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3.7.

El cambio tranformador

Tipos de cambio organizativo

Las Organizaciones estan impulsadas tanto por presiones internas
(conflictos entre departamentos, deficiencias de calidad, costes crecientes,
insatisfaccion de plantillas...) como por presiones externas (la
competencia, e]l mercado, la internacionalizacidn, innovacién tecnoldgica)
hacia la adaptacidn, el cambio y el desarrollo progresivo.

Las fuerzas impulsoras de cambio son muy dispares y obedecen a
muiltiples causas; inclusive el cambio puede ser la respuesta a la evolucién
y ciclo de la vida; cada etapa exige nuevas estructuras y nuevas formas de
direccion para enfrentarse a los problemas de forma creativa y eficaz.

Las condiciones més propicias para facilitar el cambio organizativo son las
siguientes segin Schein (1980): Organizational Psychology, Englewood,
Cliffs, P.Hall):

1. Una motivacién fuerte de querer cambiar una situacién que se
percibe como indeseable o, al menos, como mejorable.

2. La participacién de personas clave en la Organizacién, como son
¢l equipo directivo y los mandos intermedios. No podemos olvidar
a las personas con capacidad de liderazgo que pueden favorecer o
entorpecer el progreso de cambio con su influencia, aunque no
estén en posiciones de autoridad.

3. La formacién de una red de relaciones entre personas que se
sienten comprometidas con el proceso iniciado y movilizan los
recursos necesarios en momentos de duda o desanimo.

4. Pequefias experiencias de éxito ya desde el principio para dar
confianza de que las cosas van por buen camino.

5. Un marco conceptual cientifico que avale el proceso de cambio tal

como se ha planteado. Dentro de este marco, debemos mencionar
la importancia de tres factores importantes:
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- Objetivos claros;

- Agentes de cambio, internos y externos, bien adiestrados
y compenetrados entre si;

- Un plan flexible.

6. Un proceso de ejecucién con un ritmo debidamente acompasado
segiin la complejidad de la situacién. Demasiada rapidez en una
situacién muy compleja puede aumentar la confusién y crear
desconcierto. Asimismo, una lentitud excesiva puede sembrar
desinterés y apatia.

Los autores hablan de distintos tipos o modalidades de cambio. Nadler
(1988) distingue cuatro tipos de cambio:

1. Cambio simbdlico

Son manifestaciones de una buena voluntad pero que se quedan en
ser meramente testimoniales. Basta con tener buena disposicién y
apertura al didlogo, pero las personas no estin capacitadas para
iniciar un cambio de forma clara y precisa.

2. Cambio puntual

Trata de resolver problemas concretos sin que tengan mayor
trascendencia. En los departamentos se estin cambiando
puntualmente muchas cosas segtin lo aconsejan las circunstancias,
y no existe ningin problema.

3. Cambio estructural

Tiene una gran trascendencia y supone un cambio en la estructura.
Asisti al cambio del Departamento en el Control de Calidad que
estaba dependiendo de produccion, a crearse un Departamento
nuevo de Control de Calidad independiente y auténomo. Fue una
auténtica revolucién en la multinacional, en su sede de Gran
Canaria. Este cambio cre6 unas relaciones interdepartamentales de
muy dificil relacién, con tensiones y problemas constantes. Los
cambios estructurales repercuten en las personas y pueden facilitar
o dificultar las relaciones en la Empresa, contribuyendo a la
eficacia organizativo o todo lo contrario.

519



Cambios transformadores

Aqui se entra en los cambios estratégicos que van esencialmente
dirigidos a la conducta y actitudes de las personas como fuente de
vitalidad y energia de la Organizacién. Estos cambios, segin
Nadler (1988), "Organizational Frame Bending" (Eds). Corporate
Transformation, S.Francisco, California, Tossey-Bass Publisher pp
66-84), supone que se realizan en un ambiente de tranquilidad y
sosiego. Son inducidos y presentados por la Direccién y consiguen
el consenso de toda la masa social de la Organizacién. Presentan
las siguientes caracteristicas:

- Expresivo:  Surge desde dentro, como manifestacin

propia.
- Sosegado: Cambio que sigue "su"” curso natural, sin
prisas ni presiones. Se aprecia una gran

tranquilidad.

- Espontineo: Se manifiesta con naturalidad sin
aspavientos ni reacciones teatrales.

- Integrador: Por ser un crecimiento, es decir, un
desarrollo autocontrolado, no abarca mas de
lo que puede dirigir.

