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El proposito de todo estudio de psicologia es la persona. Esta es el centro
y el punto de partida y de llegada de cualquier sistema creado por ella
misma. Asi, la psicologia organizacional tiene a la persona como el vértice
de su investigacion y de su accion.

Por alguna causa, aiin no suficientemente explicada por los psicologos,
los seres humanos parecemos impulsados, a lo largo de toda nuestra exis-
tencia, a alcanzar un estado en el que nos sintamos a gusto con nosotros
mismos. Hay quienes sefalan que es la propia imperfeccion del ser humano
la que nos mueve a buscar un estado de autosatisfaccion. Es decir, que las
personas queremos sentirnos como seres significativos, competentes y agra-
dables para los demas, pero especialmente cada quien consigo mismo.
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La idea de que los seres humanos requerimos autoaceptarnos tal como
somos, como un elemento indispensable para lograr una vida mas plena y
enriquecedora, esta presente de alguna manera en el pensamiento de los
principales psicélogos. Rogers (1961)," habla de esta autoaceptaciébn como
un paso importante del ser humano para convertirse en una persona. En la
perspectiva de Berne (1961),2 creador del anélisis transaccional, aceptar el
papel (de padre, adulto o nifio) que se desempefia-en cada momento es
clave para el logro de la salud mental. Reich (1983),® apoyado en Freud y
en Marx, encontré que son los sentimientos de culpa y la indefension los
que ocasionan las neurosis caracterologicas. Para Frankl (1959),* quien
llegd mas lejos que los otros autores, aun la aceptacion de las circunstan-
cias mas adversas y de los mayores sacrificios y sufrimientos puede ser
fuente de realizacion plena en la vida, dependiendo de la actitud amorosa
con que se vivan tales acontecimientos. También en el enfoque de la psi-
cologia transpersonal, Wilber (1979)° identifica la negativa a aceptar que
somos seres sin fronteras como el principal obstaculo para el crecimiento
personal.

La aceptacion de nosotros mismos consiste en amar lo que pensamos
gue somos. Esto es autoestima; en otras palabras, amar la imagen o con-
cepto que tengo de mi propia persona, con mis cualidades y defectos,
fortalezas y debilidades. Cada vez que me veo a mi mismo como la perso-
na que siempre he querido ser, me agrado, y mi autoestima se mantiene
alta. Por el contrario, cuando ante mis propios ojos no soy la persona que
deseo ser, mi autoestima disminuye, no me acepto como soy. Por ello,
como dice la doctora Rosa Larios, directora del Centro Humanistico del
Ser (CEHUS), en Guadalajara, “mi realizaciébn como persona esté en llegar
a ser la persona que soy”. Lejos de lo que pudiera parecer un simple con-
formismo, la idea de la autoaceptacion es la base para el crecimiento de
las personas. Muchos psicélogos comparten la idea de que no es posible
cambiar lo que no se ama. El mejoramiento de los seres humanos depen-
de del nivel en que amemos lo que somos. De esta manera, podemos
trabajar con ello, sin rechazarlo, sin negarlo y sin ocultarlo.

La discrepancia entre lo que quiero y acepto ser, en comparaciéon con lo

‘que creo que soy, constituye el factor motivacional mas poderoso que anida

en el ser humano. Para evitar que mi autoestima se encuentre amenazada,
soy capaz de utilizar hasta el extremo mis mecanismos de defensa psicol6gi-
cos:® accidentarme, provocarme enfermedades,” cometer actos fallidos,®
generarme atrofias corporales,® modificar mi postura corporal,'® etcétera.

Con tal de sentirnos llenos de vitalidad, capaces de dirigir nuestras vi-
das y conocedores de nosotros mismos, es decir, poseedores de una
autoestima elevada, los seres humanos ideamos todo tipo de estrategias y
proyectamos este deseo en todas nuestras actividades. Evidentemente, el
trabajo es una de ellas.
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El trabajo es “la condicién basica y fundamental de toda la vida huma-
na”,'" y puede ser entendido como “una actividad ‘transitiva’, es decir, de
tal naturaleza que, empezando en el sujeto humano, esta dirigida hacia un
objetivo externo, supone un dominio especifico del hombre sobre la ‘Tie-
rra’ y a la vez confirma y desarrolla este dominio”.'? Méas existencialmente,
el trabajo es nuestra forma de “marchar en armonia con la Tierra 'y con el
alma de la Tierra (...), el trabajo es un amor que se hace realidad”."?

El trabajo es uno de los ambitos en que el hombre se recrea a si mismo
al buscar en él la realizacion que le permita parecerse cada vez mas al tipo
de persona que desea ser, en armonia con la naturaleza y con lo que él
considera la razén de su vida. Un terreno tan inseparable de la existencia
humana no puede ser ajeno a este esfuerzo. De hecho, la persona busca
crear constantemente en torno a si un ambiente que le permita descubrir-
se a si misma como un ser vital, autodeterminado y autoconsciente, lo que
le provee de sentimientos de saberse alguien significativo; es decir, un ser
digno de ser tomado en cuenta, competente, capaz de enfrentar con éxito
la vida y de ser agradable para si mismo y para las personas con las que
convive. De esta manera, el hombre intenta crear en el trabajo las condi-
ciones que le permitan obtener de si las imagenes y los sentimientos ya
sefalados. El campo laboral es por excelencia un lugar para construir y
desarrollar la autoestima.

Entre diversas razones, como la produccion de satisfactores, la promocion
de la convivencia o el acceso al bien comdn, el ser humano inventa organiza-
ciones o se incorpora a ellas, también como una oportunidad de realizacién
personal, de mantener en alto su autoestima. Este es el enfoque psicologico
gue presentamos en este libro: la relacion entre la persona y el trabajo, la
relacion entre ella y las organizaciones a las que pertenece. Es la persona, o el
conjunto de ellas, quien tiene el poder de crear, mantener o destruir la identi-
dad de una organizacion, o a la instituciobn misma, segin crea o sienta que
su autoestima y su crecimiento como persona dependen de ello.

En la creacion de una organizacion, los seres humanos solemos anali-
zar las herramientas con que contamos para organizarnos, asi como para
producir o realizar acciones altruistas o recurrir a cualquier otra alternativa
qgue promueva nuestro desarrollo (capitulo 1). Buscamos que tales herra-
mientas puedan impactar eficazmente en nuestro entorno (capitulo 2) y
proporcionar el rumbo que deseamos imprimir a nuestra organizacion (ca-
pitulo 3). A partir de ello, desarrollamos una visibn mas o menos conscien-
te y concreta de lo que deseamos, aunque a veces no sea tan explicita
(capitulo 4), y con ella construimos el ambiente organizacional que consi-
deramos mas adecuado, con base en nuestras necesidades y expectativas
(capitulos 4 a 12), es decir, construimos el ambito que permitira al ser
humano ser el tipo de persona que desea y, para lograrlo, se crean los
procesos productivos y humanos (capitulos 13 a 16).
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En este capitulo daremos respuesta a:

* ;Qué es la psicologia organizacional?

e 5Cual es su campo de accioén?

e ;Qué factores afectan principalmente el campo de ac-
cion de la psicologia organizacional?

e ;Queé relacion hay entre la psicologia organizacional, las
ciencias administrativas y el desarrollo organizacional?
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Psicologia organizacional

El objetivo de ensefianza de este capitulo es:

Describir el concepto, caracteristicas y principales relaciones de la psicolo-
gia organizacional.

“En esta empresa, la gente es lo mas importante.” Con esta frase preten-
dia convencernos uno de mis colegas, al momento que presentaba su
propuesta en la calurosa sala de juntas, acerca de los cambios en los pro-
cesos de trabajo de nuestros supervisores. Esta misma frase la he oido con
cierta frecuencia en diferentes compafias, pronunciada por numerosos
interlocutores. Al parecer, existe un acuerdo generalizado en las organiza-
ciones de nuestro pais referente al hecho de que los seres humanos tene-
mos un lugar especial en relacién con las maquinas, los sistemas y proce-
dimientos y los recursos econémicos y financieros; sin embargo, siempre
he abrigado en mi fuero interno la duda acerca de si todos aquellos a
quienes he oido pronunciar esta sentencia se refieren a lo mismo.

En algunos casos he podido constatar que, detras de esa frase, existe
una genuina predileccion en favor del ser humano; asi, en momentos difi-
ciles, se prefieren otras alternativas en lugar de proceder a los recortes de
personal o de cancelar las fuentes de trabajo; sin embargo, en otras oca-
siones, la frase mas bien parece la primera parte de una sentencia mas
larga: “La gente es lo mas.importante, siempre y cuando no estén en peli-
gro nuestras utilidades o mi prestigio como jefe.”

Cualquiera que sea el caso, aun el de aquellas organizaciones en las
que ni siquiera se considera esta idea como un enunciado posible, los
dirigentes desean que algo suceda con las personas que colaboran con
ellos: mejoras en la productividad, una “actitud mas positiva”, evitar chis-
mes, etcétera. La psicologia organizacional puede ser de utilidad para ins-
tituciones de todo tipo: empresariales, gubernamentales, sociales, de be-
neficencia, politicas, religiosas. Frecuentemente, en ellas identifican como
parte de sus requerimientos: 1) el lograr que sus integrantes adopten con
profundidad su filosofia y participen activamente en la consecucién de sus
fines organizacionales; ademas, que sean mas productivos o ayuden a
captar nuevos y mas prometedores segmentos de mercado, o bien se con-
viertan en mejores servidores del piblico que acude a realizar algln trami-
te o a obtener algin servicio; 2) que sigan con entusiasmo a sus lideres
formales y se mantengan permanentemente motivados; 3) que se orien-
ten al trabajo en plena integracion con los demas miembros, solucionando
de la mejor manera los conflictos interpersonales surgidos entre ellos; 4)
gue promuevan y adopten los cambios y las transformaciones requeridos
institucionalmente; y 5) que usen lo mejor de su creatividad y de su habi-
lidad para tomar decisiones con el propésito de solucionar los problemas
que enfrentan las organizaciones.
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A veces, sin identificarlos con una disciplina en particular, estos aspectos
se convierten en demandas que se plantean a los encargados de atender al
personal de las organizaciones, pero invariablemente son situaciones que
se espera pueda enfrentar eficientemente cualquier administrador profesio-
nal, sin importar su area de especializacién. Por ello, la psicologia
organizacional ha resultado a lo largo de los afos de especial interés para
todos aquellos que requieren administrar el quehacer de seres humanos.

Los conceptos

Entre los psic6logos aiin no existe un acuerdo claro sobre cual es el origen
y el campo de estudio de la psicologia organizacional. Aun asi, en general
se percibe como una disciplina que surge de las industrias y se expande
hacia otro tipo de instituciones, hasta lograr su consolidacién en la década
de 1970. Algunos estudiosos la consideran como un sinénimo de la psico-
logia industrial, otros como una parte integrante de ella o, finalmente, como
una ampliacién y una evolucién de la segunda.

Para muestra, basta un botén: D.P. Schultz (1982)* la conceptia como
parte de la psicologia industrial y describe su ambito al considerar que “el
psicologo organizacional estudia la repercusion que esos aspectos [los ele-
mentos formales e informales de la empresa] tienen en la productividad, la
motivacion y el espiritu de equipo”, mientras que omite otros procesos
como laseleccién de empleados, el adiestramiento y desarrollo, el liderazgo,
la motivacion, la satisfaccion y la participaciéon activa en el trabajo, por
ejemplo. Por otra parte, E.H. Schein (1980)? considera al psicélogo indus-
trial como el precursor que estudiaba tradicionalmente, en las décadas de
1920, 1930 o 1940, con un enfoque mas limitado, los mismos fendbmenos
que en la actualidad ocupan la atencién del psiclogo organizacional, quien
ha podido incorporar una vision sistémica de los mismos. Para efectos de
este libro consideramos a la psicologia organizacional como la rama de la
psicologia que se dedica al estudio de los fenémenos psicologicos indivi-
duales al interior de las organizaciones, y a través de las formas en que los
procesos organizacionales ejercen su impacto en las personas. En la defini-
cién anterior, se entiende por fenémenos psicolégicos a aquellos que se
refieren al comportamiento, los sentimientos, las actitudes, los valores de
la persona y su proceso de desarrollo, bien sea en su relacién con un
grupo (la institucién como tal o una parte de ella), con otro individuo, o consi-
go mismo, pero siempre en el contexto de una organizacién. En cuanto a
los procesos de las organizaciones consideramos, entre otros, la contrata-
cion, la comunicacion, la capacitacion, el desarrollo, la satisfaccion labo-
ral, etcétera.

La psicologia organizacional, lejos de centrarse en el estudio de la
organizacion como tal, se orienta a los individuos como integrantes de
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la misma. Es a partir de la década de 1980, y gracias al avance de las
teorias orientadas a la calidad total y:a la reingenieria de procesos, que
ha quedado claro que es preferible considerar como parte de la empresa
o institucion no solamente a quienes prestan sus servicios en ella, sino,
ademas, a quienes son los beneficiarios de sus productos o servicios
(clientes, consumidores, usuarios, poblacién objetivo o beneficiarios) y
a quienes actiian como sus proveedores (de recursos materiales, econé-
micos, humanos o intelectuales).

En esta misma perspectiva, la psicologia organizacional se ha enrique-
cido con aportaciones de la mercadotecnia y con técnicas derivadas de
la bGsqueda de la calidad. Un par de casos de este tipo son los estudios
de investigacion de mercados y la creacion de clubs de consumidores o
usuarios que ayudan a conocer los factores que facilitan la retencion de
marcas y productos en la mente de los consumidores, asi como su fide-
lidad a los mismos.

En un sentido diferente, esta disciplina ha recibido otra valiosa aporta-
cion, proveniente de la investigacion, acerca del desarrollo de grupos y el
manejo de los sentimientos y de la autoestima. Desde hace mas de 40
anos, W. Schutz (1955)3 orientd sus trabajos a la identificacion de la perso-
na que hace mas productivos a los grupos, y llegd a descubrir sus
implicaciones en el comportamiento, los sentimientos y el autoconcepto
de los integrantes (Schutz, 1992).* Su enfoque, con invaluables aporta-
ciones al estudio del comportamiento de los individuos en las organizacio-
nes, ha sido confirmado por el nuevo campo de la llamada inteligencia
emocional, ademas de que cobr6 forma cientifica a principios de la déca-
da de 1990. Sus hallazgos han arrojado una luz acerca de los factores que
impactan en la formacién de equipos de trabajo, la motivacién de los
empleados, los temores que bloquean o reorientan psicoloégicamente el
comportamiento en las organizaciones y muchos otros temas.

Sin lugar a dudas, la importancia de la psicologia organizacional consis-
te en que nos ha permitido comprender los fendbmenos humanos al inte-
rior de la organizaciéon en sus relaciones con el resto del sistema
organizacional. Por ello, el estudio de esta rama cientifica debe hacerse
bajo el marco del enfoque de sistemas. Asi, con el proposito de integrar a
la misma psicologia de las organizaciones en una perspectiva sistémica,
nuestro interés se orienta a describir sus relaciones, roles, insumos, pro-
ductos, beneficiarios y modo de evaluar su eficacia, de acuerdo con el
esquema 1 que aparece en la siguiente pagina.

Sus relaciones

Entre las relaciones que evidentemente mantiene la psicologia orga-
nizacional con otras disciplinas, destaca principalmente el contacto con la
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psicologia industrial, la psicologia social, la sociologia, la antropologia,
las disciplinas administrativas y el desarrollo organizacional.

Como se explico anteriormente, la psicologia industrial se considera en
estrecha relacién con la psicologia organizacional, ya sea como antece-
dente, como continente o como contenido.

En cuanto a sus vinculos con la psicologia social, se dice que esta Ultima
se orienta a la investigacion relacionada con el “como se influye la gente
entre si” (Deutsch y Krauss, 1990),° en la medida en que “los hechos
psicolégicos estan influidos por las actividades psicoldgicas percibidas o
anticipadas de los otros” (Asch, 1952);° por lo tanto, existen vinculos estre-
chos con la psicologia organizacional, ya que ambas estudian practica-
mente los mismos fendémenos, sélo que la primera en un contexto mucho

mas amplio que la segunda.

Esguema 1. Vision sistémica de la psicologia organizacional

Productos y
beneficiarios

Insumos }

Por lo que respecta a la sociologia, ésta busca entender los procesos
organizacionales, sin enfatizar los procesos individuales, mientras que la
psicologia organizacional desea comprender mas los segundos que los
primeros.

A la antropologia, por su parte, corresponde el estudio del hombre como
tal, sin buscar de manera especializada los procesos psicolégicos que sur-
; gen en él cuando se ubica dentro del contexto de una organizacion.

La administracién, vista como la conduccién de las instituciones, se ocu-
pa de todos aquellos aspectos relacionados con sus posibilidades de mejo-
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Sus roles

rar su gestion; por lo tanto, aprovecha los descubrimientos de la psicolo-
gia organizacional, en la medida en que puedan contribuir a esta tarea.
De manera especial, a partir de la década de 1970, el desarrollo
organizacional se posiciona como un campo de conocimiento orientado a
“creary liderear los cambios fundamentales en las organizaciones” (Beckhard
y Pritchard, 1992);” por tal motivo, es conveniente considerar la manera
como se comportaran y sentiran los individuos ante tales cambios, de ma-
nera que su interaccién con la psicologia organizacional es muy cercana.

Dentro de la vision sistémica de esta disciplina, ademas de considerar su
definicién, conviene revisar los roles que requiere cumplir a fin de lograr
su proposito. La psicologia de las organizaciones, como cualquier otra
rama de la psicologia, comparte las caracteristicas de las ciencias, de modo
gue basicamente desempefia cuatro papeles fundamentales:

* De investigacion, a fin de lograr una mayor comprension de los fené-
menos. Mayormente, sus esfuerzos se encaminan a la investigacion
aplicada, mas que a la investigacion basica.

* De orientacion de la declaracion de lineamientos, la conduccion de
proyectos y la direccién de funciones que animan a las organizaciones.

* Como parametro que facilita el diagnéstico, el monitoreo y la evalua-
cién de proyectos, roles y funciones de una organizacion.

* Agente que compendia y describe los conocimientos, las habilidades y
las herramientas que optimizan la vida organizacional.

Sus insumos

Los insumos constituyen los elementos necesarios para que esta rama cien-
tifica pueda lograr su propésito. El campo de conocimiento de la psicolo-
gia organizacional se nutre de los avances y los descubrimientos aporta-
dos por la investigacién basica y, principalmente, por la investigacion apli-
cada, asi como de aportaciones de otras disciplinas con las que mantiene
estrecha relacion.

También actian como insumos de ella las preocupaciones y los proble-
mas reales de los individuos, los grupos vy las instituciones.

Finalmente, los cambios de tipo econémico, social y cultural le plan-
tean a la psicologia organizacional retos ante los cuales debe responder.

Sus productos

Sin pretender proporcionar una lista que sélo se limite a enumerar los
motivos por los cuales se emplean los conocimientos de la psicologia
organizacional, entre sus beneficios se encuentran los siguientes:



El campo de la psicologia organizacional 7

° Incrementar la motivacion y la satisfaccion de quienes colaboran con
las organizaciones, para contribuir al logro de sus metas y objetivos, ya
se trate de empleados, voluntarios, contratistas, directivos, etcétera.

® Mejorar la eficiencia de las personas en las organizaciones, con el pro-
posito de que realmente logren los resultados que se espera de ellas. En
este caso, suele considerarse cualquier modificacion en beneficio de la
productividad.

* Favorecer el crecimiento de las personas, de sus grupos y de la organi-
zacibn misma.

* Fortalecer el liderazgo de quienes tienen la responsabilidad de la con-
duccién de las personas, los procesos vy las politicas.

®* Promover la formacién de verdaderos equipos de trabajo como una
mejor alternativa al hecho de contar con personas que trabajan aisla-
das, aunque comparten un mismo departamento o espacio fisico.

* Derribar las barreras psicoldgicas que impiden el desarrollo de la crea-
tividad.

® Facilitar la comprension de los factores que inciden en la generacién de
conflictos al interior de los grupos y proporcionar herramientas que
permitan enfrentarlos de manera constructiva.

® Enriquecer la toma de decisiones proporcionando una vision clara de
los mecanismos psicolégicos que la rigen, ademas de proponer los
mecanismos mas productivos de participacion de los empleados.

Los beneficiarios

La psicologia organizacional, como cualquier campo de conocimiento
aplicado, esta a disposicion de quienes requieran y deseen recurrir a ella,
pero es de utilidad, especialmente, para quienes se encuentran a la cabe-
za de las organizaciones, como los duenos y los directivos, los gerentes y
los funcionarios de las mismas, asi como para los jefes de departamento, los
supervisores o los lideres sindicales. En otras palabras, todas aquellas per-
sonas que tienen a su cargo la responsabilidad de administrar una organi-
zacion o un sector de la misma, o actian como lideres formales en ellas,
requieren de los conocimientos de esta disciplina.

Al interior de las organizaciones, la psicologia organizacional puede pro-
porcionar aportaciones valiosas a todas las areas que la componen, inde-
pendientemente de sus objetivos. De manera especial, las siguientes son
algunas funciones que particularmente se enriquecen con sus hallazgos:

° Las areas enfocadas a la administracion de las personas, a veces llama-
das de recursos humanos, de relaciones industriales o de personal.

® Las areas que cumplen con tareas de mercadotecnia: el servicio al cliente,
las relaciones piblicas o la investigacion de mercados.
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* FEl departamento de control, aseguramiento de la calidad total, o
reingenieria.

* Las areas de planeacion, organizacion, métodos y procedimientos, o
ingenieria industrial.

* Fl departamento encargado del desarrollo organizacional.

Por otra parte, muchos de los profesionistas que laboran por su cuenta,
ya sean auditores, consultores, comerciantes, etcétera, pueden influir positi-
vamente en sus empresas si aprovechan esta disciplina en sus actividades
de relacién con clientes o proveedores y en la exploracion de si mismos
para evaluar los factores que les facilitan o dificultan, desde el punto de
vista psicolégico, el logro de sus objetivos profesionales.

Su eficacia

Un comentario que con frecuencia he oido es el que se refiere a que la
psicologia organizacional puede servir como un excelente instrumento
de explotacion de la clase trabajadora, al permitir, mediante herramien-
tas sutiles, que el patron obtenga los mayores beneficios de sus obreros.
Este comentario, ciertamente, puede estar muy cercano a la realidad, y
es innegable que en muchas empresas de nuestro pais se desearia dispo-
ner de una férmula magica para que sus trabajadores laboraran lo mas
posible con el minimo de sueldos y sin requerir ninguna consideracién
especial.

La eficacia de esta rama de la psicologia podria explicarse a partir de
una analogia simple. Yo puedo apropiarme del dinero de otra persona, en
términos generales, de tres maneras distintas: 1) puedo asaltarla (explota-
cion del trabajador), 2) puedo enganarla y conseguir sus recursos median-
te fraude (manipulacion del trabajador), o 3) puedo venderle un producto
o servicio (firmar un contrato mutuo que contenga condiciones justas,
para que trabajemos en conjunto). Los hallazgos de la psicologia
organizacional nos han conducido a la certeza de que las personas somos
verdaderamente mas productivas cuando logramos establecer relaciones
igualitarias y ampliamente participativas en nuestros ambientes de trabajo,
que a la vez favorezcan una mayor autocomprension y autodesarrollo como
individuos.

La materia de este libro tiene esta perspectiva: contribuir al logro de
los objetivos organizacionales, y, al mismo tiempo, apoyar el crecimiento
de los individuos y la satisfaccion de necesidades de la sociedad. Nues-
tro enfoque consiste, en palabras de Joji Arai, en la Reunioén Técnica sobre
Productividad México—Japon (1989),2 en que las mejoras en la producti-
vidad “toman en cuenta tres elementos esenciales que comparten los
frutos de dicho mejoramiento: 1) los trabajadores involucrados, 2) los
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clientes que deben estar deseosos de comprar los productos y servicios,
y 3) los duenos y administradores que deben invertir (recursos) y organi-
zar el proceso”.

Antes de pasar al siguiente capitulo es conveniente hacer una Gltima
aclaracion. El campo de la psicologia, en las situaciones concretas de una
institucion especifica, estara fuertemente influido por el nivel de convenci-
miento y por el apoyo en politicas, recursos y tiempo que decidan otorgar-
le los altos directivos o funcionarios de la misma.

En alguna empresa importante de productos alimenticios de México,
uno de los directivos del area de ventas lleg6 a comentarme, en reiteradas
ocasiones, que “la capacitaciéon es la prioridad nGmero uno”, pero cada
vez que las ventas se encontraban bajas o los margenes de contribucion
de la empresa no eran tan buenos como se esperaba, él tomaba la deci-
sion de que su personal dejara de participar en los encuentros o eventos
que pertenecieran a la “mas alta prioridad”.

Indudablemente, en el caso mencionado se limitaban las posibilidades
de accion de la psicologia organizacional en esa area, lo que me llevo a
preguntarme: ;Es la gente lo mas importante en esta empresa? Hasta que
descubri que al cerrarse algunos campos se abrian otros nuevos...

Autoevaluacion

1. Define el concepto de psicologia organizacional.

2. ;Por qué es importante concebir a la psicologia de las organizaciones
Como un sistema?

3. Menciona cinco disciplinas con las cuales la psicologia de las organiza-
ciones mantiene una relacion estrecha.

4. ;Cuéles son los roles que desempena esta disciplina?

5. Menciona cuales son los insumos de esta rama de la psicologia.

6. Explica algunos de los productos que generalmente se esperan de este
campo de conocimiento.

7. ;Cuando podemos saber que la utilizacion de los conocimientos vy las
herramientas de esta disciplina es eficaz?

Ejercicios en clase

1. Investiga mas a fondo las relaciones que mantiene la psicologia organiza-
cional con otras disciplinas.

2. Elabora con tus companeros una lista de las actividades de una organi-
zacion en las que puede contribuir la psicologia de las organizaciones.

3. Investiga qué es un sistema y coméntalo con tus companeros.

4. Analiza con tus companeros qué diferencia existe entre la investigacion
basica y la investigacion aplicada.
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Ejercicios en campo

1. Si trabajas en una empresa, pregunta a los directivos de la misma qué
saben acerca de la psicologia de las organizaciones.

2. Analiza, también, si en esa empresa se tiene una idea clara de lo que
son los sistemas de trabajo y el papel de las personas en los mismos.
Luego, comenta con tus compaineros las conclusiones de tu analisis.

Lecturas complementarias

Como complemento a este capitulo, puede leerse el libro de José Giral
Barnes: Cultura de efectividad, México, Grupo Editorial Iberoamérica, 1993.
Especialmente, es recomendable el capitulo 1, en el que se profundiza la
explicacion de los elementos del sistema de una organizacion.
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En este capitulo daremos respuesta a:

® ;Cual es el panorama de las empresas en México?

* ;Tiene la psicologia organizacional las mismas posibilida-
des de desarrollo en cualquier empresa?

e ;Cuales son las principales estrategias de las empresas
mexicanas que pueden ser apoyadas por la psicologia
organizacional?
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El objetivo de ensefianza de este capitulo es:

Analizar el campo de la psicologia organizacional en México, a partir de la
realidad de las diferentes empresas de nuestro pais.

México se ha caracterizado, en los dltimos afos, como uno de los pai-
ses con mayor crecimiento de la actividad exportadora, lo que indica cla-
ramente que la calidad que poseen los bienes y servicios de muchas de
nuestras empresas esta a la altura de las mejores del mundo. Ante este
panorama, sin embargo, no hemos podido adquirir la capacidad de inte-
grar cadenas productivas en las que los grandes exportadores reciban sus
insumos de proveedores nacionales. Asi, nuestras importaciones son casi
tan elevadas como nuestras exportaciones.’

Esto puede ser signo de varios factores, tales como el que una buena
cantidad de empresas se encuentra muy rezagada tecnologicamente, o
que sus duefios no cuentan con la visibn necesaria para conducir a sus
companias hasta ambitos de competitividad internacional, o bien que no
han sabido conducir los procesos productivos en la forma requerida para
proveer a quienes si son exportadores. Independientemente de cual sea el
motivo, éste es un indicador claro de que en la mente de la mayoria de los
empresarios mexicanos no existe la preocupacion por crear en sus empre-
sas las condiciones propicias para competir mundialmente.

El impacto que esto provoca en cualquier administrador es que éste
debe adaptarse a las condiciones especificas de la compania en la que
presta sus servicios. De esta manera, algunos administradores trabajan en
las condiciones mas avanzadas que pudiera enfrentar cualquiera de sus
colegas en el mundo, mientras que otros atin administran conforme al mas
caracteristico estilo de principios de siglo.

Comprender el sistema en que se desarrolla la psicologia de las organi-
zaciones implica tener una vision de su entorno. Por esa razon, este capi-
tulo introduce al analisis de los diferentes tipos de empresas de nuestro
pais, a fin de proporcionar ese marco de referencia.

Las de chile...

México es un buen mosaico de situaciones distintas en las empresas.
Entre ellas destacan algunas cuyo desempeno es sobresaliente y, por lo
mismo, constituyen un verdadero ejemplo para el resto de sus sectores.
En primer lugar, citaré los nombres de varias empresas que han destaca-
do por sus participaciones de mercado y por cambios significativos en la
calidad de sus productos o servicios; posteriormente, mencionaré, en
términos generales, las acciones estratégicas que esta siguiendo este blo-
que y que les permiten mantenerse en posiciones de liderazgo. En esta
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seccion solamente pretendo ejemplificar dicha situacién con unos po-
Cos casos, ya que existen muchas companias en nuestro pais que se han
colocado en posiciones envidiables, sin ser ajenas a las crisis y a los
problemas econémicos que hemos padecido durante décadas. Asimis-
mo, aqui, como a lo largo de todo este libro, los listados no pretenden
ser exhaustivos, sino que mas bien tienen la funcién de ejemplificar el
tema que desarrollamos.

Comencemos con aquellas empresas que han recibido reconocimien-
tos formales por los excelentes productos o servicios que ofrecen a nues-
tra sociedad. Para esto, conviene mencionar a las que obtuvieron el Pre-
mio Nacional de Calidad. La siguiente tabla (2.1) muestra las empresas
que han logrado obtener este premio, desde que fue instituido, en 1990,
hasta 1995.2

Independientemente del reconocimiento que implica dicho premio,
existen muchas otras empresas en nuestro pais cuyos resultados como
organizacion las han colocado en posiciones privilegiadas a nivel mundial.
Grupo Industrial Bimbo no sélo ha logrado el liderazgo indiscutible en la
industria de la panificacion en México, sino que ademas, en los Gltimos
ahos, ha completado una exitosa estrategia expansiva hacia otros produc-
tos como botanas, dulces y chocolates, y refrigerios (sandwiches, pizzas,
hot dogs, etcétera), y ha logrado penetrar con bastante éxito en los merca-
dos de Centro, Sur y Norteamérica.

Cemex, en el ramo de la construccion, tras una agresiva estrategia de
expansion en todo el mundo, se ha colocado como una de las diez mayores
empresas cementeras en el planeta. Esto le ha permitido consolidar su
liderazgo en nuestro pais, ademas de lograr importantes participaciones de
mercado en otras naciones, como Espana y Venezuela. Recientemente, en
México, Cemex ha iniciado una nueva estrategia de comercializacion del
concreto, a partir de la creacion de “un sistema completo de sincronizacion
del servicio de entrega, por el cual informan sobre cualquier pedido, qué
volumen queda por surtirse, de qué planta se surte e incluso cual es el
nGmero de unidad que va en camino y a qué distancia esta de la obra”.?

En el terreno de la mineria, otra empresa mexicana ha logrado una posi-
cion de verdadero liderazgo; se trata del Grupo México, una de las compa-
fias productoras de cobre mas grandes de América Latina, pese a que los
mayores yacimientos de ese mineral en el mundo se encuentran en Chile.

Las telecomunicaciones constituyen un ambito donde las empresas
mexicanas también han destacado. Televisa se conceptiia como un gigante
televisivo en el mundo de lengua espanola, que ha logrado incursionar con
éxito, ademas, en la television por cable y ha conseguido importantes alian-
zas en los servicios a través de satélite, conocidos como DHT. Lo anterior,
sin considerar su participacion en el medio radiofénico, la prensa escritay la
produccién discografica y cinematografica. También en el terreno de la co-
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Tabla 2.1. Premios nacionales de calidad en México, 1990—1995
Ano Empresa Ubicacion Categoria
1990 American Express Co. Meéxico, D.F. Servicios, grande
(México), S.A. de C.V.
1990 Hylsa, S.A. de C.V. Puebla, Pue. Industrial, grande
1990  Xerox de México, S.A. de C.V. Aguascalientes, Ags. Industrial, grande
1990 Alambres Profesionales, Morelia, Mich. Industrial, pequeia
S.A.de C.V. ‘
1991 Planta Motores y Fundicion. Toluca, Edo. de Méx. Industrial, grande
General Motors de México,
S.A. de C.V.
1991 Unidad Crysel El Salto, Jal. Industrial, grande
(Grupo CYDSA)
1992 Planta manufacturera 1BM El Salto, jal. Industrial, grande
de México, S.A. de C.V.
1992 Complejo Automotriz Ramos Arizpe, Coah. Industrial, grande
Ramos Arizpe. General ‘
Motors de México,
S.A. de C.V.
1993 ALTEC Electrénica de Chihuahua, Chih. Industrial, grande
Chihuahua, S.A. de C.V.
1993 Surgikos, S.A. de C.V. Cd. Juarez, Chih. Industrial, grande
1993 Pinturas Osel, S.A. de C.V. Guadalupe, N.L. Industrial, mediana
1994 Engranes Conicos, Querétaro, Qro. Industrial, grande
S.A. de C.V.
1994 Cementos Yaqui, S.A. de C.V. Hermosillo, Son. Industrial, grande
1994  The Ritz Carlton, Cancdin. Cancin, Q.R. Servicios, grande
1994 Automovilistica Andrade, México, D.F. Servicios, mediana
S.A. de C.V.
1995 Vitro Fibras, S.A. México, D.F. Industrial, grande
1995 Velcon, S.A. de C.V. Celaya, Gto. Industrial, grande
1995 . Fabricaciones y Santa Catarina, N.L.

Representaciones
Industriales, S.A. de C.V.

Industrial, mediana

municacion, otra empresa nacional, Multivision, ha desarrollado alianzas
estratégicas con otras empresas de América, que la sitdlan en una posicion

de preeminencia en el mercado de la television via satélite.

Aerovias de México, mejor conocida como Aeroméxico, logré en unos
cuantos anos pasar de la total ineficiencia como empresa paraestatal, con
un pésimo prestigio e innumerables criticas de los pasajeros, a una nueva
ubicacion en la que es considerada como la linea aérea mas puntual del

mundo; posicién que ha conservado a lo largo de varios ainos.
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Uno de los grupos industriales mas fuertes del pais, Alfa, al cual perte-
nece la anteriormente citada Hylsa, tan s6lo en el afo de 1992 obtuvo 11
diferentes reconocimientos para varias de sus empresas, las cuales han
sido consideradas como modelo para muchas otras compaiiias de México
y, en algunos casos, del mundo.*

;Cudl es el panorama que encaran estas empresas? Muchas de ellas se
hallan inmersas en verdaderas revoluciones organizacionales. Algunas lle-
van a cabo cambios profundos que las encaminan, mediante programas
de calidad total, a revisar la manera como han estado trabajando a lo
largo de los afios. Otras se han valido de la reingenieria para transformar-
se y comenzar a cuestionarse si lo que estan realizando es lo que debieran
de hacer, enfrentando con valor cualquiera de las respuestas que puedan
surgir a esta interrogante.

Para quienes trabajan en estas empresas, se desarrollan proyectos orien-
tados a promover una mayor participacion en la identificacion de areas de
oportunidad, asi como para la toma de decisiones. Algunos de los concep-
tos que suelen oirse en las salas de juntas y por los pasillos de esas organi-
zaciones son los siguientes: empowerment, basqueda de la certificacion
mundial de calidad ISO-9000, equipos de alto rendimiento, inversién en
capital humano, aplanamiento de estructuras, desarrollo de personal
multihabilidades, grupos autodirigidos, justo a tiempo, inventarios cero,
creacion de una organizacion de aprendizaje (learning organization), ABC
(activity based costing), ABB (activity based budgeting), etcétera.

Generalmente, los directivos han hecho publica la filosofia (valores, creen-
cias, estilo, visibn, mision y objetivos) que consideran deseable para ser
adoptada por todo el personal que colabora en sus industrias. En la mayo-
ria de los casos han renunciado a todo el poder y lo comparten con el
resto de los empleados y trabajadores. Procuran mantener comunicacion
permanente y a todos los niveles con su personal, ademas de que invier-
ten fuertes cantidades de dinero para modernizar los equipos de sus em-
presas, apoyar los viajes de estudio a otras compaiiias, capacitar a quienes
trabajan con ellos e investigar a fondo los requerimientos y expectativas
de sus clientes y consumidores.

Su filosofia, en relaciéon con su personal, puede estar resumida en esta
frase del director de organizacién y recursos humanos de Cemex, Cosme
Furlong (1996):°

“Hoy estamos contratando cerebros conectados a unas manos, no
las manos nada mas. La gente quiere ser contratada como un ente
completo, como persona completa, con todo y su cerebro de infini-
tas posibilidades. Porque si no contamos con el cerebro estamos des-
perdiciando un potencial incretble de riqueza.”

Con frecuencia, el estilo de liderazgo de los directivos de estas organiza-
ciones tiende a ser agresivo con el mercado, pero punto de apoyo para con
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su gente (en algunas empresas se parece al estilo de los entrenadores depor-
tivos: coaching leadership). Asi, en muchas de estas empresas los duefios,
los fundadores o los altos directivos se convierten en leyendas vivientes;
ejemplo de ello lo constituyen don Juan Sanchez Navarro (Grupo Modelo),
don Jorge Larrea (Grupo México), don Lorenzo y don Roberto Servitje (Gru-
po Bimbo), don Antonio Ariza (Grupo Domecq), y muchos otros.

Como complemento, estas empresas también logran importantes posi-
ciones de reconocimiento y admiracién por parte de otros empresarios.
La revista Expansion publica cada afio la lista de las 10 empresas mas admi-
radas de México entre la comunidad empresarial y ejecutiva; baste como
ejemplo la de 1996:°

Las de dulce...

No todas las compafiias que han intentado grandes cambios los han logra-
do en la medida que ellas pretendian. Aun asi, existen serios esfuerzos por
realizar cambios que les permitan posiciones mas competitivas. Este es el
caso de Telmex, Teléfonos de México. Esta empresa, propiedad del gobier-
no mexicano hasta mediados del periodo en que Carlos Salinas de Gortari
fue Presidente de la Republica, constituia uno de los mas claros modelos
de ineficiencia, corrupcion, maltrato a los usuarios, entre otros, pese a ser

Tabla 2.2. Empresas mas admiradas en México, 1996

Empresa Cualidades admiradas

Grupo Industrial Bimbo  Imagen comercial, integridad, inteligencia, desarrollo de
mercados, capacitacion, variedad de productos,-servicio,
calidad de nivel mundial, cobertura de mercado, solidaridad
social, calidad moral, vision estratégica, excelente reingenieria,

1ISO-9000.

Cemex Crecimiento, liderazgo, desarrollo de mercados, capacitacion,
innovacion, empresa global, competitividad.

Cifra Desarrollo de mercados, atencién, capacitacion, innovacion,
calidad total.

Coca-Cola Femsa Cadena de distribucion, publicidad, permanencia, prestaciones.

Grupo Televisa Perseverancia, desarrollo, popularidad.

Telmex Voluntad de cambio, desarrollo organizacional, aceptacion
de retos, agresividad comercial, tamafio.

Grupo Modelo Reconocimiento internacional, capacitacion, exportaciones
inteligentes.

ICA Constancia, profesionalismo, operaciones.

Hewlett Packard Tenacidad, honestidad, compromiso con México, innovacion.

de México
Ford Motor Co. Desarrollo de mercados, QS-9000/1SO-14000.
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una de las empresas mas grandes de nuestro pais; sin embargo, al paso de
los afos, poco a poco ha logrado importantes avances en los servicios que
presta, aunque no por eso ha dejado de ocupar uno de los primeros luga-
res de quejas ante la Procuraduria Federal del Consumidor debido al mal
servicio.

La industria del turismo es otro caso interesante. Dejando de lado a
algunos de los prestadores de servicios mas importantes, que poseen sis-
temas verdaderamente avanzados, esta industria se encuentra muy lejos
de ser modelo de calidad. En lo relativo a servicios de hospedaje, alimen-
tacion, transporte en las ciudades y guias para turistas, esta industrialamenta-
blemente ha proyectado una imagen de incompetencia en el servicio,
lentitud, inseguridad y falta de creatividad, lo cual ha impedido que nos
colocaramos como un importante destino turistico para los paises del pri-
mer mundo, pese a nuestra proximidad con Estados Unidos y Canada.

La pesca es otra rama industrial con rezagos importantes; a excepcion
de los pescadores de atin —tan criticados por el supuesto dano que oca-
sionan a los delfines—y de algunos exportadores de camarén, el inmenso
litoral maritimo con que cuenta nuestro pais no ha sido aprovechado como
fuente de alimentacion del propio pueblo ni como fuente de divisas.

Por lo que respecta a la industria bancaria, algunos bancos nacionales y
regionales bien podrian estar considerados dentro de este bloque, ya que
comparten caracteristicas con otras industrias.

En este grupo, ocasionalmente, se escuchan propuestas y proyectos
orientados a impulsar cambios que mejoren las condiciones de vida de los
trabajadores, que hagan mas rentables a las empresas y generen mejores
productos y servicios, de modo que satisfagan ampliamente a los clientes
de las mismas. También en ellas se llega a hablar de calidad total y de
reingenieria, aunque se deja en manos de quienes tienen menos prepara-
cion —obreros y empleados de linea— la total responsabilidad de los cam-
bios deseados.

Los directivos parecen un tanto ajenos a dichas modificaciones, y rara
vez cuestionan si su estilo de liderazgo es un estimulo o un obstaculo para
los cambios que quieren emprender. Se desea de quienes trabajan en esas
industrias la participacion y el compromiso personal en la obtencion de
los resultados, pero se les niega cualquier injerencia en la identificacion
de areas de oportunidad y en la toma de decisiones.

Con frecuencia, en las empresas predomina el concepto de que los
directivos son las personas que se encargan de pensar, mientras que
los empleados y los obreros estan para hacer, y hacer bien. En ocasio-
nes, se llega a invertir algo en la capacitacion de las personas, sin que
existan planes articulados, congruentes y que respondan a necesidades
detectadas; ademas, se espera que con la simple participacion de las
personas en algin curso motivacional, se generen cambios considera-
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bles en su desempeio, sin que exista ningln cuestionamiento acerca de
otros recursos que dichas personas puedan estar necesitando para hacer
bien su trabajo.

Salvo contadas excepciones, los dirigentes de estas organizaciones de-
jan totalmente de lado cualquier esfuerzo por hacer explicita su filosofia
institucional. La bisqueda de las utilidades es en si misma el Gnico gran
objetivo por lograr.

Las de manteca...

Finalmente, existen casos que son ejemplo palmario de incompetencia.
Uno de los mas graves es la industria juguetera, la cual practicamente
desapareci6 de nuestro pais en menos de cinco afnos. Las grandes compa-
fias-extranjeras llegaron a nuestro territorio con articulos importados de
alta calidad, apoyados con tecnologia de punta, mejores estrategias
de mercadeo, disefios mas atractivos y precios competitivos; el resultado:
empresas nacionales quebradas y desempleo en la industria.

Otro caso similar es el de la electréonica. Las companias mexicanas, como
Philco y Admiral, que anteriormente competian en un mercado altamente
protegido, de pronto recibieron el embate de los gigantes japoneses, alema-
nes y estadounidenses, que practicamente las borraron del mapa. Por ejem-
plo, después de que Sony Corp. invent6 el walkman, en 1979, para marzo
de 1992 habia producido 227 modelos diferentes, lo que significa uno nue-
vo cada tres semanas.” La obsolescencia de nuestra industria poco podia
hacer ante tal avalancha de opciones de mejor calidad. Ahora, empieza a
resurgir esta industria en nuestro pais, pero bajo marcas extranjeras, con
diseios y tecnologia traidos del primer mundo y pagando regalias a sus
matrices en otros paises.

La industria petroquimica es otro triste ejemplo que pertenece a esta
categoria. Altamente rezagada, sin dinero para subsistir e incapaz de
proporcionar a sus clientes los productos con los requerimientos y las can-
tidades necesarios, es la protagonista de uno de los episodios mas peno-
sos de nuestra economia: nosotros explotamos el petréleo, lo enviamos al
extranjero para que sea convertido en productos de petroquimica secun-
daria, los cuales, finalmente, se nos regresan para ser consumidos en nues-
tro propio territorio.

En el terreno agricola, esta el caso del café, un producto que en Esta-
dos Unidos ha sido desplazado por el café colombiano, pese a nuestra
proximidad con el vecino del norte. En cuanto a frutos como la fresa,
Noruega, un pais sin tradicibn como productor ni clima propicio para
ello, se ha convertido en exportador de deliciosas y grandes fresas dul-
ces, cultivadas en invernadero, ante las cuales poco tienen que hacer las
de nuestro pais.
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;Y qué decir del chocolate, un producto originario de México, que
los europeos han sabido trabajar hasta convertirlo en manjar de prime-
ra calidad y deleite del paladar, sin que exista ninguna empresa
chocolatera mexicana que aparezca en el horizonte de los lideres mun-
diales?

Las organizaciones anteriormente mencionadas se encuentran sumi-
das en la tarea de subsistir, para lo cual pagan bajos salarios, escatiman
prestaciones, usan liderazgo inconsistente, tratan de suplir la tecnologia
con el ingenio y se esfuerzan por apoderarse de pequefos nichos de mer-
cado en los sectores pobres de la sociedad mexicana. Generalmente, en
esas empresas la administracion se desarrolla de manera parecida a la de
una familia, de manera que el dueno trata a sus empleados como a sus
hijos, con el pro y el contra que ello implica.

... Y la psicologia organizacional?

De acuerdo con el nivel de desarrollo de las empresas, existen posibilida-
des de acciéon para el profesional que desea utilizar la psicologia
organizacional. Ciertamente, en las empresas que son modelo de desarro-
llo, el campo esta mas definido y es mas amplio; sin embargo, en todas es
factible encontrar importantes alternativas de accién y de enriquecimiento
del trabajo de las personas.

Conviene tener presente que los seres humanos, independientemente
de si hemos logrado colocarnos en una organizacién modelo o de si esta-
mos muy lejos de lograrlo, poseemos necesidades y expectativas que de-
seamos sean atendidas. Maslow (1954)% de manera sencilla nos ayudé a
entender que independientemente de las circunstancias concretas en las
gue nos encontramos las personas: 1) tenemos una naturaleza inheren-
te que nos es propia, intrinseca y permanente; 2) la naturaleza inherente
de cada persona, en parte, es (inica y, en parte, es propia de la especie;
3) es posible estudiar esta naturaleza inherente y descubrir sus caracteris-
ticas; 4) esta naturaleza inherente no es mala por necesidad; de hecho, en
la mayoria de los casos parece buena o neutral; 5) debido a que la natura-
leza inherente es en principio buena o neutral, debemos facilitar la expre-
sion de la naturaleza inherente de las personas, mas que reprimirla; al
expresarla, las personas nos volvemos mas saludables, productivas y feli-
ces; 6) si se niega la expresion de esta naturaleza inherente, nos volvemos
enfermizos, de manera notoria o sutil; 7) la naturaleza inherente aparenta
ser débil y puede ser vencida mediante el habito, la influencia cultural, la
negatividad de otros, etcétera; 8) aun cuando esta naturaleza inherente es
de alguna forma débil, es dificil que desaparezca por completo, ya que
persiste, y 9) la necesidad de disciplina, frustracion, privacion, pena y tra-
gedia existe, pero puede ser positiva si permite la revelacion y la plenitud
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de la propia naturaleza inherente. Este es el terreno de la psicologia
organizacional.

Las personas creamos empresas, nos incorporamos a trabajar en ellas y

utilizamos los productos y servicios de las mismas con el proposito, a ve-
ces inconsciente, de ser saludables, productivos y felices. Cuando en una
organizacion no encontramos estas posibilidades, los conocimientos psi-
colbgicos sobre las organizaciones nos pueden permitir cambiar esas cir-
cunstancias. El cambio es nuestro aliado.

Autoevaluacion

w

. 3Por qué no es posible afirmar que todas las empresas mexicanas se

encuentran en un mismo nivel de desarrollo?

Menciona algunas de las caracteristicas de las empresas que son mode-
lo para las demas de nuestro pais.

;Cuéles serian las caracteristicas de las empresas mas rezagadas?
Comenta las caracteristicas de las organizaciones que se encuentran
en un estado intermedio, es decir, entre las mas avanzadas y las mas
rezagadas.

5Cual es la naturaleza inherente a los seres humanos, seglin Maslow?
;Qué alternativa tiene el profesional que emplea la psicologia orga-
nizacional en cualquiera de las empresas en que presta sus servicios?

Ejercicios en clase

1.

Investiga qué empresas de tu localidad pueden ser consideradas como
modelo en los distintos sectores, esto es, industria, servicios, comercio,
y describe brevemente las razones que fundamentan esa apreciacion.

. Conbase en las empresas mencionadas en este capitulo, realiza una discu-

sibn con tus companeros acerca de la percepcion que tienen de ellas.
Investiga, con tus vecinos y familiares, la imagen que tienen ellos de las
empresas que se mencionan en este capitulo.

Acude a las camaras locales de industria, de comercio y empresariales,
con el fin de obtener mas informacion acerca de los proyectos para
apoyar a las organizaciones de tu localidad en su proceso de mejora-
miento de su competitividad.

Ejercicios en campo

1.

Organiza con tus companeros una visita a alguna de las empresas
modelo de tu localidad o invita a uno de sus directivos a que les expli-
que las estrategias que han permitido a la empresa llegar a esa po-
sicion.
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2. Si estas trabajando en alguna empresa, identifica con cuél de los tres
grupos mencionados en este capitulo comparte dicha empresa mas
caracteristicas.

3. Investiga en la empresa donde trabajas, o en cualquier otra, la concep-
cion que poseen los directivos de la misma acerca de la bondad o la
maldad natural de sus trabajadores, y qué hacen para inhibir o facilitar
la expresion de dicha naturaleza.

Lecturas complementarias

Cada ano, en el mes de octubre, la revista Expansion publica los nombres
de las empresas mas admiradas en México por su desempeno. Puedes
revisar y comentar el articulo referente a esa lista.

La misma revista, cada ano, en el mes de agosto, publica un reporte
sobre las 500 empresas mas importantes de México. Su anélisis también
puede ser un valioso complemento al estudio de la realidad de las empre-
sas en México.
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El cambio organizacional

Impactar en la organizacion
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En este capitulo daremos respuesta a:

° ;Qué es el cambio?

® ;Qué factores impulsan el cambio organizacional y cua-
les lo bloquean?

® ;Qué es la resistencia al cambio?

* ;Qué es un agente de cambio organizacional?

* ;Qué aportaciones puede aportar la psicologia de las
organizaciones al cambio en ellas?
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El objetivo de ensenanza de este capitulo es:

Analizar qué es el cambio organizacional, asi como los factores que inci-
den en él 'y en su relacion con la psicologia de las organizaciones.

Lo Gnico que permanece es el cambio. Esta fue sin duda la primera frase
significativa con la que me topé cuando tuve mis primeras experiencias
con el desarrollo organizacional; asimismo, la frase apareci6 nuevamente
cuando acudi a mis primeros cursos sobre calidad total. Una expresion asi
me resultaba muy dificil de asimilar, después de que durante muchos anos
habia escuchado que /a verdad es una e inmutable. En aquellos afios me
encontraba muy lejos de comprender que cada dia los seres humanos
despertamos con la enorme y enriquecedora posibilidad de ser mejores vy,
por lo mismo, de ser mas dichosos. Poco a poco, he comprendido que
esta frase tiene muchas facetas, como cualquier piedra preciosa; sin em-
bargo, ahora me parece que hay diversas formas de entenderla que no
ponen en riesgo esa concepcion de mis anos de preparatoria, como tam-
bién hay variadas maneras de usarla en apoyo a los enfoques mas trans-
formadores. La intencién y el contexto la matizan, y, al menos para mi,
comprender que las cosas pueden ser asi ya constituye un cambio.

Hace apenas treinta afios, nuestro pais tenia habitos y recursos muy
diferentes a los que ahora forman parte de nuestra realidad cotidiana. En-
tre las cosas obvias: no existian la television.por cable o via satélite, ni la
telefonia celular; era impensable hacer una llamada desde un teléfono
pablico mediante la insercion en la ranura correspondiente de una peque-
Na tarjeta, en vez de monedas; las computadoras personales no existian,
tampoco las redes de telecomunicacién, como Internet. No conociamos
las megapantallas ni los museos altamente interactivos. Los discos eran de
pasta y giraban a 45 y 33 revoluciones por minuto. Los hermanos y familia-
res cercanos de los expresidentes del pais eran intocables. No existia una
preocupacion seria por controlar la contaminacioén y ni siquiera se pensa-
ba en realizar mediciones permanentes de ella. Los automobviles no se
sometian a “verificacion”. No habia tadiolocalizadores, el armamento de
alto poder solamente lo poseia el ejército y algin pequefio grupo guerrille-
ro en la sierra. En fin...