- Diferenciador: Dando expresion a toda la riqueza de
matices existentes.

- Creativo: Su eficacia consiste no tanto en los
resuitados obtenidos en un momento dado
sino en la experiencia de "capacidad”.

Si lo comparamos con el cambio estructural, encontramos que las
caracteristicas son las siguientes:

- Inducido: Producido por una decisién autoritaria,
como por edicto, de una persona con poder.
- Répido: Su impacto se comunica rapidamente a
través de toda la Organizacion con dificultad

de sustraerse a sus efectos.

- Revulsivo:  Causa conmocion, provocando reacciones de
resistencia o de entusiasmo.
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- Dialéctico: A menudo crea divisiones a favor y en
contra. "Si no estds conrigo estds contra

4]

mi.

- Secuencial: Desencadena un proceso continuo con
repercusiones en toda la Organizacidn.
Efecto-cascada.

- Estratégico y politico: La intencién es movilizar
recursos para fines o
intereses superiores.

Comentando las diferencias entre ambos (estructural y
transformador) Jaune Filella y Ferrer, Director General de Ecade
en 1990, decia que los dos cambios son funcionales para la
Organizacion, resaltando que los

Cambios estructurales suponen una conmocion, ¢ implican
cambios estratégicos reactivos
(reorientacion de lo anterior)

y los

Cambios transformadores  tienen un cardcter evolutivo y
suponen un cambio estratégico
proactivo (orientado al futuro).

el Consultor tiene que tener en cuenta que el cambio de las
"estructuras organizativas" debe llevar consigo el "cambio
transformador" para que llegue a enraizarse en las personas. Es
mas, se debe institucionalizar el cambio como algo natural,
formando parte de la cultura organizativa, pero siempre que los
dos tipos de cambios, como dice Jaume Filella (1990) sean
complementarios para conseguir la eficacia organizativa.
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3.8.

Preguntas que debe hacerse el Consultor especialista en D.O.

1. cCudndo es conveniente el Desarrolle Organizacional?

La experiencia acumulada nos indica que serd conveniente el
desarrollo de la Organizacion en las siguientes circunstancias:

A.  Ante la necesidad de cambiar la estrategia gerencial:
comnunicacién, toma de decisiones, estructura de
compensacion. ..

B. Para mejorar el clima de la Organizacién: integracion
objetivos.

C. Para modificar las normas "culturales”: valores, reglas,

estructura, poder... (Empresas familiares).

D. Para renovar estructura y funciones.

E. Para mejorar colaboracién entre grupos: energia no
funcional.

F. Ante la necesidad de abrir el sistema a las comunicaciones.

G.  Para mejorar la planificacién: descentralizacion exige
adiestramiento.

H. Ante la fusién: resentimiento en la absorcién.

L Para modificar sistemas de motivacién: "pertenencia

psicolégica”, "enriquecimiento de tareas”.

J. Para facilitar la adaptacidén a nuevos ambientes.
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¢Cudndo triunfa el Desarrelle Organizacional?

Las condiciones de éxito vienen determinadas por las siguientes

condiciones:

A.  Presién para el cambio en el ambiente.

B. Presién e intervencion de la Alta Direccidn.

C. Alguna persona clave estd "padeciendo”: estd inquieta,
busca la renovacién, la metanoia organizativa.

D.  Alguna persona clave desea el diagnéstico del verdadero
problema, diagndstico que conduce al analisis de los
problemas concretos, pase lo que pase.

E. Linea y staff identifican el problema.

F. Nuevas solicitudes que exigen una reestructuracion.

G. Disposicién a arriesgar y experimentar nuevas formas de
comportamiento.

H. Refuerzo en el sistema motivado por éxitos conseguidos
anteriormente.

L Existe una persona realista a largo plazo.

J. Se recompensa por esfuerzo de cambio y no sélo por
resultados a corto plazo.

K. Hay resultados intermedios tangibles.

JCuando fracasa el Desarrollo Organizacional?

Los sintomas, entre otros, que alertaran al Consultor para tener las
antenas puestas y que, si no es capaz de reorientar, conduciran al
fracaso, se pueden concretar en los siguientes puntos:

A.

B.

Discrepancia entre comportamiento real, direccién y la
filosofia que proclama: no hay congruencia.

Programas sin compromiso de cambio: facil tentacién para
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el Consultor-Experto, pensando que aportando la tecnologia
punta funcionard sin mas el sistema.