Uno de los mas grandes expertos, a nivel mundial, en la facilitacion de
cambios en las organizaciones, Richard Beckhard (1992, A)," resumio asi
la transformacién que ha experimentado el mundo en los Gltimos afos:

1) el mapa del mundo ha cambiado varias veces; 2) los roles de la
industria privada, el gobierno, las organizaciones no gubernamenta-
les han cambiado draméaticamente; 3) la energia ha pasado a ocupar
su lugar en la linea detras de los aspectos ambientales, la pobreza
mundial y el didlogo Norte-Sur o la falta del mismo; 4) el enfoque en
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la tecnologia de informacion ha sido reemplazado por el enfoque
en la administracion de la informacién; 5) la administracion de los
recursos humanos ha incrementado su relevancia y centralismo a
medida que se incrementa la tecnologia; y 6) la administracion del
cambio que habia sido una responsabilidad del area de recursos hu-
manos y de los practicantes del DO (desarrollo organizacional) es
ahora una responsabilidad prioritaria de la alta administracion.

En uno de sus libros, Beckhard (1992, B)? describe estos cambios en las
organizaciones:

... los supuestos que guiaban a las organizaciones en el pasado fue-
ron: 1) que podian controlar sus propios destinos, y 2) que operaban
en un ambiente relativamente estable y predecible (...) ahora (...) la
supremacia competitiva sera una funcién no sélo del incremento en
las utilidades y el desempeno, sino de la capacidad de la organiza-
cion de innovar, aprender, responder rapidamente y disefar la infra-
estructura apropiada para atender las demandas y de tener maximo
control sobre su propio destino.

En nuestro pais, el entonces presidente del Consejo Coordinador Em-
presarial, Luis German Carcoba (1994), abord6 el tema diciendo:

Los cambios del México actual significan un nuevo marco para el
desarrollo de las empresas, que por sus caracteristicas va a las raices,
a la esencia misma del como ser y el como hacer. El proteccionismo
ha sido sustituido por la competencia, el control por la liberalizacion,
el estatismo por la privatizacion, y avanzamos aceleradamente en un
proceso de democratizacion. Este es un México nuevo, distinto y,
sobre todo, profundamente esperanzador.?

Estar abierto al cambio significa estar alerta para detectar los cambios
que ocurren dia a dia a nuestro alrededor; también es permitir que éstos
ocurran, si es que nos convencen, después de analizarlos detenidamente;
ademas, es provocarlos cuando descubrimos que no tenemos otra alterna-
tiva y, finalmente, es crear las oportunidades de generarlos como estrate-
gia de nuestro mejoramiento de vida.

El cambio

Cambiar es abrir oportunidades. Evidentemente, no todo cambio conduce
a una situacion mejor, pero la Gnica forma de lograr que se mejore cual-
quier objeto, organizacion o, incluso, persona, es mediante cambios. Cam-
biar es actuar de manera distinta para provocar resultados diferentes. No
se puede ser mejor si se continGia haciendo lo mismo que se ha hecho
siempre.

Abrir posibilidades permite que las personas tengan opciones ante
las situaciones que han vivido hasta ese momento. El refran que reza
“mas vale malo conocido que bueno por conocer” constituye un exce-
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lente ejemplo de lo que el miedo es capaz de conseguir: la cancelacion
de oportunidades en el futuro. Permanecer sin cambios es algo dificil, es
contravenir la tendencia natural del universo, de la materia y de la ener-
gia (al final todos son la misma cosa), de expandirse, contraerse, organi-
zarse y caer en el caos.

Cambiar no necesariamente me exige conciencia de mi deseo de
transformar algo. La simple rebeldia, la explosion de caracter y la intole-
rancia a la frustracion pueden ser motores del cambio, pero dificilmente
lo son de la mejora. Para conseguir la mejora en algo es necesaria la
conciencia de lo que se quiere y del como lograrlo, asi como de las
consecuencias que provocara tal transformacion.

Los cambios surgen de la inconformidad, de la insatisfaccion. Pensar
que tengo que resignarme a seguir soportando las mismas situaciones que
he vivido hasta ahora puede conducirme a la frustracién, la amargura y el
resentimiento. Cambiar es ir frecuentemente contra la corriente que pre-
tende apaciguar la marea para que el mar permanezca en calma.

Generar cambios suele requerir una fuerte base cientifica y técnica. Se
requiere de herramientas adecuadas para diagnosticar con precision los
momentos y los fendmenos que conviene modificar, ademas de tecnolo-
gia y conocimiento de las mejores formas de disenar, conducir y evaluar
las transformaciones.

En su concepcidon mas simple, el proceso de cambio implica tres fases:*
1) el estado que actualmente guardan las situaciones, 2) el estado de tran-
sicion y 3) el nuevo estado hacia el que cambiaron dichas situaciones.

Para Dionne y Reig (1994),° todo cambio lleva consigo la idea de brin-
car, y por ello es posible estudiar este fenbmeno mediante la analogia de
un salto en trapecio, a través de los siguientes pasos: “1) Reto, motivacion
e intencion de brincar (cambiar); 2) salida, entendimiento (de las circuns-
tancias internas y externas) y aceptacion (de las circunstancias y de la
necesidad del cambio); 3) transicion; 4) llegada; 5) terminacion, y 6) nue-
vo reto”.

El cambio también es uno de los habitos de la gente eficaz, cuando se
aplica a la persona misma; en palabras de Covey (1989),° es la capacidad
que tiene la persona de renovarse a si misma para lograr obtener de ella
siempre los mejores recursos que le permitan mejorar su eficacia.

Factores que lo impulsan y factores que lo bloquean

Desde el comienzo de esta década, Peter Senge (1990) establece una
tesis simple de enunciar, pero dificil de detectar en la actividad cotidiana:
“Nuestras acciones crean nuestra realidad (...) y existen mecanismos de
cambiarla.” Para Senge, una organizacion se convierte en una maestra del
cambio, capaz de adaptarse rapidamente a las necesidades y demandas



El cambio organizacional 27

de su entorno, solamente si logra convertirse en una organizacién de
aprendizaje (learning organization). A su vez, esto se consigue mediante
el desarrollo de cinco habilidades o disciplinas, que son verdaderos com-
ponentes tecnologicos.

Las cinco disciplinas que menciona este autor son:

1) Pensamiento sistémico. Esto es, concebir a la organizacion como un
sistema, repleto de hilos invisibles que conectan entre si los cientos de
acciones que ocurren en ella, de tal suerte que cada elemento del siste-
ma impacta necesariamente en los demas elementos, aunque a veces
tarde anos en provocar sus efectos. El pensamiento sistémico es un
“marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramientas que
han sido desarrollados en los Gltimos cincuenta anos, para hacer mas
claros los patrones totales de interaccion, y para ayudarnos a ver como
podemos cambiarlos efectivamente”.

2) Dominio personal. Entendido como la capacidad de lograr pericia, mas
que una posiciéon que permita subyugar a otros. Esta es la disciplina que
nos facilita: “aclarar y profundizar continuamente nuestra vision perso-
nal, enfocar nuestras energias, desarrollar paciencia y ver la realidad
con objetividad.”

3) Trabajar con modelos mentales. Los modelos mentales son las generali-
zaciones, los conceptos, los supuestos y las creencias que hemos
enraizado en nuestra mente, dandoles una estructura mas o menos
coherente, y que nos permiten explicarnos y actuar sobre la realidad.
La habilidad de manejarlos comienza con volver hacia nosotros mis-
mos, escudrinar en nuestro interior para descubrir las imagenes
interiorizadas del mundo, a fin de ser conscientes de ellas, traerlas ha-
cia la superficie de nuestra mente y cuestionarlas rigurosamente. “Tam-
bién incluye la habilidad de llevar a cabo conversaciones ‘provechosas’
que balanceen el cuestionamiento y la defensa, en que las personas
expongan sus propios pensamientos efectivamente y muestren apertu-
ra a la influencia de otros.”

4) Construir una vision compartida. Mediante la plena conciencia de que
los cambios profundos y duraderos que los grandes lideres son capaces
de generar en las organizaciones provienen de su capacidad de com-
partir con sus seguidores una imagen clara del futuro que desean crear;
ello implica el uso y desarrollo de las habilidades para “compartir abier-
tamente ‘visiones del futuro’ que promuevan un compromiso y una
participacion genuinos, mas que complicidad”.

5) Trabajo en equipo. Esta disciplina comienza con el “didlogo”, es decir,
con “la capacidad de los miembros del equipo de suspender sus su-
puestos y entrar en un verdadero ‘pensar juntos’ “. La razoén de privile-
giar el trabajo en equipo por encima del individual como un importante
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factor organizacional es que “el aprendizaje en equipo es vital, por-
que son los equipos, no los individuos, la unidad de aprendizaje fun-
damental de las organizaciones modernas (...) a menos que los equi-
pos puedan aprender, las organizaciones no podran hacerlo”.

Por su parte, Hubert Saint-Orange (1992)? considera que cualquier cambio
organizacional implica cuatro niveles de accion: 1) el del aprendizaje indi-
vidual, 2) el del aprendizaje de equipo, 3) el del aprendizaje organizacional
y 4) el del aprendizaje de los clientes, la organizacion y los proveedores.

Sobre la base de la teoria cognoscitiva de la psicologia, Porras (1988)°
propone los siguientes descubrimientos, como apoyo a cualquier cambio
gue deban experimentar las personas en una organizacion:

1) Cuanto mas fuerte sea el enlace entre un comportamiento en par-
ticular y un resultado deseado, mayor sera la tendencia para adoptar
ese comportamiento; 2) cuanto mas deseable sea el resultado, mas
tenderemos a adoptar el comportamiento que nos llevara a él; 3)
cuanta mas confianza tengamos en que realmente podemos adoptar
un nueve comportamiento, serd mas factible que lo intentemos.

Como enfrentar la resistencia al cambio

La resistencia a los cambios surge del temor a ser desplazado, a resultar
perjudicado de alguna manera, a ser humillado, a perder ventajas, presti-
gio o poder. Las acciones que nos ayudan a enfrentar la resistencia al
cambio pueden considerarse en dos grandes grupos:

1) Acciones preventivas. Consisten en involucrar a todos aquellos que
puedan contribuir con ideas y conocimientos, y a cuantos sin duda
resultaran afectados en caso de que los cambios se lleven a cabo; en
mantenerlos informados de todo el proceso de diseiio e implantacion;
en escuchar atentamente sus preocupaciones, temores y sugeren-
cias; en invitarlos a participar con voz, voto y posibilidad de veto en
la toma de decisiones concerniente a los cambios. En el capitulo co-
rrespondiente a toma de decisiones abordamos mas ampliamente este
método.

2) Acciones de atencion a la resistencia. En ellas es necesario escuchar las
objeciones, sugerencias, planes alternativos, quejas, etcétera; solicitar
propuestas sobre la forma en que se pueden llevar a cabo los cambios
sin provocar las consecuencias ante las cuales se expresan los temores;
atender con honestidad a los afectados por los cambios, evitando la
desinformacion, la ambigiiedad, las verdades a medias y los engafos; y
garantizar, en lo posible, los actuales niveles de poder, interaccion, pres-
tigio, y otros. |
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Cuando las primeras acciones se ejecutan adecuadamente, se vuel-
ven innecesarias las acciones de atencion a la resistencia, ya que todas
las posibles objeciones y temores fueron encarados, comprendidos y
manejados previamente a la implementacion. Esto también propicia que
una vez que se determinen los cambios por desarrollar, el convencimien-
to de todas las personas facilitara llevarlos a cabo.

Los agentes de cambio

Anteriormente, se dejaba a ciertas areas de la organizacion la tarea de
constituirse en los promotores del cambio; se pretendia desarrollar espe-
cialistas en facilitar las transformaciones. Esto ha cambiado en los Gltimos
ahos, al grado de considerarse actualmente que los verdaderos agentes de
cambio son todos los que pertenecen a la organizacion. Esta idea ha sido
aplicada desde que los circulos de calidad lograron una presencia signifi-
cativa en las empresas, poniendo de manifiesto que son las ideas vy las
aportaciones de todos las que enriquecen plenamente a la organizacion.

Por ello, los directivos son los primeros convocados y responsables de
convertirse y permitir el surgimiento de mdltiples agentes de cambio. La
vision de los grandes idolos institucionales tiene ahora mas un caracter
simbélico y motivacional que una funcién practica y efectiva para las insti-
tuciones.

Después de ellos, en algunas organizaciones suele dejarse la responsa-
bilidad de la coordinacion operativa de los proyectos de transformacion a
individuos aislados que pueden ocupar posiciones que responden a algin
titulo alusivo a la calidad, la reingenieria, el desarrollo organizacional y el
desarrollo humano. Estos coordinadores frecuentemente se apoyan en li-
deres naturales de las diferentes areas de la organizacion, cuya vision de
negocio, conocimiento profundo de los procesos de trabajo y habilidad
para trabajar en equipo les permiten generar redes de apoyo suficiente-
mente sblidas y permanentes como para allegarse la disposicion, el apoyo
y los recursos necesarios para dirigir proyectos de cambio en sus propias
secciones, departamentos o divisiones.

Finalmente, se espera que todo el personal, debidamente informado,
capacitado y habilitado, coordinado por sus lideres locales, contribuya con
su conocimiento, experiencia y creatividad al diagnostico, disefo,
implementacion y evaluacion de los mencionados proyectos.

Aportaciones de Ja psicologia de las organizaciones

Desde hace anos, muchos psicologos investigadores han dedicado valio-
sos esfuerzos para comprender el proceso del cambio, a fin de entenderlo
y mejorar las técnicas adecuadas para generarlo y conducirlo. Kurt Lewin y
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Leon Festinger son, en diferentes campos, dos de las figuras a quienes
actualmente se deben muchos de los conocimientos en ese terreno. En
una visibn mas contemporanea y segan el esquema de Will Schutz (1994),'°
la psicologia de las organizaciones puede contribuir de manera significati-
va en tres niveles: 1) a nivel del individuo, 2) a nivel de los equipos de
trabajo, y 3) a nivel de las organizaciones. La siguiente tabla resume los
resultados que pueden obtenerse en caso de lograr una eficiente utiliza-
cion de los conceptos y las herramientas de esta disciplina.

‘Tabla 3.1. Resultados esperados en las organizaciones

Los individuos Sus relaciones La organizacion facilita
se sienten : son una atmosfera de

‘Con vitalidad Llenas de energia Participacion

Capaces de autodeterminarse Maduras Libertad

Autoconscientes Honestas Apertura

Importantes De mutuo reconocimiento Reconocimiento

Competentes Cooperativas Poder de realizacién
(Empowerment)

Agradables Amistosas Humanismo

A la tabla arriba expuesta me gustaria agregar una cuarta columna,
referente a la sociedad, ya que ésta es la que completaria el ciclo iniciado
en el individuo. Regreso a lo mencionado en el capitulo primero, para
insistir en que las personas decidimos crear organizaciones porque espe-
ramos que cumplan con una funcién en la sociedad, mas alla del mero
enriquecimiento de quienes arriesgan su capital e invierten en ella. Como
se mencionara en un curso que la Coparmex impartié en muchas empre-
sas mexicanas, bajo el titulo de “Curso Empresa”, las empresas han sido
creadas con fines econémicos y sociales. Los econémicos se orientan a
procurar el bienestar de las personas, mediante la generacion de riqueza y
de bienes y servicios que deben ser distribuidos entre accionistas, empleados
y clientes y proveedores. Los fines sociales, por su parte, estan relaciona-
dos directamente con la creacion de fuentes de empleo, de oportunidades
de desarrollo personal y de medios que les permitan a las personas cons-
truir una sociedad que cree condiciones para vivir con felicidad.

Autoevaluacion
1. ;Qué es el cambio?

2. ;Cuales son las cinco disciplinas que menciona Senge para desarrollar
organizaciones de aprendizaje?
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W

Menciona las tres etapas del cambio.

4. ;Cuéles son los tipos de acciones que nos permiten enfrentar la resis-
tencia al cambio?

5. ;En qué niveles de la organizacion tiene aportaciones la psicologia

organizacional?

Ejercicios en clase

1. Comenta con tus companeros cuéles son los principales cambios que
han percibido en la sociedad durante el Gltimo afio.

2. De acuerdo con los cambios identificados, determinen en qué forma
éstos han producido un impacto en las organizaciones productivas,
sociales y gubernamentales.

3. Revisa en la tabla de este capitulo la columna referente al tipo de at-
mosfera que propician las organizaciones con las aportaciones de la
psicologia organizacional, y analiza cuales de ellas te parecen desea-
bles para la sociedad en su conjunto y por qué consideras que lo sean.

Ejercicios en campo

1. Si trabajas en una empresa u organizacién o tienes contacto con algu-
na de ellas, investiga los proyectos de cambio que estan implementando
actualmente y describelos en términos de: su objetivo, su alcance, los
métodos que estan siguiendo para provocar los cambios, el nivel de
participacion de quienes puedan resultar afectados por ellos, los princi-
pales puntos de resistencia que se prevén, los resultados esperados v el
tiempo en que se estima conseguirlos.

2. Con esa misma organizacion, platica con personas que colaboren en la
empresa y elabora una lista que contemple los cinco cambios mas im-
portantes que deberia provocar la directiva de la misma, a fin de mejo-
rar sus resultados organizacionales, y fundamenta dichos cambios ex-
plicando por qué les parecen importantes a tus entrevistados.

Lecturas complementarias

Como un importante medio de profundizacién de este tema, es especial-
mente recomendable la siguiente obra: Dionne, G. y Reig, E., Reto al cam-
bio, México, McGraw Hill, 1994.
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CariTULO 4

Vision, mision vy filosofia
organizacionales

Visién, mision y filosofia organizacionales

Analiza

iSatisface?

En este capitulo daremos respuesta a:

e ;Cual es la importancia de la filosofia organizacional?

e ;Como incide la psicologia organizacional en el apego a
la filosofia de la organizacion?

* ;Cuales son las ventajas de contar con una filosofia orga-
nizacional y cuales son los blogueos psicolégicos a la
definicion de la misma?
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El objetivo de ensefianza de este capitulo es:

Describir en qué consisten la vision, la mision y la filosofia de una empresa
y explicar cual es la relacion de éstas con la psicologia organizacional.

En una de tantas reuniones que don Lorenzo Servitje, principal ac-
cionista de Grupo Industrial Bimbo, acostumbraba a tener con sus em-
pleados, nos comenté que era importante brindar capacitaciéon a los
trabajadores, sin preocuparnos por el hecho de que, después de haber
sido preparados, éstos se cambiaran a otras empresas: “Lo que hayan
aprendido lo pondran en practica para beneficio del pais, en ésta o en
otra compafiia; por eso N0 me preocupa que se nos vayan.” Para este
empresario, el compromiso social de un negocio trasciende los meros
objetivos econémicos. Esa misma vision ha permitido que Bimbo sea,
ademas de uno de los grupos industriales mas fuertes de nuestro pais, un
importante patrocinador de escuelas, instituciones de beneficencia y pro-
yectos de promocion social, como el Museo del Nifio, en la ciudad de
México.

Asi, por la bisqueda de la congruencia con sus valores organizacionales,
dicha empresa evita anunciarse mediante comerciales de televisiobn con
mensajes que lleven consigo una carga de erotismo o patrocinar a artistas
cuyo comportamiento, canciones o imagen publica pueda asociarse con
ataques a las creencias y valores tradicionales de la sociedad mexicana, y
estos mismos principios impulsan a la empresa a luchar agresivamente por
conquistar nuevos mercados y a cuidar con esmero la frescura y la calidad
de sus productos y servicios, pese a ser la duefa indiscutible de mas del
80% del mercado de pan de caja en México. Asimismo, esta vision la lleva
a planear cuidadosamente sus crecimientos e inversiones, por lo que en el
caso de una mala racha econémica la dltima de las alternativas que segui-
ria seria la de recortar personal; de esta manera, defiende los empleos que
ella misma ha creado.

Sin embargo, la mera vision de esta o cualquier otra empresa es insufi-
ciente; tal vision requiere complementarse con la determinacién de una
mision y una filosofia. Bimbo lo ha hecho apoyandose en la filosofia social
cristiana. Estemos de acuerdo o no con su fundamento filoséfico, esta
empresa se ha caracterizado a lo largo de su historia por ser una organiza-
cion con la que se pueden hacer negocios sin temer a resultar estafado, en
la que conviene trabajar, aunque sus sueldos no siempre sean muy com-
petitivos, y a la que confiadamente se le pueden comprar sus productos,
por el cuidado que se tiene en su elaboracion. Una filosofia clara y atracti-
va es una enorme fortaleza.

Una visién de lo que debe ser un negocio permite cosas como las
anteriormente mencionadas; consiste en imaginar el futuro que se desea
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para la organizacion y sentir el poder de construirlo al paso de los afnos.
Tener vision es saber sonar algo verdaderamente grande, retador, inspirador;
es también comprender que sin la clara formulacién de una misién, obje-
tivos, metas, valores, principios, lineamientos y politicas que orienten y
animen los procesos y procedimientos de trabajo, ese sueno nunca logra
convertirse en realidad.

Otro ejemplo lo constituye Cementos Mexicanos, empresa que re-
cientemente hizo puablica su vision de negocio: Ser la solucion preferida
del constructor a sus necesidades de obra, en lo referente a concreto y su
colocacién; y estar permanentemente atentos y preparados para detectar
y anticiparse a las necesidades del mercado, y superar sus expectativas.
Como complemento estd su misién, que permite iniciar el aterrizaje de
los conceptos hacia una estrategia mas especifica como compaiia en
nuestro territorio:' Ser la organizacién concretera mas importante de Méxi-
co en eficiencia y calidad de productos y, también, en los servicios que
ofrece al mercado. A partir de la misma, ha innovado el mercado con
sacos de 25 kilos de cemento y con informacién oportuna para el cliente
acerca de la situacion de su pedido, como ya lo mencionamos en el
capitulo 2.

Importancia de la vision, mision, la filosofia

Vision, mision vy filosofia son tres herramientas que facilitan la conduccion
de las organizaciones. Como ya mencionamos, la vision esta en intima
relacion con su futuro; la misién es el quehacer que debe cumplirse con el
propodsito de construir poco a poco tal situacion adn inexistente; la filo-
sofia es la guia que orienta los proyectos, los procesos y las practicas
de trabajo. En la figura 4.1 se ilustran las interrelaciones entre estos ele-
mentos.

La vision genera la mision de una organizacion. Esta Gltima se concre-
ta en una filosofia que es vivida por las personas. Sin la participacion de
los seres humanos, individual y en grupo, es imposible conseguir el sue-
fo imaginado. Las personas que inciden con su conducta, actitudes
y valores en la organizaciéon son las que definen y viven las politicas y
lineamientos que norman la vida organizacional. Por otra parte, las perso-
nas también definen los procesos de trabajo, dividiéndolos en procedi-
mientos, mismos que establecen el quehacer cotidiano de la institucion.
Finalmente, politicas y procesos inciden en las practicas de trabajo —la
manera como se hacen las cosas—, dando los dltimos toques al estilo
organizacional real. Todo lo anterior es el medio para hacer realidad la
vision que lo originé.

La vision es el elemento que permite a las personas ser profesionales y
activas (proactivas), mostrando iniciativa en sus profesiones y actividades,
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Figura 4.1. Relacion entre vision, mision vy filosofia
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Procesos
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segln lo manifiesta Covey.? A la vez, Casares reafirma que “la vision es
una idea motriz” que constituye un “signo coman a todos los lideres”.?
Esto que sucede con las personas sucede también en el caso de las orga-
nizaciones. Sin embargo, no basta con establecer la que podriamos lla-
mar parte ideal de la organizacion; es necesario también apoyarla en
una filosofia que ayude a concretarla, a materializarla. Esta conjuncién
es clave para armonizar los esfuerzos, a fin de lograr las metas de trabajo
mas especificas.

Como pudo comprobar Frank Carrubba, director del laboratorio de la
compaiia Hewlett Packard en Estados Unidos, después de realizar un es-
tudio sobre las diferencias entre los equipos de trabajo que lograban sus
metas y aquellos que no lo hacian, la filosofia de un equipo de trabajo
realmente establece una diferencia:

Si observabamos a aquellos que en verdad eran exitosos, aquellos
que realmente se ubicaban por encima y delante de los demas equi-
pos, encontrabamos que esos equipos tenian lideres y gerentes (al-
gunas veces era la misma persona y otras veces no) que trataban a
sus clientes como a ellos mismos les gustaria ser tratados(...) y que se
encontraban en ellos cualidades, espiritu y honestidad y los manifes-
taban frente a sus clientes. Eran personas que no tenian razén alguna
para usar ninguna mascara en particular, porque eran siempre los
mismos, durante todas y cada una de las horas del dia.

Asi, los equipos exitosos(...) tenian una relacién con sus clientes
que era una relacién personal y que permitia a las personas ser todo
lo que podian ser sin preocuparse de luchar cada dia por tratar de
representarse a si mismos diferentes de como eran. Y eso era en
verdad especial entre esas personas y se notaba claramente.*

La filosofia debe penetrar en todo, no ser s6lo un agregado. Cuando
los grandes ideales, buenos propositos y valores mas admirables perma-
necen desvinculados de la vida cotidiana de una organizaciéon son mas
perjudiciales que benéficos, pues generan desconfianza, indiferencia
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y fuertes criticas en las que encajan todas las deficiencias y deshonesti-
dades.

sComo se elabora la enunciacion de la vision, la mision y la filosofia?

Ser capaz de construir junto con otras personas una vision de lo que la
organizacion sera en el futuro es una de las cinco disciplinas mencionadas
por Peter Senge® como elementos clave para mejorar la competitividad de
cualquier organizacién. Una vision compartida, dice este autor, es una
vision con la que muchas personas estan verdaderamente comprometi-
das, porque refleja su propia vision personal.

En el libro de Senge, Kleiner, Roberts, Ross y Smith, The fifth discipline
fieldbook,® se establecen las cinco etapas siguientes en la generacién de
una vision:

1. Decir. El “jefe” sabe cual debe ser la vision y la organizacion debe estar
dispuesta a seguirla.

2. Vender. El “jefe” sabe cual debe ser la visién, pero necesita que la orga-
nizacion “la compre”, antes de proceder con ella.

3. Probar. El “jefe” tiene una idea acerca de cual debe ser la vision, o varias
ideas, y desea conocer la reaccion de la organizacion, antes de proce-
der con ella.

4. Consultar. El “jefe” pone a consideracién una vision y desea opiniones
creativas de la organizacién, antes de proceder con ella.

5. Crear en equipo. El “jefe” y los miembros de la organizacién, a través de
un proceso de colaboracion, construyen juntos una vision compartida.
Esta quinta etapa es, sobra decirlo, la que refleja a una organizaciéon en
el camino de la excelencia.

El logro de la dltima etapa se obtiene al seguir las recomendaciones si-
guientes: 1) comenzar con la vision personal; 2) tratar a todos y cada uno
como iguales; 3) buscar el consenso, no la alineacién; 4) promover entre los
equipos la interdependencia y la diversidad; 5) permitir la participaciéon de
todos, en vez de consultar a la organizacion mediante el procedimiento
de muestreo; 6) permitir que las personas hablen por si mismas; 7) esperar
y alimentar el respeto de unos por otros; 8) considerar la posibilidad de
construir visiones provisionales como punto de partida de las discusiones, y
9) enfocarse en el didlogo, no sélo en la enunciaciéon de la vision.

Una vez establecida la vision mediante estos mecanismos, ellos mis-
mos facilitan la elaboracién de una mision vy la filosofia que les sean con-
gruentes.

En cuanto a su ubicaciéon dentro del modelo general de planeacion,
la definicion de la visidon corresponde a la investigacion del futuro
en la perspectiva a largo plazo, mientras que la definicién de la filosofia y
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la misién corresponden a la planeacién normativa, como se muestra en
esta adaptacion de la figura presentada por Miklos y Tello” (véase la figu-
ra 4.2).

En cuanto a los aspectos formales para su enunciacion, un ejemplo
adicional de la visién y la mision propuestas por Alejandro Valadez® para
los profesionales mexicanos del desarrollo organizacional (DO) nos per-
mitiran mayor claridad al respecto. Este ejemplo es particularmente valio-
so, puesto que permite completar la vision y la misiébn con una propuesta
de filosofia para dichos profesionales. La vision se enuncia en tiempo pre-
sente, aungue se refiere al futuro, y se describen los acontecimientos es-
perados como si fueran un hecho ya consumado. Es particularmente valio-
so referirse a la propia organizacion, a la gente que colabora en ella, a los
factores econémico-financieros, tecnolégicos y sociales, asi como a su
interdependencia con el entorno:

Vision del DO del siglo XXI:

El profesional de DO es reconocido como co-creador de organiza-
ciones donde el lider y su equipo de trabajo se realizan a plenitud.

Predominan, ante todo, la armonia y el equilibrio, elementos esen-
ciales para la expresion del talento y la capacidad humana.

Las relaciones de trabajo parten de acuerdos entre socios: actitud
que eleva el significado del quehacer profesional, enriquece la con-
tribuciéon a la sociedad y estimula la vida organizacional.

El consultor de DO es considerado como experto en la administra-
cion del cambio.

El consultor de DO es habil generador de informacién valida, sen-
sible facilitador de procesos sociales, integrador, conciliador, conse-
jero, colaborador de confianza.

El DO manifiesta claramente su valor agregado. Cuando esta pre-
sente se aprecia su contribucion, se le reconoce, se compra, se paga.

Las organizaciones han descubierto caminos para interrelacionar
productividad con satisfaccién y felicidad.

No hay preferencia econémica sobre lo social, ni lo lineal excluye
a lo integral.

Cliente, consultor y colaboradores de cada equipo se han asocia-
do para generar riqueza en las dimensiones relevantes de la vida.
Cada dia todos son mejores.

Una misién debe cumplir con los siguientes criterios: 1) ser clara; 2) ser
breve; 3) especificar el negocio en que esta inmersa la organizacion, inclu-
yendo la mencién de qué necesidades de los clientes se piensan atender,
y quiénes son los clientes primarios y las tecnologias primarias implicadas;
4) enfocarse en una ventaja estratégica; 5) ser suficientemente amplia para
permitir flexibilidad en la implementacioén; 6) reflejar los valores, las creen-
cias y la filosofia organizacionales; 7) ser alcanzable; 8) servir como fuen-
te de energia y punto de referencia, y 9) servir como guia en la toma de
decisiones. La mision se describe mediante verbos en infinitivo y tratan-
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Figura 4.2. Esquema general de planeacion; adaptado de Miklos y Tello
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de responder, siempre que sea posible, a las tres preguntas siguientes:

5qué?, ;como?, spara qué? En el mismo ejemplo de Valadez, la mision se
integra con cuatro enunciados distintos; aunque esto no es lo mas fre-
cuente, pueden servirnos de modelo, pues al leerlos con detenimiento se
puede descubrir que unos responden al qué y para qué, mientras otros al
como.

Mision del DO:

Apoyar los esfuerzos de cambio del lider y de su equipo humano,
para incrementar resultados y alcanzar mayores niveles de realiza-
cion, de acuerdo con las capacidades propias y en armonia con el
entorno.

Reconocer la dignidad humana y la ética como base fundamental
del ejercicio de nuestra profesion.

Utilizar el conocimiento de si mismo y el de los demas como for-
mula sistematica de ayuda.

Innovar y enriquecer la tecnologia para crear ambientes de
interrelacion en donde las personas se comprometan con su propia
evolucion, se fortalezcan en la participacion y se sustenten en la bis-
queda de la verdad.

El decalogo siguiente es una concrecion de la vision y mision anterio-

res; otras organizaciones utilizan algunos apoyos distintos como la descrip-
cion de sus valores, sus principios, la determinacion de su estilo directivo,

gerencial e institucional, etcétera.



40

Psicologia organizacional

El decédlogo del DO

1. El DO reafirma el respeto a la dignidad de la persona como el
valor fundamental.

2. El DO promueve el desarrollo arménico e integral de las organi-
zaciones en que participa.

3. El DO apoya y reconoce al lider como el principal responsable
de la organizacion.

4. El DO sustenta al equipo humano como la esencia de la organi-
zacion.

5. El DO construye a partir de la verdad y respalda en informacién
vélida todo esfuerzo para mejorar.

6. El DO administra con ética la informacion y la utiliza para servir y
ayudar a los demas.

7. El DO respeta las creencias y los valores de las instituciones en
que participa, fomenta la pluralidad, acepta de otros, construye
de ambas.

8. El DO propicia y considera la contribucién de diversos profesio-
nales, comparte sus-esfuerzos, complementa y enriquece a los
demas. o '

9. El DO se compromete en el logro de los resultados genuinos de
las organizaciones en que participa.

10. El DO conceptualiza una vision amplia de la evolucién de la or-
ganizacion, en armonia con su entorno, en consonancia con la
sociedad total.

Elementos de la filosofia organizacional

Como componentes de la filosofia organizacional consideraremos a los obje-
tivos, las metas, los valores, las creencias, los principios, el estilo, las politicas y
los lineamientos. Esto no quiere decir que para una organizacion deban esta-
blecerse todos estos aspectos filosoficos, sino que hay algunos que encajan
mejor con la manera propia de ser de unas u otras instituciones.

Acerca de los objetivos y las metas, existe copiosa bibliografia, de modo
que para resumir diremos que éstos deben ser claros, deben expresarse
mediante verbos en infinitivo, de preferencia deben reflejar conductas es-
pecificas y responder a las preguntas de ;qué?, ;quién?, ;cuando? y ;cémo?
Los objetivos tienen un caracter predominantemente cualitativo, mientras
que el caracter de las metas es cuantitativo. Las metas se enuncian en
funcion de indicadores mensurables. Para ambos suele decirse que deben
ser retadores y alcanzables, o sea, deben llevar consigo un esfuerzo extra
para superar nuevos retos. Por otra parte, tales enunciados deben situarse
dentro de un marco de realismo, dado que, si consistentemente no se
cumplen, generan desanimo en los encargados de conseguirlos.

Los valores, las creencias y los principios son las ideas, profusamente
cargadas de emotividad, que guian de manera continua el proceder de
todos los integrantes de la organizacién.



Vision, mision y filosofia organizacionales 41

Los valores esenciales son necesarios para ayudar a las personas en
las decisiones cotidianas. El propoésito es muy abstracto. La vision es
a largo plazo. Las personas necesitan “estrellas que les guien” para
navegar y tomar sus decisiones dia con dia. Pero los valores esencia-
les son solamente dtiles si se pueden traducir en comportamientos
concretos.’

Los valores primarios que aparentemente estan emergiendo en el mun-
do de los negocios pueden ser enunciados como sigue:'° 1) claridad en el
proposito; 2) bGsqueda del consenso; 3) esfuerzo incesante por alcanzar
la excelencia; 4) trabajar en unidad; 5) revaloracion del desempeno; 6)
toma de decisiones basada en el empirismo; 7) involucrarse en todos los
procesos de la organizacion; 8) integridad; 9) globalizacion; 10) respeto a
las diferencias étnicas y culturales; y 11) cuidado del medio ambiente.

Johnson & Johnson, empresa trasnacional radicada en México desde
hace varias décadas, mantiene el siguiente credo:"

Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los doctores,
las enfermeras y los pacientes, las madres y todos aquellos que usan
nuestros productos y servicios. En la busqueda de satisfacer sus ne-
cesidades todo lo que hagamos debe ser de la mas alta calidad.
Debemos esforzarnos constantemente por reducir los costos en
orden a mantener precios razonables. Los pedidos de los clientes
deben ser servidos con prontitud y precision. Nuestros proveedores
y distribuidores deben tener la oportunidad de obtener una utilidad
justa.

Somos responsables de nuestros empleados, los hombres y muje-
res que trabajan con nosotros en todo el mundo. Cada uno debe ser
considerado como un individuo. Debemos respetar su dignidad y
reconocer sus méritos. Deben tener una sensacion de seguridad en
su empleo. Su compensacion debe ser justa y adecuada, y trabajar
en condiciones limpias, ordenadas y seguras. Los empleados deben
sentirse libres de expresar sugerencias y reclamos. Debe haber igual
oportunidad de empleo, desarrollo y ascensos para los que estén
calificados. Debemos proveer una administracion competente y sus
acciones deben ser justas y éticas.

Somos responsables de las comunidades en que vivimos y trabaja-
mos, asi como de la comunidad mundial. Debemos ser buenos ciu-
dadanos, apoyar los buenos trabajos y acciones caritativas y producir
nuestra parte justa de impuestos. Debemos impulsar las mejoras civi-
cas y una mejor salud y educacion. Debemos mantener en orden la
propiedad que tenemos el privilegio de usar, protegiendo el ambien-
te y los recursos naturales...

Para la compania norteamericana Mars, por otra parte, sus principios
rectores son cinco: 1) calidad, 2) responsabilidad, 3) mutualidad en los
beneficios, 4) eficiencia y 5) libertad.?

El siguiente ejemplo del grupo empresarial Alfa, cuyo corporativo se
encuentra en la ciudad de Monterrey, sirve claramente para ilustrar como
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las politicas y los lineamientos guian el desempefio cotidiano de una or-
ganizacion. Después de establecer los fundamentos y las definiciones
implicados en la misma, la politica de calidad de este grupo industrial se
enuncia como sigue:'?

Todas las personas y empresas de Alfa deben asegurar y mejorar
sobre una base continua la calidad de sus productos, servicios y
procesos, para satisfacer mejor los requerimientos de clientes o usua-
rios, externos e internos.

A partir de ahi se derivan los lineamientos basicos, de los que mencio-
naré sélo algunos:

(...) la calidad debe ser especificada por el cliente y negociada hasta
llegar a un convenio de satisfaccion mutua entre el cliente y el pro-
veedor (...); el control total de calidad debe asegurarse preventiva-
mente en todos nuestros productos, actividades y procesos, grandes
o pequenos, asegurando una amplia participacién a través de equi-
pos naturales o interfuncionales de trabajo (...); la calidad del recurso
humano es vital para la calidad total y por lo mismo debe asegurarse
con esmero en todos los procesos de administracion de personal (...);
un buen clima organizacional es un factor clave para el éxito de una
cultura de calidad; por lo tanto, el clima debe ser monitoreado y
mejorado sobre una base regular, fortaleciéndolo con estimulos
y reconocimientos a logros en calidad...

En ocasiones, la comunicacién de las politicas de una organizacion se
hace de manera mas informal, como lo muestra el pequefo folleto que la
empresa Nestlé entrega a todos sus empleados de nuevo ingreso™ en
México, en el que, entre otras cosas, explica asi la politicamundial de esta
organizacion hacia su personal:

Uno de los principios esenciales de ésta [la politica en cuestion] es
que la empresa se oriente mas hacia los hombres y los productos que
hacia los sistemas. (...) Nestlé da mucha importancia a la buena inte-
gracion de sus dirigentes y colaboradores. Ha desarrollado a este
respecto un concepto de responsabilizaciéon del individuo, llamado
“employee involvement”, que puede aplicarse y adaptarse a todas
sus sociedades en el mundo.

Factores que facilitan el apego a la filosofia organizacional

Entre los factores que apoyan la adhesion a la filosofia organizacional se
encuentran principalmente:

1. La participacion abierta en la definicion de la misma.

2. Que esté enunciada con claridad y precision.

3. Que se dé a conocer ampliamente y se encuentre a la disposicion de
todos los miembros de la organizacién para su estudio y consulta.
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10.

11.

Que se mantenga abierta la posibilidad de recibir comentarios, suge-
rencias y reacciones del personal sobre tal filosofia, sin que necesaria-
mente implique un incesante proceso de revision y reformulacién de
la misma.

Informar sobre la filosofia y sobre el valor que ésta tiene para la eva-
luacion de los resultados propios de su puesto en todos los aspirantes
a ingresar a la empresa.

. Que exista armonia y congruencia entre lo que se propone, desde la

vision hasta las politicas y los lineamientos mas especificos.
Definirindicadores de medicion concretos que reflejen para cada pues-
to la manera como se aplican esos fundamentos.

. Evaluar peri6dicamente el estado de aplicacion de la filosofia en los

procesos de trabajo y en las practicas de la administracién y los traba-
jadores.

. Establecer consecuencias positivas para quienes sean buenos ejem-

plos de vivencia de dicha filosofia.

Difundir ampliamente los avances alcanzados en el logro de metas,
utilidades, volimenes de venta o produccion o mejoramiento del cli-
ma organizacional, gracias a la vivencia de la filosofia.

Que la alta direccion de la empresa se comprometa a ser, y actie
como un claro ejemplo de ella.

Dicho de otra manera, deben cuidarse tres formas de establecer la re-

lacién de todos y cada uno de los empleados con la filosofia de la organi-
zacion:

1.

2.

3.

Que todos se sepan tomados en cuenta dentro de lo planteado por la
filosofia organizacional y participen en la definicion de la misma.
Que todos tengan el poder de cuidar las formas concretas de cémo
dicha filosofia se vive en la empresa.

Que todos sepan que tales enunciados filosoéficos los acercan mas al
tipo de personas que desean ser.

Obstaculos a la definicion, difusion e implementacion

La tarea de desarrollar la vision, la mision y la filosofia de una organizacion
no siempre es sencilla; en ella se corren los siguientes riesgos:

1.
2.

No planear alternativas para los problemas del futuro.
Celo administrativo por completar la formulacion de estas tres herra-
mientas.

. Actuar como si la formulacién de estos aspectos fuera un hecho con-

sumado.
Estancamiento en la formulacion de las tres herramientas.
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5. Incapacidad de la administracion para elaborar una formulacién ade-
cuada.

6. Creer que tales formulaciones son inamovibles y estan grabadas en
piedra.

7. Olvido de la formulacién una vez redactada.

8. Creer que la formulaciéon de la vision, la mision vy la filosofia sefalara el
procedimiento apropiado en situaciones especificas.'

Estas dificultades son muchas veces conocidas o intuidas por los direc-
tivos de las organizaciones o los responsables de la formulacion de estos
aspectos. Por ello, suelen presentarse ciertos temores asociados con su
definicion, difusion, aplicacion y evaluacion, los cuales se enuncian aqui:

En cuanto a la definicion: 1) el temor a equivocar el rumbo; 2) el temor
a no lograr reunir todas las tendencias e intereses de la organizacion; 3) el
temor a enunciar algo poco significativo para quienes conforman la em-
presa; 4) el temor a perder poder, a quedar atado a cierta filosofia y cierto
rumbo; 5) el temor a no ser capaz de vincular lo enunciado con la opera-
cion cotidiana de la empresa; 6) el temor a ser ridiculizado por algiin miem-
bro de la organizacién con mucho poder o prestigio o por un sector de la
misma con las mismas caracteristicas, y 7) el temor a que lo enunciado no
resulte del agrado de quienes integran la organizacion.

En cuanto a la difusion: 1) el temor a que, cuando sea conocido el
planteamiento, los directivos aparezcan como simplistas, sofisticados,
idealistas o complicados; 2) el temor a no resultar lo bastante convincente;
3) el temor a no ser convincente para los inversionistas y que por ello se
pierda capital; 4) el temor a que, una vez difundida, la filosofia sea ignora-
da y no actlie positivamente en la organizacion; 5) el temor a equivocarse
y a tener que rectificar posteriormente el rumbo, generando una imagen
de incompetencia en la alta direccién; 6) el temor a que la filosofia aparez-
ca como desagradable al momento de presentarla, y 7) el temor a no
saber como llevarla a la practica en forma clara y consistente.

En cuanto a la aplicacion: 1) el temor a no ser congruente con lo que
se dice y lo que se hace; 2) el temor a provocar rebeldia y rechazo; 3) el
temor a que en la aplicacion de algiin principio o politica se pierdan perso-
nas que han sido valiosas para la organizacion hasta ese momento; 4) el
temor a no saber realmente como aplicar la formulacion de los principios;
5) el temor a sentirse incompetente o inconsistente en su aplicacion; 6) el
temor a no tener la creatividad suficiente para vincular la filosofia con la
operacion cotidiana, y 7) el temor a perder popularidad.

En cuanto a la evaluacion: 1) el temor a comprobar que se equivoco
el rumbo; 2) el temor a comprobar que la filosofia pasé inadvertida ante la
organizacion; 3) el temor a comprobar que no se tuvo la capacidad de
materializar los principios; 4) el temor a comprobar que los principios reci-
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bieron el rechazo de una parte o de toda la organizacion, y 5) el temor a
comprobar que se ha deteriorado la imagen de la direccion ante la organi-
zacion.

Los obstaculos, desde el punto de vista psicologico, siempre pueden
entenderse como temores, puesto que de ellos surgen las defensas que
paralizan, impiden la posibilidad de visualizar, afianzan la resistencia a pro-
vocar cambios, o ciegan a los directivos y empleados para no ver la impor-
tancia de alguno de los cuatro pasos por los que atraviesa la generacion
de la vision, la mision y la filosofia de una organizacion: definir, difundir,
aplicar y evaluar.

Una forma de afrontar eficientemente estos temores proviene de un
adecuado trabajo en equipo en la formulacion de estos elementos entre la
alta direccion y el resto de la organizacion.

Autoestima y filosofia organizacional

La autoestima es la clave de la productividad de las personas. Indepen-
dientemente de la forma concreta que adopte la filosofia de una organiza-
cion, desde el punto de vista psicolégico es conveniente que se tenga un
especial cuidado en la manera como ésta promueve una alta autoestima.
En otras palabras, se trata de generar circunstancias conforme a las cuales
sus miembros tengan oportunidades de verse a si mismos como la clase
de personas que ellos desean ser. Es casi un axioma psicolégico el hecho de
que cuanto mas se parece una persona a la idealizacion que ha interiorizado
sobre si misma, mas se agrada y mas se eleva su autoestima.

Por autoestima entendemos los sentimientos que la persona tiene
con respecto a si misma, a partir de lo que dicho individuo conoce sobre
si. Schutz'® ha descubierto que cuando un ser humano posee alta vitalidad,
determina totalmente su vida y tiene un profundo y amplio conocimiento de
si mismo, experimenta basicamente tres sentimientos: ser significativo, ser
competente y ser agradable. Son estos sentimientos los que constituyen la
denominada autoestima.

Cualquier formulacion de filosofia de una organizaciéon que impulse en
sus miembros la idea de que su pertenencia a ella promovera su
significancia, competencia y agradabilidad, funcionard como unaluz cau-
tivadora que atraiga talentos hacia su interior y, sobre todo, actuara como
el mejor de los factores de motivacion para que cada ser humano pongalo
mejor de si mismo en la consecucion de los objetivos organizacionales.

Autoevaluacion

1. Menciona en qué son diferentes una vision y una mision organiza-
cionales.
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. Menciona cinco elementos que pueden constituir la filosofia de una

organizacion.

. 3Cual es el camino para lograr la formulacion de una visién en la quinta

etapa, segln Senge?

. :Como la formulaciéon de la vision con las sugerencias de Senge facilita

la definicion de la mision vy la filosofia?

. Menciona cuatro caracteristicas que debe tener todo buen enunciado

de una mision.

. Menciona cinco de los valores que actualmente parecen estar

emergiendo en las organizaciones.

. ;Qué factores facilitan la adopcién de la filosofia de una organizacion?
. ;Qué factores dificultan u obstaculizan la filosoffa de una organizacién?

Ejercicios en clase

. Elabora junto con tus companeros una vision de la administracion en el

ano 2020.

. Determina, junto con el grupo, cual debe ser la mision de su genera-

cion de administradores para hacer realidad dicha vision.

. Describe con tu grupo los valores y los principios que deben guiar a su

generacion en la consecucion de la mision enunciada.

. Hagan un analisis de las dificultades que enfrentaron en el trabajo que

implica la realizacién de los tres puntos anteriores y traten de identificar
los temores vy las barreras psicologicas que afectaron esa tarea.

Ejercicios en campo

1. Acude a tres empresas de tu comunidad y obtén de ellas su vision,

mision y filosofia; asimismo, platica con algln directivo o ejecutivo de
la empresa, acerca de las dificultades que experimentan en esa organi-
zacion para la vivencia de esos aspectos.

. Si t0 o alguno de tus companieros ya trabaja en una empresa, realicen una

encuesta con 30 personas que colaboren en ella, acerca de qué tanto
conocen los principios y valores de su organizacion; pidanles también que
citen ejemplos concretos en los que dichos valores se materialicen.

Lecturas complementarias

Puede ser (til la lectura del capitulo 11 del libro de Senge, La quinta disci-
plina, ya que esta totalmente dedicado a la manera mas recomendable de
como desarrollar la habilidad de inspirar una vision compartida.

En cuanto a los valores, es recomendable la lectura del libro de Lawrence

Miller: El nuevo espiritu empresario.
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En este capitulo daremos respuesta a:

e ;Cudl es el proceso de formacién de un equipo?

¢ ;Qué caracteriza a un equipo de alto rendimiento?

e ;Como incide la adecuada formacion de equipos en la
productividad de una organizacioén?

® ;Cuales son los principales obstaculos en la formacion
de equipos?
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El objetivo de ensefianza de este capitulo es:

Describir el proceso de formacion de equipos y su importancia en la con-
solidaciéon y productividad de las organizaciones.

Pocas ideas se hallan tan extendidas en la mente de los directivos y
empleados mexicanos como la de que es necesario trabajar como un ver-
dadero equipo; sin embargo, son pocos los grupos en el interior de las
organizaciones que logran cumplir con ese objetivo. A los ojos de la mayo-
ria de las personas, trabajar en equipo es solamente cuestion de querer
hacerlo asi, y ciertamente no estan tan equivocadas, pues, para ello, hace
falta una buena dosis de voluntad; sin embargo, no es suficiente.

Con el propésito de integrar equipos sélidos de trabajo, algunos lideres
e integrantes de los grupos suelen programar reuniones de convivencia,
con el supuesto de que al convivir y conocerse mejor, las personas se
agradaran mas unas a otras y esto generara, de alguna manera misteriosa,
la cohesion del grupo. También en esta idea existe una parte de verdad.
Como reza el dicho, nadie ama lo que no conoce; sin embargo, la integra-
cion de los grupos de personas no se logra por el simple hecho de que
pasen mas tiempo juntas. Si esto fuera asi, practicamente ningn matrimo-
nio llegaria al divorcio, los noviazgos prolongados serian siempre el modelo
que se deberia seguir y la persona con la mayor antigiiedad en las organi-
zaciones seria siempre la mas sociable, cooperadora y abierta.

A menudo, los mas interesados en que los grupos de personas colabo-
ren en forma responsable y se apoyen en todas las dificultades son los
jefes y directivos; aunque, en la mayoria de los casos en que esto no suce-
de, pocos son conscientes de que los cambios no se presentan precisa-
mente por ellos, los lideres formales. Una de las alternativas, seguida por
muchos lideres, es la de establecer reglas de convivencia entre el personal,
como programar periodos breves para tomar café en grupo o establecer
normas como, por ejemplo, la de que “en esta organizacion todos nos
tuteamos”. Sin desconocer el valor de la normatividad, aun en este terre-
no, la imposicion de ciertos reglamentos, como sucede en las unidades
habitacionales, no conduce necesariamente a la integracion y menos a un
incremento en la creatividad y productividad de sus miembros.

Algunos otros grupos pretenden resolver sus dificultades de integra-
cion mediante técnicas sofisticadas que son poco comprendidas y, por lo
tanto, casi nunca pasan de ser buenos deseos. Este camino raras veces
arroja algan resultado practico.

Una quinta actitud es la de restar valor a la necesidad de integrar
grupos de trabajo. Un par de ex empleados de una empresa trasnacional
de la industria metalmecanica me comentaban que cuando ingresaron a
trabajar en aquella compania una de las primeras indicaciones que reci-
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bieron fue la siguiente: “Ustedes vienen aqui a dar resultados y no nos
interesan sus problemas personales ni la forma como se lleven entre com-
paneros; ustedes fueron contratados para trabajar y eso es lo Gnico que
les pedimos que cumplan.” Aunque esta visidn parece ya superada des-
de la aparicion de la teoria Y en la administracién, ain es muy comin
encontrar en las empresas directivos que la sostienen. Todos aquellos
enfoques relacionados con la calidad total en las organizaciones tienen
como fundamento a las personas que trabajan en equipos cooperativos,
en los que se enfrentan los problemas con apertura y sin buscar culpa-
bles de los mismos.

Quiza sea la adecuada integracién de equipos de trabajo uno de los
indicadores que marcan la gran diferencia entre las organizaciones que
son ejemplo para las demas y aquellas que no pasan de tener s6lo buenas
intenciones. Mientras las empresas de vanguardia hablan de grupos
autodirigidos, autoadministrados, automotivados, o que reconocen el tra-
bajo en grupo por encima del individual, y de conceptos similares, el resto
de las empresas aln se debate entre el impetu individualista de quienes
quieren ser recordados como “lideres” y quienes se rebelan, mas o menos
abiertamente, por no aceptar el papel de seguidores.

La creacion de equipos de trabajo se logra cuando cada uno de los
integrantes de un grupo toma la decisién de aportar lo mejor de su perso-
na y de sus conocimientos y habilidades para trabajar 6ptimamente con
sus companieros, y, mas atn, cuando lo hace convencido de que es lo
mejor para él. Trabajar en equipo, entonces, lleva consigo una decision
personal de cada miembro, basada en su deseo de incorporarse al equipo,
de apropiarse de las normas que lo regulan y de encarar con total apertura
los problemas y dificultades, técnicos, administrativos y humanos (final-
mente todos son de este Gltimo tipo), que enfrenta la organizacion a la
que pertenecen. \

Este capitulo nos introducir3, brevemente, en la forma mas simple vy,
por lo mismo, la mas eficaz para integrar equipos de trabajo capaces de
lograr los mejores resultados posibles.