C. Confusién de fines y medios: todo cambio es un medio, no
un fin; no se cambia por nada o porque lo hace la
competencia.

D. Trabajo a corto plazo, creyendo que atin son posibles los
milagros.

E. Exceso de dependencia externa, pensando que los

Consultores externos nos pueden solucionar los problemas.

F. Desconexién cambios técnicos y cambios comportamiento:
todo cambio técnico comporta un cambio de conducta en
la forma de abordar los problemas.

G.  Exceso de dependencia de consultores internos, pensando
que conocen mejor la Organizacién y les falta preparacién
técnica y profesional.

H. Brecha entre cambio en alta direccién y directores
divisiones.

L Injertar cambio en viaja estructura.

I Encerrarse en el recetario.

K.  Aplicacién inadecuada de la intervencién: recetas del
consultor.

L. Relaciones humanas como fin.

cQué  estrategias se deben emplear en Desarrolle
Organizacional?

Se debe partir del supuesto de que es necesario el diagnéstico de
los subsistemas y de los procesos implicados. Las estrategias
basicas se concretan en que:

A. La unidad bésica de cambio es el grupo, no el individuo.
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B. Un objetivo bésico de cambio es la reduccién de
incongruencia entre subsisternas.

C. La toma de decisiones esti localizada donde estdn las
fuentes de informacién y no en un nivel determinado de la
jerarquia.

D. El control es medida provisional; en ningin caso base de
la estrategia directiva. Las subunidades deben trabajar en
funcién de objetivos integrados.

E. Un objetivo basico es la mutua confianza y comunicacion
de doble via.

F. El individuo apoya el cambio en el que ha intervenido.
G. Los supuestos con respecto a la persona se basan en:

- Aceptar a las personas tal como son

- Esperar un comportamiento responsable

- Apoyar el proceso individual y personal

- Ayudar a los individuos a desarrollar sus
capacidades

- Aumentar la oportunidad de que cada individuo
influya en la compafifa

- Solucionar los conflictos por métodos

autoconvencionales, minimizando el uso coercitivo
de la autoridad.

; Qué habilidades proporciona el D.O.?

El D.O. proporciona a las personas, grupos o a la propia
Organizacién, dependiendo de los niveles:

A. Competencia interpersonal: autoconocimiento, percepeion,
conflicto de ambigiiedad...

B. Capacidad en la misma Organizacién de autoanalisis,
autodiagnoéstico y ante solucidn de probiemas.
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Destreza para fijar objetivos operativos.

Comprension de los procesos de cambio y fendmenos de
resistencia al mismo.

Identificacion de la retroalimentacién negativa para
transformarla en positiva.

Agilidad para el diagnéstico de sistemas: Organizacion
informal incluida.

Implantaciéon en la Organizacidon de la capacidad de
. "aprender a aprender”.

326



MODELOS DE INTERVENCION EN CONSULTORIA ESPECIFICOS
DEL D.O.

En el Desarrollo Organizacional, las intervenciones son conjuntos de trabajos
estructurados en los que las unidades y Organizaciones (individuo, grupo o
sistemna total) emprenden una tarea cuyo objetivo es la mejora organizacional.

Los elementos necesarios para que la intervencidn sea considerada como
Desarrollo Organizacional son que exista una:

- demanda de la Organizacidn.

- necesidad sentida de cambio.

- participacién de la Direccion y empleados.

- modificacion en la cultura de la Organizacion.

- formulacion y planificacion de objetivos.

desarrollo personal y profesional.

Las intervenciones pueden ser enfocadas desde dos aspectos o puntos de vista;
desde el enfoque de procesos y el enfoque de tareas. En mi prictica de
Consultoria, estos dos enfoques van intimamente unidos; no se puede modificar
los procedimientos de trabajo, de produccién o administrativos sin que se tenga
en cuenta los procesos que ocurren entre las personas y los grupos. Como ya se
ha indicado anteriormente, el Consultor Experto se ocupa en exclusiva del
enfoque centrado en las tareas, mientras que el Consultor de Procesos busca el
cOmo conseguir la participacién e integracion de la persona y de cémo conseguir
que el grupo lo integre dentro de su evolucién y desarrollo.

Esta es una parte de la Consultoria de Procesos integrada, que no se puede actuar
unilateralmente y centrarse sélo en la tarea, o slo en el proceso. Tienen que estar
los dos intimamente desarrollados para conseguir la mejora organizacional.