El significado de la formacion de equipos

En general, se entiende que un grupo de personas no es lo mismo que un
equipo. Las personas pueden agruparse cuando viajan en un medio de
transporte colectivo, cuando pertenecen al mismo fraccionamiento urba-
no o, incluso, al trabajar en la misma empresa. Un equipo, en cambio,
tiene como base el hecho de que las personas forman parte de un solo
grupo y poseen un objetivo com(n, ademas de que existe interdependen-
cia entre ellas para la realizacion de sus actividades, se rigen por un mar-
co normativo Unico v, lo que es mas importante, cada uno en el equipo
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aporta sus conocimientos y habilidades para lograr el cumplimiento de
dicho objetivo.

En una organizacién suele hablarse de los equipos naturales de traba-
jo, los equipos de los participantes en un proceso y los equipos especia-
les de planeacion o de soluciéon de problemas. Un equipo natural de
trabajo es aquel que esta definido por la estructura organizacional, tal
como un departamento, una gerencia, una planta, etcétera. Los equipos
integrados a partir de la consideracion del proceso, en general, son los
que conforman todas aquellas personas que interactGan entre si para
la realizacién de un proceso especifico, como el de mercadeo de un
producto, en el que pueden intervenir personas de las areas de investiga-
cién y desarrollo, ingenieria industrial, programacién de la produccion,
mercadotecnia o investigaciéon de mercados, ventas o comercializa-
cidn, capacitacion, etcétera. Representantes de todas estas areas inter-
vienen en la definicién de los nuevos productos, la preparacion de la
compahia para su produccion y su lanzamiento al mercado y en todas
las actividades que sean necesarias para un mercadeo exitoso. Los equi-
pos de planeacién o solucion de problemas, a veces llamados equipos de
accion correctiva, son los que se conforman para dar atencién a una
situacion en particular, como el ausentismo de los trabajadores, los des-
perdicios en alguna linea de produccioén, la reduccion de costos fijos en
toda la organizacion, entre otros.

El equipo de trabajo no esta delimitado por la cercania fisica; de hecho,
en muchas organizaciones existen quienes trabajan uno al lado de otro y
no comparten el mismo objetivo. En cambio, un agente de ventas que
tiene un territorio alejado de su oficina matriz realmente es parte del mis-
mo equipo al que pertenece su jefe, ya que ambos persiguen las mismas
metas y propositos.

En un equipo de trabajo, cada integrante sabe que depende de los
demas, asi como ellos lo hacen de él. Esta relacién de interdependencia es
un factor determinante en la productividad del mismo, aunque no en to-
dos los casos los resultados dependen igualmente de la habilidad de sus
miembros para coordinarse y trabajar unidos. Por esta caracteristica, si
una o varias de las personas que lo conforman no aportanlos conocimien-
tos y las habilidades que requiere el equipo, la productividad del mismo
sufre una disminuciébn mas o menos importante, que puede llegar a impe-
dir que se logren los objetivos propuestos. Es la interdependencia de los
integrantes de un equipo lo que frecuentemente se convierte en el dolor
de cabeza de sus dirigentes y de los mismos integrantes.

Dada la interdependencia entre los miembros, en un equipo de trabajo
todos deben estar regidos por el mismo marco normativo. Ello no signifi-
ca, sin embargo, que necesariamente todos tengan que llegar a la misma
hora, recibir el mismo sueldo o tener oficinas de las mismas dimensiones y
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estilo de mobiliario. En cambio, las reglas deben tener el mismo espiritu de
equidad para todos.

Proceso de desarrollo del equipo

Durante muchos anos, los investigadores han encontrado resultados des-
concertantes, y frecuentemente contradictorios, en lo relativo a la habili-
dad de los grupos para resolver problemas matematicos, de ejecucion o
interpersonales. Retomando muchos de los hallazgos y de otras revisiones
tedricas y empiricas, Cartwrighty Zander (1977)" llegan a la conclusion de
que, como dijera originalmente Allport:

(...) escuchar y ver a otros hacer las mismas cosas logra aumentar las
respuestas en proceso; sin embargo, este efecto es sélo para las res-
puestas motoras francas, suponiendo que la presencia de otros estor-
ba, antes que facilita, las respuestas intelectuales o implicitas.

Sin embargo, esta conclusién ha sido rebatida posteriormente por mu-
chos otros estudios. La clave de la habilidad de un grupo para resolver
problemas, o usar su inteligencia, o ser altamente productivo parece no
estar en relacion con las dimensiones del grupo, ni con el hecho de si el
grupo es observado o no cuando ejecuta una tarea. Al parecer, es necesa-
rio buscar dentro de los propios integrantes mas que afuera de ellos.

Uno de los investigadores que ha dedicado mas anos al estudio de
cémo las personas logran conformar equipos de trabajo, y de cbmo mejo-
rar su productividad y, en consecuencia, la productividad de la organiza-
cion, es Will Schutz. Este psicélogo inicid sus investigaciones desde 1951,
durante la guerra de Corea, para el ejército de Estados Unidos. Schutz
(1955,21966,> 1967, 1976, 1977,° 1984,” 1988,° 1994°) ha encontrado
que en el desarrollo de un equipo intervienen tres dimensiones: la inclu-
sion, el control y la apertura. El equipo se desarrolla de acuerdo con la
resultante de la preferencia de cada uno de sus integrantes por areas y
la flexibilidad de cada uno para adaptar su preferencia. En la figura 5.1 se
representa graficamente el proceso general de desarrollo de un equipo a
través de estas dimensiones.

La inclusion es el primer paso para determinar quiénes son las perso-
nas que integran un grupo. Estar incluido en un grupo es pertenecer,
estar afiliado, ser parte de ese grupo... Es evidente que si no existe este
primer paso no es posible nunca llegar a conformar un equipo. Los inte-
grantes de un equipo deben ser capaces de reconocerse entre si como
tales. La inclusion de cada participante se basa en el contacto, en la
popularidad. Cuanto méas contacto tiene una persona con muchas otras
y ellas la reconocen como parte de sus equipos, esa persona posee una
alta inclusién.
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Figura 5.1. Proceso de desarrollo de un equipo

Etapa de Generar Generar Generar
grupo inclusion control apertura
J— \_
Proceso de desarrollo del equipo
| -

La siguiente etapa es la definicion de reglas, responsabilidades, jerar-
guias, procesos, procedimientos y grados de dependencia de los integran-
tes del equipo. Esta es la dimension del control. El control tiene que ver
con la autoridad, el poder y la influencia. Estos pueden imponerse de la
manera mas autoritaria o infiltrarse de la forma mas sutil. Una persona que
tiene en sus manos un gran control prefiere tener el poder y la influencia
para dirigir a los demas, ya sea logrando para si el reconocimiento de ellos
como jefe, como asesor, como persona inteligente o indispensable, etcétera.

El tercer paso en la formacién de un equipo es la apertura. Para Schutz
ser abierto equivale a ser honesto y expresar con la verdad lo que se siente
y se piensa. En los equipos esto se manifiesta como la posibilidad de inti-
mar entre sus miembros y de tener confianza mutua. Cuando entre los
componentes de un equipo no se habla con la verdad o no se expresan las
opiniones, las reclamaciones, las insatisfacciones, las alegrias o los recono-
cimientos que experimenta cada uno de ellos, existe una muestra clara de
qgue no reina la suficiente confianza en el grupo; en otras palabras, falta
apertura. Con alguna frecuencia, la apertura es mal interpretada; ser abier-
to es poder decirles a los demas lo que pienso y siento por ellos y cuales
son los fundamentos de mis ideas y sentimientos, pero eso no es suficien-
te. La verdadera apertura surge como consecuencia de una alta autoestima.
Al tener alta mi autoestima me siento seguro de expresarme con total
libertad, sin temor a resultar ignorado, humillado o rechazado y, en conse-
cuencia, soy honesto con los demas y conmigo mismo.

Los enfoques de calidad total contemporaneos enfatizan la importan-
cia de que los integrantes de una organizacion puedan identificar con
plena libertad, es decir, sin represalias de ningln tipo, los problemas vy las
deficiencias que enfrentan algunas de sus areas o procesos. Sin esta posi-
bilidad, se cancelan las opciones de mejoramiento de la empresa. La aper-
tura es la clave de la identificacion de las situaciones que requieren ser
mejoradas y es la Gnica posibilidad de que el equipo de trabajo alcance
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niveles de excelencia. Esta se logra solamente cuando los integrantes del
grupo mantienen alta su autoestima.

Algunas recomendaciones adicionales para la adecuada formacion de

un equipo de trabajo son las siguientes:'®

1.
2.
3.

El equipo debe centrarse en problemas reales.

Los miembros deben desarrollar aptitudes de participacién eficaz.

El equipo puede usar apoyos externos (un consultor, asesor o facilitador),
aunque sin que se cree una dependencia permanente de ellos.

Cada integrante del equipo debe esforzarse por ser activo y participante.
Los consejos y las tendencias “de moda” aumentan el riesgo de
autoengano y, por lo mismo, de que no exista suficiente apertura en el
grupo.

El equipo debe orientarse hacia los resultados y estar siempre atento al
proceso y al contenido.

El contenido y el proceso deben integrarse.

. Debe prevalecer una sana objetividad, producto de la ventilacién ade-

cuada de las subjetividades de todos los integrantes.

Los equipos de alto rendimiento

Recientemente, se ha asentado en los ambientes empresariales de nuestro
pais la idea de que si la mera conformacién de grupos de trabajo no es
suficiente, la integraciéon de equipos tampoco lo sera. Por esa razon, se
habla de equipos de alto rendimiento. Con ello se quiere hacer hincapié
en que las personas que trabajen en coordinacion lograran resultados mas
impactantes que los individuos que trabajen aislados.

No todos los equipos funcionan de la misma manera, ni todos aprove-

chan las habilidades de sus integrantes con la misma eficiencia.

Existe un sentido muy real de que los miembros de un equipo poseen
un C.l. (coeficiente de inteligencia) de grupo, que es la suma total de
los talentos y habilidades de todos los involucrados. Lo bien que son
capaces de cumplir con su tarea esta determinado por el grado de
C.L (...) La clave para un alto C.I. en un grupo es la armonia social. Es
su habilidad para armonizar la que, manteniendo igual todo lo de-
mas, hara a un grupo especialmente talentoso, productivo y exitoso,
y a otro —con miembros cuyos talentos y habilidades son iguales en
otros contextos— desempeiiarse pobremente."

Para Mario Borghino,'? consultor de empresas, los equipos de alto ren-

dimiento son aquellos que han seguido estos criterios:

1) el proceso de cambio en el cual interviene la organizacién debe
contemplar a ésta en su totalidad; 2) el disefio debe ser orientado
mediante principios, valores, visidon y mision compartidos; 3) la efica-
cia es el resultado del compromiso y el trabajo en equipo; 4) todo
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trabajo debe agregar valor y 5) los que realizan el trabajo son los
mejores expertos.

Como un ejemplo de la aplicacién de esta vision en México, la empresa
Transportacién Maritima Mexicana ha fundamentado el desarrollo de equi-
pos de alto rendimiento dentro de su organizacion en:'?

1) enfoque en resultados; 2) objetivos comunes, tanto del individuo
como de la organizacion; 3) administracion por principios para la
toma de decisiones y solucion de problemas; 4) trabajo en equipo; 5)
multihabilidades en el personal; 6) compromiso total; 7) uso produc-
tivo de las diferencias de pensamiento.

Un equipo de alto rendimiento se forma con los mismos pasos que
cualquier otro; sin embargo, existe una importante diferencia en el desa-
rrollo del equipo de alto rendimiento y el de los demas equipos. Mientras
un equipo normal resulta de la secuencia que comprende inclusién-con-
trol-apertura, la integracion de un equipo de alto rendimiento requiere de
un esfuerzo planeado para completar la apertura entre sus integrantes, es
decir, para lograr que la honestidad entre ellos sea el valor primordial, la
regla nimero uno, el modo habitual de convivencia; es asi como se logra
crear un ambiente de total sinceridad, que permite expresar libremente las
ideas y los sentimientos de los miembros de la organizacion y se pueden
discutir con franqueza y a fondo los aspectos de control que adn no se
habian resuelto por la falta de apertura. Por Gltimo, la discusion franca de
los problemas de control y la resolucién de los mismos permiten enfrentar
exitosamente los relativos a la inclusion.

Un ejemplo puede ayudar a aclarar este aspecto. En la planeaciéon de
una reunion de fin de afo entre compaferos, el departamento de recur-
sos humanos de una empresa pensaba realizar una fiesta en la casa de
una de las empleadas. El responsable de las relaciones laborales se dedico
a organizar los preparativos y comision6 a una secretaria para recabar la
aportacion de cada empleado para los gastos de la reunion. Durante
la planeacién nadie expresé ninglin comentario de importancia, por lo
que se decidi6 seguir adelante con todos los preparativos: se fijo el mon-
to de la aportacion, el lugar y el horario de la reunién, asi como el mena
que se serviria ese dia, y otros detalles relacionados. Pasaron los dias y
menos de la mitad del personal habia entregado su cooperaciéon econé-
mica; la razén: muy pocos querian asistir a la fiesta, porque el encargado
de relaciones laborales era conceptuado como el “chismoso” del geren-
te de recursos humanos. Poca gente se sentia segura de disfrutar en una
reunion asi, pero todos permitieron que se destinara tiempo y energia en
la organizacién de algo que pocos deseaban hacer. La falta de apertura
en este caso, como en muchos mas directamente relacionados con la
productividad de una organizacion, fue la causa de desgaste, desconten-
tos e improductividad. Si desde el principio los integrantes del equipo
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Figura 5.2. Proceso de desarrollo de un equipo de alto rendimiento

Proceso de desarrollo natural del equipo

Etapa de Generar Generar Generar
grupo (1) inclusion control apertura

Etapa de equipo
de alto
rendimiento (3)

Etapa de
equipo (2)

Acciones para Acciones para Acciones para
resolver pendientes resolver pendientes completar la
de inclusion de control apertura

Proceso intencional de completar el desarrollo del equipo

hubieran expresado sus verdaderas opiniones y sentimientos, se hubiera
ahorrado tiempo y energia.

Un equipo de alto rendimiento cuida de no excluir a nadie que pueda
aportar algo al proyecto o proceso bajo su responsabilidad, en todas las
etapas del proceso administrativo. El equipo cuida la determinacion de
normas de trabajo claras que faciliten su tarea y, especialmente, se preocu-
pa por mantener un clima propicio para que la apertura arraigue entre sus
integrantes. Al llegar a este punto, de forma totalmente intencional, el equipo
debe dirigir sus esfuerzos a mantener la total apertura, para revisar y, en su
caso, rectificar sus normas de operacion, asi como permitir la revaloracion
de quienes deben integrarlo. Asi, el eje de su trabajo es la apertura, es
decir, la honestidad.

Este importante postulado de Schutz es apoyado por muchas otras ex-
periencias, como la de Rich Teerlink, presidente de Harley Davidson. Para
él, la filosofia que transformé a su empresa de ser dependiente de las
decisiones del gobierno hasta convertirse en una estrella mundial tiene
como principio: decir la verdad.

También para Terry Mollner (1991), fundador del Trusteeship Institute
de Massachusetts, las empresas que deseen tener posiciones de liderazgo
en la nueva cultura industrial que surgira en el siglo XXI deben iniciar su
proceso de transformacion con honestidad y apertura.

El poco cuidado en estos factores humanos puede ser la causa de que
las grandes ideas que surjan, técnicamente avanzadas, para provocar im-
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portantes incrementos de productividad en las organizaciones, fracasen
de manera estrepitosa. Este es el caso de la reingenieria, cuyo creador,
Michael Hammer, reconocio a tres afos del aparentemente exitoso lanza-
miento de su metodologia: “no fui lo suficientemente inteligente con eso
(...) reflejaba mis antecedentes de ingenieria y no prestaba atencion sufi-
ciente a la dimensién humana. He aprendido que ésta es un factor vital”.!*

La inclusién, el control y la apertura para lograr el alto rendimiento

Un equipo de alto rendimiento debe estar conformado por todas aquellas
personas que puedan aportar algo al cumplimiento de su objetivo. En esta
descripcion, se incluye a todo aquel que redina alguna de las siguientes
caracteristicas:

1. Poseer los conocimientos (tiles para hacer una mejor planeacion de las
acciones.

2. Verse directamente afectado por los cambios o las acciones que deban
llevarse a cabo.

3. Poseer un interés legitimo de contribuir honestamente a la consecu-
cion de los resultados deseados.

En este marco tiene cabida cualquier persona que asi lo desee. Excluir a
alguien que quiera ser tomado en cuenta para cierto objetivo mantiene el
riesgo de posibles sabotajes, resistencias al cambio, rumores que fomen-
ten descontento y, basicamente, desvios hacia ambitos no deseables de la
vida de la organizacion, de una energia que deberia emplearse en la pro-
ductividad del equipo.

En el equipo de alto rendimiento, la participacion honesta y abierta de
todos sus integrantes es fundamental. Las reglas y normas que regulen su
actuacion deben estar disenadas en ese sentido. Muchos son los esque-
mas participativos que se han creado en la actualidad, pero el que pare-
ce mas indicado por sus impactos positivos desde el punto de vista de
economia de tiempo, durante la implantacion de las acciones, es el deno-
minado concordancia. De éste y otros métodos hablaremos mas adelante,
en el capitulo correspondiente.

Uno de los aspectos que se deben asegurar en materia de control consis-
te en que cada integrante del equipo tenga, como minimo, voz y voto, con
el mismo peso que cualquier otro miembro, sin importar el nivel jerarqui-
co que ocupe en el grupo. Este punto se enriquece plenamente cuando a
todos y cada uno de los integrantes se les concede el poder de veto sobre
cualquier decision que deba tomar el equipo.

En relacion con la apertura, el equipo debera permitir la franca discu-
sion de cualquier tema que se encuentre relacionado con su objetivo y
con la manera como se dan las interrelaciones entre las personas que lo
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conforman. Cualquier intento de censura, coercién o negacion de los pro-
blemas constituye un obstaculo que sélo provoca malestar y la existencia
del riesgo de ser improductivos o de no lograr lo deseado.

Como menciona Dyer (1988):'

(...) con demasiada frecuencia, los conflictos son manejados por per-
sonas que adoptan alguna de las actitudes siguientes:

1) Ignorar. Tratan de aparentar que en realidad no existe ninglin des-
acuerdo en el grupo.

2) Aplacar. Tratan de calmar los animos de las personas en el grupo
e intentan lograr que la gente se sienta bien, a pesar de que no se
haya llegado a un acuerdo.

3) Obligar. Cuando una de las partes tiene mas poder que la otra,
la persona de mayor influencia puede tratar de obligar a la otra a
que acceda a sus propositos. Esto puede dar como consecuencia
un acuerdo en publico, pero una resistencia en privado.

En un equipo eficaz, cuando ocurre el conflicto, se dedica el tiem-
po necesario para identificar la causa del mismo, se identifica como un
problema que debe resolverse y se adoptan medidas para hacerlo.

Principales obstaculos psicologicos a la formacién de equipos

Un equipo de trabajo enfrenta, en su formacion, los siguientes problemas
de origen psicolbgico, en uno o varios de sus integrantes:'®

1. Temor de no ser tomado en cuenta en relaciéon con sus opiniones, co-
mentarios, necesidades, preocupaciones, etcétera.

2. Temor de sentirse humillado por aparecer como alguien que no com-
prende los problemas, por haber hecho algo mal en su trabajo, por ser
criticado, por no ser creativo, por no tener ideas que aportar, etcétera.

3. Temor de ser rechazado por mantener enemistades o conflictos con
alguno o varios de los integrantes del equipo, por ser poco agradable o
por no ser capaz de mantener la confianza del resto de los miembros
en el grupo.

Cualquiera de estos fendmenos puede enfrentarse con una elevada
autoestima de los integrantes.

Autoevaluacion

1. ;Cuales son las etapas en la formacién de un equipo?

2. En cuanto al desempefio, ;en qué se distingue un equipo simple de uno
de alto rendimiento?

3. En cuanto al desarrollo, ;en qué se diferencian el equipo simple y el de
alto rendimiento?
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o

. ;Por qué la apertura es la clave de la formacién de equipos de alto

rendimiento?

. :Quiénes deben conformar el equipo?
. 3Qué aspectos deben asegurar las reglas de funcionamiento del equipo?

;Cuales son los principales temores que afectan la formacién de equi-
pos de trabajo?

Ejercicios en clase

1. ;Coémo describirias el grado en que td y tus companeros de clase han

podido conformar un equipo? Especifica cOmo se encuentran en cuan-
to a inclusion, control y apertura.

2. ;Qué barreras crees encontrar en cuanto a la apertura entre los compa-

3.

neros de tu salén de clase?
;Crees que eres completamente abierto con tus companeros, tus maes-
tros y tus padres? Comenta tus respuestas en clase.

Ejercicios en campo

1.

2.

Si ya trabajas en una empresa o tienes acceso a ella, pregunta a tres
empleados qué opinan sobre el trabajo en equipo.

Investiga en las empresas de tu localidad, qué grado de importancia
han concedido a la formacién de equipos, en el interior de las mismas.

. Investiga si alguna de dichas empresas esta trabajando en la creacion

de equipos de alto rendimiento o si ya los ha formado, y describe el
proceso que ha seguido para ello.

. Pregunta a tres directivos o duenos de empresas de tu Iocalldad qué bene-

ficios encuentran al trabajo en equipo y qué barreras piensan que existen
para no lograrlos.

Lecturas complementarias

En relacion con este capitulo, se recomienda como cbmplemento la lectu-
ra del capitulo 9: “Problemas de conflicto en el equipo en funcionamien-
o”, del libro de William G. Dyer, Formacion de equipos, publicado por
SITESA.
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CarPiTULO 6

Liderazgo vy relaciones
jefe-colaborador

Liderazgo

Organizacion

iSatisface!? '

En este capitulo daremos respuesta a:

® ;Por qué es importante el liderazgo en las organizacio-
nes?

e ;Cuales son los principales enfoques para el desarrollo
del liderazgo?

® ;Como se relacionan el liderazgo y la filosofia de una
organizacion?

® ;Qué relacion guardan el liderazgo y la formacién de
equipos de trabajo?
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El objetivo de ensefianza de este capitulo es:

Analizar la funcién de los lideres en las organizaciones, dependiendo del
estilo de liderazgo adoptado y su relacion con la filosofia de una organiza-
cion y el desempeno de su equipo.

En los Gltimos anos se han experimentado verdaderos y profundos cam-
bios en la vida social de nuestro pais: el nimero creciente de manifestacio-
nes en la via pﬁblica, el incremento de la violencia, la inconformidad del
ciudadano promedio con la manera como ha sido gobernado por déca-
das, una mayor conciencia de ‘que nuestros derechos basicos deben ser
respetados, la globalizacion en el mundo del comercio, la basqueda de
una democracia cada vez mas acabada, la basqueda de la calidad total
como mecanismo de subsistencia de las empresas, etcétera. La sociedad,
en opinion de un buen nimero de mexicanos, ya no es la misma de hace
20 o 30 anos. Y es de suponer que la ocurrencia de estos cambios ha
afectado, de manera importante, a las personas que conformamos esta
sociedad, pero también ha provocado modificaciones en las expectativas
gue poseemos sobre el papel que deben desempenar las organizaciones
y quienes las dirigen.

Ademas, México no parece ser el Ginico pais del mundo que esta expe-
rimentando profundas transformaciones; en el futuro “la vida podra ser
mas excitante, pero también serd mas atemorizante. La sociedad depen-
diente esta muriendo, la sociedad independiente esta tomando su lugar”.

Seria l6gico suponer que las organizaciones se preparan para enfrentar
verdaderamente los retos que les esperan en el futuro, y con ellas, los
dirigentes o lideres formales que conducen sus destinos. Sin embargo, el
panorama parece ser muy diferente. Aun en organizaciones que podria-
mos considerar como “de primer mundo”, un gran nimero de sus dirigen-
tes se aferra, todavia, a un estilo autoritario de direccion del personal y de
los negocios. De forma mas reiterada de lo que normalmente se esperaria,
muchos gerentes y administradores actian de manera prepotente, ofensi-
va y arbitraria. En diversas reuniones de responsables de la capacitacién 'y
el desarrollo del personal de empresas de primera linea, comidnmente sue-
len escucharse las preocupaciones de los asistentes con respecto a encon-
trar mecanismos que faciliten el cambio de sus directivos y cuadros
gerenciales. El autoritarismo de los dirigentes parece ser una constante
organizacional en nuestra cultura.

Con un poco de ironia, Federico Casas Alatriste, conocido consultor
organizacional, menciona lo siguiente:

(...) los que pensamos de manera distinta tenemos que ser mas abier-

tos, mas explicitos en las acciones y en las decisiones, en los compor-
tamientos dentro de la empresa. Es decir, que el director de la misma
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no sea admirado porque maneje un auto importado, sino porque es
una persona congruente, porque vive como dice que piensa y por-
que no le da pena ser un hombre, en el sentido integro de la palabra.?

Relevancia del liderazgo en las organizaciones

Una idea comGn en el ambiente de las organizaciones es que éstas son lo
que es su gente. Se habla con frecuencia de que son las personas de cali-
dad las que hacen cosas de calidad y no las cosas de calidad las que
generan personas de calidad. Desde hace cientos de anos se dice que nadie
da lo que no tiene; entonces, ;como podra existir una organizacion de alta
productividad, con gran calidad en sus productos y servicios y desempeio
de alto rendimiento, si su gente no es asi?

Pero, en el interior de una organizacion la idea vigente consiste en que
la gente es lo que son sus jefes. Los lideres formales e informales de la
organizacion son los que crean o restringen los espacios en los que el
personal de la misma encuentra las condiciones ambientales necesarias
para su desarrollo como trabajadores y como personas; asimismo, son
ellos quienes apoyan o limitan la inclusion, quienes se aferran al control o
permiten una mayor participacion de los integrantes de sus equipos y quie-
nes castigan o premian la apertura de sus colaboradores. Los lideres for-
males son quienes permiten el avance del grupo en la linea inclusién-con-
trol-apertura, y son ellos quienes planean e impulsan el retorno que permi-
te cerrar los ciclos y completar la madurez de los equipos de trabajo.

Una organizacion refleja en su actuar cotidiano, aunque no de mane-
ra inmediata, como es el estilo de liderazgo que prevalece en ella. La
sociedad de independencia que muchos autores anticipan para el futuro
requerira de lideres que sean suficientemente competentes para condu-
cirla a través de los retos venideros. Dos consultores de la Universidad
de Pennsylvania, Turner y McKssik (1994),® a partir del anélisis que han
hecho de las demandas que se establecen actualmente sobre los lideres
en el interior de las organizaciones, externan sus conclusiones:

(...) los retos de un lider son los siguientes: 1) comprenderse a si mis-
mo; 2) usar su poder e influencia en forma apropiada; 3) desarrollar
las habilidades de un coach (entrenador); 4) darle poder al equipo;
5) impulsar la innovacién y la creatividad.

sQué es un lider?

No existe una definicion universalmente aceptada de lo que es un lider;
sin embargo, un punto de acuerdo es que los lideres son personas que
tienen seguidores, si bien no todos los lideres son seguidos por multitu-
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des presas del entusiasmo. Por ejemplo, en el interior de las organizacio-
nes se espera que quienes las dirigen actden como verdaderos dirigen-
tes; pero, a veces, el alto directivo o el funcionario es, por ese simple
hecho, un lider, puesto que tiene seguidores que acatan sus disposicio-
nes mas bien motivados por el temor o el interés de obtener algin bene-
ficio personal, que por el logro de una visién o un objetivo coman.

Los lideres existen en todos los ambitos y tienen caracteristicas mas o
menos distintas, si bien nunca se encuentran tipos puros de ellos. Es decir,
el lider, como cualquier persona, varia su comportamiento; asi, en algunas
cuestiones, mantiene una actuacion mas centrada en principios; en otras,
mas orientada hacia las personas; en unas mas, es muy abierto o compren-
sivo; mientras que en otros momentos se muestra cerrado o irracional.

Para salir del atolladero, se ha teorizado la existencia de diferentes tipos
de lideres; por ejemplo, Lindgren (1975)* considera que los dirigentes de
los grupos pueden ser:

1) El administrador, que cuida de que se hagan las cosas, al dirigir el
mantenimiento de los procesos de la organizacion y llevar a cabo sus
planes; 2) el burdcrata, mas bien definido por un nombramiento, que
tiene a su cargo una labor mas o menos especializada en la supervi-
sion y direccion de los procesos de la organizacién, poniendo espe-
cial atencion en el control de los procedimientos, desde la operacion
misma; 3) el que determina las politicas de la organizacién, cuya orien-
tacion esta basicamente en el control de los procesos, desde la deter-
minacién de las normas que deben seguirse; 4) el experto, que acta
como un asesor o especialista dentro del equipo, sin tener una res-
ponsabilidad directa sobre los resultados que se derivan de los es-
fuerzos del mismo; 5) el idealista, que es un especialista, pero no en
la esfera técnica, sino en las ideas y creencias; 6) el dirigente
carismatico, que ejerce una gran atraccion emocional sobre sus se-
guidores y suele triunfar porque dichos seguidores ven en él ciertas
cualidades con las que se pueden identificar; 7) el dirigente politico,
que surge de la combinacién de varias de las cualidades anteriores,
determina la politica a seguir, a menudo es idealista y debe tener algo
de carisma para ser elegido; 8) el dirigente simbdlico, que representa
a su grupo y habla por él, ademas de representarlo simbélicamente;
9) la figura paternal, que puede ser dominante, prohibitiva, punitiva,
exigente y autoritaria, o con tendencia a cuidar, proteger, compren-
der, ayudar y tranquilizar.

Pero no solamente los directivos pueden ser lideres. También se espera
que personas de niveles distintos tengan la capacidad de obtener seguido-
res en sus planes, propuestas y acciones. Este es el caso de EDS, en Méxi-
co, una empresa especializada en fortalecer la informacién en otras orga-
nizaciones:

El lider es cualquier persona que sabe enfrentar los retos de su traba-
jo y de su vida con base en los valores humanos y con la posibilidad
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de encontrar siempre un balance. Porque, las decisiones que toma
en los negocios siempre representan conflictos que no tienen solu-
cion definitiva y que no se hallan sometidos a un procedimiento.’

En los siguientes apartados comentaremos, brevemente, algunas de las
aproximaciones al estudio del liderazgo que estan vigentes en las organi-
zaciones mexicanas.

El lider autocratico

Cabria suponer que el lider autocratico, tan desprestigiado socialmente,
ya ha pasado a la historia. Sin embargo, como comentamos con anteriori-
dad, en la practica este estilo alin se encuentra ampliamente difundido en
nuestra cultura. El lider autocratico se caracteriza por ser él quien toma las
decisiones, especialmente las importantes. Algunas de sus caracteristicas
mas comunes son:

1. Su punto de vista siempre debe prevalecer por encima del de las demas
personas.

2. Mantiene claramente definidos los niveles jerarquicos.

. El debe tomar personalmente todas las decisiones importantes.

4. Debe tener un conocimiento profundo del movimiento general de la
organizacién, confiando Gnicamente en su propia competencia.

5. Trata de aparentar que es un experto en todo o, por lo menos, que
posee mayor experiencia que cualquiera de sus seguidores.

w

6. Utiliza los premios y los castigos como formas de chantaje.
Aparenta poseer fortaleza moral.
8. No permite que sus seguidores conozcan sus debilidades y errores.

N

Para este tipo de lideres, las personas que colaboran con ellos son (ni-
camente un medio para conseguir sus fines personales, a veces disfraza-
dos de fines organizacionales. Por ello, a este lider bien podrian aplicarsele
las palabras que utiliza Maisonneuve (1988) para la descripcion de las
relaciones meramente utilitarias:

El egoista no se separa del otro para bastarse a si mismo, sino porque
lo considera un simple instrumento, y no un compafero (...); para él
los otros no son ya seres semejantes, sino peones que trata de mover,
de ordenar o de sacrificar en su (nico interés.®

El lider carismatico

Un lider carismatico es aquel que atrae emocionalmente a sus seguidores.
Mucho se especuld, durante la primera mitad del siglo xx, acerca de la
conveniencia de que un verdadero lider compartiera estas caracteristicas.
Con frecuencia, el lider carismatico busca ser admirado, obtener el afecto
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y el reconocimiento de sus seguidores; sin embargo, cuando esto no
sucede, sus propios temores de resultar desagradable a quienes lo debe-
rian seguir lo lleva a actuar en forma autoritaria.

El carismatico, a veces, también chantajea, como una forma de man-
tener el control del grupo. El culto a su personalidad puede llegar a ocu-
par un sitio preponderante en la relacion con sus colaboradores, por lo
que en algunas ocasiones compra lealtades de su gente. Igualmente, es
una persona poco abierta, a expensas de lo que algunos psicélogos
denominan la mascara, es decir, el fingimiento. En ocasiones, se le pue-
den escuchar frases tan sensatas como: El mejor minuto del dia es el que
invierto en mi personal’ S6lo que ese minuto es para admirarse a si mis-
mo a través de los ojos de sus seguidores. Afortunadamente, este estilo
de liderazgo estid cada vez mas en descrédito.

El lider situacional

El liderazgo situacional plantea el hecho de que no existe un estilo de
liderazgo que sirva para todas las ocasiones ni para todas las personas.
Algunos de sus seguidores tienen una mayor madurez organizacional, lo
que permite que el lider establezca un tipo de relacién diferente con ellos;
mientras que quienes atn pueden ser considerados como inmaduros de-
mandaran un comportamiento diferente en su dirigente. De aqui que se le
denomine liderazgo situacional. De acuerdo con esta teoria, una de las
mas difundidas en nuestro pais, el lider puede optar por dos tipos de con-
ducta: una orientada a la tarea y otra hacia la relacion.?

Conducta de tarea es el grado en el cual un lider lleva a cabo la comuni-
cacion unilateral por medio de la explicacion a cada seguidor de qué es lo
que tiene que hacer, y cuando, como y dénde se deben llevar a cabo los
trabajos. Conducta de relacién es el grado en el cual el lider lleva a cabo la
comunicacion bilateral, dando apoyo socioemocional, “ayuda psicologica”
y facilitando las conductas.

Estos conceptos pueden diagramarse tal y como se muestra en la figura
6.1. En ésta, se puede observar como, de la combinacion de las dos orien-
taciones posibles, surgen cuatro alternativas en el comportamiento del
lider: 1) alta tarea y baja relacion (llamada E1); 2) alta tarea y alta relacion
(denominada E2); 3) alta relacion y baja tarea (llamada E3); y 4) baja rela-
cion y baja tarea (denominada E4).

Estos estilos deben ser administrados por el lider como una respuesta al
nivel de madurez de sus colaboradores; asi, para un seguidor poco madu-
ro organizacionalmente (M1) el estilo indicado es E1, caracterizado por el
hecho de que el lider debe darle a la persona indicaciones, decirle lo que
se espera de ella y lo que tiene que hacer para conseguirlo. Para el nivel
M2, corresponde el estilo E2, que significa venderle al seguidor las ideas
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Figura 6.1. Modelo de orientaciones del lider situacional
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para que las acepte, es decir, convencerlo de lo que tiene que hacer e
indicarle cobmo hacerlo. Para colaboradores con nivel M3, lo indicado es
permitirles participar en las decisiones, o sea, actitud E3. Finalmente, para
el nivel M4, es preciso delegar actitud E4. Esto se diagrama en la figura 6.2.
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El lider participativo

Un enfoque de liderazgo participativo es el propuesto por Kouzes, ). y
Posner, B. (1993),° quienes sugieren las siguientes cinco habilidades, como
propias de este tipo de lideres:

1.

El reto en el proceso, lo que implica buscar oportunidades, experimen-
tar y asumir riesgos.
Inspirar una visibn compartida que implique visualizar el futuro vy listar
el apoyo para otros.

. Habilitar a otros para actuar, lo que lleva consigo impulsar la colabora-

cion y promover el desarrollo de los demas.
Modelar el camino, es decir, establecer el ejemplo y planear pequeiios
triunfos.

. Dar valor al corazén, o sea, reconocer las contribuciones y celebrar los

logros.

Cada una de estas cinco habilidades requiere de las siguientes actitu-

des por parte del lider participativo:

1) El reto en el proceso. a) Tratar cada trabajo como una aventura; b) asig-

nar comisiones retadoras; c) cuestionar el statu quo; d) encontrar algo
que no funcione bien y corregirlo; e) liberarse de la rutina cotidiana; f)
institucionalizar el proceso de recopilar ideas innovadoras; g) disefar
pequeios experimentos; h) honrar a quienes asumen riesgos; i) fomen-
tar el vigor psicolégico.

2) Inspirar una vision compartida. a) Aprender del pasado; b) actuar

instintivamente; c) probar los supuestos; d) conocer a los seguidores; e)
apelar hacia un propésito coman; f) comunicarse expresivamente; g)
desarrollar una forma de hablar directa, sin rodeos.

3) Habilitar a otros para actuar. a) Hacer lo que se dice que se harg; b)

realizar recorridos por la empresa; c) hacer pablicas “las reglas del ca-
mino”; d) hablar con otros acerca de valores y creencias; e) ser expresi-
vo (incluso emocional) acerca de las creencias; f) dedicar tiempo a las
prioridades mas importantes; g) comenzar, construir éxitos; h) construir
un compromiso al ofrecer alternativas; i) hacer piblicas las elecciones
de la gente para que sean visibles a los demas.

4) Modelar el camino. a) Hablar siempre en plural: “nosotros”; b) crear

interacciones entre las personas y de ellas con los grupos; c) delegar; d)
enfocarse en las ganancias, no en las pérdidas; e) involucrar a los de-
mas en la planeaciéon y en la solucién de los problemas; f) mantener
informada a la gente; g) dar a las personas trabajos importantes sobre
tareas criticas; h) ser accesible; i) dar a las personas la oportunidad de
ser autbnomas y utilizar su propio criterio.
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5) Dar valor al corazdn. a) Fomentar expectativas elevadas; b) hacer un
uso creativo de las recompensas; c) cultivar el habito de decir “gracias”;
d) vincular el desempefio con las recompensas; e) establecer una
retroalimentacion acerca de los resultados; f) involucrarse personalmente
como porrista; g) crear redes de apoyo social; h) amar lo que se hace.

El lider relacional

Menos conocido en nuestro medio, este estilo de liderazgo se caracteriza
porque:
(...) la funcién del dirigente no es, en esencia, un asunto intrinseco de
la persona (inmanente) o de la personalidad, sino que es un fenéme-
no mdltiple de relacion, y su esencia es eminentemente social (Kelley,
1993), (...) la persona requiere de las cualidades y caracteristicas per-
sonales del lider, al mismo tiempo que de un marco de relacion dina-
mica con los seguidores y el entorno.

En este sentido, el liderazgo es, en primer lugar, un fenémeno de
interacciones entre el dirigente y sus colaboradores mas inmediatos,
entre el auténtico jefe y el resto de la organizacion, dentro de un
contexto socioeconémico y politico particular. Si cualquiera de estas
relaciones se altera, se afecta la conduccién y direccion proporciona-
da (Lewin, 1961).1°

Para Crosby (1990),"" uno de los tedricos mas importantes de la cali-

dad, el lider ideal es mas bien de tipo relacional, ya que los principios que
deben orientar su actuacioén son:

1. Alto enfoque en las relaciones.
2. Basqueda incesante por construir la calidad en su organizacion.
3. Cuidado especial de las finanzas de la misma.

Asimismo, prevé que el lider debera poseer las siguientes caracteristicas:

a) Estar dispuesto a aprender.
b) Ser ético.

c) Mostrar disponibilidad.

d) Ser decidido.

e) Ser enérgico.

f) Ser confiable.

g) Ser sensato.

h) Ser modesto.

i) Ser apasionado.

j) Ser agradable.

El lider por asesoria

A partir de la década de 1990, los teéricos del liderazgo han propuesto
para los lideres un rol mas acorde con los requerimientos de los cambios
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impulsados por la calidad total y los proyectos de reingenieria. Las habili-
dades del liderazgo por asesoria son:

Habilidad de contacto y empatia.
Habilidad para aconsejar.
Habilidad para impulsar a otros.
Habilidad como formador.
Habilidad para confrontar y retar.'?

RARE T

Para desarrollar cada una de estas habilidades es conveniente que el
lider modifique ligeramente su actuacion en la organizacion. Asi, para ad-
quirir la habilidad de contacto y empatia, todo lider debe: 1) iniciar contac-
to con otras personas, en vez de esperar que ellas lo inicien; 2) hacer que
quienes se aproximan a él se sientan bien recibidos; demostrar respeto
por los demas; 3) escuchar con interés los puntos de vista de los demés y
establecer con ellos una comunicacion abierta de doble via; 4) centrarse
en los problemas y en los temas, mas que en las motivaciones, actitudes o
intenciones de los demas.

Con respecto a la habilidad para aconsejar, se requiere: 1) desarrollar
una comprension total de los problemas de la persona; 2) ayudar a otros a
encontrar su propia solucion al problema; 3) estructurar las conversacio-
nes de una manera légica; 4) ayudar a otros a desarrollar un compromiso
con su propia autosuficiencia.

En relacion con la habilidad para impulsar a otros, es necesario: 1) ayu-
dar a otros a comprender el contexto politico de sus soluciones; 2) servir
como una memoria corporativa para los demas, haciéndolos conscientes
de los precedentes y de los acontecimientos historicos importantes en la
organizacion; 3) mantener alertas a los demas acerca de los principales
actores involucrados en cualquier malentendido, sin permitirles asumir que
las cosas son Gnicamente como se ven desde la superficie; 4) ayudar a los
demas a desarrollar sus propias redes de apoyo en la organizacion; 5) pro-
veer a otros de guias de carrera practicas, para no dejar de lado sus posibi-
lidades de crecimiento.

Referente a la habilidad como formador, es indispensable: 1) identificar
lo que otros necesitan saber; 2) ayudarles a obtener la competencia y el
entendimiento técnicos que requieren; 3) ayudarles a incrementar su rit-
mo de aprendizaje; 4) ayudarles a desarrollar un compromiso con el apren-
dizaje continuo; 5) impulsarles de modo que pongan a prueba los conoci-
mientos que han adquirido.

Por Gltimo, para la habilidad de confrontar y retar se requiere: 1) aclarar
las expectativas de desempeno de los demas; 2) hablar de los problemas
de ejecucion en términos concretos; 3) destacar la posibilidad de mejorar

- en el futuro en vez de hundirse en los errores del pasado; 4) retar a los

demas a aceptar tareas mas dificiles; 5) desarrollar estrategias concretas
para mejorar el desempeno de otros.
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Una aplicacion de este estilo de liderazgo es el propuesto por Juran
(1989)," otro de los grandes ideblogos en materia de calidad total, quien
establece que el liderazgo para la calidad es aquel cuya gestion se orienta
basicamente a conducir y a asesorar a su equipo de trabajo a través de los
tres procesos claves: 1) planificacion de la calidad; 2) control de la calidad
y 3) mejora de la calidad.

El lider completivo

Un enfoque altamente novedoso es el del liderazgo completivo. Segin
éste, la atencion no debe estar puesta en el lider como tal, sino en el
equipo con el cual interactta el lider. De hecho, el quehacer del dirigente
consiste en contribuir con el grupo al nivel en que lo haria cualquier otro
integrante del mismo, sin adquirir ningn papel protagénico en sus activi-
dades. Esto, que parece simple, requiere de una alta autoestima para po-
der llevarlo a cabo. No es sencillo que el lider se resigne a dejar de actuar
como tal a los ojos de sus colaboradores. Sin embargo, ésta es la aproxi-
macién mas plena para promover el desarrollo total y el crecimiento de
quienes integran un grupo de trabajo.
Schutz propone este nuevo enfoque en virtud de lo siguiente:

(...) observé que la autoestima tenia mucho que ver con el liderazgo
efectivo y que el éxito de cualquier organizacion estaba directamen-
te relacionado con su liderazgo.™

Como lider yo debo conocer los requerimientos de mi equipo,
para ser exitoso en la mision y vigilar que éstos se cumplan 6ptima-
mente. Para ello, debo hacer encajar los recursos de los miembros
del equipo en los requerimientos del mismo equipo. Lo consigo al
considerar que la mejor gente para cada trabajo es aquella que lo
hace y la més afectada por el trabajo es la que lo implementa. Yo, al
igual que todos los miembros del equipo, hago aquello en lo que soy
el mejor. Puede ser experiencia técnica, visualizacion, proporcionar
consejos, resolver conflictos, dar apoyo, proporcionar inspiracion, o
cualquier cosa que se necesite que yo haga bien. Mi trabajo es com-
pletar cualquier cosa que se deba hacer para satisfacer los requisitos
del éxito del equipo; yo debo conseguir que se haga.'

Liderazgo y filosofia organizacional

El liderazgo no es ajeno a la filosofia de una organizacién. Asi como una
persona requiere de entrenamiento para poder ajustar su estilo personal
de liderazgo y, con ello, avanzar hacia posiciones mas desarrolladas, una
organizacion requiere definir cual es el estilo de liderazgo que mejor se
adaptara a la vision y a la mision que se han formulado.

En la medida en que una organizacién busca la congruencia con esto
que, a veces, es denominado estilo de gestion, se establecen las bases
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para una apropiacion adecuada de la filosofia, en su totalidad, por parte
de todos los integrantes de la empresa. Cuando los lideres, por su estilo, se
alejan de los principios y los valores institucionales, surge la posibilidad de
que aparezcan excusas buenas y, aparentemente, fundamentadas para que
el personal, en general, pierda credibilidad en lo que se le propone o, inclu-
so, en lo que ellos en conjunto definieron.

Liderazgo y formacion de equipos de trabajo

No todos los estilos de liderazgo son igualmente impulsores de la forma-
cion de equipos de trabajo, aunque ambos elementos estan intimamente
relacionados. De esta manera, cuando en una organizacién se plantea la
intencion de trabajar en la formacién de equipos, es indispensable, al mis-
mo tiempo, disefar y formar el estilo que deberan manejar los dirigentes
de la organizacion.

Por ello, hay que tener presente que en la empresa no se pueden obte-
ner resultados diferentes mientras se siga haciendo lo mismo que se reali-
zaba con anterioridad. La manera como participan y contribuyen las per-
sonas en los equipos seguira siendo la misma, en tanto sus lideres no
cambien su vision y su forma de conducirse.

Los principales temores en la actuacion de los lideres

Los temores que suelen acompaiar a los lideres en su actuaciéon son:

1. Temor de no tener presencia e importancia suficientes ante sus segui-
dores, como para que sus 6rdenes e indicaciones sean tomadas en
cuenta.

2. Temor de perder poder si permite mucha participacion de sus seguidores.

3. Temor de que los demas descubran que no es el mas competente en
alguna rama.

4. Temor de enfrentarse a algin problema ante el cual no sepa qué hacer.

5. Temor de que al desarrollarse los miembros que conforman su personal
llegue el momento en que éstos no lo necesiten.

6. Temor de que su gestion pase inadvertida.

7. Temor de perder intimidad al permitir demasiada proximidad de sus
seguidores.

8. Temor de descubrir que su imagen se deteriore, si permite mayor liber-
tad de expresion a sus seguidores.

Como en todos los casos en los que se enfrentan temores, una
autoestima elevada es el mejor mecanismo para convivir con aquéllos e
impedir que afecten el desempefo de la organizacion.
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Autoevaluaciéon

sPor qué es importante el liderazgo en las organizaciones?
Describe qué es ser lider.

Menciona cuatro tipos de liderazgo considerados por Lindgren.
sQué es un lider carismatico?

sQué es un lider situacional?

sQué caracteristicas tiene el liderazgo por asesoria?

:Como se desarrolla un liderazgo participativo?

5Cual es la caracteristica basica del lider completivo?

® NSO R W=

Ejercicios en clase

1. ldentifica a tres lideres entre tus companeros de clase y describe cual
es el estilo que emplea cada uno.

2. ldentifica el tipo de liderazgo que emplean tus diferentes maestros.

3. Analiza qué estilo de liderazgo seria mas adecuado para tus intereses y
establece un plan personal para desarrollarlo.

Ejercicios en campo

1. Pregunta en alguna organizacion de tu localidad si existe algin
lineamiento o postulado en su filosofia que determine cuales deben ser
las caracteristicas de sus supervisores, jefes o gerentes.

2. Investiga, en esa misma empresa, qué se hace para cuidar que ése sea
el estilo de liderazgo que ejercen sus cuadros dirigentes.

3. Indaga qué dificultades ha experimentado dicha organizacion al tratar
de armonizar el estilo de liderazgo con la filosofia de la organizacion.

Lecturas complementarias

Como un buen complemento, conviene estudiar el capitulo sobre liderazgo
en los grupos de cualquier libro de psicologia social. La obra de Lindgren,
citada en el apartado de notas es una buena referencia.
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CapriTuLo 7

Solucion de problemas

Solucién de problemas

Organizacion

[
5
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;Satisface!

En este capitulo daremos respuesta a:

e ;Cuales son los principales enfoques para el estudio de la
solucion de problemas?

e ;Como se facilita la solucion de problemas?

e ;Como intervienen la creatividad y la toma de decisiones
en la solucién de problemas?

* ;En qué consisten los principales obstaculos psicologicos
en la solucién de problemas?
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El objetivo de enseinanza de este capitulo es:

Analizar las ventajas del enfoque sistémico en la solucién de problemas y
el proceso psicologico que vive la persona en relacion con su capacidad
para resolverlos.

Uno de los factores que provoca mayor improductividad en las organi-
zaciones consiste en la manera en que éstas solucionan sus problemas. Es
dificil calcular el costo que tiene para ellas la incesante actividad que impli-
ca componer constantemente los errores provocados por una valoracion
deficiente de las dificultades o por soluciones inapropiadas ante las mis-
mas. En las organizaciones productivas se ha llegado a emplear el término
retrabajo, para designar todas aquellas acciones que pretenden corregir
las equivocaciones pasadas, tanto en la actividad rutinaria como ante si-
tuaciones excepcionales que no produjeron los resultados esperados.

Los retrabajos no s6lo son producto de una capacitacion deficiente de
las personas o de falta de motivacion al realizar su trabajo; tampoco son
s6lo producto de una mala planeacioén u organizacion del trabajo; en su
mayoria, provienen, también, de las fallas provocadas al valorar equivoca-
damente los problemas, o son consecuencia de no considerar sus
implicaciones. Ademas, y lo que es quiza mas importante, las aparentes
soluciones a los problemas carecen de eficacia porque los encargados de
enfrentarlos resultan afectados por bloqueos psicolégicos que les llevan
mas a “cuidarse las espaldas” que a identificar y proponer las mejores
alternativas.

Para la resolucion de problemas pueden adoptarse dos enfoques:

1. El enfoque sistémico, que implica la utilizacion de metodologias mas o
menos perfeccionadas, las cuales pueden seguirse paso a paso para
resolver el problema en cuestion.

2. El enfoque psicolégico, que hace hincapié en lo que sucede en el interior
emocional de la persona que se encuentra ante un problema especifico.

En virtud de lo anterior, no pretendemos desligar los factores psicol6gi-
cos o humanos del sistema general de una organizacion; la separacion se
hace meramente con fines didacticos. Asi, deseamos insistir en que el
sistema organizacional es uno solo, cuyos componentes ejercen entre si
un impacto evidente; la propuesta de Senge (1990)," en primer lugar, ser-
vira para abordar el primero de los dos enfoques.

Vision sistémica de la solucion de problemas

Desde el punto de vista sistémico, los problemas de una organizacién
deben resolverse a partir de la contemplacion de todas las repercusiones
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que éstos tienen y de las que podria desencadenar cualquiera de las
propuestas de solucion. Técnicamente, los problemas pueden enfrentar-
se con alta eficiencia si se logran desarrollar las cinco disciplinas que
fueron mencionadas anteriormente. Pero, de ellas, la mas relevante en
este tema es la relativa al pensamiento sistémico.

Un problema puede ser visto como “un asunto dificil, delicado, suscepti-
ble de varias soluciones”,> o como “una situacion real o ficticia que a mi me
esta molestando, sobre todo porque no veo cémo resolverla”.? Sin lugar a
dudas, un problema siempre tiene implicaciones emocionales, y precisa-
mente debido a esto se percibe como problema. Incluso, en ocasiones, se
sugiere que los problemas deben ser vistos como oportunidades, a fin de
modificar los estados afectivos que puedan relacionarse con ellos; de esta
manera, es mas facil encararlos y darles soluciéon. Por otra parte, quiza el
problema tenga mas de emocional que de cualquier otro componente.*

Recordemos el juego acerca del caso de la destileria que utiliza Senge
para ilustrar la importancia del pensamiento sistémico. En él, intervienen
un detallista, un distribuidor y el gerente de produccién de la planta, quie-
nes tienen poco contacto entre si. El caso es el siguiente: una pequeia
cerveceria, que distribuye a un grupo de pequenos comercios en una re-
gion limitada, de pronto descubre que su producto empieza a tener mayor
demanda de la que habia tenido anteriormente, gracias a que su marca es
mencionada en una de las canciones del grupo de rock and roll de mas
éxito en el momento. Literalmente, los jovenes corren a las tiendas en
busca de esa marca de cerveza en particular. Sin embargo, el tiempo de
procesamiento, por la etapa de reposo necesaria de la cerveza, le impide
surtir la demanda en menos de cuatro semanas. Conforme transcurren los
dias y las visitas a los detallistas, los pedidos parecen aumentar y aumentar
cada vez mas, sin lograr cubrir toda la demanda; y aunque en la planta se
intentan hacer los ajustes de manera gradual, no es posible cubrir tales
pedidos con mayor anticipacioén. Sin embargo, cuando la planta logra pro-
ducir lo suficiente para cubrir de manera definitiva la demanda, se descu-
bre que los pedidos se han desplomado y que las bodegas estan repletas
de producto, al igual que las del distribuidor y las de sus clientes detallistas.
3Qué sucedi6? He aqui la pregunta clave. En un encuentro fortuito entre el
gerente de planta y el detallista, el primero descubre que la demanda no
ha variado como él pensaba; de hecho, subi6 y se ha mantenido mas alta
que antes, aunque sin llegar al volumen que reflejaban los pedidos. Por
esta razon, pasaran muchas semanas hasta que se agote el producto exis-
tente en los almacenes.

Después de un detenido andlisis, los participantes en el juego descu-
bren que en realidad la demanda no creci6é tanto como se habia pensado,
sino que, desde la primera visita considerada en el juego, surgi6 un déficit
en la distribucion, lo que provocé que los pedidos de los detallistas y del
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repartidor a la planta se “inflaran”. Cada uno intentaba cubrir el déficit,
asegurar el producto requerido en los estantes y mantener una pequena
cantidad almacenada para cualquier imprevisto. En estos casos, los participan-
tes, con frecuencia, pierden el control acerca de las dimensiones reales de la
demanda. De esta manera, surge la idea erronea de que las necesidades del
mercado son mucho mayores de lo que parece. Ante la presion del desabasto,
los jugadores “inflan” los pedidos, de modo que se distorsionan las dimen-
siones reales del problema.

Las conclusiones a las que llega Senge con base en este ejemplo, y que
son aplicables a cualquier organizacion, son las siguientes:

1. La estructura organizacional influye en la conducta de sus miem-
bros. Es decir, varias personas en la misma estructura tienden a
producir resultados cualitativamente similares. Cuando surgen pro-
blemas, o el desempefio falla para alcanzar lo que se pretende,
es facil encontrar a alguien o algo a quien culpar. Pero, con mas
frecuencia de la que nos damos cuenta, los sistemas son causa de
sus propias crisis; éstas no son producidas por fuerzas externas o
por errores de los individuos.

En otras palabras, las organizaciones tienden a generar los mismos re-
sultados, aun si estan integradas por personas diferentes, mientras no exis-
tan cambios en el sistema organizacional. Pero lejos de restarle mérito a la
participacion de los seres humanos en las organizaciones, esta conclusion
es importante, ya que los sistemas no se modifican a si mismos; para que
sufran modificacion, siempre es necesaria la participacion de las personas.
Cada vez que los resultados de una organizacién no correspondan con lo
esperado, es necesario impulsar la creatividad de sus miembros, a fin de
lograr los cambios requeridos en los sistemas. '

2. La estructura en los sistemas humanos es sutil. Tendemos a pensar
en la estructura como una restriccion externa al individuo. Pero,
las estructuras en los sistemas vivos complejos, tal como las de
los maltiples sistemas del cuerpo humano (el sistema car-
diovascular o el neuromuscular, por ejemplo), constituyen las inte-
rrelaciones basicas que controlan la conducta. En los sistemas
humanos, la estructura influye en la manera en que las perso-
nas tomamaos las decisiones —las politicas de actuacion— me-
diante las cuales traducimos percepciones, metas, reglas y nor-
mas en acciones.

Por ello, mas que una restriccion, las estructuras de los sistemas son
un elemento de influencia y control de la conducta. Esta distincion es
importante, ya que en funcién de la manera en que modifiquemos las
estructuras dentro de las que se desempenan los integrantes de una or-
ganizacion, podremos influir en los resultados de ellos.

3. El apalancamiento siempre proviene de nuevas formas de pensa-
miento. En los sistemas humanos, la gente tiene, frecuentemente,
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poder de apalancamiento, que no utiliza porque sé6lo se enfoca en
sus propias decisiones e ignora como sus decisiones afectan a otros.
En el juego de la compafia de cerveza, las personas que intervienen
tienen el poder de eliminar las inestabilidades extremas que ocu-
rren invariablemente, pero fallan, porque no entienden como ellos
mismos crean dicha inestabilidad. En este punto, la idea de
apalancamiento es sindbnimo de poder, el cual ayuda a elevar una
situacion determinada desde el punto en que se encuentra hasta
otra mejor posicion. Para lograr los cambios necesarios y asegurar
tal apalancamiento, las personas deben cambiar su manera de
analizar los problemas. En los siguientes parrafos abundaremos
mas en esta explicacion.

Niveles de explicacion de los problemas

Ante cualquier problema con que se enfrenta una organizacion, por com-
plejo que parezca, la perspectiva de los sistemas muestra que siempre hay
multiples niveles de explicacién y de accion:

Tabla 7.1. Niveles de explicacion de los problemas

Nivel Descripcion Tipo de explicacion y de accion
Global Estructura sistémica Generativa

Individual Patrones de comportamiento De respuesta
Evidente Acontecimientos Reactiva

El nivel evidente es aquel en el que, ante un problema especifico, los
hechos mas cercanos en el tiempo o en el espacio parecen ocasionarlo, o
ser consecuencia directa de él. Como ejemplo, diremos que es como su-
poner que el descenso en los niveles de producciéon de una planta se debe
a la indolencia e irresponsabilidad de los obreros, por el hecho de obser-
var que el volumen de desperdicio es elevado, o que un alto ejecutivo no
logra cumplir con los objetivos propios de su puesto por pura ineficiencia.
Se habla de que la explicacién y la accién son meramente reactivas, por-
que la observacion de los acontecimientos no permite ningdn tipo de ac-
cion anticipada, y s6lo queda esperar a que se presenten los problemas
para tratar de solucionarlos de alguna manera. Encarar dificultades en este
nivel no es de despreciarse, pues “descubrir relaciones de causa-efecto”
puede conducir a obtener mejorias en la productividad.®

Al llegar al nivel individual, es posible adentrarse en la persona, pero
como un ente aislado. En el caso de los obreros indiferentes ante los des-
perdicios, la explicacion podria extenderse hasta identificar que éstos
no ponen cuidado en el problema, debido a que nunca han sido capaci-
tados para evitarlo, o a que no se les ha informado acerca de los costos
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implicitos en la propia falta de eficiencia. Por otra parte, el ejecutivo con
bajo desempeio puede estar, simplemente, falto de motivacién o, quiza,
resentido. En este nivel, la respuesta de las personas a las situaciones se
considera como si el comportamiento fuera algo totalmente independien-
te de los demas elementos de la organizacién; en este nivel también es
posible alcanzar resultados importantes.®

Por otra parte, en el nivel global cada situaciéon es analizada desde
todas las interrelaciones que mantiene con los demas elementos del sis-
tema, de modo que es posible identificar cualquier impacto provocado
por algiin elemento en cualquiera de los componentes de la organizacion.
Este nivel de analisis permite anticiparse a los problemas y promover
cambios que produzcan situaciones novedosas; por ello, se considera
un nivel generativo. En este nivel es en el que se producen los mejores
resultados.”

Con un modelo simple, pero compatible con todo lo expresado ante-
riormente, Sirkin y Stalk (1990)? prepararon a los obreros de un molino de
papel para aplicar su metodologia y conducir dicha empresa, practicamen-
te en la bancarrota, a una situacioén de alta rentabilidad. En la figura 7.1 se
muestra una sintesis del procedimiento seguido.

En su experiencia, ambos consultores ayudaron a los obreros a transitar
desde un primer ciclo de resolucién de problemas, que puede denominar-
se de “reparacién de la falla”, y consistié en arreglar las dificultades tan
pronto como aparecian, hacia un segundo nivel, llamado de “prevencion”,
en el que la solucién ademas conducia a una accién preventiva. De ahi, se
transito al tercer nivel, de “identificacion de las causas desde la raiz”: al
presentarse menos problemas (muchos ya fueron atendidos en los dos
niveles anteriores), existia tiempo suficiente para buscar las causas subya-
centes. Por Gltimo, en la cuarta etapa, de “anticipaciéon”, los cambios en el
sistema permitian disponer de tiempo para encontrar oportunidades de
mejora.

Resolver los problemas en el nivel global o de anticipacion requiere
desarrollar la esencia del pensamiento sistémico; ésta consiste en ver tota-
lidades, ver interrelaciones, mas que cadenas lineales de causa y efecto, y
ver procesos dinamicos e interrelacionados, mas que pasos aislados y es-
taticos. Para desarrollar esta habilidad, pueden utilizarse herramientas de
diagramacion de los procesos que permitan percibir con mayor claridad
todos los elementos participantes y las interrelaciones entre ellos.

Leyes que facilitan la comprensién y solucién de problemas

Al enfrentar cualquier problema en una organizacién es recomendable
tener presentes las siguientes leyes, que nos facilitan su comprensiéon y
resolucién:
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Figura 7.1. Pasos para la solucion de problemas
(Adaptado de Sirkin y Stalk, 1990)

4.Anticipacion

. : Desarrollo d \
(Los cambios en el sistema crean esarroflo de nuevos

productos o servicios

tiempo para hallar mejoras)

Cambios en los
procesos de
produccion para
mejorar la calidad

3.Identificar causas de raiz
(Menos problemas
permiten tiempo para
buscar las causas)

Monitoreo del
proceso para
verificar la calidad

2.Prevencion
(La solucion conduce a una accion
preventiva)

El producto o servicio
defectuoso es
eliminado en vez de
ser entregado

I.Componer la falla
(El problema se compone
tan pronto como surge)

1. Los problemas de hoy provienen de las soluciones de ayer. Es decir, cada
nueva circunstancia que enfrentamos no ha surgido de la nada, sino
gue es producto de la estructura que posee el sistema dentro del cual
nace; dicha estructura, a su vez, fue desarrollada con ciertas caracteris-
ticas en particular, porque en algiin momento se pens6 que era la mas
adecuada para enfrentar los problemas que existian entonces.

2. Cuanto mas fuertemente se empuje, el sistema empujara en sentido
inverso, con fuerza proporcional. Esto es muy parecido a una de las
leyes de la fisica, y es tan real como ella. Resolver problemas a través
de presion sélo genera contra-presiones. Los cambios que se provo-
can a la fuerza experimentan una resistencia de iguales dimensiones.
La clave no esta en cambiar a base de fuerza o poder, sino de eliminar
las restricciones, utilizando la decisién y convencimiento de todos los
involucrados y afectados.

3. la conducta se mejora antes de empeorar, porque los sistemas de las
organizaciones se encuentran regidos por dos tipos de ciclos, uno de
reforzamiento y otro de balance. El primero provoca que se produz-
can incrementos en el desempefio o en los resultados del sistema,
mientras que el segundo busca mantener el equilibrio entre cambio y
estabilidad. Gracias a este (iltimo, las tendencias a la mejoria siempre
tienen un término, ya que la tendencia al balance actuard como una
fuerza limitante del sistema.
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10.

11.

La solucion facil frecuentemente conduce a un retroceso, debido a
que los caminos mas sencillos no suelen tomar en cuenta las repercu-
siones que pueden tener las soluciones aparentes en elementos mas
distantes del sistema.

El remedio puede ser peor que la enfermedad, ya que, algunas solucio-
nes que se adoptan en funcion de los acontecimientos, como en el
caso de la cerveceria, no contemplan la totalidad del sistema, y pue-
den provocar problemas mas graves en otras partes de éste, sin que se
tenga conciencia de ello.

Mas rapido es, a veces, mas lento. El deseo de dar respuestas rapidas a
los problemas que se enfrentan conduce a deficiencias en el proceso
de planeacion y organizacion, asi como a dejar de involucrar a todas
aquellas personas que debieran participar en el disefio o implemen-
tacion de las acciones, lo que significara indudables retrasos en la
obtencién de los resultados deseados.

La causa y el efecto no estan relacionados estrechamente en tiempo y
espacio. Cabe recordar que en cualquier sistema todos los elementos
se encuentran interrelacionados, sin importar su proximidad o lejania.
Pequenos cambios pueden producir grandes resultados, pero las areas
de mayor apalancamiento son frecuentemente las menos obvias, ya que,
si el anélisis de lo que sucede en el sistema no esta adecuadamente
fundamentado, tomando en cuenta la totalidad del mismo, pueden en-
sayarse algunas fuentes de apalancamiento que daran resultados muy
pobres o, incluso, podran significar pasos hacia atras, como ya se men-
ciono.

“Uno puede tener el pastel y también comérselo, pero no al mismo
tiempo.” Este dicho popular es igualmente sabio tratandose de la vida
de las organizaciones, especialmente en momentos en que se desea
tener dos resultados que son incompatibles. Por ello, vale la pena re-
cordarlo, pero no para renunciar a los dos resultados, sino simplemen-
te para establecer prioridades en la obtencion de los mismos.

Dividir un elefante en dos mitades no produce dos pequenos elefan-
tes. Durante un buen tiempo se consideré que una estrategia adecuada
para enfrentar los grandes problemas era dividirlos en sus componen-
tes, es decir, en pequefios problemas que fueran mas faciles de ata-
car; sin embargo, esto no es factible en la realidad, ya que cualquier
fragmentacion de un elemento no necesariamente destruye las rela-
ciones de éste con los deméas elementos del sistema. Actuar de esta
manera puede conducirnos a situaciones mas complicadas de las que
estabamos tratando de salir.

No hay nadie a quien culpar. Ya que las personas, aun siendo diferen-
tes, en un mismo sistema tienden a producir los mismos resultados,
el desempefio deficiente de los individuos esta mas relacionado con
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el diseno del sistema mismo que con la indolencia, la irresponsabili-
dad o la incompetencia de las personas.

La aplicaciéon de todos estos principios conduce a un nuevo enfoque
para enfrentar dificultades: se trata de componer el proceso, no de resol-
ver el problema. Si entendemos que en un sistema todos los elementos
que lo componen estan interrelacionados, la perspectiva anterior de enfo-
carse en la adversidad, sin tomar en cuenta el todo y la manera como cada
componente repercute en el resto, sin visualizar el proceso, sino los pasos
aislados de los procedimientos que lo componen, deja de ser de utilidad.
Son los procesos de generacion de los productos o servicios de la organi-
zacion, con todo su dinamismo, los que requieren ser analizados, com-
prendidos y, en su caso, modificados.

Vision psicolagica de la solucion de problemas

Desde el punto de vista psicolégico, la resolucion de problemas implica
cuatro facetas:

1. Creatividad, para identificar alternativas que hasta el momento no se
habian contemplado.

2. Pensamiento ldgico, para disefar los mecanismos que nos permitan
probar las ideas propuestas.

3. Conocimiento del campo, proceso o teoria, para guiar nuestras conclu-
siones en torno a la viabilidad y la utilidad de las alternativas, con base
en los datos aportados por las comprobaciones, y tomar, asi, adecuada-
mente las decisiones correctas.

4. Bloqueos psicoldgicos que pueden entorpecer el proceso de solucion
de problemas.

De los factores 1 y 2 hablaremos ampliamente en los dos capitulos
que siguen a este; el tercer elemento es muy especifico, pues depende
del campo o area que se trate en particular; asi, a continuaciéon dedicare-
mos nuestra atencion al cuarto de ellos.

Las habilidades personales que se requiere poner en practica cuando
se pretende la resolucion de un problema son las siguientes:

1) Habilidad para anticiparse a los hechos.
2) Habilidad para reconocer un problema cuando éste se presenta e iden-
tificar su raiz o fuente.
3) Habilidad para obtener, analizar y utilizar datos.
4) Habilidad para escuchar, especialmente las quejas y los reclamos.
5) Flexibilidad en el anélisis de rutas posibles de accion.
)

6) Creatividad.
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7) Habilidad para estar adecuada y oportunamente informado de los
hechos relevantes de la organizacién, a fin de identificar los momen-
tos mas convenientes y las repercusiones posibles de las acciones en

cada instante.

8) Habilidad para comunicar la filosofia organizacional.

9) Capacidad de recibir presiones sin alterar la l6gica del juicio.
10) Habilidad para tomar las decisiones convenientes.
11) Habilidad para probar las ideas que surgen.

En la tabla siguiente se establece cuales son los bloqueos psicolégi-
cos que corresponden a la aplicacién de las habilidades mencionadas en
diferentes aspectos de la solucion de problemas:®

Tabla 7.2. Bloqueos psicolégicos a la soluciéon de problemas

Aspectos

. Anticipacion. Yo, el gerente o adminis-

trador, anticipo los problemas, planeo
a futuro y organizo mi equipo y mis re-
cursos para enfrentar con eficacia los
acontecimientos futuros.

. Reconocimiento. Reconozco los proble-

mas cuando ocurren, los veo con clari-
dad y los puedo presentar a otros con
la misma transparencia.

. Obtencion de datos. Cuando surgen los

problemas, retino toda la informacién
disponible para resolverlos. Escucho
todas las partes antes de decidir.

. Escuchar quejas. Al tener que enfrentar

quejas o reclamaciones, verifico con la
fuente de donde surgen para determi-
nar hasta qué punto son reales.

. Identificacién de la raiz. Soy creativo e

imaginativo para llegar a la fuente o raiz,
a las razones detras de los problemas.
Puedo ver cosas que otras personas no
pueden ver.

. Flexibilidad. Soy flexible al considerar

varias explicaciones posibles a los pro-
blemas que surgen.

Bloqueos

Tengo miedo de no ser tan bueno en la
planeacion a largo plazo. Encuentro dificul-
tades en visualizar situaciones futuras. Temo
gue me voy a mostrar incompetente ante los
demas.

Tengo miedo de poseer poca conciencia de
una situacion y no veo los problemas hasta que
ya es muy tarde. Algunas veces no quisiera que
existieran los problemas, asi que los ignoro.

Tengo miedo de confundirme si hay dema-
siados datos. Me siento mas seguro con una
sola fuente de informacién Si varias personas
me dan distintas versiones tengo miedo de
herir a alguien si no le creo.

Las quejas me asustan o me enfadan, porque
creo que reflejan mi incompetencia. Quiero
guejarme con el quejoso, asi no habra ningtin
problema.

Tengo miedo de no ser lo suficientemente pers-
picaz para ver las causas subyacentes o enten-
der la complejidad del sistema. Me siento més
capaz de resolver los problemas inmediatos.

Me confundo con muchas explicaciones. Es
mas seguro tomar la primera que parezca fun-
cionar. Tampoco quiero parecer indeciso. Creo
que un buen jefe es el que decide rapido y se
sostiene en su decision.
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Tabla 7.2. Bloqueos psicol6gicos a la solucién de problemas (continuacion)

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Creatividad. Soy creativo al pensar en
muchas aproximaciones para resolver
un problema, ademas de los métodos
comunes que conozco bien.

. Visualizacion de posibilidades. Al deci-

dir qué accién tomar, considero todas
las posibilidades antes de elegir una, en
vez de hacer la primera cosa que se me
ocurre.

Prevision de los efectos. Soy consciente de
los posibles efectos de mis acciones sobre
otros. Soy capaz de anticipar con preci-
sion las reacciones de otras personas.

Captar informacion. Estoy suficientemen-
te bien informado acerca de toda la
organizacién para ser consciente de
todas las implicaciones de mi accion.

Comprension de las metas. Conozco las
metas del departamento y tengo una
clara idea de cuales son mas importan-
tes (segin la jerarquia de valores
organizacionales).

Identificaciéon con la organizacion. Soy
capaz de comunicar las metas y objeti-
vos de la organizacién a mi equipo, de
tal forma que no hay ambigiiedad acer-
ca de lo que ella pretende alcanzar.

Manejo de presiones. No me siento fa-
cilmente abrumado por las presiones
que puedan interferir con el cumpli-
miento de las metas del departamento.
Permanezco firme a mis convicciones.

Aceptacion del cambio. No me aferro
rigidamente a mis ideas si la realidad de
la situacién sugiere un cambio.

Fundamentacion de las razones. Mis
decisiones son razonables, no injustifi-
cadas ni arbitrarias.

Es mas seguro para mi aferrarme a lo que co-
nozco bien que arriesgarme con algo poco
familiar. Podria ser que mi método no sea tan
bueno como los ya establecidos. Tengo mie-
do de que mis ideas sean ignoradas o que a
los demas les parezcan tonterias.

Anticiparme a la confusion y a la vergilienza
me lleva a adoptar la primera solucién dispo-
nible.

No deseo ver los efectos que me serian des-
agradables. Podria tener que cambiar mis ideas
y quedarme en una posicion de indefinicion
o hacer el ridiculo por haberme equivocado.

Evito conocer los problemas de otras perso-
nas en la organizacion por temor a tener que
renunciar a algo para mi mismo o para mi
gente.

No estoy seguro de lo sabias o justas que son
las metas, por lo que no es conveniente infor-
mar a la gente acerca de lo que pasa, o bien
desconfio de mi capacidad para lograrlas.

No estoy de acuerdo con los valores organi-
zacionales; hago poco por conocerlos, de
modo que puedo alegar ignorancia.

Tengo miedo de perder mi trabajo, o de no
agradarle a la gente, si no cumplo con sus
peticiones personales, aun si ellas se oponen
de alguna manera a nuestras metas.

Me atemoriza tener que manejarme y usar mi
propio juicio. Si no quiero ver los efectos de
algin cambio, uso las practicas comunes, asi
no me meteré en problemas.

Quiero distinguirme y no hacer sélo lo que se
me dice. Si me conformo me siento débil y
como “gato”; ser arbitrario atemoriza a otros
y evito que se me cuestione.
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Tabla 7.2. Bloqueos psicoldgicos a la solucion de problemas (continuacién)

16. Imaginacion. Mis decisiones son razona- Cuanto mas seguro me sienta es mejor. La
bles al no ser exageradamente conserva- buena politica es “no correr riesgos”.
doras, seguras o carentes de imaginacion.

17. Decision. Cuando llega el momento, Tengo miedo de parecer autoritario; ademas,
tomo decisiones claras y contundentes. puedo estar equivocado y eso seria humillante.
18. Prueba de alternativas. Doy seguimien- Odio ser evaluado. Resiento que otras perso-
to a mis decisiones para ver si funcio- nas, menos capaces que yo, me califiquen.
nan, a fin de beneficiarme de este También ellos pueden descubrir mis defi-
conocimiento. ciencias.
Autoevaluacién

1. ;Es, en la realidad, el enfoque psicolégico de la solucion de problemas
distinto del enfoque sistémico?
2. ;Qué significa esta frase: “las personas, cuando trabajan bajo un mismo
sistema, tienden a dar resultados cualitativamente similares”?
. Explica por qué el nivel global de analisis de problemas es generativo.
4. Explica las siguientes leyes que facilitan la solucién de problemas:
a) Los problemas de hoy provienen de las soluciones de ayer.
b) La solucion facil frecuentemente conduce a un retroceso.
c) A veces, mas rapido es mas lento.
d)
e)

[SY)

Dividir un elefante en dos mitades no produce dos pequefios elefantes.
No hay nadie a quien culpar.
5. Menciona cinco habilidades personales que se requiere poner en prac-
tica al resolver problemas.
6. Explica en qué consisten los bloqueos psicolbgicos a los siguientes aspectos:
a) Escuchar quejas.
b) Visualizar posibilidades.
c) Captar informacion.
d) Manejo de presiones.
e) Aceptacion del cambio.

Ejercicio en clase

Elige, junto con tus compafieros, un problema que deseen resolver acerca
del ambiente de companerismo que prevalece entre ustedes o de la justi-
cia en las calificaciones de alguna materia o de cualquier otro tema que
resulte de interés general, y discitanlo durante 30 o 60 minutos. Al termi-
nar, independientemente de las conclusiones a las que lleguen, resuelvan
individualmente la lista de verificacidon que aparece mas adelante.
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Lista de verificacion sobre temores y resolucion de problemas

Pon una X en el cuadro de la derecha si la frase en cuestidn es algo de lo que has percibido,
relacionada con la solucién de problemas.

Blogueos que percibo como los mas comunes

Tengo miedo de no ser tan bueno en la planeacion a largo plazo..................... ]
Tengo dificultades en visualizar situaciones futuras. ................cc.iuiuenennon.. ]
Temo mostrarme incompetente ante los demas.. .. ........ ... i ]
Tengo miedo de tener poca conciencia y de no ver los problemas hasta

quevaes muy tarde. .. ... ... ]
Algunas veces no quisiera que existieran los problemas, asi que los ignoro. ............ ]
Tengo miedo de confundirme si hay demasiados datos. .. .......................... ]
Si varias personas me dan distintas versiones, tengo miedo de herir a alguien

SINOIE Creo.. . .o ]
Las quejas me asustan o me enfadan, porque creo que reflejan mi incompetencia. . . . . . . ]
Tengo miedo de no ser lo suficientemente perspicaz para ver las causas subyacentes

o entender la complejidad del sistema. . .......... .. .. . ... . ]
Me siento mas capaz de resolver los problemas inmediatos. . . ....................... ]
Me confundo con muchas explicaciones. . ............ . ... .. ... ]
Es mas seguro elegir la primera opcidon que parezca funcionar.. .. .................... ]
No quiero parecer indeciSO. . .. . ... ... ]
Es mas seguro para mi aferrarme a lo que conozco bien que arriesgarme

con algo poco CoNOCIdO. . ... ... ]
Tengo miedo de que mis ideas sean ignoradas. ............ ... ... ... .. ..., ]
Anticiparme a la confusion y a la vergiienza me lleva a adoptar la primera

solucion disponible. . .. . ... ]
No deseo ver los efectos de una solucion que me serian desagradables. .............. ]
Podria tener que cambiar mis ideas y quedarme en una posicion de indefinicion. . . . .. .. ]
Temo hacer el ridiculo por haberme equivocado. .. ...... ... ... ... ... ... ... ...... ]
Evito conocer los problemas de otras personas en la organizacion por temor

a tener que renunciar a algo para mi mismo o paramigente.. ..................... ]
No estoy seguro de lo sabias o justas que son las metas de la organizacion,

por lo que no informo a la gente acercade loquepasa........................... ]
Desconfio de mi capacidad para lograr metas. . ........... ... ... . ... ]
No estoy de acuerdo con los valores organizacionales, hago poco por conocerlos,

asi que puedo alegar ignorancia. ............ ... .. ]
Tengo miedo de perder mi trabajo. .. ........ .. ... . . . .. . .. ]
Temo no agradarle a la gente si no cumplo con sus peticiones personales,

aun si ellas se oponen de alguna manera a nuestras metas. . . . ..................... []
Me atemoriza tener que manejarme y usar mi propio juiCio. .................c.v.... ]
Uso las practicas comunes, asi no me meteré en problemas. . ....................... ]
Quiero distinguirme y no solo hacer lo que se me dice. ............................ ]
Si soy arbitrario atemorizo a los demas y evito que se me cuestione................... ]
Tengo miedo de parecer autOritario. . ... ........... e ]

Odio ser evaluado. Resiento que otras personas, menos capaces que yo, me califiquen. ... [ ]
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Ejercicio en campo

Con la lista de verificacién, acude a una empresa y entrevista a dos perso-
‘nas, que tengan mas de un afo trabajando en ella, acerca de cuales de
esos temores. creen que son mas frecuentes en su organizacion.

Lecturas complementarias

Un libro muy sencillo, que puede leerse rapidamente, para conocer otro
enfoque de la solucion de problemas es el de Trevit, Nini, El arte de resol-
ver problemas, México, Lasser Press Mexicana, 1995.
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Creatividad

Creatividad
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iSatisface?

En este capitulo daremos respuesta a:

e ;En qué consiste el proceso creativo?

¢ ;Qué tipo de cuestionamientos ayudan a desencadenar
el pensamiento creativo?

¢ ;Cuales son los factores personales y organizacionales
que favorecen la creatividad?

* ;En qué consisten las principales barreras psicologicas que
inhiben la creatividad?
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El objetivo de ensefianza de este capitulo es:

Establecer las bases del proceso creativo y los factores psicoldgicos que
influyen en él.

Cuando se trata del ciudadano comin y corriente, quiza una de las carac-
teristicas mas significativas de los mexicanos sea nuestra creatividad.

En la industria circulan innumerables anécdotas sobre la manera como
los modestos mecanicos y los obreros de nuestro pais han demostrado
una habilidad increible para comprender, arreglar, modificar o perfeccio-
nar los mecanismos de las sofisticadas maquinas alemanas, holandesas o
norteamericanas. El mitico “alambrito” con el que nos sentimos capaces
de arreglar cualquier desperfecto o imprevisto es parte de la identidad que
los mexicanos hemos construido sobre nosotros mismos.

En otro sentido, somos un pueblo que no ha podido abandonar el
subdesarrollo, disminuir de manera importante la pobreza que aflige a
buena parte de nuestros compatriotas, ni destacar consistentemente en el
terreno de la investigacion cientifica, el urbanismo, las bellas artes o
el desarrollo de productos novedosos. Factores que adin no han sido iden-
tificados claramente nos mantienen en una situacion de esperar “garban-
zos de a libra” en materia de creatividad, mas que manifestaciones
permanentes y amplias de nuestra habilidad para generarla. Sabemos que
somos un pueblo creativo, pero paraddjicamente nos ha faltado creativi-
dad para sacarle méas provecho a esta habilidad.

La creatividad no solamente se relaciona con idear cosas distintas a las
ya existentes, sino también que éstas sean socialmente Gtiles y que signifi-
quen un salto cualitativamente distinto con relacién a sus antecedentes.
Ser creativo es encontrar nuevas formas de hacer lo que ya haciamos,
pero es también inventar nuevas actividades, situaciones u objetos que no
habiamos contemplado hasta ese momento. Crear es generar algo total-
mente nuevo y es también reacomodar los elementos de lo ya existente
para lograr un objeto o una situacién que pueda cumplir fines distintos a
los que se orientaba anteriormente. Una solucion creativa puede definirse
como aquella que es tanto eficaz como poco frecuente estadisticamente.

En el terreno de las organizaciones, la creatividad se relaciona general-
mente con la supremacia, el liderazgo o la supervivencia; como es el caso
de la empresa que incluye en su publicidad un breve recordatorio de que
fue ella la que invent6 el teléfono; mientras que otra insiste en haber sido
la primera en utilizar tal tipo de cabina en sus automoéviles; una mas se
adjudica el mérito de haber inventado la videocasetera y otra las llamadas
“cuentas maestras”, tan comunes ahora en los bancos.

Por ejemplo, la creatividad organizacional acerca a las instituciones y a
sus clientes y usuarios. Asi, hoy es posible comunicarnos telefébnicamente
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a cualquier parte del mundo, desde un avién en pleno vuelo pagando con
nuestra tarjeta de crédito. Hoy dia, también podemos estar en lo alto de
una montafna de la Sierra Tarahumara en una retirada cabana y, desde ahi,
ingresar a la biblioteca de alguna prestigiada universidad britanica o al
banco de datos del congreso australiano o quiza, observar comodamente
en la television un canal cuya senal se origina en Espana. Todas estas posi-
bilidades hacen evidente la preeminencia de las organizaciones que las
respaldan por encima de sus posibles competidores.
Como menciona Phil Laut:’

No existe un solo problema que no se pueda resolver con la ayuda
de este proceso creativo. Este proceso nos permite controlar nuestras
vidas y darnos cuenta de que, si somos creadores de nuestra vida
podemos crearla de la forma que mas nos agrade.

A principios del siglo xx, la creatividad no era uno de los valores mas
apreciados por nuestra sociedad, pues se hallaba mas identificada con el
arte, pero “para el ano 2000 la creatividad sera un articulo de primera
necesidad”. ésta es la consideracion de Mauro Rodriguez Estrada,? autor
de varios libros referentes al tema.

El proceso creativo

La creatividad esta al alcance de cualquiera. Afortunadamente, parece que
existen formas diferentes de provocar el proceso creativo, dependiendo
de las caracteristicas de las personas y de la manera como logran entrar en
contacto con sus habilidades conscientes e inconscientes. Sin embargo,
los estudiosos del tema coinciden en que para que un individuo pueda
desarrollar considerablemente sus habilidades creativas requiere eliminar
bloqueos para estar en condiciones de entrar en un contacto estrecho con
su inconsciente y aprovechar de una manera libre las aportaciones que
puedan surgir de los contenidos ahi almacenados.

Para Peterson (1991),®> una persona puede favorecer su pensamiento
creativo si se da la oportunidad de pasar por las siguientes cuatro etapas:

1. Saturacion, es decir, llenar la mente con la mayor cantidad posi-
ble de datos acerca del tema que se aborda. Algunas acciones
atiles en esta fase son leer libros y revistas especializadas en el
asunto y sostener platicas en torno al tema con expertos en la
materia, con los directamente involucrados o con las personas
que de alguna manera resultan afectadas por esa situacion. Asi-
mismo, pueden consultarse peliculas, conferencias, apuntes, et-
cétera. Lo importante en esta fase es no adelantar conclusiones
sobre lo que se desea, sino simplemente se trata de poder adqui-
rir la mayor cantidad de conocimientos disponibles sin presionarse
de ninguna manera para tratar de parecer muy informado, estu-
dioso o intelectual.
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2. Incubacién, para un 6ptimo aprovechamiento del poder del in-
consciente. Esta fase requiere de paciencia, confianza y tranquili-
dad. La incubacién no siempre es un proceso acelerado, aunque
en ocasiones puede llegar a serlo; lo mas importante en cuanto a
la paciencia es que se tenga la disposicion de esperar a que de-
mos inconscientemente una estructura y sentido a toda esa infor-
macion que ha sido recibida, a fin de poderla manipular y
transformar. Por esto, para encontrar el camino hacia la creativi-
dad es importante la confianza de la persona en sus propias habi-
lidades. Aqui la tranquilidad encuentra su lugar, especialmente
cuando el individuo deja de generarse presiones que lo colo-
quen en una situacion de inseguridad sobre sus propias capaci-
dades. En esta etapa es importante que se mantenga una posicion
de respeto y un deseo de cercania hacia nuestras areas incons-
cientes.

3. lluminacién, esperando a que los destellos de la idea acudan a su
mente. Cuando el inconsciente logra completar el anélisis de los
datos con lo que lo hemos alimentado y después de que le he-
mos dado tiempo para incubar las nuevas visiones, él trata de
iluminar nuestra conciencia con sus propuestas. A veces éstas no
son claras desde un principio y requieren de atencién para com-
prenderlas cabalmente. La iluminacién no es siempre tan simple
como encender un foco. En ocasiones, se manifiesta como una
serie de alternativas muy similares unas a otras pero, gracias a las
pequefias variantes entre ellas podemos realizar numerosas com-
probaciones.

4. Verificacién, donde se verifican, evalGany pulen las ideas. Es cuan-
do las propuestas que hasta el momento han tenido forma de
ideas y de imagenes se llevan a la objetivacion es decir, se con-
vierten en cosas, palabras, estructuras, artefactos, y mecanismos,
etcétera, muy concretos, que puedan ser manipulados para
comprobar si efectivamente producen los resultados que espera-
mos. La creatividad sin la verificacion pierde toda su utilidad v,
por lo mismo, su sentido.

Peterson también incluye a la espiritualidad como un factor que facilita

la creatividad. No la considera como una fase propiamente, sino como un
elemento que enriquece a las cuatro etapas anteriores.

Para Rodriguez Estrada (1993),* el proceso creativo consta de seis pasos,

de los cuales cuatro coinciden plenamente con lo propuesto por Peterson:

1.

SARE AN ol ol

Cuestionamiento, que consiste en el origen mismo; en el punto de par-
tida desde el cual surge la necesidad o en el interés de crear.

Acopio de datos, que en la propuesta anterior se denomina saturacion.
Incubacion.

lluminacion.

Elaboracion, que es la fase de la verificacion.

Comunicacion, en el sentido de que la creatividad es mas una habilidad
de servicio a la colectividad, que de uso exclusivamente personal.
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Figura 8.1. El proceso creativo. Correspondencia entre las propuestas
de Peterson y Rodriguez

3. Incubacion
(Peterson y Rodriguez)

4. lluminacion o L,
(Peterson y Rodriguez) - S.Verificacion

(Peterson y Rodriguez)

2.Acopio de datos
(Peterson y Rodriguez)

6. Comunicacion

|. Cuestionamiento (Rodriguez)

(Rodriguez)

En la figura 8.1. se presenta el diagrama del proceso creativo.

Desde una perspectiva transpersonal, mas amplia, Phil Laut® sugiere
que se pueden concebir tres partes en el proceso creativo. El primer ele-
mento es el infinito, que es la fuente de nuestros pensamientos; el segun-
do es el pensamiento mismo y el tercer elemento es el universo fisico, que
es el resultado del pensamiento. En este enfoque, lo importante para po-
der crear es entrar en contacto con el universo (con su energia), y permitir
que éste llegue hasta nuestra mente inconsciente, se arraigue en ellay nos
ayude a generar los pensamientos que nos permitan transformar y crear el
universo fisico.

Segun Laut, cuando una persona encuentra que lo que ha hecho con
su vida o con alguna situacion en particular no le satisface, puede aplicar
los tres principios del proceso creativo siguientes:

1. El principio de autoanilisis, en el cual puede plantearse la siguiente
pregunta: ;qué es lo que he estado pensando hasta ahora?, ;qué ha
llevado a mivida, o a esta situacion, a lo que es actualmente?

2. Elprincipio de sugestion se plantea, ;qué pensamientos debo tener para
poder crear mi vida u otras situaciones tal y como las deseo?

3. El principio de metas que establece: ;qué es lo que me gustaria crear
para obtener lo que quiero?

El proceso creativo existe en todos los seres humanos, aunque cierta-
mente algunas personas parecen tener mas desarrollada esta capacidad
que otras. Como cualquier otra habilidad, ésta puede desarrollarse me-
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diante un ejercicio adecuado. Incluso, si la creatividad es promovida como
un valor organizacional (como en el caso de la empresa 3M), los resulta-
dos son verdaderamente espectaculares. Esta empresa tiene-el compromi-
so de lanzar al mercado cada afio un 20% de productos nuevos. El resultado
que ha obtenido es un liderazgo en campos amplios de la medicina, en los
apoyos didacticos a la docencia; en la capacitacién, en las reuniones
organizacionales y en varios aspectos mas.

Para quienes desean iniciar el entrenamiento para el desarrollo de
su creatividad, Alex Osborn propuso una serie de preguntas a modo
de lista de verificaciéon que podemos utilizar para guiarnos en la bs-
queda de ideas novedosas. La siguiente es una adaptacién de su lista-
do original:

Lista de verificacion de ideas creativas
(Adaptado de Osborn)

Area Preguntas Respuesta

;Podemos usarlo en
otras cosas?

;Adaptar?

:Madificar?

:Magnificar?

;Minimizar?

;Sustituir?

;Nuevas formas de usarlo? ;Tendria otros
usos si lo modificamos?

;Qué otra cosa es como esto? ;Qué otras
ideas sugiere? ;Nos ofrece el pasado
alg(n paralelismo? ;Qué se puede copiar?
;Qué se puede emular?

;Nuevo giro? ;Cambiar el color, el
significado, el sonido, el olor, la forma, la
textura, la apariencia, la maniobrabilidad?
;Otros cambios?

;Qué se puede anadir? ;Mas tiempo?
sMayor frecuencia? ;Fortaleza? ;Longitud?
;Grosor? ;Valor extra? ;Ingrediente
adicional? ;Duplicar? ;Multiplicar?
;Exagerar? ;Acelerar?

;Qué se le puede quitar? ;Reducirlo?
;Condensarlo? ;Minimizarlo? ;Bajarlo?
sAcortarlo? ;Aligerarlo? ;Omitir? ;Dividir?
sHacerlo mas fragil, delgado o corto?
sAbaratarlo? ;Abreviarlo? ;Disminuir su
velocidad?

;Quién mas? ;Qué mas? ;Otros
ingredientes? ;Otros materiales? ;Otros
procesos? ;Otro lugar? ;0tra
aproximacion? ;Otro tono de voz?
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Area Preguntas Respuesta

;Recomponer? sIntercalar componentes? ;Qué partes?
;Otro patron? ;Otro lay-out? ;0tra
secuencia? jTrasponer causa y efecto?
;Cambiar el ritmo? ;Cambiar el horario?

;Revertir? sTrasponer lo positivo y lo negativo?
3Qué hay acerca de los opuestos?
sVolverlo hacia atras? ;Volverlo hacia
abajo? ;Revertir los roles? ;Ponerse en sus
zapatos? ;Cambiar su status? ;Poner la
otra mejilla?

;Combinar? sQué tal si lo batimos? ;Una amalgama?
;Un surtido? ;Un ensamble? ;Combinar
unidades? ;Combinar propositos?
;Combinar apariencias? ;Combinar ideas?

Factores personales que favorecen la creatividad

El primer e indudable factor que favorece la creatividad es la practica. Los
grandes inventores, los artistas mas desarrollados, los mejores empresa-
rios, independientemente de las capacidades con que han nacido, logran
el uso 6ptimo de sus habilidades creativas con el paso del tiempo, confor-
me las ejercitan mas y mas. Quiza ésta sea una de las razones por las
cuales 24 de los 25 mejores administradores del mundo (segan la revista
Business Week), son personas mayores de 40 anos, es decir, gerentes y
directivos que han tenido oportunidad de ensayar sus habilidades creativas
durante varios anos.

Ademas del uso recurrente, Rodriguez® menciona los siguientes facto-
res personales que impulsan el desarrollo de la creatividad:

1) Sentido coman.

2) Amplio conocimiento del campo en que se trabaja.
3) Confianza en si mismo.

4) Inteligencia general.

5) Capacidad de lograr que se hagan las cosas.

Otro factor que apoya el uso de esta capacidad es la habilidad para
anticipar las discontinuidades de los fendbmenos, es decir, la vision que la
propia persona posee acerca de la naturaleza y de los fendbmenos que
ocurren en ella. Por ejemplo, en la naturaleza cada suceso se produce con
cierta regularidad, las generaciones de animales se suceden unas a otras
sin mayores cambios en su morfologia, tipo de alimentacion, instintos,
etcétera. La evolucion animal se produce cada vez que la continuidad de
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las generaciones se interrumpe y se produce una mutacion es decir, una
discontinuidad. Al aplicar este enfoque al campo de la creatividad huma-
na, las personas somos capaces de crear cosas o situaciones novedosas.

Los siguientes tres casos son una muestra de lo anterior. Los equipos
reproductores de discos durante muchos afios se fabricaban bajo
parametros muy similares, como es el caso de una tornamesa, que hacia
girar el disco bajo una aguja de metal con una punta muy fina cuya vibra-
cion era capaz de reproducir los sonidos ahi almacenados. El uso del laser
rompié la continuidad al grado de que los discos pudieron hacerse com-
pactos, mejorando su calidad significativamente y creando la posibilidad
de escuchar discos (no sélo casetes), en el interior de un automoévil. El
walkman revolucioné la oportunidad de oir misica en todo lugar y mo-
mento. En el terreno del ejercicio fisico, numerosos aparatos han cambia-
do la forma rutinaria de realizar actividades aerdbicas. La capacidad de ver
oportunidades de discontinuidad es la antesala de la creatividad.

Junto con esos elementos personales, Rodriguez Estrada’ identifica tam-
bién algunos habitos que sirven para cultivar esa capacidad:

1) Fijarse objetivos bien definidos y realistas.

2) Poner tal energia y entusiasmo en la tarea, que por si sola la persona
supere el miedo a fallar.

3) Contar con una preparacion intensa y creciente en el propio campo
profesional.

4) Entregarse y comprometerse a fondo en la aventura que es emprender
nuevos retos.

Factores organizacionales que favorecen la creatividad

Por otra parte, la organizacion puede influir de manera importante para
promover la creatividad de sus integrantes (como es el caso de la empresa
3M) o para inhibirla. El primer factor es una filosofia que la promueva; esto
es, que desde el enunciado de la filosofia organizacional existan referen-
cias claras con respecto al lugar que la innovacién y la creatividad tienen
en el contexto institucional. Complementariamente, se debe reforzar esa
posicion con politicas explicitas que alienten en los empleados el deseo
de generar nuevos productos, servicios o procedimientos de trabajo. Final-
mente, es importante que exista algin mecanismo de reconocimiento y
de premiacion para aquellas personas que ofrezcan las ideas mas
innovadoras y productivas.

El segundo punto es un clima adecuado o sea, propiciar que en el am-
biente de trabajo prevalezca el deseo de colaborar y de reconocer a quie-
nes hacen aportaciones creativas, mas que fomentar envidias, divisiones y
desconfianzas entre los integrantes de la organizacion. Como parte del
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clima, también es importante alentar y nunca sancionar a quienes se equi-
vocan como producto de intentos nuevos por lograr mejorias. Cada vez
gue en una organizacion se castigan los errores de las personas que han
tratado fallidamente de hacer mejorias, se establecen bloqueos importan-
tes para el desarrollo de la creatividad.

El enriguecimiento de los puestos es otra accidén adecuada, ya que cada
persona en su actividad cotidiana descubre que es capaz de realizar mas
cosas de las que anteriormente hacia (esto generara confianza). Ademas,
el enriquecimiento de un puesto generalmente va acompafado de una
mayor autoridad para tomar decisiones, lo que induce a su titular a enfren-
tar responsablemente los problemas cotidianos y a ejercitar la creatividad
para encararlos.

Una cuarta alternativa es la realizacion periédica de reuniones y asam-
bleas en las que los empleados (sindicalizados o no) tengan la oportunidad
de conocer el rumbo de su organizacion, interiorizarse en los problemas que
enfrentan, proponer alternativas y verificar el impacto de las acciones
que se hayan decidido previamente para encarar las dificultades previas.

Los programas formales de creatividad como la instalaciéon de buzones
de sugerencias, los premios a los proyectos de mejora mas impactantes,
los concursos de innovacion de los sistemas de trabajo, etcétera, son fuen-
tes de productividad y de mejoramiento del clima organizacional, siempre
y cuando las reglas que los rigen sean claras, justas y estén a disposicion
de todos los integrantes de la organizacion.

Principales barreras psicolégicas que inhiben la creatividad

Por otra parte, las instituciones suelen tener en su cultura demasiados
obstaculos para el desarrollo de la creatividad. Por ejemplo, hay frases
que matan la creatividad y que pueden ser parte del lenguaje cotidiano
de los empleados: “suena bien, pero al jefe no le gustan esas ideas”; “eso
es bueno para los japoneses, los mexicanos somos otra cosa”; “aqui se
viene a trabajar, no a estar sonando”; “a la gente no le agradan los cam-
bios...”.

En los ambientes de trabajo en donde prevalece el miedo y todos tratan
de culparse unos a otros ante cualquier falla (cuando el gerente o director
es autoritario o prepotente) o donde se castiga hasta el minimo error o
desperdicio, resultan ser espacios donde la creatividad no florece.

Para Rodriguez Estrada existen tres inhibidores de la creatividad en una

organizacion:

1) Las normas y usos como freno a la iniciativa.
2) El miedo al cambio.
3) No situarse en la era de la discontinuidad.
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Basados en la propuesta de Laut, podemos complementar lo anterior
con los siguientes cuatro grandes inhibidores de la creatividad:

1. La experiencia del nacimiento, ya que si una persona considera que su
nacimiento no era un hecho deseado por sus padres y que él era un
nino o nina que significaba poco para ellos, en ese momento se sentira
poco importante siguiendo en ese estado permanentemente, por lo
que resultara afectado tanto en sus ideas como en su persona. Es pro-
bable que este hecho lo limite en el intento de arriesgarse a ensayar
nuevos caminos o a proponer ideas creativas a otras personas.

2. El sindrome de desaprobacion paterna, provocado por una educacion
en la que los padres siempre manifestaron tener todos los derechos
sobre las pertenencias, iniciativas o actividades de sus hijos; cuando un
padre adopta este rol puede generar en ellos la idea de que si sus des-
cendientes cambian algo en su estilo de vida (mejoran la posicion so-
cial o econdmica o reforman algunas normas familiares), tendran el
rechazo de sus padres o éstos abusaran de los avances de sus hijos.

3. Ideas negativas, en el sentido de “no puedo, no soy creativo, mis ideas
no valen la pena”, etcétera.

4. la urgencia inconsciente de morir, que lleva a muchas personas a reali-
zar actos mas o menos inconscientes por pasar inadvertidos o por des-
aparecer de la vista de los demas.

En relacion con el uso de la creatividad para el desarrollo de un nego-
cio, Laut propone los siguientes temores como bloqueos importantes:

a) Miedo al fracaso.

b) Miedo al éxito.

c) Miedo al rechazo.

d) Miedo a la muerte.

e) Miedo a lo desconocido.

f) Miedo al cambio.

g) Miedo a la pérdida.

h) Vergiienza por ambicionar dinero.

i) Vergiienza hacia el dinero en general.

Conrespecto a las diferentes etapas del proceso creativo, existen también
bloqueos que afectan considerablemente el desarrollo de las personas.
Sobre el acopio de datos o saturacion, los obstaculos son los siguientes.

1. Bloqueos al aprendizaje. Si siento que no puedo aprender o retener lo
aprendido, me sentiré muy ansioso sobre las experiencias nuevas. Si
siento que van a ponerme a prueba en lo que aprendo, también puedo
cerrarme. Si en mi autocritica considero que no soy inteligente, no me
voy a poner en una posicion en que pueda ser humillado. Si soy consi-
derado como inteligente o un “cerebrito”, no querré exponerme a des-
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truir esa imagen. Puede ser que no aprenda porque tengo miedo de
alejar a la gente, si me creen petulante. Hay muchas razones por las
que el nmero de experiencias que vivo estan muy distantes de lo que
podrian ser.

2. Secretos. Puedo estar convencido de que ciertas areas no pueden ser
conocidas; son “tonterias” o “no me incumben” o “son malas” o “enfer-
mizas” o “impertinentes”, etcétera. Si acepto estas evaluaciones me
inhibiré a mi mismo parainvestigar un rango amplio de fenémenos. En
particular, no me permitiré descubrir mi inconsciente y todo su poten-
cial creativo. Evitaré areas grandes o me atemorizara tanto la ansiedad
que, si me permito experimentarlas, las distorsionaré terriblemente. La
autocensura corta mis experiencias y limita mis herramientas para
la creatividad.

El temor a la autoconciencia y la sobrevaloracion de la realidad estan
relacionados con las etapas de incubacién y de iluminacion.

1. Temor a la autoconciencia. Permitirme hacer asociaciones y analisis
de la informacién que he recopilado significa que debo permitirme
conocer la relacién que existe entre mis acciones y sus consecuen-
cias. Esto no me deja mucho espacio para engafiarme a mi mismo. La
asociacién me puede revelar, por ejemplo, que cada vez que digo una
idea y no es aceptada, trato de justificarme, no acepto mis fallas y se
tensiona mi mandibula. Si no quiero saber que me preocupa especial-
mente el parecer un tonto y ser humillado es importante que no me
permita @ mi mismo ver que hay una conexion en ello. Esto significa
qgue mi temor a la autoconciencia es un serio impedimento para per-
mitirme establecer asociaciones libremente. Debo mantener mis aso-
ciaciones bajo un estrecho control. Por lo tanto, evito las drogas, el
alcohol y trasnochar, porque me bajan la guardia, no porque perju-
dican mi salud. Incluso, huyo de la imaginacién porque creo que me
hace mas vulnerable.

2. Sobrevaloracion de la racionalidad. Si permanezco controlado siendo
altamente racional, debo rechazar cualquier intento no légico de pen-
samiento (pensamiento lineal); por lo tanto, rechazo prematuramente
cualquier razonamiento que no es inmediatamente l6gico. En conse-
cuencia, no desarrollo mi intuicién, las corazonadas o el pensamiento
“pre-légico”. Muchos informes acerca de figuras encumbradas en el
area de la creatividad indican que la intuicién es lo que las ha llevado a
sus descubrimientos. Por ello, limito grandemente mi creatividad cuan-
do temo a las consecuencias de ser “raro” o inaceptable, seglin lo esta-

blecido.

En cuanto a la verificacién, hay también cinco bloqueos.
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. Temor al fracaso. ;Qué pasaria, si llevo mi idea hasta el final y descu-

bro que no era tan buena como yo pensaba? Puede ser que no haya
tomado en cuenta algunas investigaciones si mi idea es cientifica.
Puede ser que mi producto artistico o mi actuacién no se mejore en
lo mas minimo conforme lo trabajo; ain mas, quiza se deteriore. Como
resultado puedo fallar en desarrollar mi producto hasta el punto de no
hacerlo un trabajo creativo.

. Falta de recompensa. Buena parte de mi actividad creativa es motivada

por la admiracién que recibo a partir de lo que pueda crear. Frecuente-
mente, la perseverancia requerida para convertir el acto creativo inicial
en un trabajo mas desarrollado no es recompensada tan de inmediato
como Yo lo esperaba. A4n mas, puedo considerarme como una persona
generadora de ideas, pero no aquel que se encarga de atender los deta-
lles. Esta actitud puede surgir del temor de no ser muy bueno en dar
seguimiento; asi, de cualquier forma las cosas se convertiran en nada.

. Desesperacion. Este bloqueo se relaciona con el de la evaluacién. Pue-

de ser que no esté contento con el producto original y trate de hacerlo
mejor sin conseguirlo cuando, de hecho, tiene un futuro pobre.

. Temor a la humillacion. Si evalGo altamente mi produccion y las demas

personas piensan que no es tan buena, tendré miedo de que piensen
que soy un tonto; por consiguiente, tenderé a menospreciar lo que
hago y a no continuar lo que inicié; puedo caer incluso en falsa modes-
tia o llegar a convencerme a mi mismo de que realmente mis creacio-
nes no tienen ningln valor. En cualquier caso no pongo toda mi energia
para completar mis creaciones.