527



Enfoque de Procesos

En el enfoque de procesos se tienen en cuenta:

- La relacién de ayuda, la interaccién entre Cliente y Consultor. Los
procesos que se originan en el intercambio de informacién para
generar credibilidad y confianza.

- La creacién de equipos de trabajo, dando especial relieve a las
relaciones interpersonales, intra e intergrupales.

- Conocimiento de la situacidn en que se encuentra la Organizacion;
la recogida de la informacion del sistema-cliente como punto de
partida para la realizacién del diagndstico.

- Los programas de formacién, sensibilizacién y entrenamiento,
donde se puede detectar en vivo las habilidades y destrezas del
grupo, asi como el proceso de aprendizaje y estilo de aprendizaje
existente en la persona, grupo u Organizacién.

- El desarrollo profesional y personal que convergen en una
Planificacién de Carreras a corto y medio plazo.

- Sesiones de Training-Group para profundizar y descubrir los
procesos internos del grupo.

- Procesos de funcionamiento interno, teniendo en cuenta los
procesos de comunicacién, motivacién, toma de decisiones y el
cambio de actitudes y conducta.

- Cambios de estilos de direccion, pasando de un estilo autoritario
a un estilo participativo y de liderazgo.

- Procesos de diagnoéstico y disefio de carencias y necesidades.
- Intervenciones propiamente dichas, basadas en los procesos de

Circulos de Calidad, Circulos de Mejora o Grupos Sinergéticos.
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4.2,

- Sesiones de feedback como fuente de informacién, mantenimiento
y seguimiento de la evaluacion continuada del programa o sistema.

- Sensibilizacion para abrirse a considerar al cliente como la
oportunidad para el desarrollo de todas las habilidades y destrezas
que permiten establecer otro tipo de orientacion y visién de la
Empresa.

El enfoque de procesos pretende mejorar el:

- Conocimiento de la situacion actual de la Empresa.

- Entrenamiento y formacion en dinidmica de grupos.

- Entender los procesés de grupo.

- La mejora de la eficacia de la persona, de los grupos y equipos
humanos.

Enfoque de tarea

Mientras que la Consultoria de intervencién basada en la Tarea se centra
principalmente en las habilidades y destrezas del Consuitor - Experto, que
sabe trasmitir una informacién especifica y domina ciertas metodologias
y tecnologias basadas en su experiencia en el:

- Disefio de trabajo, enriquecimiento y redimensionamiento del
trabajo.

- Disefios de programas técnicos para implantar nuevas tecnologias.
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- Disefios de Organizacion adecuados a las necesidades de la
Empresa. Consiste en realizar anilisis y cambios a nivel
estructural, en la autoridad, responsabilidad y actividades a
desarroilar conforme a las distintas unidades de la Empresa.

- Rediseiios de ingenieria con la introduccién de nuevos sistemas de
administracién, control o tecnologia.

- Disefios de programas de gestion, con la determinacién de
indicadores y ratios cuantificables que permitan una evaluacién de
la situacién real de la Empresa y de sus posibilidades de cara al
futuro.

- Disefios de planificacion estratégica, teniendo en cuenta la
situacion del entorno y los recursos de que dispone la Empresa
para hacer frente a la competencia.

- Dominio de tecnologias propias de evaluacién de las distintas
unidades y departamentos de la Empresa: financiero y juridico,
marketing, productividad o de servicios.

El Enfoque centrado en la tarea pretende incrementar:

- Los conocimientos y habilidades técnicas.

- El dominio de herramientas de D.O.

- Nuevos sistemas estratégicos y de competitividad.