. Conflicto entre el temor de ser ignorado y el temor de ser rechazado. Si

evalGo negativamente mi propia produccion, la gente tendera a ignorar-
la y, en consecuencia, a ignorarme. Si no pienso en ella como algo
elevado, ;por qué lo harfan ellos?; por otra parte, si la evalGo positiva-
mente la gente puede pensar que soy presuntuoso y desarrollar un sen-
timiento negativo hacia mi y rechazarme. Este dilema debilita mi
habilidad para evaluar mi creaciéon con precision con el posible resul-
tado de que o bien contintie adelante en un proyecto poco promisorio
o que deseche prematuramente un producto potencialmente valioso.

Los temores relativos a la comunicacion son los siguientes:

. Temor a la humillacion. Si estoy inseguro de mis habilidades, tendré

dificultad en exponer mis ideas ante la opinién puablica. Puedo tener
“bloqueo de escritor”, porque tengo miedo de que los lectores de mi
trabajo lo critiquen o ridiculicen y yo sea expuesto como alguien poco
brillante o poco talentoso. Como resultado, tiendo a no decir a otros
mis ideas y las ideas no son, de cualquier manera, brillantes; y como las
ideas no son expuestas a retroalimentacion, tienden a no desarrollarse.
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2.

Inhibicion corporal. Si he aprendido a distanciarme de mi propio cuerpo,
quiza pensando que es desagradable, pecaminoso o torpe, seré muy
renuente a expresar mis ideas o mis creaciones a través de expresiones
como la danza, el canto, la actuaciéon o hablando en piblico. Nueva-
mente, estaré temeroso de avergonzarme o de “parecer un tonto”.
Temor a ser asertivo. Si expreso lo que siento, puede ser que no le
guste a la gente. Lo que yo tenga que expresar puede que me meta en
problemas, por lo que serda mejor si no digo nada. Frecuentemente,
los padres transmiten a sus hijos la idea de que, si no dicen nada, no
se meteran en problemas. Si ellos aceptan ese concepto se volveran
muy inhibidos al expresar cualquier idea y su creatividad quedara se-
riamente danada.

Autoevaluacion

o U

1. Menciona las fases del proceso creativo.

2. ;En qué consiste la incubacion?

3.

4. Menciona cémo la confianza en si mismo favorece el desarrollo de la

Explica los principios del proceso creativo segin Laut.

creatividad.

. ;3Cémo favorece el clima organizacional a la creatividad?
. Explica la manera como las ideas negativas inhiben el proceso creativo.
. Explica los temores relacionados con la fase de comunicacion del proce-

so creativo.

Ejercicios en clase

1.

Forma equipos de cinco personas, entre todos los compaiieros de tu
clase y, en 20 minutos, con los recursos que existan dentro de tu sal6n
de clases, realicen a modo de competencia entre grupos, las siguientes
tareas:

e Disfracen a un integrante del equipo como hawaiana.

¢ Construyan una casa a escala.

® “Carguen con el muerto”.

. Después de terminar el punto uno, comenten entre ustedes qué temo-

res experimentaron durante el desarrollo de las actividades anteriores.

Ejercicios en campo

1.

2.

Entrevista a dos personas que pertenezcan a una organizacion y
solicitales que describan los factores que ellos identifican como
impulsores de la creatividad en el interior de la misma.

Pideles, después, que te expliquen los inhibidores de la misma.



104 Psicologia organizacional

Lecturas complementarias

Una buena lectura sobre el tema es la siguiente: Rodriguez Estrada, Mauro,
Creatividad en la empresa, México, Pax, 1993.

Referencias bibliograficas

' Laut, Phil, El dinero es mi amigo, México, Diana, 1955.

2 Rodriguez Estrada, Mauro, Creatividad en la empresa, México, Pax, 1993.

3 Peterson, Wilfred, El arte del pensamiento creativo, México, Edivision, 1991.
4 Op cit.

5 Op cit.

¢ Op cit.

7 Ibidem.



CaprPiTULO 9

La toma de decisiones

Toma de decisiones

Organizacion

iSatisface!?

En este capitulo daremos respuesta a:

e ;Cuales son los estilos mas comunes de la toma de deci-
siones?

* ;Qué decisiones son mejores, las l6gicas o las emotivas?

¢ ;Como impactan los diferentes estilos de la toma de de-
cisiones a las personas en la organizaciéon?

e ;Qué pasos conviene seguir para tomar decisiones ade-
cuadas?
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El objetivo de ensenanza de este capitulo es:

Analizar las circunstancias bajo las cuales las decisiones que se toman en el
ambito organizacional tienen un impacto mayor en la eficacia.

Una de las actividades que repetimos con mayor frecuencia a lo largo
de nuestra vida es la toma de decisiones. En una manana cualquiera elegi-
mos si nos vamos a levantar inmediatamente después de escuchar el des-
pertador o si nos tomaremos “10 minutitos mas”; asimismo, escogemos
gué vamos a desayunar, el tipo de ropa que usaremos a lo largo de ese dia,
la ruta y el medio de transporte para llegar a nuestras actividades, la canti-
dad de aztcar que pondremos a nuestra taza de café, etcétera. Aun aque-
llas cosas que realizamos como un habito, surgieron en su momento de
una decision y se ejecutaron a partir de una serie de ellas. Incluso, el he-
cho de repetir un habito que es facil de adquirir, como por ejemplo el de
fumar, depende de la decision de mantenerlo.

Sin embargo, nuestras decisiones no siempre son sometidas a reflexion
seriamente. A veces decimos que actuamos por nuestros impulsos y en
forma mecanica o automatica y, otras veces, esto nos sirve hasta de excu-
sa para desligarnos de la responsabilidad que la toma de decisiones lleva
consigo. En algunas ocasiones no somos conscientes de la manera en que
todas nuestras decisiones han sido tomadas, ya que muchas de ellas las
realizamos de una forma inconsciente, pero, sin duda alguna son decisio-
nes nuestras.

Las organizaciones también viven cotidianamente movidas por deci-
siones que se suceden sin interrupcion. Se decide producir, vender, pu-
blicar, sostener a los empleados, acercarse a los clientes, mantener cierto
precio por sus servicios o incrementarlos, mejorar la calidad de su ges-
tion, etcétera. Hablar de decidir es hablar de nuestra capacidad para
marcarnos metas y objetivos y para elegir el camino que nos conduzca
hasta ellos.

En una decision hay muchas cosas implicadas. Las vias escogidas no
siempre son las mas convenientes para las acciones que deseamos llevar a
cabo, aunque, con frecuencia, son las mas caras, las mas complicadas o
las que producen impactos menores. Decidir es en parte cuestion de con-
tar con una buena técnica que nos permita acercarnos a las situaciones de
la mejor manera posible, valorarlas de la forma mas realista y generar las
alternativas que mas nos convengan. Por otra parte, decidir es también
una cuestion de armonia personal. Decidir también significa que nuestra
inteligencia y nuestras emociones se hermanan en la forma mas producti-
va. Aun con la mejor metodologia para tomar decisiones, ninguna persona
gueda exenta de equivocarse, pues siempre, en absolutamente todos los
casos, decidir tiene un componente de subjetividad.
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Los siguientes son s6lo algunos ejemplos de decisiones muy costosas,
cuya puesta en practica me toco presenciar en el tiempo en que estuve en
algunas organizaciones mexicanas. En una empresa, una banda transpor-
tadora de especificaciones y de materiales poco comunes, cuyo costo era
de varios miles de délares, fue mal elegida por el comprador responsable.
Un caso mas fue el del encargado de planear la infraestructura de los
proyectos nuevos de otro importante grupo industrial, quien aprobd la
construccion del techo de una planta que resulté ser de una altura inferior
a la de la maquinaria que se estaba adquiriendo para la nueva fabrica. Otra
empresa decidi6 iniciar una reestructuraciéon organizacional que aumen-
t6 en un 40% los puestos requeridos en tiempos de crisis econémica, lo
gue en pocos meses condujo al analisis de algunas alternativas para redu-
cir al personal. El recorte masivo de personal adoptado por varios bancos
(sin importar si la gente era recién contratada o con muchos afios de servi-
cio a la organizacién, conocimientos o experiencia institucionales), les pro-
voco una fuerte “descapitalizacion” de sus “activos” humanos.

En casos mas drasticos aun, la toma de decisiones puede costar vidas.
Tal es el caso de los puentes o de los edificios que se caen, porque el tipo
de estructura y de materiales que deberian soportarlos no-era el adecuado,
o el de las medicinas y los tratamientos médicos que provocan la muerte
de los pacientes que esperaban recuperarse de sus padecimientos y que
aparentemente no padecian una enfermedad grave.’

Con frecuencia, la operacion cotidiana de las organizaciones'y los cam-
bios que se trata de implantar en ellas encuentran numerosas dificultades.
Sin embargo, un nimero importante de veces en las que esto sucede, las
dificultades se hubieran podido evitar con el simple hecho de involucrar a
todos los interesados y los afectados en la toma de decisiones correspon-
diente.

;Queé falla en estos casos? Por una parte, puede ser que la técnica elegi-
da haya sido inadecuada, pero con una probabilidad mayor se debe a las
malas decisiones cuyo origen se encuentra en la ignorancia, la indolencia,
el temor, el deseo de poder o cualquier otra causa que sea consecuencia
de la falta de armonia entre la inteligencia y los sentimientos.

Otras situaciones humanas afectan también de manera importante a la
toma de decisiones. Cuando las personas sienten que no son lo suficiente-
mente tomadas en cuenta en sus propuestas, capacidades, necesidades u
opiniones, tienden a experimentar sentimientos negativos hacia los pro-
yectos directivos, sin importar lo bien planeados que estén o lo oportunos
o indispensables que sean. Las personas acudimos a las organizaciones
plenamente deseosas de aportar nuestros recursos. Es una manera de sen-
tirnos Utiles y de mantener elevada nuestra autoestima. Cuando las cosas
suceden de manera distinta a la esperada y experimentamos la sensacion
de que nuestro talento esta siendo desaprovechado, nos encontramos ante
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la disyuntiva de aceptar que la organizacién puede funcionar muy bien sin
nuestra participacion o bien, para no salir tan lastimados, empenarnos en
demostrar que lo que se nos propone es un error que se convertira
en fracaso. Este simple hecho nos enfrenta en general y en forma incons-
ciente a la sensacion de que somos contingentes y prescindibles. A partir
de este punto, nuestra autoestima baja y surgen temores de todo tipo,
sensaciones de malestar, etcétera.

A veces, las decisiones aparecen como una manera de incrementar
nuestra presencia, nuestro poder o nuestra simpatia. Por ejemplo, ante las
situaciones de descontrol en alguna area especifica de una organizacion,
el responsable de la misma puede llegar a efectuar las modificaciones que
le permitan supervisar estrechamente las actividades o incluso las decisio-
nes de las personas que trabajan bajo su responsabilidad. Sin embargo, las
medidas adoptadas tienen cominmente la particularidad de generar “bu-
rocracia”, es decir, de complicar los procedimientos de trabajo con pasos
innecesarios y generalmente costosos, que permiten asegurar el rumbo y
la honestidad de las acciones. ;Como explicar que la emision de un che-
que para el pago de los proveedores en algunas empresas se pueda hacer
de un dia para otro, mientras que en otras se requiera una y dos semanas
0, en el caso extremo de algunas instituciones gubernamentales, incluso
hasta varios meses?

Sin duda, como lo expusimos anteriormente, muchas veces los problemas
no se resuelven en la forma adecuada porque, en el anilisis de los mismos y
en el proceso de la toma de decisiones que lleva consigo, los responsables
de enfrentar las dificultades carecen de la visiobn del sistema en el que
pretenden incidir.? Esto repercute en el hecho de que numerosas modifica-
ciones tengan impactos inesperados.

Por el impacto en la valoracidon que los integrantes de la organizacion
tienen de st mismos, asi como por el costo o las dificultades que se derivan
de una toma de decisiones inadecuada, éste es uno de los aspectos que
generan la mayor parte de los conflictos en la vida organizacional. Y tal
vez son éstos la mayor fuente de improductividad en la organizacion.

Niveles de decision. Los pasos de la toma de decisiones

Dentro de una organizacion tradicional, los niveles de decision estan es-
trechamente vinculados con los niveles jerarquicos de las personas. De
esta manera, quienes poseen puestos directivos suelen tener a su cargo las
decisiones que son consideradas como las de mayor responsabilidad. Sin
embargo, en las Gltimas décadas esta concepcion ha ido cambiando radi-
calmente, ya que se ha comprobado que las personas con mayor jerarquia
no necesariamente son las que conocen mejor los problemas operativos
de las organizaciones, ni las decisiones individuales son las mas creativas y
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eficaces. En la actualidad existe la tendencia a dejar la capacidad de elegir
las decisiones de mayor peso en manos de aquellos que enfrentan directa-
mente los problemas. Tom Peters sefala como ejemplo, entre muchos
otros, el caso de una camarera de hotel que es capaz de decidir gastos
hasta por 2,000 ddlares para arreglar los problemas que afecten a los hués-
pedes.? Las decisiones tienden también a tomarse en grupo, mas que indi-
vidualmente, pues el grupo puede enriquecer el proceso e imprimir mayor
energia y compromiso.

Sea cual sea el proceso elegido, los pasos que generalmente se siguen
en la toma de decisiones son los siguientes:

1. Determinar cual es el sistema sobre el que se pretende establecer una

decision.

Determinar quiénes seran idoneos para tomar las decisiones.

identificar las opciones o alternativas.

Identificar los atributos u objetivos relevantes.

Establecer algiin mecanismo de ponderacion de dichas alternativas.

Elegir entre las alternativas aquella que mejor nos conduzca a los obje-

tivos propuestos.

7. Verificar el impacto de la decision tomada para identificar los posibles
ajustes que se requiera instrumentar.

SANELEE S

La toma de decisiones Iogica y la toma de decisones emocional

Los seres humanos anhelamos con frecuencia tener la capacidad de hacer
desaparecer de la escena nuestros sentimientos cuando pretendemos to-
mar una decision, pues los sentimientos suelen bloquear en muchos casos
una toma de decisiones adecuada. Es como si al guiarnos por la l6gica
“fria”* nos convirtiéramos en unos seres de capacidades insospechadas
(en una especie de senor Spock, de la serie de television Viaje a las estre-
llas). Sin embargo, los descubrimientos cientificos de la década de 1980
contradicen de manera drastica esta idea. Por ejemplo, el doctor Antonio
Damasio,” neurblogo del Colegio de Medicina de la Universidad de lowa,
ha estudiado a pacientes con dano cerebral en el circuito prefrontal-amig-
dala, que es el responsable de integrar neurolégicamente las emociones y
los pensamientos. Dichos pacientes mantienen su coeficiente intelectual
practicamente sin deterioro y sin mostrar ninguna discapacidad
cognoscitiva, a pesar de hallarse desconectados de los componentes emo-
cionales. Sin embargo, esas personas toman decisiones desastrosas en sus
negocios y en sus vidas privadas, y llegan incluso a estancarse de manera
indefinida en una decision tan simple como la de elegir cuando hacer una
cita. Al parecer, la desconexion entre las emociones y la razoén nos condu-
ce a una situacion en la que no podemos traer de nuestra memoria emocio-
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nal los recuerdos asociados con la valoracion que hemos hecho
anteriormente de la misma o de situaciones similares. Es como si perdiéra-
mos la capacidad de ponderar alternativas.® Por ello, dicho investigador
llegd a la conclusion de que los sentimientos son indispensables para las
decisiones racionales, ya que nos dirigen hacia la direccién adecuada, donde
la l6gica puede ser mejor utilizada.”

Los descubrimientos del doctor Damasio se suman a los de cientos de
psicologos y neurdlogos que en los anos pasados han puesto de relieve un
novedoso campo de la psicologia que se ha denominado inteligencia
emocional. Segin los hallazgos en esta area, la inteligencia no es capaz,
por si sola, de ayudarnos a lograr el éxito en nuestros negocios, nuestras
actividades o en nuestra vida. Mas importante que ella es la manera como
logramos armonizar las emociones y la razén. En nuestra experiencia coti-
diana abundan los ejemplos de personas que, dotadas de gran capacidad
intelectual fracasan en sus empresas, son incompetentes para dirigir a otros
o se involucran en conflictos interpersonales muy complicados restandose
a si mismos energia y productividad. Ser inteligente no es una garantia de
éxito. Los mismos estudios fisiol6gicos sobre el sistema nervioso que he-
mos mencionado ponen de manifiesto que ante cualquier estimulacion
del ambiente o del propio individuo, las personas primero sentimos emo-
ciones relacionadas con dichos estimulos y luego interpretamos los he-
chos légicamente. Esto quiere decir que todas nuestras interpretaciones
de lo que sucede a nuestro alrededor o de nosotros mismos surgen dentro de
un cierto estado emocional que nos recuerda como nos hemos sentido
previamente ante esa misma situacién, o ante situaciones analogas, lo cual
influye en la manera como interpretamos. Si, por ejemplo, siempre me he
sentido cohibido o atemorizado cuando he tenido que hablar ante un
grupo de personas y, de pronto, me encuentro en la situacion de tener
que hacerlo, antes de que l6gicamente me dé cuenta de lo que implica
esa situacion y de lo que significa para mi, ya estoy experimentando los
temores que me han acompanado anteriormente; asi, estos miedos me
conducen a “darme cuenta sintiendo temor”, en contraposicion a “ser
consciente” de mi situacion desde una actitud de seguridad y de confian-
za en mi mismo.

El éxito en la vida laboral y familiar es para aquellas personas que son
capaces de tomar las decisiones acertadas en todos esos campos, a partir
de su habilidad para construir redes de apoyo a su alrededor las cuales,
gracias a su aptitud para interrelacionarse y para manejar adecuadamente
sus estados emocionales, les aseguran el apoyo de los demas en la bs-
queda de sus objetivos. Esta es la razén por la que esas personas general-
mente tienen mayores triunfos en sus actividades, son facilmente seguidos
por terceros y experimentan menos conflictos que deterioren su energia y
su capacidad de realizacion.
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La inteligencia emocional se basa en la habilidad de la persona para
identificar sus propios estados emocionales, en la habilidad para manejar-
los, para automotivarse, para reconocer emociones en los demas y para
establecer relaciones interpersonales. El desarrollo adecuado de estas ha-
bilidades repercute favorablemente en la aptitud de la persona para elegir
consistentemente las mejores alternativas al momento de decidir.

Técnicas para decidir

Todo lo anterior de ninguna manera le resta valor a las técnicas que se han
disenado para apoyar la toma de decisiones. Algunas técnicas son de gran
utilidad, puesto que proporcionan una guia sobre los pasos que se deben
seguir para tomar la decisidon correcta.® Aunque no es nuestro proposito
en este texto psicolégico profundizar en las mismas, mencionaremos algu-
nas de las mas utilizadas. Para una descripcion detallada de éstas y de
otras técnicas, puede consultarse el libro de Mercado Martinez.?

1. Entrevistas a expertos que son considerados como tales por su amplio o
profundo conocimiento sobre un tema en particular. Al tomar en cuen-
ta sus puntos de vista, obtenemos nuevas perspectivas de la situacién
en cuestion y podemos aprovechar sus aprendizajes en torno a la mis-
ma, para evitarnos recorrer un camino ya andado por otros.

2. Andlisis de tendencias. En algunos casos basta con que algunas situacio-
nes sean analizadas de manera estadistica, mediante la elaboracién de
graficos simples o de tablas de datos que nos permitan darnos cuenta
de las tendencias que siguen los fenémenos sobre los cuales pretende-
mos decidir.

3. La técnica Delphi (o Delfos), que consiste en presentar a un grupo de
expertos las posibles alternativas ante una situacién determinada, sin que
ellos tengan acceso a comentar entre si sus puntos de vista en relacion
con las posibilidades de eleccion. Después de que cada uno anota su
eleccién y las razones que la sustentan, el resumen de las opiniones se
vuelve a presentar al grupo para que reconsideren o reafirmen sus puntos
anteriores. Asi, se repite el ciclo de tres a cinco veces, las que general-
mente bastan para que el grupo llegue a una sola posicién en conjunto.

4. La técnica TK| se emplea para detectar posibles causas de los problemas,
asi como para proponer soluciones a los mismos. En ella se emplea una
serie de tarjetas de las cuales cada uno de los integrantes del grupo
llena cinco en las que expresa sus puntos de vista. Después, éstas se
agrupan por temas comunes guardando en sobres las que son similares.
Los sobres se distribuyen entre los participantes, quienes son los encar-
gados de escribir en una sola tarjeta una sintesis de todas las que con-
tiene el sobre. El proceso se repite hasta que el grupo se queda con dos
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o tres sobres solamente, cuya sintesis final constituye la conclusion de
todo el ejercicio.

5. El arbol de decisiones consiste en diagramar los eventos posibles que se
desencadenarian a partir de cada una de las alternativas que considera-
mos para solucionar un problema determinado. La diagramacién se
acompana de un calculo probabilistico sobre la posible ocurrencia de
dichos eventos. Esto ayuda a determinar la alternativa cuyos calculos
nos acerquen mas a la situacion deseada. En la actualidad existen varios
programas computarizados (software), especialmente disefiados, que
facilitan la construccion de los arboles de decisiones.

Otros de los métodos que pueden emplearse son: la jerarquizacion
analitica, los diagramas de influencia, los analisis de sensibilidad, los mode-
los probabilisticos, la simulacién de impacto cruzado, el método de
Markowitz y los métodos de Fishburn.®

Los avances recientes en computacion han permitido el desarrollo de
simuladores automatizados capaces de considerar todas las variables im-
portantes en el proceso de la toma de decisiones en ambientes especifi-
cos. En México, algunos bancos han desarrollado simuladores que les
permiten conocer qué sucederia en cuanto a la atencién a sus clientes en
el caso de incrementar el nimero de cajeros en una sucursal determinada,
modificar la cantidad de subgerentes o redistribuir las funciones de todos
los empleados de dicha sucursal. Esto facilita la toma de decisiones, ya que
sin necesidad de probar en la realidad los cambios y esperar para observar
qué es lo que sucede con ellos, el programa computarizado presenta los
resultados que ocasionarian tales transformaciones al insertarse en ese
ambiente virtual.

Estilos comunes en la toma de decisiones en las organizaciones

Desde la perspectiva anterior, parece evidente que los mejores méto-
dos de la toma de decisiones son aquellos que disminuyen al maximo
los riesgos de: 1)analizar equivocadamente el problema y sus causas;
2) generar conflictos entre los integrantes, provocados por ignorar a
las personas importantes en la decisibn misma o en su implantacion;
3) afectar negativamente la autoestima de los miembros desmoti-
vandolos, irritindolos o confundiéndolos; 4) propiciar ineficiencia o
improductividad por complicar, burocratizar o entorpecer las funcio-
nes vitales de la organizacion; 5) elevar los costos de operacion, de
mantenimiento o de cualquier otro tipo, por la falta de visiéon de los
encargados de tomarlas.

Se podria decir que cada persona toma decisiones de manera muy
personal, pues para ello pone en juego sus capacidades, sus conocimien-
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tos y su estilo personal de administrar. En un afan didactico, intentaremos
agrupar todos los estilos en los seis siguientes:

1. Autoritario. Caracterizado porque la persona de mayor jerarquia o po-
der en la organizacion o en una seccion de ella es quien posee la facul-
tad de decidir lo que se tiene que hacer, ademas de que su voto
determina la actividad de un grupo de personas. Con este estilo, las
decisiones suelen ser inapelables y su modificacion requiere que el
tomador de decisiones original acepte cambiarla o ésta sea alterada
por alguien de mayor poder o por su sucesor. Evidentemente las posibi-
lidades de equivocar el rumbo con este método son muy altas, inde-
pendientemente de la habilidad del responsable de tomarlas. Otro
inconveniente de este estilo es que la falta de participacion genera re-
sistencias en el momento de la implantacién. Su gran ventaja esta en la
rapidez con que las decisiones se toman, ya que sélo basta con que el
encargado de hacerlo escoja el camino que pretende seguir.

2. Administracion participativa. Muchos gerentes que desean dar un ma-
yor espacio de participacion a sus colaboradores asumen este estilo, el
cual consiste en consultar a quienes ellos consideran que pueden brin-
darles informacion o puntos de vista valiosos y con las aportaciones de
numerosas personas, proceder a la toma de decisiones, asumiendo la
total responsabilidad de escoger la alternativa adecuada. Quienes no
fueron consultados, o quienes si lo fueron (pero no lograron influir de
manera importante en la decisién) se convierten en una fuente poten-
cial de resistencia o sabotaje, generalmente inconsciente, al trabajo de
la organizacion.

3. Decisiones por mayoria. Adoptado como el método mas comun en los
grupos y en las sociedades democraticas, este estilo presupone que
una decision es correcta cuando es aceptada minimamente por el 51%
de los integrantes del grupo. Asi, la modificacion de las decisiones re-
quiere que se logre acumular nuevamente un porcentaje superior a la
mitad de los miembros, lo que muchas veces dificulta su actualizacion
o0 mejoramiento, puesto que muchas personas, temerosas de lo que
puede significar la rectificacién de su posicion, prefieren sostener las
decisiones previamente tomadas. Este estilo cuenta con el respaldo de
todos aquellos que optaron por la alternativa elegida; sin embargo, re-
quiere que se haga una labor intensa de convencimiento de quienes no
estuvieron a favor, ya que el hecho de que la mayoria haya aceptado
algo no provoca, automaticamente, que todos los miembros del grupo
o de la institucion estén convencidos del acuerdo tomado.

4. Cabildeo. Este es un método de convencimiento, uno por uno, de los
personajes que tienen una mayor influencia sobre el resto de un grupo.
Por ejemplo, en los congresos de muchos paises se acostumbra a pre-
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sentar las propuestas que se pretenden impulsar a unos cuantos perso-
najes con fuerte poder, sean senadores o diputados, a fin de ganar su
apoyo. Una vez convencidos, la propuesta es llevada ante el pleno para
que sea discutida, confiados en que ya se cuenta con el respaldo de
figuras de gran influencia, las cuales, con su prestigio o poder, inclina-
ran la balanza en favor de las posiciones deseadas. Con este método,
no todos los integrantes del grupo poseen la misma capacidad de in-
fluencia, por lo que suele existir un cierto malestar o una sensacién de
incompetencia entre quienes no son considerados como influyentes
dentro del mismo.

. Consenso o unanimidad. De este estilo, el requisito mas importante es

que todos los miembros del grupo o de la organizacion se encuentren
convencidos de que lo que han elegido es lo que verdaderamente de-
sean hacer. Muy poco utilizada, esta forma de decidir demanda una
mavyor inversion de tiempo en convocar y reunir a los involucrados y
afectados por la decision que se desea tomar, y especialmente, en es-
cuchar y discutir los puntos de vista de los participantes. Sin embargo,
el tiempo invertido en ello repercute benéficamente y con creces en la
implantacion de las acciones acordadas, ya que no se presenta ni resis-
tencia ni sabotaje; al contrario, todos los involucrados se esfuerzan por
cumplir con la decision tomada.

. Concordancia. A partir del estilo antes citado, Schutz (1994)'" describe

un método que es similar al consenso, pero un poco mas preciso,

especificamente con relacion a la expresion de los sentimientos. A este

método se le ha llamado concordancia, que significa “acuerdo de acti-

tudes, sentimientos y corazones”. Una decisién por concordancia rei-

ne los siguientes criterios:

1) Las decisiones son tomadas por aquellos que conocen mas y por
quienes resultan afectados.

2) Todos tienen el mismo control y poder de voto y de veto sobre cual-
quier decision.

3) Todos son totalmente honestos y abiertos acerca de lo que piensan
y sienten.

Este proceso conduce a decisiones de alta calidad con la mayor canti-

dad de entusiasmo y el menor nimero de conflictos para su imple-
mentacion.

Repercusiones psicoldgicas de los diferentes estilos
de la toma de decisiones

Cada organizacion tiene sus propios métodos para tomar decisiones de-
pendiendo de su cultura y del estilo de liderazgo que se deriva de ella.”? En
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una cultura de amplia participacién, donde las ideas creativas son recom-
pensadas y los errores son vistos como oportunidades de aprendizaje, las
decisiones tenderan a producirse tras serias deliberaciones, didlogos y a
veces, confrontaciones entre los integrantes del grupo responsable de to-
marlas. A cambio, los miembros de la organizacién poseen mecanismos
altamente eficientes para resolver sus diferencias, sin menoscabo de la
productividad ni del clima laboral. Las distintas opiniones y enfoques les
permiten enriquecerse con nuevas perspectivas, visualizar los problemas
desde nuevos angulos y obtener alternativas mas creativas e impactantes.
Podria decirse que en esas culturas no sélo se permite estar en desacuerdo
sino que, ademas, éste es alentado, confiados en que el Gnico punto en el que
debe existir una coincidencia es en la forma de resolver los desacuerdos.

Por el contrario, cuando la cultura es represiva, de desconfianza o pro-
picia para los rumores vy las criticas veladas, las decisiones tenderan a estar
rodeadas de aparente claridad, rapidez y aceptacién, aunque en el fondo,
“en los pasillos”, los miembros manifiesten sus verdaderos puntos de vista
al respecto. Nuevamente, éste no es un hecho aislado del estilo general de la
administracion, del clima laboral y de los temores y las aspiraciones de los
individuos. De hecho, si observamos con detenimiento la manera como
son tomadas las decisiones en una organizacion y las repercusiones que
éstas provocan en el ambiente de trabajo podremos tener una percepcion
clara de la auténtica filosofia prevaleciente, mas alla de los documentos y
de las declaraciones oficiales en torno a la participacién de sus integran-
tes. En la tabla 9.1 se analizan algunos de los métodos de la toma de
decisiones mas comunes y se esquematizan las repercusiones psicologi-
cas de cada uno de ellos.™

Los estilos de la toma de decisiones por consenso y por concordancia
se apoyan, entre otros, en los siguientes principios, los cuales constituyen
una base soélida para las creencias en torno a la capacidad de los indivi-
duos para tomar decisiones:

1. Todos los individuos por naturaleza poseen voluntad y pueden elegir o
decidir acerca de todo lo relacionado con su vida y con su permanen-
cia en una organizacion.

2. Todos los individuos tienen el derecho de tomar decisiones
(autodeterminacion), manteniendo la ética y el bien com{in como guias.

3. Quienes no poseen la habilidad o los conocimientos necesarios para
tomar decisiones adecuadas tienen el derecho de ser preparados para ello,
enriqueciendo con esto su contribucion a los fines organizacionales.

4. Los individuos pueden desear la ayuda de otras personas de su elec-
cion, con las que mantengan relaciones de confianza para tomar deci-
siones o para que les sean comunicadas e interpretadas. Estas son las
llamadas decisiones “con soporte”.
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TABLA 9.1. Estilos de toma de decisiones y su impacto psicologico
Estilo Caracteristicas Impacto psicologico
Autoritario Sé6lo una persona o un grupo muy re-  Este método puede provocar resenti-

Administracion
participativa

Decisiones por
mayoria

Convencimiento
individuo por
individuo. Cabildeo

ducido que posee un gran poder, toma
la decision, reteniendo para si la auto-
ridad, sin dar oportunidad a que las
personas expresen sus opiniones ni sus
sentimientos. En algunos casos, puede
darse libertad a ciertas manifestaciones,
mas como una vélvula de escape que
como una oportunidad de influir en la
decision.

Solamente unas cuantas personas, o
una de ellas, toma la decisi6n que con-
sidera mas convenientedespués de una
consulta con las personas involucradas
o afectadas, pero reteniendo para si la
prerrogativa de ser la Gnica que tiene
el poder de decidir. Los consultados no
cuentan con la libertad de expresar sus
verdaderos sentimientos, ya que hay
una censura encubierta.

Quiza la estrategia mas utilizada en los
ambientes que pretenden actuar demo-
craticamente. Se considera que la opi-
ni6n respaldada por la mayoria del gru-
po es la que méas conviene a todos.

Este método se utiliza mucho en las
organizaciones donde existen varias
personas con un poder amplio para
influir en el rumbo de una mayoria; por
ejemplo, cuando se quiere que un con-
sejo directivo apoye o apruebe una
decision especifica. Se desarrolla co-
minmente a partir de que el interesa-
do en una decisién siga cierta direc-
cién y busque la oportunidad de acer-
carse gradualmente a cada una de esas
figuras de poder para tratar de conven-
cerlas una a una de que su propuesta
es la mas conveniente. Debido a que
s6lo se orienta hacia quienes tienen el
poder de influir en la eleccion de algu-
na alternativa especifica, no toma en

mientos o desmotivacion entre las per-
sonas que no coinciden con la deci-
sibn adoptada. Las personas suelen
sentirse poco capaces para enfrentar
retos y se genera la dependencia de
quienes tienen el poder de decidir.
La gente no tomada en cuenta tiende
a obstaculizar, o incluso sabotear, las
decisiones asi tomadas. Sin embargo,
a algunas personas les proporciona
seguridad el sentirse libres de respon-
sabilidad y confiadas en un lider apa-
rentemente fuerte.

Igualmente, es posible que bajo este
método haya personas que queden
inconformes y que presenten una gran
resistencia al cambio. Por otra parte,
los integrantes se sienten tomados en
cuenta, aungque no siempre se sientan
confiados en expresar sus verdaderas
ideas y sentimientos.

Las molestias que suele generar este
método entre los integrantes del gru-
po son multiples y variadas. Basta con-
siderar cbmo en nuestra sociedad exis-
ten frecuentes manifestaciones de des-
contento con las politicas o las normas
adoptadas por los gobernantes, mismos
que cuentan con el respaldo de la
mayoria. La causa de esto es que los
perdedores quedan molestos porque
su opinidén no fue tomada en cuenta,
sino que se decidi6 algo, a pesar suyo.

Existe la probabilidad de que se
incrementen las luchas de poder y de
que varios interesados en decisiones
diferentes se acerquen a los persona-
jes poderosos para tratar de influir en
las decisiones que puedan tomarse.
No se emplean necesariamente argu-
mentos verdaderos y cominmente se
tratan de exagerar o de inventar algu-
nos que resten méritos a las otras alter
nativas, o que exalten las que les inte-
resen a determinados grupos.

Los rumores y la falta de apertura, asi
como el adeudar favores son factores
comunes en estas circunstancias. Los
que reciben el tratamiento de intentar
ser convencidos se sienten importan-
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TABLA 9.1. Estilos de toma de decisiones y su impacto psicolégico (continuacion)

Estilo

Caracteristicas

Impacto Psicolégico

Consenso

Concordancia

cuenta a todas las personas que resul-
tan afectadas por la misma. Para dichos
influyentes no hay limites para expresar
sus puntos de vista en pro y en contra.

El consenso se genera cuando todos los
integrantes de la organizacion tienen la
posibilidad de influir en las decisiones
de la misma. Consenso quiere decir que
todos, por unanimidad, deciden qué es
lo que deberan hacer como miembros
de la misma institucion. Mientras no
exista un acuerdo unanime, la decision
no se considerard aceptada.

Consiste en incluir a todas las perso-
nas afectadas e interesadas en la toma
de la decisién en cuestion, permitién-
doles a todos por igual la posibilidad
de tener voz, voto y poder de veto.
Ademas, todos los miembros pueden
expresar libremente sus opiniones y sus
sentimientos al respecto. Es mas, ésta
es una condicién indispensable del
método. Mientras no exista un acuer-
do que deje totalmente satisfechos a
cada uno de los integrantes, la deci-
sibn no serd un hecho.

tes y experimentan la sensacion del
poder que poseen para influir sobre el
camino que se pretende seguir. Mu-
chos de ellos se sienten impulsados a
actuar estratégicamente y con diploma-
cia, lo que afecta su honestidad, pues
o dicen verdades a medias o mienten
deliberadamente.

De esta manera se logra un compromi-
so firme por parte de todos los integran-
tes del grupo en la decisién que se adop-
ta; sin embargo, puede prevalecer una
falta de apertura al expresar las razones
acerca del porqué se elige o no alguna
alternativa, lo que entorpece y prolon-
ga el tiempo para la toma de decisio-
nes. Este fendmeno suele restar motiva-
cion a los promotores de este estilo de
decidir, quienes optan por unas alterna-
tivas mas autoritarias.

Los miembros se sienten tomados en
cuenta y con el poder suficiente para
influir en las decisiones.

Fortalece la capacidad de todos los
participantes de la decision, lo que les
hace sentirse tomados en cuentay con
el poder y la responsabilidad suficien-
tes como para dirigir el rumbo de la
organizacion. El poder expresarse abier-
tamente les asegura la sensaciéon de
sentirse totalmente aceptados por el
grupo y por los lideres del mismo, aun-
que sus puntos de vista sean distintos.
Con este modelo se genera un verda-
dero empowerment que favorecera la
creacion de equipos de alto rendi-
miento.

5. En organizaciones en las que hay individuos con discapacidades inte-
lectuales, ellos pueden comunicar sus elecciones, deseos, gustos y des-
agrados en formas diferentes, que pueden incluir modos de expresion
distintos a los convencionales. Los amigos, familiares y otros con quie-
nes la persona sienta confianza pueden ayudar a interpretar estas deci-
siones.

6. La normatividad que regula la vida de la organizacion debe reconocer
esta interdependencia natural y dar un estatus y una validacién a las
decisiones con soporte, hechas dentro de estas relaciones de confian-
za y de apoyo.
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7. Todos los adultos tienen el derecho de tomar decisiones con el apoyo
de un sustituto previamente nombrado, que tome las decisiones por
ellos, al tiempo que estén conscientes de que la toma de decisiones es
delegable, no asi la responsabilidad que las acompana.

8. Las decisiones en grupo son superiores a las individuales cominmente,
ya que permiten hacer analisis desde puntos de vista distintos y obtener
una creatividad mayor en las alternativas por considerar.

9. Los lideres son los responsables de que las decisiones sean tomadas a
partir de andlisis concienzudos en los que participen todos los afecta-
dos por la decision. Igualmente, éstos deben procurar que todos sepan
que poseen el mismo poder de influir en la decisién que cualquier otro
miembro del grupo.

Puesto que es el estilo mas eficaz para el desarrollo de las personas y de
las organizaciones, la concordancia requiere de un entrenamiento espe-
cializado y, en sus primeras etapas, del apoyo de un consultor experto en
facilitar la toma de decisiones mediante este método. Debido a que su
difusién en nuestro pais aln es limitada y que su impacto organizacional
es mayor resulta importante conocer un poco més a fondo el método que
corresponde a este estilo. El autor del método de decisiones por concor-
dancia describe de esta forma el procedimiento para desarrollarlo:

1. Seleccionamos el tema, lo escribimos (preferentemente a la vista de
todos) y acordamos que ése es el tema sobre el que queremos deci-
dir en esta reunion.
2. Redactamos el tema tan especificamente como sea posible para
que, precisamente asi, sea respondido.
3. Procedemos a tomar una decisién por concordancia, cuidando es-
tas caracteristicas:
® Nos motivamos a participar totalmente.
® Cuando la decision esté lista la ponemos por escrito hasta que
todos estén de acuerdo en su significado exacto.

® Continuar la discusiéon hasta que todos estemos de acuerdo
con la decisién final.

® (Cada uno indica, diciendo si 0 no, si estd o no de acuerdo con
la decision. Si alguien dice otra cosa distinta a si, asumimos
que su respuesta es negativa: después de preguntar a todos los
miembros si hay algin desacuerdo, continuamos la discusion.

4. Cuando se completa la discusion, cerramos los ojos durante dos

minutos y pensamos en estos puntos:

® ;Estoy satisfecho con la decision?

® ;He dicho la verdad acerca de mis sentimientos y mis pensa-
mientos acerca del tema?

® ;Mis pensamientos y mis sentimientos acerca del tema han sido
entendidos y tomados en cuenta?

® ;Apoyaré la decision sin reservas?

® ;Cbémo me siento ahora con respecto a las otras personas? ;Ha
habido algin cambio en ese sentimiento?
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e ;Hay alguna manera en que la discusion hubiera podido acor-
tarse? ;Puede hacerse mas eficiente? ;Como la mejoraria?

5. Abrimos los ojos y discutimos estos temas. Estamos dispuestos a
volver de nuevo sobre la discusion si es conveniente (esta discu-
sion es especialmente valiosa cuando estamos empezando a usar
el proceso; después es menos esencial).

6. Si decidimos continuar la discusion, repetimos el proceso com-
pleto hasta encontrar la solucién en la que todos digamos s.

7. Si nos parece que no vamos a llegar a un acuerdo nos detene-
mos y asumimos que adin no estamos preparados para tomar la
decision.

8. Si tomamos la decisién nos aseguramos de construir un método
para la implantacion.'

El poder de decidir

Las decisiones son un tema de gran repercusion en la propia persona, por
lo que se han desarrollado numerosos estudios psicologicos en esta linea.
Cuando una persona es capaz de decidir sobre un aspecto determinado
de su entorno o de su vida, su autoestima crece hasta proporcionarle una
mayor seguridad acerca de su competencia. Esta sensacion de ser compe-
tente repercute a la vez en tener una confianza mayor para realizar nume-
rosas actividades que de otra manera la persona no se atreveria a realizar.

Decidir es una fuente de poder y quiza esto sea lo que mas atemoriza
a muchos de los directivos de nuestras organizaciones. Sin embargo, son
muy frecuentes las quejas de los mismos directivos acerca de la poca ini-
ciativa y capacidad de realizacion de muchos de los miembros de sus
instituciones. ;COmo esperar que una persona sea capaz de realizar traba-
jos extraordinarios, si siempre se siente incompetente?

Experimentar la competencia (Iéase poder) constituye un elemento ne-
cesario para propiciar en los seres humanos la confianza en si mismos,
que es indispensable para asumir riesgos. Cuando las opiniones de las
personas no son escuchadas o son ignoradas, cuando se les impide ejer-
cer las minimas decisiones y siempre deben consultar cualquiera de ellas
por insignificante que parezca, el directivo estara construyendo una orga-
nizacion de personas que careceran de la fuerza suficiente hasta para
realizar bien su trabajo.

Una de las recomendaciones que deberia seguir cualquier directivo
gue desee una organizacion poderosa es permitir que las decisiones sean
tomadas en el nivel organizacional mas bajo posible.

Autoevaluacion

1. Explica por qué es importante el estudio de los procesos de la toma de
decisiones.
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2. Menciona los pasos que se siguen en todo proceso de la toma de deci-
siones.

3. Describe brevemente qué es un arbol de decisiones y la técnica del
TK]J.

4. Explica cuéles son los principales estilos de la toma de decisiones.

5. Describe los principales impactos psicol6gicos de los estilos de la toma
de decisiones.

6. Explica el siguiente principio: “Todos los individuos por naturaleza po-
seen voluntad y pueden optar por elecciones o decisiones acerca de
todo lo relacionado con su vida y con su permanencia en una organiza-
cion.”

Ejercicios en clase

1. Decide con tus companeros cual seria la mejor forma de incrementar la
carga practica del plan de estudios de tu carrera. Utilicen el estilo de
votacion mayoritaria. Al terminar discutan como se sienten y si en ver-
dad todos estan dispuestos a llevar a cabo lo que se acordd por ese
método, o si preferirian otras opciones.

2. Realiza con tus compaieros un TK] para decidir cuéles son las activida-
des que pueden implementar en el programa de estudios de su carrera
para propiciar un acercamiento mayor con las empresas de sus comuni-
dades. Al concluir discutan el ejercicio.

3. Traten de elegir por consenso las tres mejores estrategias para mejorar la
presencia de los egresados de su universidad y su carrera en la sociedad.
Al término discutan sus sentimientos e impresiones sobre el ejercicio.

Ejercicios en campo

Acude a alguna de las organizaciones de tu comunidad e investiga cual es
el estilo que normalmente utiliza para la toma de decisiones en los princi-
pales problemas que enfrenta.

Lecturas complementarias

Una buena lectura complementaria es el libro de Ernesto Mercado, sobre
las técnicas para la toma de decisiones. En la seccion referencias bibliogra-
ficas encontraras la bibliografia.

Referencias bibliograficas

' Este es el caso de la Society for Medical Decision Making, ubicada en Washing-
ton D.C., cuya misiébn es “promover aproximaciones racionales y sistematicas
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que mejoren la salud y el cuidado clinico de los individuos y apoyar la forma-
cion de las politicas de salud. Las piedras angulares de nuestra misién son la
formaciéon multidisciplinaria, el desarrollo de aplicaciones que beneficien a los
pacientes y a la sociedad, la evaluacion de dichas aplicaciones y su difusion”.

2 Ronald, Ebert y Mitchell, Terence, Organizational decision processes: Concepts
and analysis, Nueva York, Russak, 1975.

3 Peters, Tom, The Tom Peters Seminar, Nueva York, Vintage Books, 1994,

4 Baron, Jonathan, Thinking and Deciding, Massachusetts, Cambridge University
Press, 1994,

> Citado por Goleman, Daniel, Emotional intelligence, Nueva York, Bantam Books,
1995.

¢ Sobre la importancia de los valores en la toma de decisiones esta la obra de
Keeney, Ralph, Value-focused thinking: A path to creative decision-making,
Massachusetts, Harvard University Press, 1992.

7 También puede verse el articulo de Frumkina, Rebecca, “Decision making in
free classification tasks: a psychological view”, en Borcheding, Larichev y Messick,
Contemporary issues in decision making, Amsterdam, North-Holland, 1990.

8 Estudios amplios en este terreno han sido desarrollados por la Society for
Judgment and Decision Making, asentada en Berkeley, California, cuyo prop6si-
to es la investigacion de la normatividad, la descripcion y la prescripcion de las
teorias y herramientas de decisiones.

9 Mercado, Ernesto, Técnicas para la toma de decisiones, México, Limusa, 1991.

1 También puede consultarse el libro de Clemen, Robert, Making hard decisions,
Belmont, Duxbury Press, 1996.

" Schutz, Will, The Human Element, California, Jossey Bass, 1994.

2 Heller, Frank, Decision making and leadership, Massachusetts: University of
Cambridge, 1992.

3 Algunos estudiosos de los métodos de la toma de decisiones, como Dan Schuman
y Rob Sandelin consideran que la clasificaciéon a nivel de grupo podria ser: 1)
votacion, 2) comités, 3) consejo ejecutivo y 4) consenso.

4 Shutz, Will, op. cit.






Carituro 10

Motivacion

Motivaciéon

Organizacion

jSatisface?

En este capitulo daremos respuesta a:

® ;Qué es motivar?

® ;De donde proviene la motivacion?

® ;Cuales son los factores higiénicos y cuales los motiva-
cionales?

® ;Coémo influyen los modelos participativos de las organi-
zaciones en la motivacion de sus miembros?
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El objetivo de enseiianza de este capitulo es:

Describir las circunstancias mas propicias para mantener una motivacion
alta entre los miembros de una organizacion y asi contribuir eficazmente al
logro de los objetivos de la misma.

El término motivar proviene de la misma raiz etimolégica que el verbo
mover. Motivar es generar el desplazamiento de una actitud hacia otra o
de un comportamiento hacia otro distinto. La motivacién tiene mucho de
emocional, tanto, que no es posible concebir a una persona que se descri-
ba como altamente motivada para realizar una empresa sin que sienta
entusiasmo por ésta. La motivacion también esta relacionada con el mane-
jo de la energia que tenemos las personas y, por lo mismo, con nuestra
capacidad de decidir consciente o inconscientemente hacia donde vale la
pena dirigir nuestra vitalidad. También tiene una estrecha vinculacién con
los valores, los prejuicios, las percepciones y la autoestima. Motivar, es
mucho mas que arengar a una persona o a'un grupo de ellas para indicar-
les que deben tener una actitud diferente ante cualquier circunstancia. De
hecho, esas acciones ejercen siempre un impacto minimo. Este es un con-
cepto un tanto complejo, si partimos de la idea de que en el mundo de las
organizaciones existen maneras distintas de concebirlo.

Muchas organizaciones en nuestro pais intentan implementar mecanis-
mos diferentes para mantener motivados a sus empleados y trabajadores.
En términos generales, podriamos decir que todos los esquemas ensaya-
dos se pueden resumir en las siguientes categorfas:

1. El' primer.enfoque es el de quienes piensan que motivar a alguien
es “exhortarlo”. Es decir, consiste en reunir a los empleados y
ponerlos frente a alguien que tenga el talento suficiente para aren-
garlos, para sacudir sus conciencias y hacerles comprender que
deben actuar de una manera distinta a como lo hacian. En el
fondo existe el supuesto de que las personas requerimos de una
fuente externa que nos haga ver lo que nuestra ceguera no nos
permite captar y de que, gracias a la luz que proviene de la sabi-
duria de otro, podremos repasar y ajustar nuestra’ conducta. En
esta posicion estan los jefes, que argumentan que la gente debe
hacer bien su trabajo, porque para eso se le paga, y, por otro
lado, los directivos, que pretenden guiar a su personal por medio
de reprimendas o alabanzas. - '

2. La segunda posicién es-la de quienes consideran que la mejor
forma de mantener la motivaciéon en el trabajo es mediante la
creacion, desde la clpula de la organizacién, de un ambiente
gue sea precisamente motivador. o estimulante. Esto es, generar
mecanismos, simples o complejos, de premiacion y de reconoci-
miento a los empleados, a su buen desempefio, a la puntualidad,
a la asistencia y a las sugerencias que mejoren la productividad,
etcétera. Se debe procurar ofrecer una remuneracion justa, insta
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laciones bien presentadas e higiénicas, un buen servicio de co-
medor y bafios limpios, entre muchas otras cosas. Como en el
caso de JM Romo (una importante empresa de muebles para
oficina en el Bajio), puede, por ejemplo, llegar a construirse un
parque de diversiones grande, del tipo de Disneylandia, para el
regocijo de los trabajadores y de sus familias. En esta posicion
subyace la idea de que las personas se motivan a si mismas; sin
embargo, también se piensa que los seres humanos somos un
tanto mecanicos en cuanto a nuestra reaccién ante el entorno; es
decir, que con los estimulos adecuados, no tendremos otra alter-
nativa mas que responder con una motivacion alta. En Gltima ins-
tancia, esta segunda posicion es muy similar a la anterior.

3. La tercera alternativa es la que considera que las personas somos
capaces de motivarnos manteniendo siempre en nosotras mis-
mas la capacidad de elegir cuando y con qué deseamos estar
motivadas. Esto quiere decir que, si convoco una reunién de 100
empleados y los someto a estimulos externos que pueden ser
impactantes para casi todos, siempre existirda una posibilidad
amplia de que entre ese grupo haya quienes no sélo no resulten
motivados como el resto, sino que, ademas, puedan quedar fuer-
temente desprovistos de motivacion. Esta tercera postura se basa
en la idea de que la verdadera motivacion siempre depende de
una decisidn de las personas y que, ante cualquier circunstancia,
son ellas las que conservan el derecho de optar por la manera de
reaccionar que mas les plazca; es decir, por la que mas les ayuda
a ser el tipo de personas que quieren ser.

La motivacién es un verdadero problema en muchas organizaciones,
porque esta relacionada intimamente con las ideas esenciales que las per-
sonas tienen sobre si mismas. Ahi radica la complejidad del tema.

Teorias motivacionales mas comunes

El tema de la motivacion ha preocupado a lo largo del tiempo a muchos
pensadores, psicologos y hombres de negocios. Muchas son las aproxima-
ciones que se hacen al tema. Desde la perspectiva psicologica, Freud con-
sideraba que los seres humanos estamos regidos por dos principios: el del
placery el de la realidad; pensaba que eran éstos los que guiaban el compor-
tamiento humano, de tal manera que absolutamente todo lo que empren-
demos esta gobernado por uno u otro principios. “Asi como el yo sometido
al principio del placer no puede hacer mas que desear, laborar por la ad-
quisicion del placer y eludir toda sensacion de desagrado o falta de placer,
el yo regido por el principio de la realidad no necesita mas que tender a lo
atil y prevenirse contra todo dafio posible. En realidad, la sustitucion del
principio del placer por el principio de la realidad no significa una exclu-
sion del principio del placer, sino tan sélo un afianzamiento del mismo. Se
renuncia a un placer momentaneo de consecuencias inseguras tan soélo
para alcanzar, por el camino nuevo, un placer ulterior y seguro.”’
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Para Freud la motivacién esta dada por las pulsiones instintivas que
tienen su origen en el inconsciente del individuo. El mecanismo que pro-
pone el padre del psicoanalisis se representa de manera un tanto simplifi-
cada en la figura 10.1.

Freud consideraba que las personas experimentamos una serie de im-
pulsos para satisfacer nuestros instintos de caracter sexual; sin embargo,
éstos no son aceptados socialmente, por lo cual los reprimimos en el in-
consciente. De esta manera se genera un desequilibrio en la psique de la
persona, en la que existe la presencia de una fuerza o de una energia
instintiva que trata de salir constantemente. Es como si se rompiera el
equilibrio interno en la energia psiquica de la persona, mismo que tiende
a restablecerse por medio de mecanismos distintos. En ocasiones, éste se
manifiesta en nuestros suefios, otras veces en los actos fallidos y unas mas
en las fantasias o ensofaciones (sofar despierto).

Figura 10.1. Mecanismo del inconsciente

Instintos INCONSCIENTE ™~

Influido fuertemente por la medicina que habla de un equilibrio
hemostatico, Freud cree identificar un fendbmeno analogo en la mente
humana. También con una idea hemostatica, Kurt Lewin consideraba que
cuando una persona tiene la intencién de realizar un acto se genera en su
interior un estado de tensidon que persiste hasta que la ejecucion del acto
gue se intenta la disipa. Los motivos estan determinados por las necesida-
des que experimenta la persona. Asi, el hambre, entre otras, es una nece-
sidad genuina, cuyo alivio es biolégicamente (til para el individuo, mientras
que las tensiones que son causadas por los actos voluntarios son cuasi-
necesidades cuyo caracter es meramente psiquico.