Como veremos en la cuarta parte, la Consultoria de Procesos integrada
pretende unificar estos dos enfoques, dando lugar a una Consultoria
dindmica que pretende energetizar la Empresa, teniendo en cuenta no
solamente la parte técnica, sino también la dindmica, de los procesos que
se realizan, contando con la participacién de personas a todos los niveles
de la Organizacion.
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4.3. Técnicas de intervencién en Consultoria del D.O.
La practica del D.O. ha tenido multitud de técnicas que se han
desarrollado desde el campo psicolégico, pedagégico y sociolégico.
Yo he practicado durante muchos afios algunas de esas técnicas con
notable éxito y con resultados proyectados en las Empresas. Algunas de
esas técnicas hoy estan en desuso por su carga excesiva de psicologismo,
y otras eran fruto de la moda cultural del momento, que trataba de
rentabilizar principios y metodologias derivadas de las Ciencias del
Comportamiento. Se pueden distinguir aquellas técnicas centradas en los
Procesos de las centradas en la Tarea, en el sentido que anteriormente he
indicado, esto es, aquellas técnicas que se centran en la tarea buscan la
renovacion técnica de los sistemas de trabajo o de las estructuras
organizativas, mientras que las técnicas centradas en los procesos buscan
el potenciamiento de la persona y la renovacidn en las relaciones
interpersonales y del grupo, para asegurar la eficacia y eficiencia de la
Organizacién.
Técnicas de Intervencién en D.O.
NIVELES Cenlgrada en los Cem;iada en las j
TOCESO0S areas
Analisis de Roles Identificacidn de Potencial
Analisis transaccional Enriquecimiento de Tareas
Individual Planificacién de Carreras ﬁig}l?na%?eg?oEvaluacién del l
Descripcidn de puestos de trabajo |
Team Building Anélisis de plantillas
Sinerequipos Circulos de Calidad
Grupal Equipos de mejora Cooperacion intergrupal
Confrontation meeting Sistema sociotécnico
Survey feedback i
Organizativo | Diagndstico de clima social | Direccién por objetivos
Liderazgo situacional Calidad total
Cultura organizativa Pireccién y gestion de Just In Time
Planificacién estratégica rojects .
Control de gestion
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4.4. Futuro del D.O.

{Como ha evolucionado el D.O.?

A continuacion se presenta un esquema de la evolucién del D.O.

D.O.

Enfoque a Procesos

Objetivo

Mejor aprendizaje
Aceptacion de los
individuos

Tarea

Es el medio
Proceso

Es la finalidad
Intervenciones
Grupos de
confrontacion
Consultoria de

procesos

Cambio
planificado

Planificacién
Aprender cdmo

adaptarse (usar
escenarios)

Transicién

Team Building

(Esti en fase intermedia
entre D.O. y
Management)

Management
D.O.

Enfogue de sistemas

Cambio continuo
Institucionalizar
Adaptacién
Aprender a
adaptarse

(cambios en el
medio)

Adaptabilidad
efectiva
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La evolucién del D.O. ha pasado por una primera etapa centrada en el
enfoque de procesos, donde la tarea es el medio y el proceso es la
finalidad. Lo esencial de la Consultoria es centrarse en el cémo se hacen
las cosas (proceso), la tarea técnica es un medio para conseguir la
evolucion de la Organizacién social.

Las intervenciones se centrardn en el Grupo de Confrontacion, donde se
canalicen las relaciones personales, grupales y organizativas con un claro
predominio de la Consultoria de Procesos, donde se desarrollaria el
cambio planificado, donde se estudia como aprender a como adaptarse,
usando los distintos escenarios (grupos) en los que actia la persona.

El paso intermedio seria el trabajo en equipo y en grupo. La Organizacién
es un grupo que trabaja con una finalidad. La Direccién y el Consultor
deben ser expertos en diseiiar las etapas de “edificacion del grupo” y
profundizar en sus procesos. Deben tener en cuenta no sélo las tareas que
realice sino también los procesos que se desarrollan dentro del equipo para
conseguir mayores cuotas de eficacia,

La tercera fase considera que el D.O. esta integrado dentro de la teoria de
los sistemas y el D.O. es funcioén tipica de la Direccién. La alta Direccién
con su estilo de Direccion tiene que convertirse en un agente del cambio
continuo. Debe institucionalizar el cambio, y el rol principal del Directivo
es adaptarse al entorno, recibir informacién y saber flexibilizar las
estructuras, tecnologia y equipos de trabajo, para responder a los retos,
y conseguir movilizar la Organizacién para que en todo momento sea
eficaz y eficiente.
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CAPITULO 8. CULTURA CORPORATIVA Y MODELOC DE

CONSULTORIA DINAMICO

Fl término cultura ha sido utilizado durante mucho tiempo por los antropdlogos
como caracteristica de un grupo étnico, como pueblos, comunidades, tribus y
grupos de poblacién, caracterizados todos ellos por unos valores y
comportamientos determinados.

La cultura constituye los puntos comunes de entendimiento del grupo, es decir,
sus formas de pensar, sentir y actuar.

1.