Abraham Maslow coincide con la idea de necesidad que habia pro-
puesto Lewin, para la cual, ademas, propone una estructura de necesida-
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des que son consideradas como primarias y secundarias. La jerarquia de
necesidades de Maslow se reproduce en la siguiente figura (véase la figura
10.2). Las necesidades fisiologicas son aire, comida, reposo, abrigo, etcé-
tera. Las necesidades de seguridad, por otra parte, son la proteccién con-
tra el peligro o la privacion, y las necesidades sociales son la amistad, la
pertenencia a grupos, etcétera. Como ejemplos de necesidades de estima
se encuentran el reconocimiento, el respeto a uno mismo, la reputaciéon y
el amor, entre otras. Por (ltimo, entre las necesidades para el logro de la
realizacion personal esta la realizacion del potencial.

Figura 10.2. Piramide de necesidades, de Maslow

Autorrealizacién

Estimacién

Sociales

p

Seguridad

yd

Fisiologicas

Acorde con esta vision, aunque llevada al terreno de las organizaciones
y con un lenguaje mas moderno, Carlos Llano Cifuentes, del IPADE,* ex-
plica que en toda organizacion existen personas que son egoistas, a las
que él ha denominado primus y secundus. Para este autor, el egoista primus
se distingue porque quiere crecer haciendo crecer su trabajo y mantiene a
las personas detras de si para que le sirvan en sus realizaciones, mientras
que el egoista secundus pretende hacerlo promoviendo o haciendo crecer
a quienes realizan el trabajo. Las diferencias principales entre el uno y el
otro se presentan en la tabla 10.1.

El egoista primus tiene las siguientes motivaciones:

a) Bienes materiales.

b) Posicién social o estatus.

c) Poder sobre los otros.

d) Preponderancia con respecto a los demas.
e) Prestigio.

f) Popularidad.
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TABLA 10.1 Principales diferencias entre el egoista primus y el egoista secundus

Egoista primus

Busca el logro personal. El énfasis esta en
gue se note que los resultados se deben a él.

Sus preguntas mas usuales son:
;Como se notara que lo puedo hacer?
3Como ocultar que no lo puedo hacer?

Siente una necesidad perentoria de
seguridad en si mismo, en un primer plano
y a corto plazo.

Se hace patente la diligencia, puesto que
es una persona trabajadora que mira esa
cualidad como su forma de monopolizar el
trabajo.

Predominan las tendencias desiderativas,
es decir, de adquirir aquello de lo que
carece.

Egoista secundus

Busca el logro personal. El objetivo esta
puesto en conseguir aquello que se tiene
como meta (no en el caracter personal del
mismo).

Su pregunta mas usual es:
5Quién lo hara mejor que yo?

Apenas es consciente de que requiere de
una necesaria seguridad en si mismo, en
un segundo plano y a largo plazo.

Se corre el peligro de volverse un tanto
coémodo, ya que el trabajo puede
compartirse con los demas y se puede
impulsar a los otros a demostrar sus
capacidades, manteniéndose él mismo al
margen.

Predominan las tendencias efusivas, o sea,
de compartir lo que ya posee.

Adaptado de Carlos Llano.?

En contraparte, el egoista secundus tiene motivaciones seg(n el grado
de comunicabilidad que es capaz de establecer con los demas:

a) Subsistencia; no la posesion de bienes materiales, sino el uso de los

~ -bienes que requiere para subsistir. -

b) Seguridad, no la que tiene uno en si mismo, sino la de seguir contando
con aquellos bienes necesarios para subsistir.

c) Salud.
d) Sabiduria. -
e) Solidaridad.

f) Servicio, que no es sino la relacion mutua entre |08 miembros solida-

rios.

g) Ser o estructura ontica de la persona que se rige mediante las motiva-

ciones anteriores.

Las motivaciones del egoista primus son disgregadoras es decir, tien-
den a provocar una separacion entre los integrantes de los equipos de
trabajo, mientras que las del egoista secundus son asociativas.
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Cuando en una organizacién predominan los individuos animados
por motivaciones disgregadoras, la organizacion sufre una atrofia espe-
cialmente en los niveles superiores, ya que se minimizan las posibilida-
des de que las demas personas sean incluidas en tales niveles. “Los jefes
s6lo se preocupan de subir —y de subir aiin mas alargando el vértice del
embudo y apartandose de la organizacion hasta quedar fuera de ella—,
mientras que los subordinados se preocupan por asociarse y no pocas
veces en contra de los jefes, ya que se encuentra cancelada (espacios
incompatibles) la posibilidad de que sean promovidos.*

Por el contrario, cuando quienes predominan son individuos con mo-
tivaciones asociativas, buscan construir una organizacion mas bien pla-
na, en la que no existan muchos niveles entre la clase trabajadora y los
directivos mas altos, proporcionandole una forma parecida a la de un
cono truncado. Este esquema es el que ha permitido a muchas organiza-
ciones construir sistemas de una calidad total en su interior.

Figura 10.3. Tipos de organizacion segin las motivaciones
de sus integrantes

Organizaciones de individuos Organizaciones de individuos
con motivaciones con motivaciones
disgregadoras asociativas
Direccion Direccion
Base Base

sDonde se origina la motivacion?

La mayoria de los psicélogos coincide en que la motivaﬁién de las perso-
nas es un fendmeno que proviene del propio individuo. Pero ello no signi-
fica que en una organizacion deba prevalecer la ‘indiferencia hacia este
aspecto de sus miembros, en tanto que grupo. Las instituciones y las em-
presas pueden hacer mucho para mantener a sus integrantes con buenos
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niveles de motivacién, aunque deben ser conscientes de que por mas
cosas que hagan, nunca podran asegurar que todas las personas reaccio-
nen de igual manera ante los mismos estimulos de la motivacion.

Nuttin® considera que la motivacién aparece en el ser humano a partir
de sus relaciones, es decir, se trata de una facultad que surge del acerca-
miento que tenemos con los otros individuos; asimismo, cumple una fun-
cion especifica en nuestro contacto con ellos. Si bien esto es cierto,
podemos profundizar un poco mas en lo que es la motivacion a partir de
un analisis existencial.

Por ejemplo, Viktor Frankl, mientras se encontraba recluido en uno de
los campos de concentracion de los nazis, descubrié que la persona podia
ser despojada de toda clase de posesiones, a excepcion de una cosa, la
altima de las libertades humanas: la de escoger la actitud personal con
la que vivira cualquier tipo de circunstancia, la de elegir su propia manera
de vivirla (...); de hecho (...) el tipo de persona en que se convertia el
prisionero era el resultado de una decision interna y no solamente el resul-
tado de las influencias del campo de concentraci6n.®

La motivacion viene del interior del individuo. Algunos encuentran una
relacion estrecha entre ella y los valores que sustentan al individuo; sin
embargo, es dificil saber si uno es causa del otro o si solamente se trata de
fendbmenos relacionados. La motivacion proviene de la capacidad de la
persona para decidir y, por lo tanto, surge de su propia libertad. Esta visién
es poco compatible con la de aquellos psicélogos que prefieren estudiar
al ser humano desde una perspectiva determinista.

En nuestra vision, la libertad del hombre y la de la mujer es el funda-
mento de la voluntad y, a su vez, es el sustento de la capacidad de elegir.
Las elecciones de las personas no solamente estan en funcion de la elec-
cion de objetos del ambiente externo, sino también de la facultad de ele-
gir su estado de animo, actitudes, conductas, relaciones, enfermedades,
accidentes y, en opiniéon de muchos psicélogos contemporaneos, también
de su personalidad, caracter, nacimiento y muerte.

Desde esta perspectiva, resulta factible descubrir que cualquier indivi-
duo es capaz de elegir todo lo que acontece en torno a si mismo y a su
existencia; de sobra queda establecida su capacidad de elegir cuando,
cémo y con qué resultar motivado.

Este enfoque nos permite explicar facilmente por qué cierto estimulo
gue en un momento dado motiva fuertemente a una persona no es capaz
de repercutir en otras, o incluso en la misma en otro momento, y en cir-
cunstancias altamente similares.

Los factores higiénicos y los factores motivacionales

Decir que la motivacién de un grupo de personas depende solamente de
una decision interna de éste, es la verdad en tltima instancia; sin embargo,
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las personas somos individuos que estamos en relacién con nuestro entor-
no y con otros seres humanos quienes, a través de la educacion, la cultura
y la influencia social tienen la capacidad de crear condiciones que pueden
llegar a influirnos, y aunque su influjo nunca es determinante en nuestra
manera de actuar o de sentir, no es posible desconocer su existencia.

Vale la pena explicar esto un poco mas ampliamente. La persona siem-
pre conserva dentro de si misma la capacidad de elegir como resultara
afectada por los estimulos del exterior y los generados por ella para moti-
varse o no. Por ello, un individuo solamente puede motivarse a si mismo.
Este, por la cultura que ha adoptado, la educacién asimilada o las influen-
cias que ha recibido en su vida tendera a sentirse movido por algunos
estimulos en particular, como si algo de afuera tuviera el poder de motivar-
lo. Sin embargo, la motivacién sigue dependiendo de las propias decisio-
nes de él, ya que él mismo fue quien decidi6é qué aspectos de la educacién,
de la cultura o de las influencias externas formarian parte de si mismo y
cuales no. De la misma manera, la persona mantiene la decision de que
esos factores le sigan influyendo en el momento de valorar los estimulos
que podriamos considerar como motivadores. Por ello, podria decirse que,
si existen estimulos externos capaces de motivar a alguien es porque ese
alguien en alglin momento tomo la decision mas o menos consciente de
verse movido por ellos, lo que deja en el interior de la persona misma el
poder de la motivacion.

En este contexto, aunque la vision original de Hezberg no era la que acaba-
mos de presentar, es posible tomar en cuenta que existen dos tipos de facto-
res que afectan la motivacion de las personas, cuando ellas asi lo eligen:

1. Los factores estimulantes o satisfactorios, entre los que estan el recono-
cimiento, la realizacion, el amor, la responsabilidad, el trabajo, etcétera.

2. Los factores higiénicos o insatisfactorios, entre los que encontramos el
sitio y las condiciones fisicas del lugar de trabajo, el salario, las politicas
de la empresa, las prestaciones, el clima de relacion entre los directivos
y entre el resto de los integrantes, etcétera.’

Los factores higiénicos no entusiasman a las personas. Pagarle a alguien
por hacer su trabajo o aumentarle el sueldo no es un factor que lo motive.
Los factores insatisfactorios afectan a las personas cuando no estan pre-
sentes en el ambiente de la organizacion, es decir, que su ausencia genera
una insatisfaccion y unas acciones encaminadas a obtenerlos en el menor
tiempo posible. Asi, una vez alcanzados, dejan de dirigir la conducta de
las personas, hasta que se vuelve a percibir su ausencia.

Los factores motivadores son los que con su presencia alientan a la
persona a continuar en las acciones que la conducen a su obtencién, pero
que, una vez alcanzados, no dejan de dirigir e impulsar la conducta, sino que
su efecto permanece aun estando presentes. Cuando una persona se en-
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cuentra altamente motivada por un trabajo especifico que le resulta espe-
cialmente retador y atractivo no dejara de estar motivada por él, aunque
ya lo esté disfrutando; es mas, seguramente la persona seguirad haciendo
muchas cosas alentada por las caracteristicas que encuentra en el mismo.

Los modelos participativos y la motivacion

El mejor método para mantener altamente motivadas a las personas es
analizar junto con ellas, en forma individual, cuales son los elementos que
mas valoran en un momento dado y que les permitan optar por la alterna-
tiva de sentirse motivadas; esto es, apelar a la capacidad de cada persona
de decidir sus estados de animo, de dialogar con ella acerca de qué es lo
que estd buscando en ese momento especifico de su vida y animarla a
encontrar los vinculos establecidos entre las respuestas anteriores y su
labor en la organizacion.

Sin embargo, pocas veces existe la posibilidad de dedicarle todo ese
tiempo a cada integrante de la organizacion si pretende llevar a cabo tal
tarea una sola persona, ya sea el director general o el presidente de la
misma. Por ello, es bueno aprovechar otros momentos en que se tiene
contemplado este tipo de didlogos, a fin de que sea toda la estructura la
que participe en tal evaluacién y se'empleen los tiempos que ya estan
destinados para el dialogo entre el jefe y el colaborador. En: concreto, pue-
de usarse la evaluaciéon del desempeio para conversar acerca de estos
aspectos o del aniversario de la persona en la organizacion, de la entrega
de los premios y de los reconocimientos, de las juntas de equipo, de las
actividades de desarrollo y de promocién social y cultural, etcétera.

Existen, ademas, otras alternativas que pueden ayudar a los individuos
a elegir un estado de motivacion, en contraposicion con un estado de
desanimo o de resignacion. Para ello, pueden sernos de utilidad los llama-
dos factores motivadores que analizamos previamente, si procuramos que
cada integrante tenga un trabajo retador, que el clima laboral sea calido y
productivo, que cada uno cuente con la autoridad suficiente para tomar
las decisiones necesarias en su labor cotidiana, que otorguemos la respon-
sabilidad completa al trabajo; es decir, que el trabajo vaya acompaiado de
los reconocimientos correspondientes y ante los errores cometidos se iden-
tifiqguen los aprendizajes que de éstos se pueden obtener y se acuerden
algunos compromisos para aprovechar dichos aprendizajes, etcétera.

Entre las maneras de estructurar y de funcionar de las organizaciones,
los modelos participativos son los que aseguran la mayor cantidad de es-
tas caracteristicas, ya que permiten la existencia de ciertas condiciones
gue ayudan a que quienes forman parte de la institucién se sientan mas
tomados en cuenta, mas reconocidos en sus capacidades y mas acepta-
dos, con las diferencias que les son propias.
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Autoevaluacion

1. Menciona con tus palabras qué es motivar.

2. Explica por qué no es posible que una persona motive a otras.

3. ;En qué consisten las necesidades que considera Maslow en su mo-
delo?

4. ;Cuales son los factores higiénicos y cuales los motivadores?

5. ;Qué son las motivaciones disgregadoras y quiénes las experimentan,
segin Carlos Llano?

6. ;Qué repercusiones organizacionales tiene el hecho de que prevalez-
can en ellas algunos individuos con motivaciones asociativas?

7. 3Cual es la mejor forma de mantener motivados a los miembros de una
organizacion?

Ejercicios en clase

1. Junto con tus companeros de clase elabora una lista de los factores
motivadores y de los factores higiénicos que identifiquen ustedes en
la universidad donde estudian, tanto para los alumnos como para los
maestros.

2. Genera con tus companeros de clase una serie de propuestas para faci-
litar la motivacion en los alumnos de tu carrera, la de los trabajadores
de la universidad o la de los maestros que imparten clases en ella.

Ejercicios en campo

1. Investiga en una organizacién de tu comunidad cual es la vision de sus
directivos acerca de la motivacion de los integrantes de la misma.

Lecturas complementarias

Con respecto a una vision detallada de la manera como se pueden crear
condiciones que propicien una alta motivacion entre las personas de una
organizacion, puedes consultar el libro de Charles Garfield,® Las personas
son primero, de editorial McGraw Hill.
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Solucion de conflictos

Solucién de conflictos

Organizacién
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En este capitulo daremos respuesta a:

¢ ;Por qué es importante dar una soluciéon a los conflictos
interpersonales en el interior de las organizaciones?

® ;Cuadles son los modelos mas utilizados para la solucién
de conflictos en las organizaciones mexicanas?

e ;Cual es la mejor forma de negociar para resolver conflic-
tos?

¢ ;Qué factores facilitan y cuales dificultan la negociacionyy,
por lo tanto, la solucién de conflictos entre las personas?
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El objetivo de ensenanza de este capitulo es:

Explorar la importancia de resolver los conflictos humanos en el interior de
las organizaciones y los mecanismos de negociacién mas importantes para
lograrlo.

Cuando los directivos de una empresa mexicana de mas de 7,000 em-
pleados y de mas de 50 sucursales y depdésitos a lo largo de todo el territo-
rio nacional decidieron llevar a cabo una reorganizacién interna profunda,
nunca pensaron que los cambios serian la fuente de tantos conflictos
interpersonales e interdepartamentales. La propuesta era simple, consistia
en crear divisiones en las areas donde no existian anteriormente, a fin de
facilitar una respuesta mas agil ante la inmensa variedad de productos
manejados por ellas y de responder mas agresiva y eficientemente ante
los requerimientos del mercado cambiante. Sin embargo, las buenas inten-
ciones se vieron empanadas por la aparicién de nuevas fronteras. Por ejem-
plo, una de las sucursales planeé y realiz6 su cambio de domicilio sin
avisarles a los integrantes de la division recién creada, de modo que, de un
dia para otro, un equipo de la misma sucursal se vio literalmente en la
calle, sin la menor idea de donde se encontraban ahora las oficinas de su
empresa en esa ciudad. En otra sucursal, se suscitaron intensas discusio-
nes en torno a quiénes eran los “poseedores” legitimos de los equipos de
computo y qué division era la depositaria de los mismos. En otra empresa,
los conflictos se generaron en torno a los vehiculos de ésta, y en una de las
plantas surgieron desacuerdos desagradables sobre los lugares del esta-
cionamiento, etcétera. Una y otra vez, los conflictos aparecieron en una
dimensiéon tan amplia como el tamano de esa organizacion.

La realidad es que esa empresa no es un caso aislado, sino que es una
de las muchas que se encuentran dentro del promedio en materia de con-
flictos. Los conflictos suceden universalmente, es decir, aparecen en cual-
quier sitio donde haya seres humanos. Los conflictos son de alguna manera
la manifestacion de las diferencias de opinién entre las personas. Si los
individuos llegaramos a perder nuestra individualidad y todos pensaramos y
nos comportaramos de la misma forma, quiza los conflictos no existirian
(o quiza serian peores: todas las personas desearian lo mismo, de la mis-
ma manera, al mismo tiempo). Por otra parte, las diferencias son una fuen-
te de creatividad y de innovaciéon. Como dice Schutz, los conflictos no
surgen de nuestras diferencias, sino de la rigidez con que nos aferra-
mos a ellas. La obstinacién de cualquier persona por asirse tenazmente
a una posicion sin intentar el didlogo, ni considerar alternativas distin-
tas para contemplar la realidad es el producto de una autoestima baja.
Una persona con alta autoestima es capaz de escuchar atentamente la
posicion de otra aunque no esté de acuerdo con ella y es capaz también
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de originar situaciones nuevas y de integrar las preocupaciones que sus-
tentan las posturas antagonicas. El conflicto es ciertamente universal, pero
también es siempre manejable.

En una organizacion, los conflictos se manifiestan frecuentemente por
alguna de las siguientes causas, segin Dyer:’

1. La unidad es de reciente organizacion y la gente no sabe con
claridad qué hacen los demas y qué esperan de ésta.

2. Se hicieron cambios y nuevas asignaciones en la unidad y no esta
claro como se adaptan en un conjunto las diferentes funciones y
puestos de acuerdo con las nuevas disposiciones.

3. Las descripciones originales del trabajo son viejas. Las reuniones
del personal se celebran con poca frecuencia y son sélo para
transmitir las instrucciones necesarias. La gente lleva a cabo sus
asignaciones con muy poco contacto con otras personas dentro
de la misma oficina. En general, la gente se siente aislada.

4. Los conflictos y los trastornos entre los miembros de la unidad
parecen ir en aumento. Las conversaciones durante el receso para
tomar café y otro tipo de comunicaciones informativas giran en
torno a las discusiones referentes a los traslapes e intromisiones
en las tareas por parte de los demas. La gente recibe peticiones
que no entiende. Se entera de lo que los otros estan haciendo
por medio de chismes que se desencadenan vy, aunque la infor-
macion sea algo sobre lo cual todos deberian estar al corriente,
nadie se lo comunica.

5. El jefe se dedica a administrar en forma individual, principalmen-
te. Las reuniones del personal son poco frecuentes o se celebran
solo para escuchar al jefe presentar los problemas a los emplea-
dos, de uno en uno, mientras los demas observan y esperan su
turno. No se solucionan los problemas de modo que se beneficie
todo el grupo en conjunto o cada uno de sus integrantes. Los
problemas se turnan con el jefe y solo hasta entonces se retine a
las personas que se necesitan.

6. El empleado en su oficina se pregunta: “;Qué esta sucediendo
en esta empresa? No sé qué hacen los demas y estoy seguro de
que nadie sabe (ni le importa) qué estoy haciendo yo.”

7. Ocurre una crisis porque todos creen que otra persona es la res-
ponsable de manejar una situacion que nunca fue cubierta.

A la lista anterior, cabria anadir los conflictos laborales y los sindicales.
Estos tienen una relevancia especial, ya que pueden significar la vida o la
muerte de las organizaciones. Muchas veces, los conflictos de este tipo
tienen una motivacion politica promovida por algin partido o por algin
grupo interesado en lograr ciertas posiciones de poder en la comunidad.
La solucion de los mismos requiere de una prudencia mayor, de paciencia
y de capacidad para escuchar. Sin embargo, los principios aqui senalados
también se cumplen en esos casos. Lo importante en estas circunstancias
es no perder de vista los objetivos que aparentemente tienen que ver con
la empresa, pues en realidad son meras excusas para lograr ciertos fines
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que se encuentran fuera de ella. Por lo mismo, es valido aprovechar
esta perspectiva para proveerse de recursos y de apoyos externos (asis-
tencia gubernamental, consultores especializados en el manejo politico,
etcétera) que faciliten atender las dificultades en sus reales dimensiones.

sPor qué molestarse en solucionar los conflictos?

La prevencion de los conflictos es el ideal. Mas que preocuparnos por esperar
a que los conflictos se presenten es preferible realizar todas las acciones per-
tinentes para anticiparnos a éstos y evitar que surjan. Sin embargo, no siempre
es posible lograrlo. Los conflictos se previenen llevando a cabo los procesos
de operacién de la organizacién con eficiencia y sencillez y otorgando a las
personas los espacios necesarios para que se experimenten a si mismas como
individuos importantes, competentes y agradables para los otros miembros,
de tal modo que formen equipos altamente integrados y coordinados. De
hecho, lasegunda parte del libro esta dedicada al analisis de los procesos, a fin
de disenarlos e implementarlos de manera que nos ayuden a prevenir los
conflictos, especialmente la parte relativa al cuidado del clima organizacional.
Aun asi, nunca escaparemos de su presencia totalmente.

Puede decirse que los conflictos son naturales en el ser humano;
es decir, son universales. Entonces, ;por qué molestarse en resolverlos?
Pues bien, porque los conflictos son la causa de que ocurran ciertos fené-
menos indeseables en las organizaciones:

1. Improductividad, ya que la energia de las personas se orienta a “cuidar-
se las espaldas”, a “poner cuatros”, a no salir “senalado” o “despres-
tigiado”, en resumen, a que algin o algunos de los integrantes de la
organizacion dediquen su tiempo y sus aptitudes a tareas distintas a los
fines de la misma, lo que provoca un encarecimiento de la mano de
obra que producira menos en el tiempo en que otros grupos sin conflic-
tos generen mas.

2. Insatisfaccion entre los miembros de la organizacién, quienes frecuen-
temente sienten amenazada su capacidad de poder, su importancia o
su aceptacion por parte del resto.

3. Inestabilidad estructural, ya que los conflictos suelen manifestarse a tra-
vés de los cotos de poder, de la falta de coordinacion entre las areas vy,
en ocasiones extremas, de una ruptura de las sociedades entre los ac-
cionistas o entre los politicos que fueron quienes le dieron vida a la
empresa o a la institucion.

4. Antagonismo obrero-patronal, en los casos en que existen represen-
taciones sindicales que rivalizan agresivamente con los duefios o
con los administradores de la organizacion o, por el contrario, con
los patrones o con los directivos que menosprecian a sus colabora-
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dores o el trabajo que ellos realizan, lo que puede desencadenar
tortuguismo, boicot, paros, huelgas, etcétera.

Resolver los conflictos y mejor ain prevenirlos en el interior de una
organizacion es permitir que penetre el oxigeno que ayuda a desintoxicarla
para que pueda seguir viviendo. Algunos de los centros que han hecho
aportaciones significativas al estudio de la solucién de los conflictos a ni-
vel internacional son:

1) El Programa de Negociacion de la Escuela de Leyes de la Harvard
University.

2) El Instituto sobre Resolucion de Conflictos Cornell/PERC de la Cornell
University en Ithaca, Nueva York.

3) El Instituto para el Anélisis y Resolucion de Conflictos de la George
Mason University.

4) El Centro para la Paz y los Estudios sobre Conflictos de la Fresno Pacific
University.

5) El INCORE (Internet Service on Conflict Resolution and Ethnicity) de
la Universidad de las Naciones Unidas y de la Universidad del Ulster.

En nuestro pais, a raiz de la entrada en vigor del Tratado de Libre
Comercio se fundé el Centro de Resolucion de Controversias México-
US, creado por la Universidad Estatal de Nuevo México, cuyo propésito
es proveer educacién, capacitacion y servicios en el area de la resolu-
cion de conflictos comerciales privados para las entidades relacionadas
con el comercio internacional entre México y Estados Unidos.

Existe una relacién entre la soluciéon colaborativa de los problemas y
muchos otros aspectos entre los que destacan el desarrollo colaborativo
de los procesos de la toma de decisiones, el liderazgo, los estilos de comu-
nicacion, las habilidades que se emplean en la negociacion y, por ejemplo,
en el terreno de las ventas, darles méas capacidad y mas poder a los miem-
bros de la organizacion (empowerment) y ayudar a manejar el cambio
organizacional.

Modelos de solucion de conflictos

Existen cuatro procedimientos generales para la solucién de conflictos:

1. La negociacion, que implica una discusion entre las dos partes con el
proposito de llegar a un acuerdo.

2. La mediacion (variacion de la negociacion), en la que uno o mas aseso-
res externos ayudan a las partes a llevar a cabo su discusién por cauces
determinados.

3. El forcejeo, que puede adoptar la forma de combate fisico (como las
guerras o las huelgas), de guerras de palabras (gritos y ofensas), de
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4.

competencia politica (blsqueda de alianzas), o de basqueda ilicita y
violenta de ventajas unilaterales (robos o violaciones).
El arbitraje, en el que un tercero decide cémo resolver la controversia.

En opinion de Blake y Mouton (1979),? dentro del proceso de la nego-

ciacion las partes pueden optar por alguna de las siguientes estrategias:

1.

La concesion, dando una importancia mayor al beneficio de la contra-
parte que al beneficio propio.

. La contienda, cuando se procura el beneficio propio a costa de que la

contraparte no logre el suyo.

El compromiso, cuando no se logra un acuerdo que provea del mayor
beneficio posible a una parte ni a otra, pues es preciso ceder parcial-
mente y luchar, también parcialmente, creindose lo que conocemos
en lenguaje coloquial como una situacion de “estira y afloja”.

De solucion del conflicto mediante acciones que impliquen ganar-ga-
nar para ambas partes.

Las estrategias se representan en la figura 11.1.
En opinién de Walton,? existen varias alternativas para la solucion de los

conflictos: la primera es la negociacion, en la que dos o mas partes de un con-
flicto llegan a un acuerdo sobre la forma en que se manejara la situacion
existente. La segunda es la resolucion del problema, entendida como la elimi-
nacion de la causa que genera el conflicto. Cabe decir que tal eliminacion
implica comGnmente un proceso de negociacion entre las partes. Y la tercera

Preocupacion acerca de los

Figura 11.1. Estrategias para la solucién de conflictos
Adaptado de Blake y Mouton (1979)
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es la reestructuracion de la relacién, o sea, establecer parametros nuevos o
diferentes sobre la manera en que interactian las partes en conflicto.

La Universidad Estatal de Washington propone los siguientes pasos
para la solucién de conflictos:*

1. Reencuadrar el conflicto pensando en él como algo productivo
mas que destructivo. Recordar que los conflictos son universales
y manejables.

2. Pensar en la situacién de conflicto que se esta viviendo y darse
cuenta de:

a) Qué es lo que se observa en ella.
b) Cémo se siente la persona acerca de esa situacion.

3. Contactar a la otra parte en conflicto y arreglar una reunién para
discutir la situacién en un ambiente neutral y privado.

4. Manifestarle a la otra persona que se esta en disposicion de cola-
borar con ella para desarrollar una forma razonable de arreglo
mutuo.

5. Conceder a cada parte el tiempo suficiente para hablar sin inte-
rrupciones y escuchar.

6. Ofrecer y solicitar retroalimentacion.

7. Proponer ambas partes algunas soluciones a la situacién median-

te lluvia de ideas.

. Platicar acerca de lo que significan para ambos estas opciones.

9. Evaluar las soluciones después de haber pensado en opciones
distintas.

10. Acordar una solucién clara, realista, especifica y aplicable sin per-

der de vista el interés de todos.

[os]

Si la otra parte se rehGsa a hablar con su contrario en la manera en que se
sugirid anteriormente sera conveniente buscar el apoyo de un mediador.

La solucién de los conflictos se dificulta cuando una de las partes ha
causado algln dano fisico o psicolégico a su contraparte. Para ese tipo de
situaciones, Ron Claassen® propone que la manera de resolver los conflic-
tos se base en los principios que él denomina de justicia restauradora
(véase la figura 11.2). En este modelo se prefiere la cooperacion y se man-
tiene la coercibn como un recurso de mera reserva. El modelo se inicia
con el establecimiento de las metas sobre las actividades de la coopera-
cion; el procedimiento es el siguiente:

1) Se reconoce la injusticia, por parte de quien o de quienes la ha-
yan cometido.

2) Serepara el dafio, siempre y cuando sea posible, y de no serlo, se
hace en una forma simbdlica.

3) Se llevan a cabo cambios para prevenir situaciones futuras simi-
lares.

4) Se sanea el concepto de relaciones entre individuos.

5) Se ensefian y se aprenden valores civicos.

6) Se provoca seguridad (basada en los cambios voluntarios).
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7) Se responsabiliza voluntariamente a cada parte de los cambios
y las actividades que deban emprenderse.

8) Se reintegra a las partes en el interior de la comunidad, a fin de
contar con su respaldo.

Figura 11.2 Modelo de justicia restauradora
Tomado de Ron Claassen, 1995

Ofensa / Crimen

Victim Ambos fensor
Respuesta . Respuesf:a ' I_’\cj:spuesta
de apoyo cooperativa coercitiva / de apoyo

Responsabilidad
Si el acuerdq se mantiene

METAS
(Saneamiento de heridas, restauracion de individuos y sus relaciones,

crecimiento de la confianza, seguridad a largo plazo)

En cuanto a las metas sobre actividades de coercion, ésta se debe
emplear para: 1) procurar seguridad (mientras dure la coercién); 2) pre-
venir el caos; 3) atraer la atencién hacia el problema; 4) resaltar las con-
secuencias logicas; 4) introducir/requerir la capacidad de escuchar como
algo importante y como forma de actuar civilizadamente; 6) reprimir
cuando se trate de prevenir danos a terceros; 7) introducir/requerir la
capacidad de escuchar a las victimas de algin tipo de dafo y 8) apren-
der a manejar el conflicto constructivamente.

En el modelo de justicia restauradora, ante la ofensa o el dafno
recibido, la victima y el ofensor deben responder en forma cooperati-
va a fin de dar soporte a la responsabilidad que les permitira seguir
cooperando; deben asegurarle apoyo a la victima y coercionar al
victimario (a la vez que proporcionarle el debido apoyo, para que
pueda dejar de serlo). Por otra parte, la misma responsabilidad es la
clave para mantener los acuerdos que ayuden a lograr las metas pro-
pias de la restauraciéon: 1) curacién de heridas, 2) restauracion de los
individuos y de las relaciones entre ellos, lo cual implica un creci-
miento de la confianza entre las partes, y 3) seguridad a largo plazo
para todos los involucrados.
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En forma complementaria y retomando el concepto del perdén,
Claassen® propone el siguiente modelo en el que se observa de manera
explicita una fuerte inspiracion biblica.

El proceso de enderezar las situaciones tanto como sea posible, en el
lenguaje biblico del perdén implica tres elementos, aunque el orden
y las maneras de conseguirlos puedan variar segin la cultura y los
diferentes tipos de situaciones por enfrentar:

1) Reconocer la injusticia (en términos biblicos, confesién), lo cual
incluye el reconocimiento mutuo de lo sucedido, de lo hecho por
cada parte, del impacto que tuvo y que, tal vez, continGe teniendo.

2) Restablecer la equidad (en el lenguaje biblico, expiacién), lo que
es una combinacion de restitucion y gracia; en algunos casos,
puede haber 98 por ciento de restitucion y dos por ciento de
gracia; en otros, la proporcion serd de 98 por ciento de gracia y
dos por ciento de restitucion. Esto no puede preverse y solamen-
te puede ser acordado por los involucrados.

3) Aclarar las intenciones futuras (en el idioma biblico esto significa
proposito de enmienda), para prevenir la recurrencia de la injusti-
cia. Los externos pueden contribuir mediante sugerencias, pero
los involucrados son los Gnicos que deben decidir qué desean
llevar a cabo. Cuando quienes se han visto enfrentados a terceros
deciden ser mutuamente constructivos, acuerdan que los tres
pasos han sido completados de la mejor manera segin sus habi-
lidades y mantienen los acuerdos que han establecido, crecien-
do la confianza mutua entre las partes.

Figura 11.3. Modelo para hacer la paz
Tomado de Ron Claassen, 1996

Perdonar
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La negociacion

En la negociacion hay dos conceptos fundamentales: el estilo y el procedi-
miento. El estilo de negociar es la manera en que se comportan las partes
durante dicho proceso, mientras que el procedimiento alude a los pasos
que es necesario seguir, con el fin de conseguir un resultado exitoso, a
través de un proceso que deje satisfechas a las partes que intervienen en ella.

Creado a partir de investigaciones en la Universidad de Harvard, el
modelo la Situation Management Sistems ha sido adoptado por compa-
fias importantes en México, como Coca Cola, Domecq, Procter and
Gamble, Resistol, Cemex y muchas mas, como parte de la preparacion
necesaria para los ejecutivos de éstas que desempenan roles de negocia-
dores. Este esquema distingue 10 estilos de negociar:”

1. Persuadir. Hacer propuestas o recomendaciones apoyadas en cier-
tos datos o hechos; argumentar contra la posicién del otro.

2. Exponer expectativas. Exponer con fuerza la posicién, las deman-
das y las necesidades; defender las reglas del juego y los procedi-
mientos sin ninguna explicacion.

3. Intercambiar. Pedir y ofrecer algo a cambio; estructurar un acuerdo.
4. Presionar. Ejercer presiéon para obtener alguna ventaja:
intimidacioén, ataque personalizado, amenazas o inflexibilidad.

5. Preguntar. Plantear dudas, pedir puntos de vista, sugerencias y
alternativas.

6. Escuchar. Parafrasear o resumir para probar la comprension; es-
cuchar cuidadosamente los puntos de vista opuestos.

7. Revelar. Admitir errores, compartir la informacién propia, los sen-
timientos y pedir ayuda.

8. Encontrar areas comunes. Enfatizar intereses, metas, valores y creen-
cias comunes; comunicar optimismo, y descubrir un resultado ideal.

9. Desenganchar. Manejar el conflicto y la tension a través de su
aplazamiento, mediante procesamiento del mismo, cambiando
el tema u organizando un descanso.

10. Evitar. Manejar el conflicto y la tensiébn minimizando las diferen-
cias reales, haciendo concesiones y abandonando la posicion.

Una sola persona durante una negociacion utiliza varios de estos esti-
los; sin embargo, los mas eficaces son: preguntar, escuchar, revelar y en-
contrar areas comunes.

A la par de los estilos, toda negociacion debe seguir las siguientes etapas:

1) Preliminar, para establecer un clima positivo de negociacion, y lograr
acuerdo en cuanto a la agenda vy las reglas del juego.

2) De apertura, con el propoésito de exponer la posicion inicial clara-
mente, conocer la posicion inicial de la otra parte y probar la firme-
za de la misma.

3) De exploracion, cuyo fin.es identificar las necesidades subyacentes de la
otra parte; encontrar y probar alternativas para un intercambio beneficioso.
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4) De cierre, que consiste en empatar los prop6sitos con las necesidadesy
contratar.

Factores que mejoran la habilidad de negociar y de resolver conflictos

Un factor importante en la solucién de conflictos es la generacion de alter-
nativas nuevas integradoras. Estas son cominmente elaboradas por
todas las partes en conflicto y son capaces de integrar todas las de-
mandas y las necesidades de cada parte, relacionadas directamente
con el conflicto en analisis. Los conflictos que se presentan en un
equipo de trabajo pueden ser mejor enfrentados como grupo a partir
de las llamadas alternativas integradoras, ya que, a) integran los he-
chos importantes para ambas partes en la controversia, b) estan aso-
ciadas con la creatividad y c) cuentan con la aceptacion de ambas
partes. Un lider puede desarrollar su capacidad de provocar este tipo
de alternativas cuando: a) estd entrenado para tomar decisiones de
grupo, y b) analiza los problemas de sus colaboradores antes de plan-
tear los suyos propios.®

Otro de los elementos importantes es la motivacion con que llega
cada una de las partes al proceso de negociacion dependiendo de los
factores culturales, educacionales y emocionales del momento en que
se encuentra cada una de ellas. Carnevale y Pruitt (1992),° basados en
investigaciones previas, han identificado cuatro orientaciones motivacio-
nales principales:

1. Orientacion individualista, preocupacion exclusiva por el beneficio propio.

2. Orientacion altruista, preocupacion exclusiva por el beneficio de la con-
traparte.

3. Orientacion cooperativa, preocupacion por los beneficios de ambas partes.

4. Orientacion competitiva, deseo de tener un desempefo mejor que la
otra parte.

Aln no existen los datos que nos permitan identificar con precision
cual de las cuatro orientaciones motivacionales es la méas eficaz, aunque la
evidencia indica que la menos usada es la altruista.

Factores que inhiben la habilidad de negociar y de resolver conflictos

Entre los factores sefalados por Carnevale y Pruitt (1992) como elementos
que dificultan la habilidad de negociar y la solucién de los conflictos estan:

1. Los prejuicios, como el de que en toda negociacion “si mi contraparte
gana, yo necesariamente pierdo”.

2. Los conflictos imaginarios, como el de pensar que “mi contraparte
ha experimentado desde siempre un rechazo por mi o por mi traba-
jo, sin tener bases para ello”.
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3. la devaluacion reactiva, es decir, la tendencia a menospreciar las con-
cesiones de la contraparte, si éstas no han pasado por el proceso de
negociacion es decir, cuando se cede antes de dialogar.

4. La manera como se califica la conducta de la contraparte, por ejemplo,
atribuir una actitud agresiva a la inmadurez o al deseo de atemorizar,
dificultara la negociacion.

5. El uso de guiones en la negociacion o sea, el tratar de prever hasta en el
ultimo detalle los pasos que se habran de dar para anticipar la postura
de la contraparte, lo cual dificulta percibir las diferencias que se alejan
del guion predeterminado.

6. Los sentimientos negativos, como haberse sentido ofendido o ignorado
por la otra parte antes del inicio de la negociacion.

Otro factor que influye fuertemente en las negociaciones es el enojo.
Este sentimiento es el mas dificil de controlar en los seres humanos, ya que
su naturaleza es escalable y de una extincion lenta. Esto quiere decir que un
enojo tarda mas tiempo en desaparecer que cualquier otro estado emocio-
nal, y ademas, un enojo presente sirve de base para que cualquier otro enojo
posterior se construya sobre él. Por ello conviene que cualquier persona
gue tenga como funcién importante dentro de una organizacion la nego-
ciacion con otros, desarrolle las habilidades clave para encauzar esto.

En términos generales, el enojo se maneja aplicando los siguientes pa-
sos: 1) reconocerlo, 2) expresarlo verbalmente, 3) identificar las necesida-
des insatisfechas que son causa de él, 4) identificar los medios para lograr
la satisfaccion de dichas necesidades, 5) realizar las acciones que conduz-
can a satisfacerlas y 6) identificar el cambio de estado de animo al lograr la
satisfaccion de las mismas.

Una forma sencilla de superar las discusiones que son causa de conflic-
tos graves es hacer algunos ejercicios de respiracion, como la técnica de-
nominada Vivation, desarrollada por Jim Leonard,' y que permite integrar
todos los sentimientos que causen malestar a la persona.

Epstein' explica asi lo que significa el enojo en la relaciéon con otras
personas:

El enojo es un bloqueo fuerte a la humildad. Sin humildad no pode-
mos servir realmente a las demas personas. El enojo es el responsa-
ble de la auto-absorcién y de la auto-inflacién y puede conducir a la
indiferencia y al odio (...); el enojo con frecuencia provoca el
surgimiento del deseo de venganza y algunas veces su representa-
cion (...), lo cual no significa que el enojo sea una experiencia mala o
negativa. No es una emocién mala, sino una emocion que debe ser
manejada (...); el antidoto del enojo es el perdon.

Otra forma de resolver el enojo en el momento en que se esta expe-
rimentando consiste en la propuesta de este mismo autor:
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Cierra los ojos. Exhala tres veces. Remueve el nudo que te esta
apretando. En cada vuelta (el nudo que te aprieta tiene 13 vueltas),
mira lo que esta provocando tu enojo y corrigelo. No te permitas
mezclar otras emociones en este ejercicio, concéntrate sblo en el
enojo. Después de que hayas terminado con todas las vueltas, abre
los ojos, sabiendo que el enojo se ha desvanecido.

Autoevaluacion

1. ;Por qué surgen conflictos en las organizaciones, cominmente?

2. ;Por qué molestarse en resolver los conflictos?

3. ;Cudles son los procedimientos mas comunes en la solucién de los
conflictos?

sEn qué consiste cada una de las cuatro estrategias para enfrentar una
negociacion?

Explica el modelo de la justicia restauradora.

sComoinfluye el perdén en las negociaciones y en la solucién de conflictos?
Explica uno de los métodos de negociacién expuestos en este capitulo.
Describe qué factores ayudan a la solucion de conflictos y cuales la entorpecen.

&

® N W

Ejercicios en clase

1. Aplica el método propuesto por la Universidad Estatal de Washington
para resolver un conflicto real entre t( y alguno de tus companeros. Soli-
cita el apoyo de un tercer compaiero como mediador, inicamente para
que les ayude a seguir correctamente la secuencia de los pasos, sin que
intervenga en el andlisis del conflicto o en la propuesta de soluciones.

2. Al terminar, analicen como se siente cada una de las partes, aun con el
apoyo del mediador.

Ejercicios en campo

1. Investiga en una organizacion de tu comunidad cémo enfrentan los
directivos los conflictos que surgen entre los miembros de la misma.

Lecturas complementarias

Puede consultarse el libro de Walton, Richard, Conciliacion de conflictos.
Dialogo interpersonal y consultoria de mediadores, México, SITESA, 1988.
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Participacion y
reconocimiento

Participacién y reconocimiento

Organizacion

Actia cc
‘herramientas

iSatisface?

En este capitulo daremos respuesta a:

;En qué forma pueden participar los miembros de una
organizacion en el rumbo de la misma?

;Como se puede fomentar la participacion y cuales son
sus beneficios?

s;Existen en nuestro pais programas exitosos de reconoci-
miento a la participacién o estos conceptos solo se apli-
can a otras culturas?

;Como desarrollar un sistema de reconocimiento a la par-
ticipacion para los miembros de una organizaciéon?
;Qué barreras impiden la participacion de los miembros
en una organizacion?
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El objetivo de enseiianza de este capitulo es:

Describir algunos mecanismos que fomenten la participacion de los miem-
bros de una organizacion en el rumbo de la misma.

Para muchos de nosotros es conocida la anécdota de la persona que le
pregunta a un hombre sabio cual es la diferencia entre participar e invo-
lucrarse, a lo que el sabio le responde: “Es como un desayuno de huevos
con jamoén. Los huevos son proporcionados por la gallina, quien participa
de esta manera en el desayuno, mientras que el jamoén es proporcionado
por el cerdo, el que no solamente dio algo suyo, sino que se tuvo que dar
a si mismo para obtener el jamén. El cerdo se involucra.”

En cualquier organizacion es deseable que las personas hagan bien
su trabajo y si, ademas, anaden su creatividad, su iniciativa y una respon-
sabilidad total al servicio de la misma, los resultados son indudablemen-
te mejores. Participar es ir mas alla de actuar como un mero espectador.
Los espectadores se dedican simplemente a observar el suceder de los
acontecimientos, mientras que el participante es un creador de los mis-
mos. En nuestras organizaciones es com(n encontrar observadores, como
es el caso de los obreros, que ven pasar uno tras otro los intentos direc-
tivos por mejorar la calidad de sus productos o sus servicios, o el de los
burécratas que contemplan con asombro las luchas de poder de los
funcionarios publicos, por ejemplo.

En las organizaciones en que la participacién es una realidad, cada miem-
bro se siente con el derecho y con la responsabilidad de construir las
metas organizacionales y de asegurar su cumplimiento. Participar es ser
parte de algo. Y cuando un empleado asume su parte como encargado de
lograr los objetivos organizacionales, actGda con responsabilidad. Aun asi,
hay diferentes grados de participacion que van desde la manifestacion de
quejas y sugerencias hasta permitir que cualquiera de los miembros de la
organizacion se convierta en propietario o en dueno de la misma, literal-
mente. En estos Gltimos casos podriamos decir que los integrantes llegan a
un grado maximo de involucramiento posible.

Beneficios de la participacion

La participacion es relevante en las organizaciones porque permite que la
informacion relacionada con los problemas operativos fluya desde la base
de la organizacion hasta los niveles directivos. En términos generales, se
estima que mas del 85% de los problemas que la organizacién enfrenta
son provocados por la administracion mas que por la operacion de la mis-
ma, y que buena parte de ello es provocado por el desconocimiento que
tienen los mandos superiores acerca de lo que sucede en la base. Salvador
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Inda, alto ejecutivo de Altec Electrénica Chihuahua, S.A. de C.V,, una
empresa de Ford Electronics Division, retoma el iceberg de la ignorancia
para explicar este fenbmeno (fig. 12.1).!

Figura 12.1. El iceberg de la ignorancia
Adaptado de Salvador Inda, 1994
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Mientras que algunos directivos de las organizaciones prefieren otros

métodos para obtener la informacién de lo que acontece en la linea de sus
instituciones, otros prefieren desarrollar mecanismos de participacion.
Mediante un lenguaje coloquial, podemos decir que entre los métodos
alternativos que suelen emplear las cabezas organizacionales se encuen-
tran los siguientes:

1. Introducir cunas. Esto es, colocar entre la gente de la base de la organi-

zacion a una persona que sea de la confianza total del directivo, y sea
capaz de transmitirle determinada informacién sobre los rumores, las
opiniones y los malestares que se manejen entre “los de abajo”. Mu-
chos suelen utilizar a sus secretarias, a los mensajeros o al personal de
la limpieza. Esta es una alternativa comGnmente utilizada en el manejo
de las relaciones laborales cuando no existe una buena relacién con el
personal sindicalizado o con sus representantes.

Recompensar el espionaje. Es decir, localizar a una o varias personas
entre la gente de la base de la organizaciéon que puedan actuar como
informadores de la gerencia, que le proporcionen informes periédicos
a cambio de algunos favores como permisos, una posiciéon mejor en el
tabulador salarial o el ingreso a la compaiia de algin familiar o amigo
del informante.

Desarrollar grupos de choque entre la base. Como en el caso de los “po-
rros” en algunas instituciones educativas, quienes, ademas de actuar como
informadores, pueden actuar como instrumento de represion.
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4. Elaborar contratos colectivos de trabajo de proteccion: la organizacion
crea un sindicato fantasma que aparentemente representa a los trabaja-
dores de una empresa ante las autoridades, sin que los supuestos repre-
sentados tengan algin conocimiento de ello.

5. Desarrollar sindicatos blancos, los cuales ante los ojos de sus agremiados
aparentan ser los sindicatos que los representan verdaderamente, pero
que, en realidad, sirven sélo a los intereses de los directivos de la em-
presa.

Como es de esperarse, todas estas alternativas que existen en muchas
de las empresas de nuestro pais son mecanismos que propician descon-
tento e insatisfaccion entre sus miembros, despertando en ellos la sensa-
cion de que se encuentran en una situacibn de competencia para ver
quién es mas listo, ademas de que se sienten autorizados a engafar a los
directivos, tanto como ellos mismos se sienten enganados por aquéllos. Es
evidente que la productividad en estas condiciones sufre enormemente.

El aseguramiento de los mecanismos eficientes de la participacion
acarrea los siguientes beneficios a las organizaciones:

1) ldentificacion de los problemas operativos que impactan a los clientes,
a los usuarios o a los beneficiarios de la misma.

2) Aprovechamiento de la experiencia y de la creatividad del personal
directivo, operativo y de los mandos medios en la solucién de los pro-
blemas.

3) Mayor energia y compromiso organizacional en la aplicacion de las
soluciones propuestas.

4) Mayor satisfaccion del personal involucrado en estas acciones.

5) Generalmente, mayor velocidad de reaccion y mejores resultados.

Por Gltimo, el mayor beneficio que puede esperarse de la participa-
cién de los miembros de la organizacion es que se genere un verdadero
empowerment (o potenciacion), es decir, dotarles de poder. Una organi-
zacion poderosa so6lo puede existir cuando los que la integran también
lo son. Entendemos por poder: 1) poseer habilidades y conocimientos,
2) poseer autoridad y los recursos necesarios, y 3) poseer la conviccion
y la decision necesarias para realizar las acciones que otros no saben,
qgue no pueden o que no quieren hacer.

Los modelos participativos

Es comln que las organizaciones que emprenden los programas de cali-
dad total o de reingenieria abran espacios importantes a la participacion,
la cual es un requisito esencial para los mismos. Quiza se encuentre en
este punto una de las explicaciones del porqué han fracasado algunos de
los esfuerzos por implantar programas de calidad total en algunas orga-



Participacion y reconocimiento 153

nizaciones. Cuando un programa de éstos se desarrolla, ademas de las
modificaciones en la maquinaria, las instalaciones y los sistemas de tra-
bajo, deben realizarse adecuaciones importantes en los roles que des-
empenan los lideres y los equipos de trabajo de la institucion. La renuencia
a compartir el poder con varios directivos puede llegar a ser la dificultad
principal que enfrentan tales esfuerzos. Hablaremos de ello mas adelan-
te, en los Gltimos capitulos de este libro.

Aun asi, hay algunos intentos por desarrollar ciertos esquemas parti-
cipativos que mantienen entre si diferencias importantes. Por ejemplo,
existe un estilo de administrar que podriamos denominar pseudode-
mocratico; en él la administracion simula ser participativa y puede llegar
a permitir a todos sus integrantes opinar y hasta quejarse, pero la toma
de las decisiones permanece solamente en unas cuantas cabezas. En
este caso, la participacion es limitada, lo que puede llegar a ser contra-
producente en algunas ocasiones, como lo vimos en los apartados sobre
el trabajo en equipo y el liderazgo.

Existen ambitos diferentes en los que es posible permitir o propiciar la
participacion de los integrantes de una organizacion; éstos se representan
en la figura 12.2, sobre la escalera de la participacion.? En el primer esca-
l6n se encuentra el desempeio propio del trabajo, que es la forma mas
simple de la participacion de cualquier integrante de una organizacion.
Cumplir con las funciones propias del puesto que ocupa la persona es una
forma de contribuir a los resultados organizacionales. Este es el nivel mas
com(n entre nuestras instituciones: la gente es contratada para que des-
empene determinado trabajo y se espera que asi lo cumpla.

El segundo escalon es el de la informacion. Poco puede esperarse de
una persona que desea actuar dentro de un sistema que desconoce, del
cual no tiene los datos sobre los objetivos, los indicadores o los mecanis-
mos internos. Estar informado permite comprender la manera en que fun-
ciona cada uno de los procesos y la comprension es indispensable para
idear mejoras, es decir, para manifestar una iniciativa productiva. En otras
palabras, sin informacion se tiende a cumplir rutinas, a actuar pasivamente
sOlo para seguir las 6rdenes de un superior o a tener ideas poco utiles. Por
mencionar un ejemplo de buen manejo de la comunicacion, Colgate es
una empresa que ha desarrollado una brillante estrategia tanto de comuni-
cacion como de informacién entre sus empleados. Otro ejemplo lo cons-
tituye Kimberly Clark de México, empresa que posee dentro de su planta
en Ramos Arizpe un sistema de informacion detallado y completo en cada
una de las lineas de produccién; junto a cada una de ellas se ha colocado
un tablero de avisos que contiene datos sobre accidentes, ausentismo,
capacitacion y programas de produccion, entre otros, para que cada obre-
ro cuente con todo lo necesario para realizar su trabajo de una forma mas
consciente.
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El tercer escalon de participacion consiste en abrir un espacio a los
miembros de un equipo para tomar las decisiones que competen a su
unidad o a su departamento. La idea de los llamados grupos autogestivos
que han promovido varias empresas de nuestro pais es esta: darles a quie-
nes conducen los procesos la capacidad de dirigirlos conforme a su cono-
cimiento y a su experiencia y ser ellos quienes propongan a la directiva la
mejor forma de administrarlos. Hylsa, importante productor de acero en
México y con importantes exportaciones a muchos paises de América y
de Europa, logré el Premio Nacional de Calidad, en parte gracias a esta
estrategia. Metalsa, industria regiomontana en el ramo de la metalme-
canica es el modelo nacional en lo que a grupos autogestivos se refiere.

Softek, empresa mexicana de desarrollo de software con presencia en
varios paises de América y con alrededor de 2000 empleados, ha
implementado la politica de que todo miembro de la organizacioén, si asi lo
desea, pueda participar en cualquier reunién que se realice en las instala-
ciones de la compania, sin importar si fue invitado a ella o no. Informarse
acerca de lo que sucede y expresar sus opiniones sobre ello es un derecho
de cualquier integrante de la organizacion. Estas acciones de la menciona-
da compahia la ubican en el cuarto escalon.

Las empresas autogestivas permiten a cualquier integrante de las mis-
mas influir en el rumbo global de la compania. Entran en este marco las
que crean mecanismos de sugerencias mediante los cuales todos los em-
pleados tienen acceso a ciertos dispositivos que les permiten hacer lle-
gar sus opiniones hasta la alta direccion. Un poco mas adelante
comentaremos ampliamente algunos ejemplos de este nivel.

La participacion en la propiedad de las empresas es el quinto escal6n.
Los miembros de la empresa o de la institucién tienen la opcién real de
convertirse en los duenos de ésta. Una de las formas mas comunes de llevar
a cabo esto es mediante el esquema conocido como accionariado. Este
consiste en ofrecer a los empleados la opcion de adquirir paquetes de
acciones de la empresa, en condiciones ventajosas con respecto al pabli-
co en general. Ya sea que se trate de vender pequenos volimenes de
acciones por persona, de ofrecer algin descuento en la adquisicion,
de entregarlas como reconocimiento a la antigiiedad de los trabajadores
o de promover algiin tipo de financiamiento a su adquisicion; la idea de
vender acciones a los empleados los convierte en los mas comprometidos
con los objetivos del negocio, pues se trata objetivamente de “su propio
negocio”. El grupo Bimbo es un pionero de este esquema en nuestro pais;
en una de sus empresas se ha llegado incluso a adoptar la norma de que
todos sus trabajadores tienen que ser necesariamente accionistas de la
misma. De esta forma, todos sus duefios toman decisiones en las asam-
bleas acerca de los programas de produccion, los programas de ventas,
los dias de descanso, los horarios de trabajo, etcétera.
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Figura 12.2. La escalera de la participacion
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Sistemas de reconocimiento a la participacion

En los modelos participativos, las mejores recompensas son la oportuni-
dad misma de aportar algo, de sentirse competente y tomado en cuenta,
asi como de ser aceptado con las diferencias propias de cada persona. Sin
embargo, siempre ayuda a los miembros de la organizacién contar con el
reconocimiento a un trabajo bien desempenado. Reconocer es reforzar
positivamente una buena actitud del personal:* ésta es la opinién de
Germéan Suarez, de 3M de México.

El caso de esta compania también es ejemplar. Como eco a la impor-
tancia que el valor de la innovacion tiene para la empresa, los directivos de
la misma han desarrollado formas de reconocimiento mdiltiples. Las que se
encuentran en la tabla 12.1 corresponden a México (nicamente.

Tabla 12.1. Programas de reconocimiento de 3M de México
Tomado de Suarez, 1994

Nombre del programa Dirigido a Alcance Ndmero y frecuencia

Empleado del mes Abastecimientos Division Uno/mensual

Profesionalismo RH Recursos humanos Divisiones Uno/anual

Excelencia en ventas Vendedores Divisiones Varios/anual

Club millonario Ventas sucursales Compania Varios/anual

Premios de calidad Todos/4 categorias Companias Varios/trimestral/
semestral/anual

Seguridad Todos planta Compaiia Varios/anual

Del director general Por areas Compaiiia Tres/anual

Por antigliedad Todos Compania Anual

Por servicio Todos Compaiia Uno/anual
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Tabla 12.2. Programas mundiales de reconocimiento de 3M
Tomado de Suarez, 1994
Nombre del programa Dirigido a Namero y frecuencia
Pago a-la-conservacién:del ambiente Todos Varios/anual
Premios. corporativos a la calidad Todos/4 categorias Cada 4 afios
Pathfinder, Merchant and Elite Mercadotecnia, ventas
: 'y laboratorio Varios/anual
Circulo-de excelencia técnica Laboratorio Varios/anual
Club del presidente Control de produccién
‘e inventarios Varios/anual
Premio Mundial Lindenberg Ingenieria empaque Varios/anual

. B.B. Country Man Excellence Award Logistica Varios/anual

* Lideres de la industria Divisional Varios/anual
Accolade Award - Areas de apoyo a '

s los proyectos ~ Varios/anual
Club de excelencia en ventas ~ Vendedores Varios/anual
Gerentes profesionales
en los negocios Directivos/gerentes Varios/anual
Piramide de excelencia Administrativos Varios/anual
Honor en recursos humanos Recursos humanos

. Divisiones : : Varios/anual
Reconocimiento del V.P. Todos Varios/anual

Ademas de los programas descritos en dicha tabla, la corporacion tiene
otros programas que funcionan -mundialmente y que son aplicables a to-
das sus empresas en el planeta. Entre ellos estan los citados en la tabla 12.2.

El disefio de un sistema eficiente de reconocimiento a la participacion
de los miembros de la organizacion debe ser planeado de manera detallada
por los directivos. Los elementos que deben ser tomados en cuenta se
representan en la figura 12.3. ‘

Las caracteristicas que debe poseer un programa de reconocimiento
tienen que ser claras para todos los beneficiarios del mismo; es decir, de-
ben enunciarse con precisién y sencillez, a fin de que sean facilmente
difundidas, conocidas y aplicadas. En la figura anterior los requisitos que
debe llenar cada elemento son descritos por Inda de la siguiente forma.*

Un sistema de reconocimiento debe contener en su disefio:

—

) Reglas simples vy justas.

) - Reconocimiento a los equipos mas que a la participaciéon individual.

) Sistemas rapidos de evaluacion de las participaciones.

) Retroalimentacién de quienes participan con propuestas o suge-

rencias y un seguimiento a cada.una de éstas. f

5) Usar el mismo criterio para definir las estructuras organicas, a
fin de asegurar que todos los empleados cuenten con las mis-

_-mas posibilidades.

AW N
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Figura 12.3. Elementos de éxito en el sistema de sugerencias
Adaptado de Salvador Inda, 1994
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En lo relativo al entrenamiento que implica el conocimiento y la utiliza-
cion del sistema de reconocimiento hay que prever: 1) que el entrena-
miento sea practico y rapido; 2) que los roles de los diferentes actores
del sistema sean ensenados, y 3) que el tipo de entrenamiento ofrecido
se halle integrado a la cultura de la empresa.

Sobre la promocién y el mercadeo del sistema, son esenciales los
puntos siguientes: 1) desarrollar un plan claramente estructurado; 2) ca-
pacitar, promover y generar interés en el sistema, y 3) el sistema debe
ser acorde con la cultura de la empresa.

En cuanto a la administracion, es preciso: 1) utilizar preferentemente
medios automatizados para el control y el seguimiento; 2) acudir a donde
estén las ideas, y 3) retroalimentar a los subgerentes y a la gerencia.

Los reconocimientosy los premios deben asegurar: 1) retroalimentacion
positiva, inmediata y segura; 2) efectividad de los reconocimientos, y 3) el
desarrollo de una “cultura del reconocimiento”.

Por dltimo, el compromiso gerencial se apoya en: 1) integracién del
sistema a los objetivos de la empresa, y 2) la premisa de que es necesario
compartir los beneficios que recibe la empresa con los empleados.

Por su parte, Dupont en México® tiene desarrollado un programa de
reconocimiento a las aportaciones valiosas de su personal basado en los
siguientes principios:

Promueve la automotivacion.

Promueve los reconocimientos de grupos.

No esta limitado por las lineas organizacionales.

Se reconocen, la actitud y la conducta, aunque no produzcan los
resultados esperados.

W N =
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5. Los reconocimientos de una jerarquia menor valoran los cambios
positivos en la conducta; los de una jerarquia mayor reconocen los
resultados.

6. Los reconocimientos que se otorgan son justos y oportunos.

7. Los reconocimientos de una jerarquia menor requieren de una apro-
bacién minima y documentacion.

8. Se busca reconocer el mayor nimero posible de empleados.

9. Se respeta el anonimato si se desea.

10. Los reconocimientos en efectivo estan establecidos en términos de
délares y estan sujetos a impuestos.

11. Existe un coordinador de los reconocimientos para el personal.

12. Todos los empleados son elegibles.

13. Los reconocimientos pueden otorgarse a los individuos o a los grupos
de trabajo.

14. En un equipo no necesariamente todos los miembros reciben el mis-
mo reconocimiento.

15. No hay limite en cuanto al nimero de reconocimientos que un indivi-
duo pueda recibir.

Entre los resultados que han alcanzado algunos de estos modelos
estan, por ejemplo, en el caso de Altec: 1) el ahorro de $4.1 millones de
pesos en sblo un ano; 2) un incremento del 18%, también en un aio, en
el nimero de personas involucradas en el programa; 3) el incremento de
ideas por empleado.

sDonde quedan los lideres en los modelos participativos?

Uno de los obstaculos principales para la implantacion de los modelos
participativos es el relativo a qué sucede con los lideres formales y con
los informales bajo esos esquemas. Ciertamente, existe un cambio en los
roles que desempefan ambos y éste se encuentra en funcién de la moda-
lidad de la participacién que se adopte, segin la escalera revisada en la
figura 12.2. Aun asi, para todos los modelos desarrollados en el fondo
prevalece el principio llamado de subsidiariedad, que puede ser enuncia-
do como sigue: “es preciso tanto equipo como sea posible y tanto jefe
como sea necesario”. Con este planteamiento se expresa que el lider for-
mal debe permitir que el equipo realice todas aquellas actividades de las
gue sea capaz y €l solamente debe participar cuando sea indispensable, y
cuando las habilidades, los conocimientos o los recursos del propio equi-
po no sean suficientes para cumplir con las tareas y con los objetivos
asignados.

En términos generales existen tres estilos de liderazgo que fomentan
la participacién amplia del equipo:
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1. El liderazgo compartido. En el que hay un lider que delega. El lider esta
claramente identificado y posee todas las prerrogativas del caso; sin
embargo, al delegar las tareas y las responsabilidades permite que los
miembros del equipo pongan en practica sus propios recursos persona-
les y que adquieran los aprendizajes que las distintas experiencias les
provean. Esto repercute en un desarrollo mayor de cada miembro y, por
lo tanto, del equipo mismo.

2. El liderazgo rotativo. Consiste en que no hay un solo miembro del
equipo que posea la caracteristica de lider todo el tiempo y en todas
las circunstancias. Segun la tarea que se enfrenta y en funcién de los
conocimientos, de las habilidades y de las experiencias de cada inte-
grante, el liderazgo pasa a quien sea considerado como el mas com-
petente para dirigir al equipo en ese momento. De esta forma, en una
tarea dada una persona es el lider de las demas, y en la tarea siguiente
otra tomara su puesto, de tal manera que la primera se colocara en la
posicion de seguidor del nuevo jefe.

3. El liderazgo completivo. Tiene como caracteristica que el lider asume
una funcién Gnica y trascendente que cumplir con el equipo; esto es,
asegurarse de que se cumplan los objetivos encomendados, aseguran-
dose de que exista un ambiente de inclusion total (todos tienen el dere-
cho de participar), de un grado de control igual (todos poseen el mismo
poder en el interior del grupo) y de una apertura total (los problemas
sobre destrezas, recursos, competencias y cualesquiera otros temas son
discutidos con absoluta apertura).

En los tres casos, los lideres formales comparten su poder, pero para
acrecentarlo con el poder de todo el grupo, mientras que los lideres infor-
males asumen posiciones de respaldo en el logro de los objetivos de la
unidad o de la organizacién misma, lo que favorece una mayor cohesion
entre los miembros del equipo.

Barreras para la adopcion de los modelos participativos

Otras barreras importantes en la adopcion de los modelos participativos (ade-
mas del temor relacionado con el rol de los lideres formales) pueden deberse
a la cultura y al ambiente de la organizacion, a la forma en que esta organiza-
do el trabajo, a la falta de los elementos en el redisefio del proceso del grupo
o a las circunstancias personales de quienes participen en los equipos.

Por ejemplo, entre los temores comunes que obstaculizan la participa-
cion estan:

1. Temor a la pérdida del poder y del control por parte del lider, al supo-
ner que si deja que todos participen de igual manera se propicie una
especie de sublevacion de los miembros del equipo.
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2. También puede existir el temor a que se desvie el rumbo o a que se
desvirten ‘los objetivos organizacionales, bajo el supuesto de que las
personas no deseen esforzarse, o bien opten por decisiones tan absurdas

" como trabajar un solo dia a la semana, aumentarse indiscriminadamente
los sueldos, darse mltiples dias de asueto, etcétera.

3. La posible irresponsabilidad de los colaboradores o su falta de prepara-
cion, anticipando que tales causas pueden conducir a la organizacion
al desastre.

En contraste, los seguidores o los miembros del grupo también pueden
oponerse a lograr mayor participacién, por miedo a asumir responsabilida-
des que no saben a qué riesgos los exponen, como el ser despedidos si se
equivocan, ser fuertemente reprendidos por sus errores, o bien por temor
a su propia incapacidad por falta de preparacién o de experiencia en los
proyectos y en los objetivos del area.

La cultura y los ambientes organizacionales llegan a ser un obstaculo
cuando son incompatibles con los esquemas de la participacién. Una or-
ganizacion donde los ascensos se consiguen por amiguismo o por la
venta y el pago de favores es poco propicia para el desarrollo de los
esquemas de la participacion, a no ser que, ademas, se lleve a cabo un
cambio cultural profundo. La razén es simple, ;para qué participar, si
esto no me conduce a ninguna situacion de reconocimiento? Los meca-
nismos de promocion, de incrementos de sueldo o del logro de recono-
cimientos pablicos siguen una logica diferente.

La organizacion del trabajo es importante para facilitar la participacion.
Si faltan los mecanismos de reconocimiento a la participacion o si el dise-
fio de los procesos de trabajo fomenta el autoritarismo y el individualismo,
poco hay que hacer para favorecer la participacion. En las organizaciones
cuya distribucion del trabajo esta orientada hacia la alta especializacion la
participacion es dificil, ya que un especialista poco puede aportar al traba-
jo de otra persona que realiza una tarea altamente especializada también.
Si se es especialista, generalmente se es en un ramo, no en varios. Igual-
mente, se requieren proyectos concretos que impliquen la correspo-
sabilidad, el trabajo en equipo vy la participacion de todos los integrantes
o de una buena parte de ellos. o 7

Por Gltimo, un ambiente laboral donde prevalezca la desconfianza, que
sancione el minimo error y que prohiba, explicita o veladamente, la expe-
rimentacion o la aceptacion' de riesgos, no es un clima propicio para la
participacion. Nadie querra correr ningdn riesgo ‘en estas circunstancias.

Autoevaluacion

1. Explica qué es participar.
2. Explica los beneficios de los modelos participativos.
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3. Describe en qué consiste la escalera de la participacion.

4. ;Qué elementos debe contemplar un programa de reconocimiento para
ser exitoso?

5. ;Qué caracteristicas son deseables en un programa de reconocimiento
a la participacion?

6. ;Como puedes explicar que en los modelos participativos no desapa-
rezca la funcion de lider?

7. Comenta algunas de las barreras a la participacion en las organizaciones.

Ejercicios en clase

1. Junto con tus companeros de clase, disena un mecanismo de reconoci-
miento para los alumnos que sugieran mejorias en el plan de estudios y
en el ambiente que prevalece en la universidad.

2. Una vez disenado, aplica dicho mecanismo en tu grupo e identifica los
obstaculos que se presentan relacionados con la participacion de tus
companeros.

Ejercicios en campo

1. Elabora una lista de las organizaciones de tu comunidad que puedas
ubicar en los diferentes escalones de la participacion. Trata de encon-
trar por lo menos dos ejemplos para cada segmento de la escalera.

Lecturas complementarias

Sobre la participacion de los empleados, un buen complemento puede
ser el libro de Garfield, Charles, Los empleados son primero, México,
McGraw Hill, 1992.

Referencias bibliograficas
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2 Adaptado de un curso interno de Organizacion Bimbo. Probablemente su autor
sea Lorenzo Servitje, fundador de la compaiia.

3 Suarez, German, “Programa sistematizado de reconocimiento de capacitacion
y desarrollo de ideas para mejora en los procesos de trabajo”, conferencia
presentada en el taller: ;Como implantar y desarrollar programas de reconoci-
miento?, México, AMERI, 1994.

*Inda, Salvador, op cit, 1994.

> Garcia, Humberto, “Programa de reconocimiento por mejora a los procesos del
personal sindicalizado y de confianza”, conferencia presentada en el taller: ;Cémo
implantar y desarrollar programas de reconocimiento?, México, AMERI, 1994,






CapriTuro 13

Atraccion del personal
hacia la empresa

Proceso: Desarrollo de las personas

Subproceso: Atraccion del personal

Atraccion
del
personal

Organizacion

o®
.
.
=t
)
+
-
vt
o

:Satisface!

En este capitulo daremos respuesta a:

® ;Como se inserta la atraccion del personal dentro del
sistema general de la organizacion?

e ;Por qué es importante este subproceso?

® ;En qué consiste el subproceso de la atraccion de per-
sonal hacia la organizacion?

* ;Hasta donde hay que depender de las pruebas psico-
métricas y hasta donde de las entrevistas?

* ;Como se relaciona todo esto con otros factores de la
organizacion?
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El objetivo de enseiianza de este capitulo es:

Analizar la importancia y las caracteristicas de la atraccion de personal a la
organizacion y las practicas mas adecuadas para desarrollarla exitosamente.

En los capitulos siguientes revisaremos los diferentes procesos y
subprocesos de la organizacion. Cada uno de ellos interactiia con el resto
de los componentes de la misma, de tal forma que su estudio no puede
ser aislado, sino que requiere de un enfoque doble: 1) la profundizacién
en los elementos que la integran y 2) la expansién para comprender las
interrelaciones que guarda con otros elementos. Es importante recordar
que la organizacién es un sistema y que, por lo tanto, posee todas las
caracteristicas inherentes a él.

Todo sistema organizacional es productivo, en el sentido mas amplio
de la palabra. Para una organizacion industrial los procesos fundamentales
que le permiten conseguir sus objetivos son:

El proceso de produccion o transformacion de materiales.

El proceso de comercializacién de sus productos y servicios.

El proceso de investigacion y desarrollo de nuevos productos y servicios.
El proceso de financiamiento. |

El proceso de desarrollo de la organizacion.

El proceso dé desarrollo del personal que integra la.empresa.

Sk W=

Para la psicologia de las organizaciones estos dos tltimos son especial-
mente relevantes, aunque también dedicaremos un espacio destinado a la
comercializacion, respecto a las acciones que se orientan bajo la linea de
la mercadotecnia. ' ' '

El proceso de desarrollo del personal de la organizacién esta constitui-
do por dos subprocesos:

1. La atraccion de personal para que llegue a formar parte de la institu-
cion.
2. La retencion y desarrollo del mismo, que implica tres elementos:

a) el desarrollo personal en cuanto a habilidades, conocimientos, acti-
tudes, vision y posibilidades de cada una de las personas que la
integran;

b) el reconocimiento a las aportaciones, los logros, los esfuerzos y los
méritos de dichas personas; |

c) el crecimiento, considerado como la posibilidad de la persona de
realizar siempre actividades retadoras, novedosas y gratificantes.

Por Gltimo, conviene tener presente que este proceso se halla insertado
dentro del sistema productivo de la organizacién, por lo que interact(ia
intimamente con todos y cada uno de los elementos restantes.
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Figura 13.1. Proceso de desarrollo del personal y subprocesos que lo integran

Insercion en el sistema productivo

Desarrolio
personal

Retencién

Reconocimiento

de la organizacion

;Qué es el subproceso de atraccion del personal?

No todas las organizaciones captan personal de la misma forma. La res-
puesta a la pregunta de qué tipo de organizacion vale la pena enriquecer
con creatividad y las mejores habilidades, a la vez que aportar a la misma
horas y horas de esfuerzo y trabajo intenso, seguramente depende del
hecho de que la valoracién de las instituciones es muy distinta dependien-
do de sus fines, de su ambiente interno, de su prestigio en la comunidad,
y otras circunstancias diversas. Este es un punto de partida simple pero
vital en la consideracion del tipo de personas que pueden sentirse atraidas
a colaborar con una organizacion que pretende hacerse de los mejores
trabajadores, empleados, voluntarios o personas en general.

Pongamos un ejemplo: una empresa con prestigio social de calidad,
interés por sus clientes, liderazgo en el mercado, productos insuperables,
etcétera, actuara seguramente como un iman poderoso que atraera a per-
sonas altamente competentes y preparadas y a otras colocadas en el otro
extremo, el de la falta de preparacion, la indolencia y el conformismo. Por
otra parte, una institucién cuyo prestigio social sea pobre y que esté carac-
terizado porque se piensa que quienes trabajan ahi se enriquecen
ilicitamente en unos cuantos meses (sin la necesidad de trabajar ardua-
mente) y que lo importante no es la capacidad técnica profesional, sino la
habilidad para identificar con cual jefe es con el que se debe quedar bien,
seguramente no atraera a personas altamente competentes y preparadas,
sino s6lo a las que podemos catalogar en el otro extremo.

En 1992' se publicé una encuesta realizada entre 350 jovenes univer-
sitarios de la zona metropolitana de la ciudad de México, a los que se les
preguntd cuéles eran las tres empresas que les parecian mas atractivas para
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trabajar en ellas. De los miles de compaiiias que existen en el pais que
hubieran podido ser nombradas, mas de la quinta parte de los estudiantes
(21.3%) opinaron que quisieran trabajaren Coca Cola. En orden descendente,
las otras cuatro empresas mas atractivas resultaron: IBM (18.8%), Probursa
(17.2%), Procter & Gamble (14.7%) y American Express (8.1%).

Entre los factores que les parecian mas atractivos resultaron los si-
guientes: 1) la oportunidad de crecimiento; 2) ingresos adecuados y, en
el mismo nivel, la oportunidad de desarrollar su potencial; 3) horarios
accesibles; 4) el ambiente de trabajo y 5) el prestigio de la empresa.

Desgraciadamente, los datos de la encuesta mencionada se refieren
Gnicamente a una poblacion pequena y no se reporta la metodologia
empleada durante la investigacion, por lo que es dificil valorar la
confiabilidad de la misma. Sin embargo, ante la escasez de datos sobre el
tema en nuestro pais, esos resultados son un indicador importante que nos
puede guiar para descubrir qué buscamos los profesionales mexicanos en
un empleo. Finalmente, la experiencia individual de cada persona que bus-
ca colocarse en un empleo es la Gnica alternativa realmente valida para la
obtencion de éste. En virtud de lo anterior, parece légico deducir que si
logramos crear las condiciones que aseguren los cinco factores menciona-
dos, la probabilidad de tener una gama amplia de aspirantes a ingresar a
nuestras organizaciones sera mayor. Y de cuantas mas alternativas dispon-
gamos, mas se incrementaran nuestras posibilidades de contratar a las
personas mas talentosas para nuestra organizacion.?

Hacer atractiva nuestra organizacion a los ojos de las personas talentosas
es so6lo una parte que corresponde propiamente al reclutamiento de los
candidatos que deseen ingresar en ella. Visto en su totalidad, el subproceso
de la atraccion de personal implica los siguientes procedimientos o ci-
clos de trabajo:

Vacante.

Requisicion.

Perfil del puesto.
Reclutamiento.
Presolicitud.

Solicitud.

Entrevista inicial.
Examenes psicométricos.
Examenes de aptitudes.

. Entrevista especializada.
. Examen médico.

. Estudio socioeconémico.
. Contratacion.

. Inclusién en la nébmina.

PN AW =
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Vinculacién
al desarrollo

Figura 13.2. Subproceso de atraccion de personal
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En algunas organizaciones no se realizan todos los procedimientos lis-
tados en el parrafo anterior; unas veces por conveniencia, otras por igno-
rancia. En algunos casos mas, el orden de algunos de éstos varia, a fin de
hacerlos acordes con otros ciclos de trabajo de la organizacion.

Como parte del proceso de desarrollo de personal, este subproceso
recibe insumos provenientes de otros componentes de dicho proceso, asi
como también genera productos que sirven para enriquecer el quehacer
de los demas subprocesos. A fin de lograr una comprensidon mas clara de
dichas interrelaciones, analizaremos detenidamente cada uno de los ele-
mentos que las componen.

La vacante es, evidentemente, el puesto que se encuentra desocupado y
que constituye el disparador del subproceso. Las razones por las cuales se
puede tener un puesto vacante son:

1) Se crea un puesto nuevo definitivo en la organizacion.

2) Por una necesidad temporal de la organizacién se crea un puesto even-
tual, como cuando se desea desarrollar un proyecto temporal, o bien se
pretende suplir a una persona (o a grupos de personas) durante sus
periodos vacacionales, sea por permisos o porincapacidades prolongadas.

3) La salida, promocion o transferencia de una persona, cuyo puesto re-
quiere ser reemplazado.
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No siempre existe el conocimiento claro de las vacantes de una organiza-
ciébn, aunque parezca extrano, lo cual repercute en el subproceso de la
misma. La contratacién indiscriminada del personal sin un control adecuado
puede conducir a un incremento considerable en los gastos de operacion.
Por otra parte, la resistencia a cubrir las vacantes provoca igualmente incre-
mentos en los costos, debido a que se genera mayor presiéon en el perso-
nal de planta que debe suplir las funciones del puesto no ocupado, provoca
que se pague tiempo extra (que siempre es mas caro) o incrementa las
demoras en la prestacion de servicios, flujos de informacion, etcétera.

Desde el punto de vista de la psicologia organizacional, las vacantes
son una buena oportunidad para repensar y, en su caso, confirmar o
redefinir las caracteristicas que se esperan de las personas que ocuparan
el puesto actualmente vacante. Mas adelante hablaremos de este aspecto,
al abordar el punto relativo al perfil del puesto; sin embargo, es importante
sefalar que cada vacante es una oportunidad de revision en este sentido.

Requisicion de personal

La requisicion es el documento de solicitud mediante el cual el responsa-
ble de un area organizacional solicita que la plaza que no esta ocupada en
ese momento dentro del grupo de personas a su cargo sea autorizada y
cubierta. Este documento es importante, ya que permite controlar el nd-
mero de vacantes que se encuentran en proceso de ser cubiertas, asi como
el tiempo que se emplea en reclutar, seleccionar y contratar a un nuevo
miembro.

Una requisicion de personal tipo es la que se muestra en la figura 13.3,
en la cual se observan los datos que se requieren normalmente para ase-
gurar el control. Sin embargo, las organizaciones micro y pequenas no
requieren de la requisicion por los pocos puestos que incluyen; mientras
que las grandes organizaciones comienzan a manejar otros mecanismos,
como la generacion automatizada de requisiciones a partir de las bajas en
las nébminas del personal.

Como mencionamos anteriormente, las vacantes son una gran oportu-
nidad de reconsiderar las conductas y los productos del trabajo que se
esperan del puesto y, aunque éstas no sean registradas en la requisicion,
las modificaciones importantes que se hagan en el perfil se deberan consi-
derar durante este paso.

Perfil del puesto

Los perfiles del puesto se elaboran generalmente antes de requerir que
se cubra una vacante; por ello, son previos a la requisicion. Sin embargo,
cada vez que tenemos un puesto vacante es conveniente revisar si las
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Figura 13.3. Requisicion de personal

Numero:

Puesto solicitado: Clave:

Departamento: Direccion:
Fechas:

De hoy:

En la que se requiere al candidato:

Tipo de contratacion:
Planta { )
Eventual por tiempo determinado ( )

Fecha de inicio:

Fecha de término:

Eventual por obra determinada ( )

Obra a realizar:

Origen de la contratacion:
Puesto de nueva creacion { ) Suplir una baja ( )
Suplir una incapacidad ( ) Suplir vacaciones ( )

En caso de requerirse alguna caracteristica especial no incluida en el perfil del puesto previamente
autorizado o si dicho perfil ha sufrido modificaciones, favor de especificar las mismas o anexar el perfil
nuevo:

Solicitante Jefe inmediato

funciones que se deben desempenar en éste, los resultados que debe
generar, las condiciones de trabajo, la evaluacidén del mismo o algin otro
factor ha variado significativamente, de tal manera que nos lleve a esperar
varias caracteristicas distintas de la persona que ocupara esa posicion en
esta nueva oportunidad. Un perfil del puesto debe ser realista para evitar
caer en la tentacion de esperar a superhombres o supermujeres que ven-
gan a suplir las deficiencias de los jefes, de la mala administracion de sus
superiores o del diseno inadecuado de nuestros sistemas de trabajo. Un
perfil tradicional de reclutamiento y de seleccion es el que se muestra en
la figura 13.4.
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El perfil se elabora a partir de un insumo que proporciona la funcién
de métodos y procedimientos, y que consiste en la determinacion de los
procesos y procedimientos de trabajo en que interviene el puesto en
cuestion. A partir de ellos, se identifican los conocimientos y habilida-
des, las herramientas y la informacién que requiere dicha posicion, las
relaciones que debe establecer con otros puestos o areas de la organiza-
cion, asi como los objetivos y resultados que debe alcanzar. Esta infor-
macion es la que se utiliza como base para identificar las caracteristicas
que se esperan de los candidatos. Es recomendable que tales caracteris-
ticas sean enunciadas en términos de conductas observables, es decir,
que puedan ser definidas operativamente.

El anterior es uno de los factores mas importantes en la definiciéon de un
perfil. Las caracteristicas deseables son solamente aquellas que pueden
ser evaluadas de manera objetiva, tal como nos lo permiten algunas técni-
cas, como Assessment Center o la entrevista conductual, desarrollada en la
Universidad Estatal de Pennsylvania. Otra forma de lograr la objetividad
gue deseamos consiste en evitar confiar en palabras o frases que puedan
tener significados ambiguos. En una empresa mexicana se buscaban can-
didatos que mostraran fuerte lealtad hacia ella y se supuso equivocada-
mente que la escala de lealtad de grupo de la prueba de 16 factores de la
personalidad (16 FP) era el indicador deseable sobre este aspecto. La es-
cala se refiere mas bien al nivel en que la persona es capaz de manejarse
en sus opiniones y sus acciones con independencia del grupo al cual per-
tenece, por lo que en realidad poseer una alta lealtad de grupo es, en este
sentido, una caracteristica mas o menos afin a la dependencia. Las contra-
taciones llevadas a cabo fueron de personas con poca iniciativa, deseosas
de encontrar parametros de trabajo preestablecidos y rutinas claramente
disenadas. Lo que se encontr6 fue algo distinto a lo que se buscaba, lo
cual condujo a una falta de evaluacion del rasgo verdaderamente desea-
do. En cualquier caso, es trascendental identificar lo que queremos decir
con las palabras, ya que no necesariamente todas las personas entende-
mos lo mismo por ellas. Mas adelante nos extenderemos mas a fondo
acerca de las pruebas psicométricas y de otros instrumentos de evaluacion.

Un obstaculo mas que se debe sortear en el diseno de perfiles se en-
cuentra en la congruencia interna del mismo. Por ejemplo, a veces se
puede solicitar a personas muy creativas, pero que ademas se sometan
estrictamente a las normas de trabajo y procedimientos ya establecidos;
en otras palabras, se solicitan creativos que no usen su creatividad, sino
que trabajen contentos en una forma rutinaria.

La mejor manera de crear los perfiles de un puesto es a partir del analisis
detallado de los procesos y procedimientos de trabajo; esto es, de contar
con las descripciones por escrito de qué se espera que realice la persona en
su actividad cotidiana, periédica y eventual, del tipo de problemas que debe
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enfrentar y los objetivos que se espera que logre, asi como del estilo, los
valores y las politicas organizacionales que le son inherentes. Una vez
que se cuenta con toda esta informacion, se especifican las habilidades,
los conocimientos y las actitudes que se requieren para el desempefo
del puesto. Por Gltimo, se clasifica lo anterior de acuerdo con los rasgos
que son especificos de la empresa, tanto que seria imposible encontrar

Figura 13.4. Perfil del puesto para reclutamiento y seleccion
modelo tradicional

Nombre del puesto:
Clave:
Departamento:
Direccion:

Datos personales requeridos:

Edad: ( ) Sexo: ( ) Estado civil: ( )
Escolaridad requerida:

Primaria ( ) Secundaria { ) Preparatoria ( )
Carrera técnica ( } Licenciatura ( ) Maestria ( )
Doctorado ( ) Otros estudios " ( )

Especificar drea de conocimiento: *

Otros conocimientos y habilidades necesarios:

Experiencia acumulada de un minimo de afios en las areas de:

Resultados que debe haber logrado en empleos anteriores:

Tipo de organizaciones en las que se desea haya tenido experiencia laboral:

Disponibilidad para trabajar en el horario siguiente:

Disponibilidad para viajar con la frecuencia siguiente:

Otros requerimientos importantes:
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a alguien fuera de ella que los poseyera, y con los que de alguna manera
son comunes al perfil tipico. Por ejemplo, una organizacion gubernamen-
tal puede desear contratar a un buen contador pablico titulado, con cono-
cimientos amplios y profundos de los procedimientos de auditoria
financiera, con tres anos de experiencia como jefe o cabeza de un equipo
de seis personas como minimo y que domine, a la vez, un software disena-
do exclusivamente para apoyar a esa institucion; seguramente en el merca-
do de trabajo se podran encontrar muchas personas que cumplan con las
dos primeras caracteristicas, pero resultara casi imposible encontrar a al-
guien que cumpla con la tercera. Asi, al disefar el perfil se incluiran dentro
de él las dos primeras y la dltima con alguna variacién, como la de haber
trabajado con cierto tipo de equipos o con programas similares.

Debido a que situaciones como las anteriores son frecuentes en las
organizaciones, es recomendable crear programas especificos de desarro-
llo interno de sus integrantes, de tal forma que en la mayoria de los casos
se cuente con un personal preparado en los sistemas internos de trabajo
para economizar el tiempo en preparar a personas que provengan del
exterior. Este es un vinculo de la atraccién de personal con otro subproceso,
el del desarrollo del mismo.

La entrevista conductual que ya mencionamos es una metodologia
para disminuir considerablemente la subjetividad en este subproceso.
De hecho, nos ayuda a eliminar la subjetividad de dos a tres veces mas
que en el modelo tradicional en el que se emplean examenes
psicométricos o entrevistas tradicionales.® Este novedoso modelo se
inicia desde la manera como se desarrolla el perfil. Un perfil de puesto
se conforma estableciendo reuniones con un grupo de empleados que
actualmente se desempenan con éxito en el puesto que se desea cu-
brir y se les solicita que definan de manera individual las areas impor-
tantes de su propio trabajo.

En la figura 13.4 se muestran algunos ejemplos de conductas en un par
de areas definidas para un vicepresidente de recursos humanos de una
gran empresa, como preparacion al modelo de la entrevista conductual. Es
importante observar en ese ejemplo que las letras “A” y “B” indican las
areas en las que se espera observar las conductas, mientras que en la
columna de “conductas laborales” se listan los comportamientos que los
ocupantes actuales de alto desempeio consideraron que han sido la clave
de su éxito en dichas areas. La columna “importantes” encabeza una pri-
mera jerarquizacion, en la que el 50% de los ocupantes de alto desempe-
no coinciden en que esa caracteristica es trascendental para alcanzar un
desempeno excelente en el puesto. La tercera columna se emplea para
una segunda depuracion, en la que solamente se escogen de entre todas
las areas, aquellas conductas que son las 10 mas significativas para el logro
de buenos resultados en el puesto. Estas conductas son las que se inclu-
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Figura 13.5. Ejemplo de las areas que deben definirse
para la entrevista conductual

Puesto: Vicepresidente de recursos humanos Fecha: julio 99

Conductas laborales Importancia Mds altas Puntos

A: Planeacion/Solucién de problemas/Toma de decisiones

}. Comparte informacion significativa y la analiza
detalladamente para definir problemas

y oportunidades. X
2. Considera aproximaciones alternativas antes
de decidir sus acciones. X

3. Establece planes practicos basados en
prioridades/etapas de accion y horarios.
4. Controla el avance de los planes y de los
programas en forma sistematica.
5. Toma decisiones con la interferencia minima
de sus emociones y el maximo respaldo de
informacion posibles. X X 9
6. Verifica que las decisiones tomadas contribuyan
realmente a la prevencion y solucion de
problemas. X

B. Productividad personal

|. Desempefia diversas tareas simultdneamente,

pero completa primero lo mas importante. X
2. Persiste, a pesar de la dificultad u oposicion,

en principios y temas importantes.
3. Muestra iniciativa y direccion; asume

personalmente la responsabilidad de hacer

lo necesario. X
4. Actua como generalista mas que como

especialista. X
5. Se exige a si mismo mas de lo que exige a los

otros.

6. Generalmente, se anticipa a los acontecimientos,
actuando proactivamente, mds que reactivamente. X X 7

yen como parte del perfil del puesto. Por Gltimo, la columna final sirve
para ponderar las 10 conductas mas importantes.

Un perfil elaborado con el modelo de la entrevista conductual hace
hincapié en las conductas que se espera que muestre el futuro ocupante
del puesto, de ahi la denominacién de este modelo. Mas que a los rasgos
de la personalidad, adonde apuntan fundamentalmente las pruebas
psicométricas es a los comportamientos, como la mejor forma de atesti-
guar que la persona es capaz de trabajar para generar los resultados que
se esperan de ella. En la figura 13.5 puede observarse un perfil del pues-
to elaborado a partir de una adaptacion de este método. Como com-
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Figura 13.6. Perfil del puesto
Modelo de la entrevista conductual

Puesto:Vicepresidente de recursos humanos Fecha: Julio 99

Caracteristicas preferentes de los candidatos

Educacion
® licenciatura en administracion de empresas, relaciones industriales o carreras afines.

® Maestria en administracion de recursos humanos.

Asociaciones profesionales
® AMERI
® PRO-D.O.

Experiencia laboral

I. ;Qué puestos es necesario haber ocupado?

® Como director de recursos humanos en empresas grandes, principalmente de grupos de
Monterrey.

® Como vicepresidente de recursos humanos en el mismo tipo de empresas.

2. ;Qué tipo de experiencia es importante para el trabajo’
® Manejo de relaciones laborales con sindicatos auténomos.
® Contacto frecuente con empresas y legislaciones de otros paises.

® Trabajo en empresas del ramo de alimentos.

3. ;Se requieren habilidades importantes (mentales, fisicas, interpersonales o relativas a la tarea) para el
trabajo?
® Habilidad de analisis y de sintesis.

® Habilidad para el manejo de estados financieros.

4. ;Son necesarias habilidades importantes especificas para el desempefo del puesto?
® Habilidad para negociar con personas de todos los niveles.
® Habilidad como facilitador de procesos organizacionales y humanos.

® Habilidad para asesorar.

5. Las conductas que se desea haya manifestado el candidato en empleos anteriores son:
® Desempenfiar varias tareas simultaneamente, pero completando primero lo mas importante.
® Dar muestras consistentes de respeto y preocupacion por la gente como personas.
® Ejercer el liderazgo mediante la persuasion, su influencia y la practica de su autoridad, segtin se
necesite, para provocar acciones.
® Usar la informacion como un medio de orientar el trabajo, mas que como fuente de poder.
® Ser consistente con los valores de la organizacion y con el codigo de ética profesional.
® Atender sugerencias, criticas y reclamaciones como motivos de mejora.
® Conocer a fondo los productos de la empresa.
® Trabajar con la premisa de reunir los requerimientos de calidad de su propio puesto.

® Actuar como asesor organizaciorial ,n materia de recursos humanos.

z
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Figura 13.7. Sondeo ambiental
(Complemento al perfil del puesto)

Puesto: Vicepresidente de recursos humanos Fecha : Julio 99

Aspectos clave del ambiente de trabajo.
|. Recursos disponibles.

® Area de trabajo. Este puesto se ubica en la ciudad de Monterrey en las oficinas de Organizacion Ausde,
en el municipio de Garza Garcia. Su oficina cuenta con una sala de juntas pequefia anexa y tiene acceso
a las instalaciones del corporativo.

® Material, equipo e insumos. Cuenta con una microcomputadora para su secretaria y una lap top para su
uso personal; tiene teléfono celular y en su oficina cuenta con dos extensiones del conmutador general
y con dos teléfonos directos.

® Presupuesto. El presupuesto que debe manejar directamente es de 18 millones de pesos anuales,
ademas del presupuesto de las areas bajo su responsabilidad, equivalente a 76 millones, 800 mil pesos.

® Informacion. Le llega informacion sobre los indicadores tradicionales de recursos humanos, ademds
de informacién de productividad, de finanzas, de estrategias del negocio, laboral, de proyectos confi-
denciales de expansion del negocio, etcétera.

® Apoyos, inter e intrarrelaciones. Cuenta con el apoyo de la estructura de Ausde, ademas de las
interrelaciones con organismos de cupula empresariales, instituciones gubernamentales, grupos in-
dustriales asociados a nuestra compaiiia, etcétera.

® Administracion del liderazgo. Su liderazgo es especialmente formal en virtud de su jerarquia, aunque
se espera que lo conquiste mediante la prédica con el ejemplo.

2. Oportunidades disponibles a corto y a largo plazo.
® Dada la estructura de la organizacién no se prevén posibilidades de desarrollo en los afios siguientes.
3. Obstdculos que debe enfrentar el puesto.

® { as asociaciones con empresas de otros paises exigen una comprensiéon multicultural.
® Debido al dinamismo del sector de alimentos se requieren respuestas répidas en todos los 6rdenes,
que al no darse generan recriminaciones de todas las dreas operativas.
® El ritmo acelerado con que vive la empresa no permite planeaciones prolongadas y de resultados a
largo plazo.
Responsabilidades y medicion de metas

Describe brevemente las principales responsabilidades, metas e indicadores para la medicion de los mismos.

Responsabilidades

I

2.

3.

4.

5.

6.

7.

Metas asociadas Indicadores

l. l.

2. 2, _
3. 3.

4, - 4.

S. S.

6. 6.

7. 7.
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plemento, los perfiles del puesto pueden ir acompafnados de un par de
analisis mas, que son importantes para proporcionar informaciéon de
calidad a cada candidato, a fin de que tenga mas elementos de juicio
para decidir si en verdad desea trabajar en una organizacion que le
proporcione cierto ambiente y ciertos recursos de trabajo (véase la
figura 13.6.), y que posea informacion clara acerca de los resultados
gue se esperan de él y de la manera como se medira su trabajo. Es
importante recopilar esta informacién durante la elaboraciéon de los
perfiles, aunque en realidad se utilizara hasta el momento de la entre-
vista. Estos pasos, que bien pueden parecer engorrosos, ayudan a dis-
minuir costos por rotacion de personal, debidos a la falta de adaptacion
del empleado a las condiciones de trabajo. Ademas, son una muestra
clara de la verdadera preocupaciéon de la organizacion por cada perso-
na que se incorpore a ella. Pero la raz6n mas importante para dedicar
tiempo a estas actividades estriba en el hecho de que las personas son
el elemento de mayor impacto en cualquier organizacién, por encima
de la tecnologia mas sofisticada. Por ello, invertir tiempo y esfuerzo en
la seleccion de los colaboradores siempre da buenos frutos.

Reclutamiento

Este concepto, con una fuerte connotacién castrense, implica hacer llegar
hasta las puertas de nuestra organizacion a las personas mas adecuadas
para concursar por el puesto que se encuentra vacante. Un buen recluta-
miento es de hecho una preseleccién, ya que desde que acudimos a nues-
tras fuentes establecemos los requisitos del perfil, los cuales actdan como
filtro con el fin de que Gnicamente lleguen a nosotros aquellas personas
gue consideramos mas adecuadas a nuestras necesidades. En el procedi-
miento de reclutar, distinguimos dos componentes:

1. Las fuentes, es decir, nuestros proveedores de personal calificado.
2. Los medios, o sea, la manera de acercarnos a dichos proveedores para
hacerles saber nuestras necesidades.

Las fuentes de reclutamiento pueden ser internas o externas a la organi-
zacion. Las internas son:

1. Los propios empleados, quienes pueden estar deseosos de ocupar otra
posicion que les asegure nuevos aprendizajes, mas presencia en la or-
ganizacion, actividades mas retadoras, un sueldo mejor, oportunidades
mejores de aspirar a otras posiciones, proximidad a su domicilio, cam-
bio de ciudad, etcétera.

2. Los familiares, los amigos y los conocidos de los miembros de la orga-
nizacion, quienes pueden recibir informacion de nuestras necesida-
des a través de ellos.
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Internamente, los medios mas empleados para informar acerca de las
vacantes son:

1) Los tableros de avisos o de informacion.

2) Un boletin interno de vacantes.

3) Los propios sindicatos.

4) Los programas de trainees.

5) Los planes de carrera y de vida que rigen en el interior de la institucion.

De los dos dltimos hablaremos con detalle en el siguiente capitulo.
Las fuentes externas son:

1) Las bolsas de trabajo que manejan instituciones gubernamentales,
empresariales y privadas, aun en Internet.

2) Los grupos de intercambio entre empresas.

3) Las universidades vy las instituciones de ensefianza técnica y superior.

4) Las empresas especializadas en el ramo, incluidos los llamados head
hunters.*

5) La sociedad en general.

Para acercarnos a dichas fuentes podemos emplear los siguientes me-
dios: 1) anuncios en las secciones especializadas de los diarios, 2) anun-
cios en los medios electronicos (radio, television, Internet, otros), 3)
boletines internos de los grupos de intercambio, 4) presentaciones de la
organizacion a los grupos de estudiantes a punto de egresar, 5) peticio-
nes directas a las empresas proveedoras de este servicio.

Un buen reclutamiento se realiza enviando a través de los medios ade-
cuados la mayor cantidad de informacién posible acerca del perfil de los
candidatos, con el propoésito de ayudar a descartar desde el principio a
aquellos que no se ajusten a los requisitos del puesto. De esta manera,
intentamos ahorrar tiempo a los encargados del proceso de seleccion. En
otras palabras, un buen reclutamiento no atrae necesariamente a decenas
de candidatos a nuestra organizacion, sino sélo a unos cuantos cuyas ca-
racteristicas se asemejan lo mas posible a nuestra solicitud.

Recientemente se ha puesto de moda atender este procedimiento me-
diante la técnica del outsourcing,® que consiste en la contratacion de un
proveedor externo, a quien se le paga para que asuma no sélo la opera-
cién sino también el riesgo de alguna funcion o de algin proceso conveni-
do previamente entre ambas partes.® En esto consiste el trabajo de reclutar
candidatos y preseleccionarlos conforme al perfil requerido. En México,
empresas como Manpower, Rexer, Shore Asociados, Ejecutivos en Ventas,
son algunas de las que prestan este servicio. Estas ofrecen la posibilidad de
contratar al personal de tal manera que la organizacién no asuma respon-
sabilidad legal con la gente contratada en estos términos, puesto que que-
dan en calidad de empleados de la companfia que actlla como proveedor
del servicio (outsourcerer).
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Presolicitud

Solicitud

La presolicitud se emplea en algunas organizaciones como una forma
de filtrar a los candidatos que llegan a sus puertas. En épocas de crisis
como las que reiteradamente hemos pasado en México y, en general, en
toda América Latina es comin que muchas personas se presenten, aun
a sabiendas de que no rednen los requisitos establecidos para el puesto,
con la idea de que “no hay peor lucha que la que no se hace”. Aun asi, en
muchas organizaciones no se emplea la presolicitud, ya que se considera
un paso innecesario.

En las organizaciones en las que se emplea este procedimiento, la
presolicitud puede ser entregada por los vigilantes, la recepcionista o cual-
quier otra persona de la compania y se pide al candidato que la llene antes
de avanzar a cualquier otro paso del proceso. Las presolicitudes son revi-
sadas por el seleccionador, quien en tan s6lo un par de minutos puede
descartar a quienes no retinen los requisitos establecidos en el documen-
to emitido a través del medio de reclutamiento. Esto se logra facilmente si
la presolicitud se disefia de manera que se asemeje lo mas posible al for-
mato del perfil. Ademas, debera contener espacios en los que queden
registrados en forma visible los datos de cada aspirante al puesto, a fin de
facilitar su localizacion posterior.

Otra ventaja del empleo de las presolicitudes es que ayudan a econo-
mizar en gastos de papeleria, puesto que no se entregan las solicitudes
completas a todos los candidatos, sino Gnicamente a aquellos que han
pasado con éxito el primer escalon. La presolicitud debe ser parte de la
solicitud de empleo. Conviene que sea la primera pagina de ésta y que se
le engrapen las demas hojas cuando un candidato sea considerado para
una entrevista. En caso de determinar que no es la persona deseada, sim-
plemente se le agradece su tiempo y su participacion. Un ejemplo de la
presolicitud con estas caracteristicas se muestra en la figura 13.7.

El candidato debe llenar su solicitud solamente después de que hayamos
comprobado que posee las caracteristicas generales del perfil que se re-
quiere para un puesto determinado. La solicitud nos ayudara entonces a
completar la informacién que ya tenemos registrada en la presolicitud y
nos servira de guia para la entrevista que vamos a realizar. Con frecuencia
se disenan las solicitudes de empleo que incluyen informacién poco rele-
vante para el procedimiento de esta seleccion. En la figura 13.8 se muestra
un ejemplo que complementa la presolicitud descrita en el esquema ante-
rior, considerando que esta Gltima se engrapa como caratula de la solici-
tud completa.
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Figura 13.8. Presolicitud de empleo

Fecha: Folio:
Nombre del puesto al que aspira:

Nombre del candidato

Nombre (s): . Apellido paterno: Apellido materno:
Direccion

Calle: Num Ext: Num. Int.:
Colonia:
Municipio/Delegacion: C.P:
Estado:
Entre la calle de: Y la calle de:
Teléfono oficina: Teléfono domicilio: RFC:
Edad: Sexo: Masc ( ) Fem ( ) Estado civil:

Escolaridad:
Primaria ( ) Secundaria ( ) Preparatoria ( )
Carrera técnica ( ) Licenciatura ( ) Maestria { )
Doctorado ( ) Otros estudios ( )

Especificar area

Otros conocimientos y habilidades que posee (entrenamientos especializados, idiomas, certificaciones,
etcétera):

Experiencia acumulada de afnos en puestos similares.

Principales resultados obtenidos en dichos empleos:

Restricciones en el horario:

Restricciones para viajar:

En la solicitud es importante que incorporemos todos los datos que
resultan adecuados para identificar la historia del candidato, pero especial-
mente, para contar con hechos precisos sobre sus empleos anteriores, de
las instituciones educativas a las que asistié y de los datos personales y
familiares del mismo. Ademas, podemos agregar preguntas referentes a la
participacion del candidato en sindicatos, grupos politicos y religiosos o de
cualquier otra indole. Sin embargo, estainformacién es por lo general de poca
utilidad en la eleccion de los empleados futuros, al punto de que, en muchos
paises, estos temas ni siquiera aparecen en las solicitudes de empleo ni son
parte de las entrevistas. En Estados Unidos y Canada este tipo de informa-
cion es considerada una violacién de los derechos individuales y causa
posible de discriminacién. Seguramente en pocos afios nuestras leyes
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Figura 13.9. Solicitud de empleo
(Para ser anexada a la presolicitud)

Informacion familiar (aun finados):

Parentesco Nombre y domicilio Lugar de trabajo y ocupacién
Padre

Madre

Esposa(o)

Hijos o hermanos

Formacion académica

Nivel Nombre de la escuela No. de anos  Desde Hasta Certificado
Primaria Si No
Secundaria __ Si No
Bachillerato Si No
Comercial Si No
Profesional Si No
Otros Si No
Licenciatura en:
;Estudia actualmente? Nombre de la institucion:
Horario:
Idiomas que habla Nivel de dominio

Hablado Escrito Leido
Inglés
Francés
Otros

Experiencia laboral

Anote su empleo actual o el mas reciente

Nombre de la empresa o patrén

Direccion:

Teléfono:

Ingreso: Separacion:
Mes: Mes:

Ano: Ano:
Sueldo: $ Sueldo: $

Puesto(s) que ocupo:

Nombre y puesto del jefe inmediato:

Motivo de la separacion:

Principales logros obtenidos en este empleo:
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Anote los empleos anteriores comenzando por los mas recientesNombre de la empresa o patron

Direccion:

Teléfono:

Ingreso:
Mes:

Separacion:
Mes:

Ano:

ARo:

Sueldo: $

Sueldo: $

Puesto(s) que ocupo:

Nombre y puesto del jefe inmediato:

Motivo de |a separacion:

Principales logros obtenidos en este empleo:

Nombre de la empresa o patron

Direccion:

Teléfono:

Ingreso:
Mes:

Separacion:
Mes:

Ano:

Ano:

Sueldo: $

Sueldo: $

Puesto(s) que ocupo:

Nombre y puesto del jefe inmediato:

Motivo de la separacion:

Principales logros obtenidos en este empleo:

Nombre de la empresa o patron

Direccion:

Teléfono:

Ingreso:
Mes:

Separacién:
Mes:

Ano:

ARo:

Sueldo: $

Sueldo: $

Puesto(s) que ocupo:

Nombre y puesto del jefe inmediato:
Motivo de la separacion:

Principales logros obtenidos en este empleo:

Referencias personales

Nombre a tres personas que puedan dar referencias suyas y con quienes no tenga relacion de

parentesco

Nombre: Ocupacion:

Direccion: Teléfono: Tiempo de conocerlo:
Nombre: Ocupacion:

Direccion: Teléfono: Tiempo de conocerlo:
Nombre: Ocupacion:

Direccion: Teléfono: Tiempo de conocerlo:

Informacién general

({CAmo se entero de esta vacante!