La cultura empresarial

La cultura empresarial ha ido tomando carta de naturaleza, y la famosa
revista Fortune, especializada en informacién econdmico-financiera, inicié
en 1982 una seccién especializada en la cultura de empresas, reconociendo
la influencia que tiene la visidn cualitativa, cultura de la empresa, sobre
el rendimiento econémico.

Teniendo en cuenta la influencia que tiene la cultura sobre la Empresa, se
han llevado a cabo numerosos estudios e investigaciones para comprobar
los efectos que la cultura tiene sobre la Organizacién y como toda
Organizacién desarrolla una cultura dentro de un entorno que presenta
determinados imperativos de conducta y formas de actuacion.

Si relactonamos cultura con Organizacién nos encontramos con que la
cultura de Empresa puede adoptar distintas denominaciones:

A. La cultura como cristalizacion del entorno.
La cultura desempefia el valor de variable dependiente.
B. La cultura como diseno estratégico interno.
Aqui la cultura desempefia el papel de variable independiente.

C. La cultura como simbolo clave, imagen o percepcién més o menos
compartida, con manifestacién de procesos inconscientes.

Aqui también tendria el papel de variable independiente.

Sirva de ejemplo-sintesis el siguiente cuadro de Smircich, comparando
cultura y Organizacién:
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Conceptos de "cultura” Concepto de
segin antropdlogos Organizacién segiin
tedricos Organizacién

Cultura como un Organizacién como
instrumento requerido principio basico para
para la satisfaccidén de la consecucién de
necesidades y valores. objetivos
Ej.: Malinowski Ej.: Teorias clasicas
Persp.:Antropoldgico / del "management”
Funcionalista

Cultura como

cristalizacion

del entorno
Cultura como un Organizacién
mecanismo adaptativo entendida como un
formado por un disefio flexible.
conjunto complejo de Influida por procesos
elementos de intercambio con el
Ej.: Radcliffe Brown entorno.
Persp.: Estructural / Ej.: Teoria de la
funcionalismo contingencia

Cultura como

diseno

estratégico

interno
Cultura como conjunto Las formas y practicas
de imagenes o organizacionales son
percepciones mas o manifestaciones de
menos compartidas. procesos inconscientes.
Ej.: Goodenough Ej.: Teoria simbdlica
Persp.: Antropologia de la Organizacién
cognitiva

Cultura como

imagen

Cuadro elaborado utilizando como base el articulo de L.Smireich "Concepts of Culture
and Organizational Analysis" Administrative Science Quarterly (1983, 342)
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Los tres conceptos parten de puntos de vista distintos pero obedecen a un
mismo paradigma, al considerar que tienen los tres una misma funcién
comin. En el primero de los casos, la cultura es parte del entorno y es
vista como una fuerza determinante e influyente. En el segundo, es
considerada como producto de la accién humana.

La mas importante para nuestro caso es la tercera, en la que se considera
que las Organizaciones pueden ser entendidas como culturas. "La cultura
no es algo que la Organizacién tiene, sino que la cultura es algo que la
Organizacién es" (Smircich, 1983, 347).

La Orgaflizaci(m como cultura

La cultura es generada por la mente humana por medio de un nimero
determinado de normas o de mecanismos del inconsciente. Son muchos los
autores como Argyris y Shon (1978) y Smircich (1983), que consideran
a la Empresa como algo andlogo a cultura: es una estructura de
conocimiento para comprender y actuar. Ven a la empresa como un tejido
de significados subjetivos o de sistemas de referencia compartidos que los
miembros de la Organizacion asumen en diferente grado.

Cuanto més compartida sea, més se puede hablar de una cultura fuerte y
esto se refleja en los resultados econdmicos. Todas las empresas pujan en
la actualidad por crear esa imagen fuerte, de actuar conforme a unos
principios que sirven de pauta de comportamiento para toda la
Organtzacidn.

I.a Empresa es una Organizacién, como dice Garmendia (1990) que ha
llegado a institucionalizar una cultura y, dentro de esta, ha dado
preferencia a unos valores sobre otros, por ejemplo, "calidad de servicio”,
"el cliente es lo primero", "innovar"... Es mais, en las Compaiias
excelentes parece que todos esos valores tienen la misma importancia.

Desarrollar una cultura significa socializar el recurso humano o hacerlo
socio participante en la produccién de resultados, mediante la asuncién de
unos valores compartidos. Culturizar 1a empresa es socializar a través de
la participacion y el compartir una serie de valores, junto a la adhesion
generalizada a los objetivos. Como se puede apreciar, la cultura se ha
convertido en un "sistema de management" a través del cual se pretende
dirigir y movilizar la Empresa y, principalmente, los recursos humanos.
Es lo que Ph.Selzmich llama "direccién por la cultura": El director
institucional es fundamentalmente un experto en la promocién y
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proteccién de valores. La direccidn fracasa cuando se centra sdlo en la
mera supervivencia. El arte de una direccién creativa es el arte de fabricar
institucién. (T.Peters y R.H.Waterman (1982) En busca de la Excelencia.
Barcelona, Herder).

Revisién de la cultura corporativa

En realidad, como dice Ronnie Lessem (1992), en su libro sobre Gestién
de la Cultura Corporativa, Madrid, Ediciones Diaz de Santos, el concepto
de cultura no es un concepto nuevo, sino méis bien una tradicién
permanente de teoria y practica que tiene una gran riqueza de matices y
contenidos aplicables a la gestién.

Propone un cuadro sintesis que refleja la amplitud de este concepto y que,
en el fondo, se identifica con lo que hemos indicado, que la Organizacién
es equivalente a cultura. Asi, en el cuadro siguiente propone las claves de
la cultura corporativa y las distintas etapas.

La cultura corporativa en conjunto

Amplitud Técnica Social Ideolégica
Primaria Impacto fisico | Valores Historias,
compartidos leyendas,
cuentos de
hadas
Etapas Racional Concepto del | Relaciones Actitudes,
producto informales creencias,
ética, valores
De desarroilo | Calidad e Calidad de Contexto
Importancia vida laboral cultural y
del producto evolucién del
negocio
Metafisica Origen / Creacién Mito y
destino compartida ritual:
Jartistico / espiritu y
cientifico visidn
Como Ta Organizacidn, Ia cultura tiene tres aspectos fundamentales: e

tecnolégico, socioldgico e ideoldgico. El aspecto tecnoldgico pone el
acento en las técnicas, herramientas e instrumentos para el trabajo. El
aspecto socioldgico comprende las relaciones entre las personas y los
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grupos; y el aspecto ideoldgico incluye creencias, rituales, arte, ética,
précticas y mitos. La amplitud de la cultura indica que tiene relacién con
todos los aspectos, tanto técnicos como de recursos humanos, financieros
y de marketing.

1 En la primera etapa del descubrimiento de la cultura, esta envuelta
en ritos, leyendas, cuentos, y asociada a "unos wvalores
compartidos”; predomina el aspecto sociolégico vy antropoldgico.

Este primer momento tiene mucho que ver con la "Teoria Z de
Ouchi” y el impacto de las practicas japonesas y orientales en la
gestién y direccion de las Empresas.

" En la segunda etapa, las Empresas comienzan a percibir el fuerte
impacto que tiene sobre los Recursos Humanos; asi el Webster’s
OKW International Dictionary (1940) define la cultura como "el
modelo global del Comportamiento humano dependiendo de la
capacidad del hombre para aprender y transmitir conocimientos a
generaciones sucesivas, a través del uso del pensamiento
abstracto”.

Se trata de un concepto de cultura basado en la razon, en la
aceptacion de unos conocimientos, ideas y practicas que se van
transmitiendo de generacién en generacién.

Es la época del Directivo y Gerente racional, que actia
defininiendo la actividad empresarial, las estructuras formales e
informales dentro de las cuales se define y determina el trabajo.
Tanto Bennis (1968) como Ph. Selznick (1948), resaltan los
aspectos fundamentales de la Organizacién.

Los criterios fundamentales vienen definidos por las siguientes
caracteristicas: La cultura proporciona:
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1. Seguridad a la Organizacién como un todo en relacién con
las fuerzas sociales de su entorno.
2. Estabilidad a las lineas de autoridad y comunicacion.

3. Reconocimiento de las relaciones informales en el seno de
la Organizacién.

4. Continuidad de la politica y de las fuentes de decisién de
dicha politica.

5. Homogeneidad de perspectivas con respecto al significado
y papel de la Organizacién.

(Selznick, Philip (1948); Foundations of Theory of Organizations.
American Sociology Review, Vol. 13, p 25-35).

Aqui privan, por encima de todo, los valores que dan estabilidad,
seguridad y homogeneidad a todo el conjunto de personas que se
relacionan con la Organizacidn.