¢Tiene parientes en esta compania’ anote su nombre y departamento.
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Entrevista

tenderan a asemejarse a las de nuestros vecinos del norte, por lo que es
conveniente que los profesionales del reclutamiento y de la seleccién en-
cuentren formas mejores de elegir al personal mas idéneo, independiente-
mente de su edad, su estado civil, su religion, su grupo politico, su lugar de
nacimiento, su origen étnico, etcétera.

En el modelo de la solicitud que presentamos hemos incluido, al final
de los datos de cada empleo anterior y del mas reciente, un espacio, para
que el candidato anote los logros principales que ha obtenido en cada
uno de ellos, ya que esto sera un apoyo importante en la entrevista, al
seguir el modelo conductual.

inicial

La entrevista inicial es realizada por el departamento de reclutamiento y
de seleccion o por las personas que desempenan esa funcion; su prop6si-
to es profundizar en los aspectos generales del candidato, especialmente
en lo relacionado con su preparacion académica, su familia, la impresion
que él tiene acerca de sus trabajos anteriores, etcétera. En ocasiones se
aprovecha esta charla para indagar acerca de los valores y de los intereses
de la persona a fin de identificar si éstos son congruentes con la cultura de
la organizacion. Igualmente, se presentan al candidato las condiciones
generales del puesto que se ofrece tales como horario, responsabilidades,
personas que le reportarian o personas a las que él reportaria, ubicacion
fisica, etcétera, de tal manera que cuente con los elementos para decidir si
le interesa o no ingresar a colaborar con dicha organizacion.

Aun cuando es mejor que la eleccion de los candidatos se haga siem-
pre sobre las bases mas objetivas posibles, el estilo de muchas de nuestras
organizaciones demanda un espacio grande para la subjetividad. Cuando
las organizaciones por su cultura asi lo requieren, este paso es también
una buena oportunidad para indagar si el candidato es del “tipo de perso-
na” con la que le agrada trabajar al jefe que lo esta solicitando. Hay que
insistir en que esto no tiene una base objetiva de evaluacion y académi-
camente no es recomendable; sin embargo, en ciertas instituciones es el
factor primordial para decidir la permanencia de una persona en su puesto.

En las organizaciones donde no existe un departamento con las funcio-
nes de seleccion, la entrevista inicial y la entrevista especializada son en
realidad lo mismo. La entrevista inicial, donde se lleva a cabo la seleccion,
sirve como un filtro méas en el que el departamento de seleccion de perso-
nal investiga con cada candidato si en verdad reline los requisitos que se
solicitan o si minti6 al llenar la presolicitud. La entrevista inicial en el mode-
lo tradicional utiliza la solicitud de empleo como una guia de las preguntas
que realiza el entrevistador. En el caso de la entrevista conductual, la
entrevista inicial y la especializada son parte de un mismo proceso.
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Tradicionalmente se ha considerado que las entrevistas pueden ser
abiertas, cerradas o mixtas, dependiendo del tipo de preguntas que se
elaboren durante ellas. Las entrevistas cerradas son las que se llevan a
cabo mediante un guién preestablecido y en las que el entrevistador
pregunta Gnicamente aquellas cuestiones que ya estan consideradas en
el esquema. La entrevista abierta es aquella en la que el entrevistador
sigue el curso mismo de la conversacién sin una guia prediseiada y va
elaborando una tras otra las preguntas que piensa que le van proporcio-
nar la mayor cantidad de informacién requerida. La mixta es obviamente
una combinacién de ambas. Las entrevistas de selecci6bn pueden consi-
derarse mixtas. Mientras en el caso del enfoque tradicional la solicitud
del empleo constituye la guia, en el caso de la entrevista conductual las
preguntas quedan definidas desde el diseno mismo del perfil.

Los pasos que generalmente se siguen en una entrevista de seleccion
podemos agruparlos en tres etapas principales: preparacion, entrevista y
canalizacion.

1. Preparacion antes de la entrevista, en la cual se desarrollan las siguien-
tes actividades:

a) Lectura y analisis de la solicitud de empleo o del curriculum vitae del
candidato.

b) Identificacién de posibles lagunas en la historia académica o laboral
del solicitante, lo que se puede hacer cotejando las fechas de ingre-
sos y de salidas.

c¢) Situacion familiar del candidato y estabilidad personal, familiar y la-
boral; notar si ha tenido varios matrimonios y si ha cambiado varias
veces de trabajo en periodos de unos cuantos meses.

d) Pertenencia a grupos politicos, sindicales, sociales y profesionales,
especialmente con el fin de identificar si ha militado en grupos sindi-
cales conflictivos, en asociaciones altruistas, etcétera.

Todos estos puntos conviene tenerlos presentes antes de iniciar la
entrevista, ya que pueden conducirnos a una comprensién mayor de
los valores reales del candidato.

2. Durante la entrevista es muy importante mantener una actitud cortés,
aunque sin perder en ningiin momento el control de la misma. Algu-
nos candidatos como los que se dedican a las ventas, suelen tener
mucha habilidad verbal y llegan a quitarle de las manos el control de
la entrevista al seleccionador. Los pasos que conviene seguir en estos
casos son:

a) Rapport, es decir, el establecimiento de una atmoésfera agradable y
de naturalidad para el candidato; conviene recibirlo de pie, estre-
charle la mano y llamarlo por su nombre, a la vez que conversar un
poco acerca de temas que ayuden a la persona a relajar la tensién
natural de ese momento.
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b) Formular preguntas referentes a su preparacion académica, como
inicio de la entrevista en si, ya que por lo general es un tema menos
apremiante que lo relativo a sus trabajos anteriores; de manera pro-
gresiva, convendra ir avanzando hacia los temas que nos puedan dar
mas informacién sobre el candidato.

c) Preguntar sobre la experiencia laboral del candidato y los motivos
de los cambios de empleo, poniendo especial interés en las responsa-
bilidades que tenia asignadas, la manera como las cumplia, los recur-
sos con que contaba y la forma en que fueron evaluados los
resultados que obtuvo en cada uno de ellos.

d) Preguntar acerca de su situacién familiar, manteniendo siempre el
debido respeto por la intimidad de la vida del aspirante.

e) Preguntar sobre sus intereses personales y laborales y sus expectati-
vas en caso de ingresar a nuestra organizacion, poniendo mucho
cuidado en identificar que sus respuestas se refieran a visiones mas
o menos claras y especificas, mas que a deseos ambiguos y poco
concretos.

A partir de este punto se debe proporcionar al solicitante la informa-
cion que creamos que mas le convenga poseer para tomar su propia
decision. Por ello, procedemos a la explicacion de las caracteristicas de
nuestra organizacion, cultura, valores, productos, condiciones de traba-
jo y peculiaridades de la vacante. Para cerrar esta parte, creamos un
espacio para las preguntas del candidato y para conocer su punto de
vista acerca de la informaciéon que le proporcionamos. El paso dltimo
consiste en la despedida del aspirante preparandolo para la canaliza-
cidon que posiblemente le daremos (agradecerle su participacion o invi-
tarlo a los examenes psicométricos).

3. Después de la entrevista las acciones que siguen son dos:
a) Canalizar al candidato, dependiendo de los resultados de la entrevista.
b) En su caso, fijar con la persona citas nuevas y escribir los informes.

Examenes psicométricos

Desde que en la Segunda Guerra Mundial se popularizé el uso de los
examenes psicométricos para la seleccion de los reclutas, las empresas
copiaron el esquema deseosas de imprimir a este procedimiento un caracter
mas obijetivo. Sin embargo, con el paso de los aflos muchos de los supues-
tos que en un principio animaron a las companias a emplear esos instru-
mentos han caido en el descrédito. Por ejemplo, durante muchos anos las
organizaciones basaron la eleccion de sus altos ejecutivos fundamental-
mente en el llamado “coeficiente intelectual” que podian obtener median-
te la aplicacion de ciertas pruebas de inteligencia. Ahora sabemos que los
puntos que una persona obtenga en su grado de inteligencia nada tienen
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que ver con su éxito escolar o académico, ni con el éxito laboral. Incluso,
el éxito en la vida no depende de lo bien dotada que esté la persona en
cuanto a habilidades intelectuales. Durante estos anos fue com(n en-
contrar en los departamentos de seleccion grandes cantidades de exa-
menes derivados del famoso cuestionario de Binet, del Army Beta, del
WAIS (Wechsler Adult Intelligence Scale), etcétera.

Quiza con la intencién de obtener evaluaciones mas completas, algu-
nos anos después se emplearon pruebas proyectivas’ y de personalidad.
Fue el turno del MMPI (Minnesota Multiphasic Personality Inventory), del
test del dibujo de las figuras humanas de Karen Machover, del HTP (House,
Tree, Person), del 16 FP (Test de los 16 factores de personalidad) y mas
recientemente, de la serie de pruebas DSM.

Otros instrumentos empleados fueron los referentes a la medicién de
los valores de las personas, como la escala de valores de Allport, Vernon y
Lindsey o el test de Hartman. También se emplearon examenes para medir
las habilidades especificas, como el razonamiento matematico, el razona-
miento mecanico, el manejo de las relaciones espaciales, la coordinacion
ojo-mano, etcétera. Otro campo para indagar sobre las habilidades especi-
ficas lo constituyeron los cuestionarios sobre habilidades de liderazgo, del
manejo de relaciones laborales, de relaciones interpersonales, etcétera.
De los instrumentos de mayor uso en este campo en nuestro pais fueron el
de Moss y el FIRO-B.

Durante anos se abus6 del empleo de las pruebas de inteligencia y de
personalidad y se llegd a eliminar de las listas de los candidatos a determi-
nadas personas altamente productivas y valiosas para las organizaciones,
Gnicamente porque su puntaje en los examenes quedaba un par de puntos
por debajo del limite fijado arbitrariamente. Hoy, gracias al campo de la
inteligencia emocional® sabemos que es mas importante la habilidad de
la persona para establecer redes de apoyo a su trabajo (de experiencia,
de ayuda, de informacion), y que la habilidad para lograrlas depende muy
poco o nada de los puntos obtenidos en los tests.

Algunas de las herramientas que en la actualidad se emplean para la
valoracion de los candidatos son el Human side, la técnica de Cleaver vy el
modelo de Ned Herrmann® sobre la especializacion y el desarrollo de los
hemisferios cerebrales, entre otras. Para la aplicacion de cualesquiera de
estos mecanismos de valoracion se requiere de entrenamientos especiali-
zados y de periodos de supervision por parte del personal experimentado.
En los siguientes parrafos revisaremos un par de ejemplos de estas técnicas.

La técnica de Cleaver emplea un comparativo entre las respuestas del
candidato ante un cuestionario que es considerado como “diferencial
semantico”, contra un perfil de puesto elaborado previamente por el jefe
del puesto que se desea cubrir, asesorado por el responsable de la selec-
cion del personal. De cada uno de estos elementos se conforman unos
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graficos que nos permiten identificar las preferencias de desarrollo de la
persona en cuatro escalas: empuje, influencia, estabilidad y constancia.
Como ejemplo, en la figura 13.9 se muestra parte de la autodescripcion
que hace el aspirante sobre si mismo.

Figura 13.10. Ejemplo de las caracteristicas de autoevaluacion

mediante la técnica de Cleaver
Autodescripcion
Nombre: Puesto: Fecha:

Las palabras descriptivas siguientes se encuentran agrupadas en series de cuatro. Examine las palabras de
cada serie. Ponga una X bajo la columna M, préxima a la palabra que en cada serie lo describa mejor.Ponga
una X bajo la columna L, junto a la palabra que lo describa menos en cada serie. Aseglirese de marcar una
palabra solamente bajo la columna M y solamente una palabra bajo L en cada serie.

ML ML ML
Persuasivo | aigagi Fuerza de voluntad Hajaj Obediente [ [O10
Gentil 2101012 Mente abierta 2101012 Quisquilloso 2 |00
Humilde 310|103 Comeplaciente 3101013 Inconquistable 3|00
Orriginal 4(0O|0O)|4 Animoso 4(0(0O(4 Jugueton 4 10|0

Ned Herrmann incorporé los hallazgos de Paul McLean y de Roger
Sperry sobre la especializacion de los hemisferios cerebrales y propuso
un modelo de cerebro humano con dos estructuras apareadas: el hemis-
ferio derecho y el hemisferio izquierdo. Ambas partes del sistema cere-
bral junto con las dos mitades del sistema limbico permiten diferenciar
no solamente entre las mitades derecha e izquierda, sino entre las nocio-
nes mas depuradas del campo cognoscitivo-intelectual, que describen
las preferencias cerebrales, y el campo visceral-estructurado-emocional,
que describe las preferencias limbicas.

Otro concepto importante en la propuesta de Herrmann es el del domi-
nio. Las investigaciones han demostrado que en cualquier parte del cuerpo
en que existen dos 6rganos que cumplen con la misma funcién, una de ellas
es naturalmente dominante. De la misma manera en que somos diestros o
zurdos con las manos, lo somos también con los pies, los ojos, los rifiones,
etcétera, y podemos pensar que sucede lo mismo en el cerebro.

Puesto que en el ser humano existe en general un predominio de uno
de los hemisferios cerebrales, el modelo de Ned Herrmann se orienta a
describir las diferencias funcionales en cada caso. Estas se muestran en la
figura 13.11.

El Herrmann Brain Dominance Instrument (HBDI) es un cuestionario
usado para evaluar a cada persona individualmente y descubrir su he-
misferio dominante, a la vez que ayuda a definir las estrategias del desa-
rrollo de las areas menos evolucionadas.
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Figura 13.11. Dominios cerebrales segiin el modelo de Ned Herrmann

Dominio del drea Estilo de pensamiento
Superior (cerebral), izquierdo A Analitico, matemdtico, técnico y de resolucion de los
problemas.
Inferior (limbico), izquierdo B Controlador, conservador, planeador, organizador y

administrador.
Inferior (limbico), derecho C Interpersonal, emocional, musical, espiritual y hablador.

Superior (cerebral), derecho D Imaginativo, sintetizador, artistico, holistico y conceptual.

Incluso, ha existido un viraje gradual desde el empleo de las pruebas
psicométricas para la medicion de las habilidades especificas, hacia la uti-
lizaciéon de otros instrumentos de observacion directa o de autovaloraciéon
del comportamiento, como en el caso del Assessment Center. Esta técnica
consiste en crear un espacio predisenado para medir los comportamientos
especificos en los candidatos que aspiran a ocupar un puesto directivo en
alguna organizacion. A partir de una serie de experiencias preestablecidas
en las que se espera captar la manera como el candidato enfrenta los pro-
blemas o a sus subordinados, un par de observadores calificados o una
camara oculta sirven como elementos de registro para cada conducta mani-
festada por el aspirante, misma que posteriormente es valorada conforme a
criterios de ejecucion especificos. La eficacia de esta técnica ha demostrado
ser mucho mayor que la de la simple aplicacién de examenes psicométricos.

En cuanto al FIRO-B mencionado anteriormente, su creador, Schutz, lo
ha enriquecido de manera importante actualizando y complementando
muchos de sus conceptos, de modo que ha logrado aportaciones muy
valiosas, como el llamado “Element })”, que permite valorar si el trabajo
que se le propone a un candidato es coincidente con sus preferencias
personales en materia de inclusién, de control y de apertura.

Examenes de aptitudes

Los examenes de aptitudes se realizan como un complemento de la
psicometria. Estos pueden consistir en exdimenes de destreza en el uso de
un procesador de textos, en el manejo de vehiculos de carga, en el manejo
de un montacargas, en la realizacion de operaciones aritméticas basicas,
etcétera.

Estos examenes tienen por objeto verificar si el candidato posee en
verdad alguna aptitud especifica que sea indispensable para el desempe-
no correcto del puesto. En ocasiones, el olvido en la realizacién de tales
pruebas puede tener repercusiones poco gratas para la compafia, como
en el caso de cierta empresa que tomo la decision de contratar a un super-
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visor de ventas. Después de cumplir con todos los demas requisitos y de
que la candidata habia sido contratada, sus jefes le asignaron el automovil
que deberia utilizar durante su trabajo; fue en ese momento cuando se
dieron cuenta de que ella no sabia manejar un automovil.

Entrevista especializada

Este paso del subproceso es realizado por quien sera el jefe del nuevo em-
pleado. La entrevista especializada es la que se realiza con el propésito de
comprobar el grado en que la persona que aspira a ocupar la vacante posee
los conocimientos y las habilidades necesarios.

En la entrevista especializada se sigue el mismo esquema que en la
entrevista inicial, en cuanto a los pasos previos y posteriores a ella. Las
variaciones consisten en el tipo de preguntas que se proponen a los aspi-
rantes. Después de establecido el rapport, el entrevistador debe encami-
nar sus preguntas con la intencién de obtener informacién clara acerca
de los conocimientos y las habilidades especificas que posee el candida-
to, los momentos, la frecuencia ylas circunstancias en las cuales los ha
aplicado, asi como la manera en que ha sorteado los obstaculos que se le
han presentado. También es importante conocer la manera como adquirié
dichos conocimientos, desde cuando los posee y los aplica y las maneras
concretas en que se mantiene actualizado al respecto.

Cuanto mas especializado sea el puesto que se pretende ocupar, mas
tiempo sera necesario para la entrevista especializada, asi como también
sera necesario abordarla con mayor profundidad. Muchos de los jefes de
las empresas mexicanas aprovechan este momento para tratar de identi-
ficar el tipo de ambiente en el que le gusta trabajar al candidato, asi
como sus preferencias en cuanto al tipo de lider y de equipo con el que
prefiere desenvolverse. Indagar estas cuestiones es fundamental, asi como
también proporcionar al aspirante toda la informacion posible acerca del
estilo de liderazgo, de como interactGa el equipo de trabajo al cual se
integraria y los valores especificos que requeriria mostrar en ese puesto.
De ser posible conviene cuanto antes que los candidatos conozcan fisi-
camente el area de trabajo donde desempefiaran su labor, a fin de que
puedan constatar si les agrada el ambiente donde pasaran la mayor par-
te de cada dia.

En caso de adoptar el modelo de entrevista conductual, es en este
paso cuando se elaboran las preguntas que nos proporcionaran mayor
informacion acerca de las aptitudes reales del candidato. De hecho, la
manera como se organiza el tiempo en este tipo de entrevista es muy
diferente de la forma como se hace en la entrevista tradicional. En la
figura 13.11 se muestra una tabla comparativa del manejo del tiempo,
de acuerdo con ambos modelos.
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Figura 13.12. Comparativo de uso del tiempo entre la entrevista tradicional
y la conductual

Tipo de preguntas Entrevista tradicional (%) Entrevista conductual (%)

Escolaridad, certificaciones,

titulos 17 5
Experiencia laboral 28 20
Opiniones 54 15
Descripcion de conductas 1 60

Total 100 100

Lo anterior significa que en la entrevista tradicional generalmente los
entrevistadores dedican su tiempo a inquirir acerca de las opiniones que
poseen los candidatos en cuanto a como se debe trabajar. Sin embargo,
las opiniones no reflejan siempre el verdadero comportamiento de la per-
sona. Preguntas como ;qué haria usted en caso de...2 0 ;qué piensa acerca
de...? son totalmente indtiles, pues solamente proporcionan una idea de
los buenos deseos de los aspirantes, y con buenos deseos no se constru-
yen las realidades que exigen las organizaciones.

Cuando dedicamos tiempo a preguntar mas sobre los comportamien-
tos especificos adquirimos informacion valiosa referente a la frecuencia con
que la persona ha manifestado cierta conducta, desde cuando no la desa-
rrolla, cual fue su participacion personal en cada uno de los proyectos o en
los logros que nos comenta, etcétera. Con esta informacion nuestra posi-
bilidad de predecir como actuara cada individuo es mas confiable.

Para lograr lo anterior conviene que las preguntas se desarrollen de
acuerdo con estas sencillas recomendaciones: para conocer mas a fondo
la escolaridad, las certificaciones o los titulos de la persona, basta con
haber leido el curriculum vitae o la solicitud de empleo; por lo tanto, ya no
es necesario invertir mas tiempo en ese aspecto. En relacion con su expe-
riencia laboral, el tiempo se empleara solamente para comprobar la veraci-
dad de ciertos aspectos de la solicitud o del curriculum vitae y para verificar
la coherencia de la informacion. Sobre sus opiniones Gnicamente dedica-
mos el tiempo para conocer su modo de pensar, sus sentimientos, su
autoimagen vy sus valores. Por altimo, se dedicara la mayor parte de la
entrevista a preguntar acerca de su comportamiento real en el trabajo y a cen-
trarse en cuatro aspectos fundamentales: como se desempend en deter-
minado trabajo, cuando fue la Gltima vez que lo realiz6, con qué frecuencia
lo llevd a cabo y cuél fue su papel especifico en cada accion.

Las preguntas para la entrevista conductual deben prepararse pre-
viamente, desde el momento mismo en que se ha terminado de elaborar
el perfil del puesto. En ese momento, cuando ya se tienen definidas
las 10 conductas clave del puesto, éstas se convierten en situaciones
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Figura 13.13. Ejemplo de guia de entrevista
Primera parte. Modelo de entrevista conductual

Identificacion de situaciones de ejemplo

Pregunta: |

Puesto: Vicepresidente de recursos humanos Fecha: Julio 99
Conducta:

Muestra consistentemente respeto y preocupacion por las personas.

Situacién/Ejemplo:
En su actuacion diaria el candidato siempre es respetuoso de la dignidad de las personas que le rodean,
Cuando el candidato:

e Trata con la misma consideracion a los directivos que a los trabajadores de linea.
* Evita ofender o menospreciar a las personas.

¢ Cuida de la autoestima de quienes le rodean.

* Muestra interés por las necesidades y las expectativas personales de otros.

* Ayuda a otros a respetar la dignidad de terceros,

En contraste con:
Una actuacién déspota y utilitarista, que corresponde a las siguientes situaciones.
Cuando el candidato:

* Usa a los demas sin tener en cuenta la dignidad de ellos.

e Ofende a los demas como una forma de canalizar su enojo.

* Agrede la autoestima de los demas.

* ‘frata con respeto sélo a quienes tienen poder o autoridad.

* Toma decisiones considerando solamente las repercusiones econémicas de las mismas.

que sirven como ejemplo de lo que es deseable que manifieste el candida-
to. Como podra observarse en la figura 13.12, se parte de una de las
conductas seleccionadas y se describen ejemplos concretos de la manera
en que nos.gustaria observar que se manifestara esa conducta en el traba-
jo cotidiano de nuestra organizacion. Posteriormente, se elaboran pregun-
tas directas que se haran mas tarde a los aspirantes, a fin de saber si han
mostrado anteriormente la conducta que nosotros deseamos y las condi-
ciones en las cuales se ha dado. Sus respuestas se registran en una hoja
que, ademas, utilizaremos para calificar el grado en que su comporta-
miento se asemeja a lo solicitado en nuestro perfil (véase la figura 13.13).
Por Gltimo, la figura 13.14 muestra una hoja resumen donde podemos
establecer un cuadro comparativo de la puntuacion obtenida por cada
candidato en las 10 preguntas referentes a las conductas clave del puesto,
de tal forma que nuestra decision de contratacion se realice con la mayor
objetividad posible y el mayor grado de apego al perfil deseado.

Examen médico

Si nuestro candidato nos ha demostrado hasta este momento que es la
persona mas recomendable para el puesto, ha llegado el momento de
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invitarle a someterse a examen con uno de los médicos de la compahia
o con algin médico externo que nos ayude a valorar el estado general
de salud de la persona. Este aspecto, aunque simple, nos puede ayudar
a prevenir sorpresas desagradables, como reclutar a personas que des-
pués de contratadas ingresan casi inmediatamente a tratamientos médi-

Figura 13.14. Guia de entrevista
Segunda parte. Hoja de registro de respuestas

Pregunta: |
Puesto: Vicepresidente de recursos humanos Fecha: julio 99

Candidato:

Pregunta: Por favor, dame un ejemplo de tu vida laboral en el que se muestre concretamente la forma
en que manifiestas respeto y preocupacion por los demas.
Respuesta: Indica las conductas relacionadas con el trabajo.

;Qué tan reciente fue la conducta’

;Qué tan frecuente fue la conducta?

¢{Durante cuanto tiempo se manifestd la conducta?

Preguntas de seguimiento:

¢Hace cuanto sucedi6 esto!?

¢ Te has encontrado en esta situacion una sola vez?

{Durante cuanto tiempo durdé esa situacion?

¢Has tenido que recurrir al apoyo de otros para enfrentar situaciones como la que describiste
anteriormente’

Evaluacion: Las respuestas del candidato coincidieron con la conducta de los de Bajo ( )
Alto ( ) desempenio.
| 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Bajo Alto
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Figura 13.15. Ejemplo de guia de entrevista
Tercera parte. Modelo de entrevista conductual
Puesto:Vicepresidente de recursos humanos Fecha: Julio 99
Candidato:
Pregunta | iificacien | Ponderacién|  Total Puntos % de Posibilidad
conductual potenciales
Pregunta |
Pregunta 2
Pregunta 3
Pregunta 4
Pregunta 5
Pregunta 6
Pregunta 7
Totales
I 2 3 4 5 6 7 8 9 0
Bajo Alto
Marca el drea del porcentaje de posibilidad en la escala superior: total entre puntos potenciales.

cos prolongados que no les permiten cumplir con regularidad las tareas del
puesto, o individuos que llegan a nuestra organizacion con enfermedades
cronicas que a la larga puedan ser consideradas como enfermedades de tra-
bajo, ante las cuales nuestra organizacion deba responder econémicamente.

Para ello conviene que los médicos que realizan el examen tengan
una nociéon clara de los riesgos que implica el puesto, tanto desde el
punto de vista de los accidentes de trabajo, como de las enfermedades.
Igualmente deben saber si existen algunas partes del cuerpo humano
que estaran sometidas a tensiones, a esfuerzos o a trabajos especiales, a
fin de valorarlas particularmente.

Estudio socioeconémico

Concluidos los examenes anteriores, si el candidato sigue siendo viable
es el momento de llevar a cabo el estudio socioeconémico. En este tipo
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de investigaciones se indaga acerca de las referencias personales del
candidato y de su domicilio; se comprueba que posea los comprobantes
de estudios que manifestd haber terminado, asi como también se acude
a cada una de las instituciones donde prestd sus servicios anteriormente
(también puede recabarse la informacion por via telefénica), a fin de
corroborar las fechas de ingreso y de salida, las caracteristicas de su
desempeiio y la posible existencia de problemas laborales que haya vivi-
do en esa época.

El estudio socioeconémico es de vital importancia, aunque por des-
gracia su uso no esta muy extendido en nuestro pais, ya que puede librar
a nuestra organizacion, no (nicamente de personas carentes de hones-
tidad, sino de auténticos delincuentes.

Contratacion

La contratacion tiene repercusiones de tipo legal, especialmente. Las pe-
culiaridades de la legislaci6n mexicana hacen que las organizaciones que con-
tratan personal corran riesgos mas graves si no firman contrato laboral con las
personas que si este contrato existe. El contrato laboral ayuda a determi-
nar los limites, las funciones, las prestaciones, el sueldo, los derechos vy las
obligaciones del empleado. En caso de que éste no exista, la ley protege al
trabajador otorgandole muchos mas beneficios de los que quiza hubiera
obtenido con una contratacion formal, ya que de hecho se considera que
existe un contrato (aunque sea verbal) en toda relacion de trabajo en la
que exista subordinacion.

En la contratacion es importante cuidar los requisitos legales fijados por
las distintas autoridades, tanto laborales como fiscales. Desgraciadamente
éstos cambian con frecuencia, por lo que siempre es recomendable man-
tener una suscripcion a las publicaciones especializadas o pertenecer a
alguna de las asociaciones de profesionales en el ramo.

;Qué hacer con los no elegidos?

Siempre existiran personas que no sean las idoneas para nuestra institu-
cion, en un momento determinado. Al respecto, pueden presentarse tres
situaciones:

1. Que la persona no represente ningln interés para nuestra organizacion
ni en el momento presente ni en el futuro.

2. Que en el momento actual no exista ninguna vacante para la persona,
pero que en el caso de que existiera nos interesaria su contratacion.

3. Que no exista ninguna vacante para esa persona en nuestra organiza-
cion, pero que detectemos que es un empleado excelente que puede
enriquecer sin duda a cualquier organizacion donde colabore.
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En todos los casos conviene agradecer personalmente a cada uno de
los candidatos el tiempo, la dedicacién y el interés que haya mostrado
en participar en el concurso de la seleccion. Con frecuencia, conviene
comunicarse con ellos por teléfono o enviarles una carta a su domicilio
por este motivo. El rechazo de una oportunidad de empleo siempre
afecta la autoestima de cualquier candidato en unos casos mas que en
otros; por ello, debemos ser cuidadosos con las palabras que usemos a
fin de no crear ninguna falsa expectativa, pero tampoco para hacer mas
dolorosa aun la falta de aceptacion del candidato.

En el segundo de los casos mencionados anteriormente, es importante
mantener una cartera de candidatos a la cual podamos recurrir en el futu-
ro y rescatar de ahi a los que consideremos buenos de entre ellos. En
cuanto al tercer caso, podemos asumir como parte de nuestra ética profe-
sional ayudar dentro de nuestras posibilidades a tales candidatos a encon-
trar un empleo, con el fin de que aporten todo lo que puedan, aunque sea
en otra compaiia; finalmente, esto es un beneficio para nuestra sociedad.

La confidencialidad de la informacion

Inclusion

En cualquier caso, los profesionales de la seleccion de personal deben mante-
ner un apego estricto a las normas de confidencialidad en todo momento.
Los candidatos que acuden a una organizacién deseosos de aportar lo
mejor de si mismos, suelen confiar informacién importante acerca de su
vida personal y laboral, su estado de salud, sus capacidades personales y
profesionales, las experiencias, los logros y las dificultades que han enfren-
tado en empleos anteriores, etcétera.

Cuando se filtra informacién relacionada con estos aspectos no es posi-
ble controlar las repercusiones que este hecho pueda tener en la vida de
los aspirantes; por ello, siempre es preferible vivir plenamente el valor de la
confidencialidad.

Por otra parte, también es importante observar la debida discrecion
respecto a la informacién que proporcionemos a los candidatos a un pues-
to, en especial en lo relativo a las causas que nos motivaron a no elegirlos
para ocupar una vacante. Algunos candidatos piensan que conviene rega-
tear o insistir cuando no son aceptados en un empleo, lo cual puede pro-
vocar desgaste, fricciones e incluso el riesgo de amenazas a las personas
que han participado en el proceso de seleccion.

en la némina
Este es un paso sencillo, aunque muy laborioso y que no hay que olvi-

dar. Los candidatos esperan que a partir de la fecha de la contratacion
ya se hayan realizado todos los tramites internos necesarios para que,
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llegado el dia del pago puedan recibir el total de los ingresos que han
devengado. Algunas instituciones gubernamentales de nuestro pais
tenian fama de desidiosas en este sentido, lo que provocaba que los
empleados nuevos recibieran su primer sueldo varios meses después
de haber sido contratados.

Alta ante autoridades

Junto con la inclusién del nuevo empleado en la nébmina existen varias
obligaciones legales a las que es importante dar un cumplimiento para
asegurar que la persona no tenga dificultades posteriores, ni que nuestra or-
ganizacion se vea envuelta en problemas derivados del incumplimiento de
dichas obligaciones. Dar de alta a cada empleado ante las instituciones de la
seguridad social, las fiscales, el fondo para el retiro, etcétera, nos librara de
fuertes multas, de problemas en las inspecciones y de cargas de trabajo
mayores.

Preparar la vinculacién total

Por vinculacion total nos referimos a la integracion total de la persona a
nuestra organizacion, en relaciébn con sus companeros, con los clientes y
proveedores internos y externos con los que tendra contacto, etcétera. La
vinculacién total implica desde conocer fisicamente la ubicacién de los
banos, del comedor, del servicio de fotocopiado, etcétera, hasta conocer
en la medida de lo posible a los directivos de la empresa, las normas de
seguridad y las restricciones a su puesto (areas, informacion, personas).

También en este aspecto es importante que conozca la historia de la
organizacion, su vision, mision, valores, filosofia, productos, servicios, su-
cursales, oficinas, organigrama, etcétera. En algunos casos, a estas accio-
nes de vinculacién se les da la forma de curso de induccién organizacional
o de bienvenida formal.

Por dltimo, esta es una buena oportunidad para reafirmarle al nuevo
empleado las prestaciones a las que tiene derecho, las obligaciones y de-
rechos que acompanan a su puesto, asi como el tipo y contenido de la
capacitacion a la que tendra derecho.

Integracion al desarrollo

Debido a que durante el proceso de seleccion hemos obtenido un cua-
dro completo de las habilidades y conocimientos de la persona, asi como
de sus aspiraciones y expectativas en relacion con el puesto que acaba de
ocupar, es importante explotar al maximo esa informacién en beneficio
de la organizaci6n misma y de la persona.
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Este es el mejor momento para iniciar, si asi esta definido en nuestra
compaiia, el primer plan de desarrollo, aun antes de esperar a compro-
bar si es la persona que estibamos buscando o a que comience a dar los
frutos en su puesto actual. El desarrollo, como veremos posteriormente,
no so6lo implica promociones en la trayectoria laboral, sino también facili-
tar los medios para que la persona defina su propio camino de crecimiento.

Cuando abordemos el subproceso de desarrollo hablaremos mas a fon-
do de este tema; sin embargo, conviene tener presente desde ahora que,
como dijimos al inicio de este capitulo, la atraccion de personal es una
parte de todo el proceso relacionado con el personal de la organizacion.

Interrelacion con factores organizacionales

La atraccion de personal se interrelaciona con otros factores
organizacionales (revisados en la primera parte de este libro), como parte
de un mismo sistema que en la realidad no es posible fragmentar. En
cuanto a la visién, la mision vy la filosofia de la organizacion, es muy impor-
tante que desde la contratacion se elija a las personas cuyos valores perso-
nales y su comportamiento en los empleos y en las organizaciones previas
haya sido lo mas parecido posible a los planteados en nuestra propia ins-
titucion. En ocasiones se ha especulado acerca de lo factible que puede
ser que una organizacion genere en sus integrantes ciertos valores por
medio de un ambiente propicio, capacitacion u otros medios. Sin embar-
go, en general resulta mas sencillo contratar a personas afines a nuestra
propia cultura, que tratar de provocar cambios tan profundos en muchas
personas como puedan serlo las modificaciones en sus valores.

La vinculacion entre liderazgo y relacion jefe-subordinado podemos en-
contrarla fundamentalmente en dos vertientes. La primera puede enunciarse
mediante una pregunta simple: ;Para qué contratar a lideres? Por l6gica,
deducimos que es mejor contratar a personas que ya hayan desarrollado
su capacidad de liderazgo ampliamente y que sean capaces de crear mo-
delos tan avanzados como los que se sustentan en el liderazgo rotativo
entre los miembros de un equipo de trabajo. La realidad en ocasiones nos
encamina en otro sentido; cuando la organizacion no ha logrado desarro-
llar los mecanismos de participacion que faculten (otorguen empowerment)
a todos los empleados para decidir cuestiones trascendentes de la opera-
cion, es decir, mientras cada trabajador tenga que seguir dependiendo de
los niveles altos de la organizacion para la toma de decisiones, la abundan-
cia de lideres mas que apoyar se convierte en un obstaculo. Es mejor que
cualquier compania cuente con las personas mas completas y preparadas
gue sea posible, pero siempre y cuando su sistema de trabajo esté disefa-
do claramente para permitirles explotar sus habilidades y ponerlas al servi-
cio del grupo con el que colaboran.
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La otra linea en la que se entrelazan la atracciéon de personal y el
liderazgo es en la participacion que deben tener los jefes directos en la
seleccion de cada uno de sus colaboradores. En algunas organizaciones se
excluye de esta labor al jefe, lo cual no solamente lo exime de un trabajo,
sino de la responsabilidad total de poder trabajar de manera satisfactoria
con cada una de las personas a su cargo. Por otra parte, no cabe esperar
que cuando un jefe nuevo llega a su puesto y ya existe un equipo huma-
no de trabajo conformado, él los despida a todos para reasumir esta
responsabilidad. Lo que procede, mas bien, es que los papeles se invier-
tan y quien asuma el cargo de jefe desempene en esa situacion el papel
de candidato que debe ser aceptado por todos sus colaboradores. En
algunas de las visiones del liderazgo se presupone que la autoridad real
que puede ejercer un jefe es la que le otorgan sus subordinados. Para tal
reconocimiento es necesario que los convenza de su habilidad para ser
lider del grupo. Fuera de esta circunstancia en particular, el jefe invariable-
mente es quien debe elegir a cada colaborador, para asi responsabilizar-
se de su desarrollo y de su buen desempeno.

En el aspecto de formacion de equipos, cada contratacion implica el
inicio de la labor de formacién de equipos de trabajo. En algunos medios
empresariales se dice que en una compania nadie es indispensable, aun-
que todos sean necesarios. A ese comentario habria que agregar que
todos son insustituibles. Esto significa que cada persona por sus caracte-
risticas individuales realiza su trabajo con su sello particular y convive con
sus companeros de manera peculiar, de tal suerte que cada integrante
nuevo o cada salida de un grupo de trabajo nos lleva a revisar la manera
como nos complementamos para desempenar las tareas encomendadas.

Solucién de Problemas. Como lo mencionamos en los apartados co-
rrespondientes al perfil del puesto y a la entrevista especializada, desde
este momento es importante que le brindemos al candidato la mayor can-
tidad de informacion posible acerca de los problemas que debera solucio-
nar desde su nueva posicion.

Creatividad. Es necesario ser honesto en cuanto al grado real de creatividad
que se espera en el puesto para el que se contrata. Por temor a perder a un buen
candidato, algunos seleccionadores llegan a prometer a los aspirantes al pues-
to un campo de accién mayor del que en realidad tendran en sus areas de
trabajo. Con el tiempo, estas promesas generaran frustracion y desencanto,
llegando a convertirse en verdaderas causas de rotacion de personal.

Dos comentarios importantes podemos hacer acerca de la toma de
decisiones:

1. La decisi6bn de a quién contratar es la mas importante que pueda
tomar cualquier jefe en su trabajo, especialmente si asumimos la con-
viccion de que las personas son el elemento mas valioso con que
cuenta toda organizacion para cumplir con sus fines de manera efi-
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ciente. Resulta ironico el cuidado que ponen los altos directivos de algu-
nas organizaciones para decidir las inversiones en infraestructura, mobi-
liario u otros conceptos, disefando complicados mecanismos de control
y de supervision, mientras que, por otra parte, muestran una indiferencia
palmaria hacia las personas que son contratadas por la empresa.

2. Resulta de gran ayuda para los empleados nuevos que, desde el mo-
mento en que se encuentren en el proceso de seleccion, dispongan de
informacion veraz acerca del grado de autoridad del cual gozaran para
poder decidir sobre su propio trabajo.

Aprovechar la alta motivacién de la contratacién para una rapida adap-
tacion, asimilacion de los sistemas vy las politicas y la obtencién de buenos
resultados es una de las medidas mas favorables que se pueden tomar
para marcar desde el inicio el ritmo de trabajo que nos interesa establecer
con los empleados nuevos. Si partimos del hecho de que ninguna persona
es capaz de motivar a otra, sino que cada individuo genera en si mismo su
propia motivacion, el ingreso de una persona a una organizaciéon es un
momento ideal en el que él ha generado dentro de si la energia, el entu-
siasmo y el amor suficientes para lograr resultados que tal vez en otros
momentos no demuestre.

Al igual que con otros factores, la contrataciéon es una buena oportuni-
dad para explicar al recién ingresado cual es el rol que se espera que
desempeiie, sin falsas expectativas. Si en una organizaciéon queremos en
verdad que las personas participen ampliamente en los procesos de traba-
jo y pongan a su servicio toda su capacidad y su entrega, es basico propor-
cionarles toda la informaciéon de que dispongamos. Por ello, brindarles
informaciéon como la que presentamos en la figura 13.6 es indispensable.
De esta manera, desde antes de ser contratada la persona, su participa-
cion en este proceso es ya un indicador de lo que se espera de ella desde
un punto de vista organizacional.

Autoevaluacion

1. Menciona por qué la atraccién de personal es un subproceso del pro-
ceso de desarrollo del personal.

2. ;Por qué es importante para la organizacion que ésta resulte atractiva a
los ojos de los posibles candidatos?

3. Explica con tus propias palabras en qué consiste cada uno de los
siguientes ciclos de trabajo:

* Vacante

* Requisicion

* Perfil del puesto
* Reclutamiento
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* Presolicitud

* Solicitud

* Entrevista inicial

* Examenes psicométricos
* Examenes de aptitudes
* Entrevista especializada
° Examen médico

* Estudio socioeconémico
* Contratacion

® Inclusién en la nbmina

* Alta ante las autoridades
* Preparacion de vinculacion total
* Integracion al desarrollo

Ejercicios en clase

1. Investiga con tus companeros cudles fueron los motivos por los que
ingresaron a la institucion en la que estan estudiando.

2. Disefia junto con ellos un mecanismo de seleccién de alumnos, a fin de
asegurar que ingresen en la institucion Gnicamente aquellos que sean
los mejor dotados para el estudio de tu carrera.

Ejercicios en campo

1. Investiga con dos organizaciones de tu comunidad en qué consisten
sus mecanismos de atraccion y seleccion de empleados y elabora un
analisis critico sobre los mismos.

Lecturas complementarias

En relacion con este tema, es importante el libro de Pourquery, Didier, Los
cazadores de talentos, especialmente la primera parte y el apéndice I,
referentes a la ética en esta actividad.
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En este capitulo daremos respuesta a:

e ;Por qué es importante invertir en la gente de una orga-
nizacion?

e ;CO6mo es posible identificar al personal con mas alto
desempeno y potencial?

e ;Cuadles son los medios principales de los que dispone
una organizacion para retener al personal mas cualifi-
cado?

e ;Como dar reconocimiento al buen desempeno y al alto
potencial de las personas?
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El objetivo de enseiianza de este capitulo es:

Analizar las formas de identificar y promover el desarrollo, ademas de
recompensar el buen desempeno y potencial de las personas que colabo-
ran en una organizacion.

La retencion y el desarrollo del personal de una empresa son partes
de un mismo subproceso. Como mencionamos en el capitulo anterior,
el proceso relacionado con el desarrollo de las personas consta basica-
mente de dos subprocesos. De ellos, el primero fue abordado en el
capitulo anterior. La retencién y el desarrollo de los integrantes de una
organizacién son dos elementos que interactGan intimamente cuando
las cosas funcionan de manera adecuada en ésta. Sin embargo, la per-
manencia de las personas que colaboran con una instituciéon no significa
que sean explotadas todas las posibilidades de crecimiento que la mis-
ma puede ofrecerles. Esto sucede de manera especial en el caso de las
crisis recurrentes por las que hemos atravesado en Latinoamérica, don-
de muchas personas deciden permanecer en trabajos poco enriquece-
dores, mal pagados y peor considerados, ante la escasez de ofertas de
puestos de trabajo.

Un caso contrario es el de algunas maquiladoras en el norte del pais
que, aun a pesar de ofrecer buenos sueldos y un trato respetuoso a sus
empleados, en ciertos periodos registran una fuerte rotacién de perso-
nal, motivada por la sobreoferta de trabajo.

Independientemente de esos casos, en todas las épocas, el personal
valioso encuentra siempre posibilidades de crecimiento en otras organi-
zaciones, por lo que suelen existir ofertas tentadoras para captar a los
mas preparados y eficientes, de modo que en nuestras organizaciones
perdemos gente muy valiosa que podria haber contribuido de manera
sustancial al logro de nuestros objetivos y tareas.

Cuando una organizacién ofrece alternativas reales y consistentes de
crecimiento, es factible disminuir la salida del personal valioso, ya que
las alternativas de crecimiento son mecanismos de retencion. Para ello,
la institucion o la empresa debe contar con un disefo adecuado de sus
sistemas de funcionamiento, a fin de permitir el crecimiento a través de
politicas concretas que cristalicen en redes de ascenso, planes de carre-
ra, capacitacibn permanente, etcétera.

Una manera de visualizar esta interaccion es la representada en la
figura 14.1, con el modelo conocido como de las “pes”. En él se muestra
que el proposito general de la organizacion es lograr la preferencia de
sus clientes, usuarios, consumidores, etcétera, lo que significa interactuar
con el exterior. Internamente, ese propodsito lo definen y asumen las
personas que se comprometen a transformar las politicas y filosofias, asi
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Figura 14.1. Interaccion del desarrollo humano y organizacional

P
R
E
i :
R
o POLITICAS Y FILOSOFIA P R
PERSONAS x R c
i 0 A N
o - 2
C
s - N <
| B ORGANIZACION ) = == | !
T “ P C A
™ PROYECTOS DE PROCEDIMIENTOS 3
CAMBIO Y PROCESOS
- wF

como los procesos y procedimientos, mediante proyectos de rediseio o
mejora que les permitan incidir en la organizacién misma y en la manera
como se desarrollan las practicas de trabajo. Como puede apreciarse,
una organizacion altamente desarrollada no puede ser conducida por
personas con poco crecimiento, que no sean capaces de dirigir los pro-
cesos o proyectos requeridos ni de aplicar eficientemente las politicas
que les dan cobijo. Organizaciones asi impulsan a sus integrantes a cre-
cer, a fin de alcanzar los niveles de desempeno requeridos, y excluyen
(generalmente de manera clara y expedita) a quienes se opongan a su
propio desarrollo.

Por otra parte, las personas altamente desarrolladas impulsan a la
organizacion hacia cambios profundos o bien emigran hacia otras em-
presas en las que encuentren los espacios convenientes para su desarro-
llo. En este capitulo hablaremos fundamentalmente de las maneras de
propiciar el desarrollo de las personas que integran una organizacion.

El desarrollo de las personas
En términos generales, podemos decir que las personas dentro de una

organizacion disponemos de las siguientes alternativas de desarrollo:

1. Desarrollo en el propio puesto, lo que se puede lograr con una capa-
citacion profunda o amplia sobre nuestros roles y funciones, a la vez
que participando de manera definitiva en la toma de decisiones; lo
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anterior lleva consigo generalmente el uso de una mayor autoridad,
acceso a mas y mejor informaciéon sobre nuestro trabajo, departa-
mento y la organizacién en general, asi como responsabilidad por
determinado niimero de aspectos o por aspectos de un mayor impac-
to organizacional (empowerment) y un mejor sueldo por los logros,
que puede traducirse en compensaciones mediante bonos, reconoci-
mientos, premios, etcétera.

2. Desarrollo orientado a otros puestos, tanto en linea directa ascenden-
te (ocupar el lugar del jefe), como ascendente a otras areas (ocupar el
lugar de algin par del jefe), o en linea horizontal (ocupar el lugar de
pares del puesto actual).

3. Desarrollo como ente social (cultura, recreacion, deporte, sindicalismo).

4. Desarrollo como persona, lo que se logra fundamentalmente median-
te una educacion formal, no formal e informal.

En la figura 14.2 mostramos lo que puede considerarse un modelo de
capacitacion y desarrollo de una organizacién. Basicamente consta
de ocho pasos, y parte del supuesto de que pueden dividirse los conte-
nidos de la capacitacion y del desarrollo en técnicos, administrativos y
humanos, aunque cada vez es menos clara la diferencia entre estos con-
ceptos.

1. La capacitacion basica de cada puesto comienza con la seleccion de
las personas mas idoneas para ocuparlo, conforme al perfil de recluta-
miento y seleccion.

2. En caso de que la persona provenga del exterior de la organizacion,
debera pasar por una induccién institucional.

3. Inmediatamente antes y después de que ocupe el puesto, la persona
debera pasar por un periodo de entrenamiento para el mismo, con el
fin de dotarla de los conocimientos y habilidades necesarios para
el desempeiio de los roles que se esperan de ella en su nuevo cargo.
El entrenamiento contempla los tres campos basicos: técnico, admi-
nistrativo y humano.

4. Una vez preparada, la persona ocupa el puesto en cuestion.

5. A partir de ese momento y en un plazo no mayor de dos anos, la
persona debera participar en todos los eventos de la capacitacion
que le faciliten convertirse en un experto en su propio puesto.

6. La evaluacion del desempeiio semestral ayuda a aclarar cuéles son las
areas en las que la persona no esta adn satisfactoriamente entrenada, y
contribuye a programar de nuevo su participacion en cursos de capacita-
cién que haya tomado con anterioridad o a programarla en otros nuevos.

7. De acuerdo con los planes de crecimiento y con las redes de ascenso
de la organizacion (de los que hablaremos posteriormente en este
mismo capitulo) previamente disenados para el puesto y para la es-
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Figura 14.2. Capacitacion y desarrollo del personal

Planes de
crecimiento 2
y redes d

ascenso

3
Entrenamiento
parael
puesto

5
Entrenamiento
en el
puesto

Ve ~
LOS MOMENTOS DE TIPOS DE CAPACITACION)
EVALUACION ESTAN Proyectos especiales Técnica
MARCADOS CON dela °'gg"‘m‘°" Administrativa
LINEAS PUNTEADAS Humana/
\n ® @ @ ® & o o8 o/

tructura en general, se invita a los interesados y a sus jefes a participar
en el disefio de sus planes de carrera, a fin de ayudarles a lograr la
preparacion necesaria, acorde con su potencial para ocupar otros
puestos. El crecimiento, como ya se indico, puede ser en sentido ver-
tical, entre las distintas areas, en sentido horizontal, o puede consistir
en una profundizacion o especializacion dentro del puesto actual.

8. Los proyectos especiales de la organizacion pueden generar acciones
temporales y especificas de capacitacion. Si éstas requieren ser per-
manentes, pasan a formar parte del plan basico de la capacitacion
para dicho puesto.

9. A lo largo de todo el proceso existen varios momentos de evaluacion,
los cuales son también oportunidades de obtener una actualizacion
de la deteccion de necesidades de capacitacion.

Por lo contemplado en este modelo, el desarrollo comienza antes de
contratar a la persona. Esto es, deben disenarse los mecanismos necesa-
rios para que, cuando en la entrevista a los candidatos alguien nos pre-
gunte si existen posibilidades de desarrollo en la organizacion, tengamos
la certeza de contestar con precision qué puede esperar al respecto.

Por razones meramente didacticas distinguimos entre la capacitacion
y el desarrollo. De ambos abordaremos primero la capacitacion, cuyo
proceso se representa en la figura 14.3. Tomando como base el modelo
propuesto por Donald. L. Kirkpatrick, podemos considerar que el proce-
so de capacitacion consta de 11 pasos:
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Figura 14.3. Proceso de capacitacion segin Kirkpatrick
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1. Se comienza con la deteccidén de necesidades de capacitacion, sean

o0 no manifiestas.

2. A partir de la deteccién, se establecen los objetivos del plan, del
programa (anual o semestral) y de los cursos de capacitacion, deter-
minando las conductas que requieren modificarse, asi como las con-
diciones en que éstas deberan manifestarse.

3. Los contenidos se derivan de los objetivos, por lo que deberan ser
congruentes con éstos. Por contenidos entendemos la tematica plas-
mada en guias didacticas, manuales del instructor, manuales de los
participantes y otros materiales didacticos.

4. Los instructores podran ser internos (empleados de la organizacion)
o externos. Los internos deberan haber sido preparados para ello vy,
de ser posible, tendran que ser certificados. Los externos deberan
ser evaluados estrictamente de acuerdo con los beneficios concre-
tos que ofrezcan, condicionando preferentemente su pago al cum-
plimiento de las promesas que establecieron.

5. Los participantes que integren los grupos de capacitacion se elegiran
de acuerdo con la deteccién de necesidades, para evitar que se progra-
men en cursos que no sean necesarios, lo cual ayudara a evitar gastos.

6. Los cursos se programaran exclusivamente en funcion del nimero
de participantes elegidos, del presupuesto disponible y de las nece-
sidades que se desee satisfacer.
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7. Cada tipo de entrenamiento se realizara en las instalaciones que
sean mas adecuadas para su éxito. Capacitar selectivamente en con-
diciones apropiadas es mas eficaz que emprender una capacitacion
masiva que resulte improductiva.

8. Las ayudas audiovisuales son sblo eso. Confiar la capacitacién Uni-
camente a éstas deteriora el proceso. Lo importante es como facili-
tar el aprendizaje, no cobmo ensepar.

9. La imparticion debe regularse conforme transcurre. Esperar a su ter-
minacion para hacer los ajustes necesarios es permitir que un error
persista.

10. Los resultados de la capacitacion han de evaluarse conforme a una
metodologia clara, que nos ayude a corregir desviaciones e
implementar mejoras. Es importante recordar que lo que no se mide
no se mejora.

11. Como todo proceso, éste requiere de auditorias para conocer su
calidad.

Deteccion de necesidades de capacitacion

El desarrollo de una persona comienza desde el momento en que se elige
como nuevo ocupante de un puesto. En ese momento, los resultados de
las evaluaciones y apreciaciones que hayan obtenido quienes se sometie-
ron a las pruebas psicométricas o de habilidades, y quienes hayan partici-
pado en las entrevistas, deben tomarse en cuenta como una deteccion de
necesidades inicial para planear la capacitacion del nuevo empleado. La
primera necesidad surge evidentemente en el caso de que la persona
provenga del exterior de la empresa, es decir, que no esté ocupando el
puesto en virtud de una promocién o transferencia. En estas circunstan-
cias, es primordial proporcionarle una induccion institucional adecuada
sobre las caracteristicas, historia, organizacion, objetivos y demas aspec-
tos relevantes de la empresa. Por ello, dedicaremos unos parrafos a revisar
la induccién institucional, para regresar después a la primera fase del pro-
ceso de la capacitacion: la de