En la tercera etapa de Desarrollo, las raices de la Cultura, segin
Pascale y Athos (1982) se centran més en la ecologia y biologia
que sobre las creencias cognitivas o antropoldgicas. Todas las
grandes Empresas tienen que dar significado a sus acciones dentro
y fuera de la Organizacidn, reconociendo sus bases de desarrollo
y mantenimiento. De igual modo tiene que cultivar productos y
servicios con significado para los clientes y los mercados
colectivos. La analogia del cultivo, con sus connotaciones de
crianza y nutricién es muy apropiada en este contexto cultural y de
desarrollo. Para estos autores resalta la importancia de una
conciencia estética del director japonés orientado en la armonia
hacia la calidad consciente.

En la direccion empresarial, como en Ia musica, existe una clave
baja y una alta. La alta generalmente lleva la melodia de la
masica, y el equivalente de la melodia en la direccién empresarial
es el estilo del director. El estilo de un director -la forma en que
centra su atencién e interaccién con la gente- marca el "tono" a
sus subordinados...
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La cultura de desarrollo se representa mediante:

- La historia y la evolucién de ]Ja Compafiia y sus personas.

- Los contextos social, econémico y cultural en que se
desarrolla.

- La importancia, calidad y significado de sus
productos/servicios

- El disefo y calidad de vida de su ambiente de trabajo.

La cuarta etapa trata de concebir la cultura como metafisica y tiene
en Harrison Owen (1987) uno de los componentes fundamentales
de esta orientacién. Su principal fuente de influencia ha sido la
"fenomenologia de la religién”, en otras palabras, Owen perfila un
lenguaje -de mito y ritual, de alianza y liturgia-, que es comiin a
todas las religiones.

Se ha preocupado, como asesor de Empresas, por el espiritu de
una Organizacién, incluyendo la forma en que se crea y se
transforma.

Es partidario de establecer una direccién empresarial de base
metafisica. Cita como ejemplo alguna de las Empresas britanicas,
como Marks y Spencer, que nacieron con espiritu de unidad en
todo, incluso fijando todos los articulos al precio tdnico de un

penique.

La cultura constituye el embrién fundacién de cada empresa para
descubrir cuales fueron los origenes y el espiritu primitivo. Es
practica habitual en el Diagndstico Organizativo, tipo Adizes, que
yo he practicado y seguido, el que periddicamente se revise la
historia evolutiva de una Empresa, pero contada por los
protagonistas existentes en el grupo, del mas antiguo al mas joven,
de forma que cada participante del grupo cuenta el trozo de la
historia que vivié més intensamente y fue mas significativo para
él. De esta forma, se va renovando y transmitierdo el espiritu y
esencias de la propia Empresa desde los més veteranos a los mas
jovenes.

Harrison Owen (1987) ha logrado descubrir mis que nadie los
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5.4.

aspectos metafisicos de la cultura de Empresa, que abarca el
espiritu de la Organizacién, cubriendo asi sus mitos y rituales,
incluyendo las historias de su creacidn y resurreccion a través de
la cual la visidn se vuelve accién y viceversa. Esta dimensién
metafisica esta representada por:

- Las historias de su creacién y su representacion ritual.

- La visidn creativa detras de los actos de fundacién del
negocio.

- E terreno tecnologico y cultural en que los productos y
servicios estdn profundamente insertados.

- El arte o ciencia profunda que subyacen en la actividad del
negocio.

Como recoge H.Owen, la gran diferencia entre la cultura
occidental y oriental radica en que "Occidente se volcé en la
estructura organizativa y en los sistemas formales para hacer frente
a la competencia, y Oriente prestaba mucha mas atencién a los
medios sociales y del espiritu". (H.Owen (1987), Spirit,
Transformation and Development in Organizations, Abbot
Publishing, pp. 80-100).

Importancia de la cultura

En los distintos enfoques, Ia cultura organizativa tiene una importancia
fundamental. Resumiendo, se puede decir que las distintas corrientes
tienen una finalidad distinta. Asi, desde un enfoque

- Mecanicista: la cultura busca la satisfaccion de una serie de
necesidades, de forma que a través de la
Organizacion se consigan los objetivos previstos.

- Social: la cultura es un conjunto de comportamientos que
pretende la identidad grupal.
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- Antropoldgica: la cultura es un conjunto compartido de
creencias y simbolos, como conjunto de red
de significados e imédgenes, mas o menos
compartidos por el personal.

- Estratégico: 1la cultura ha ido adquiriendo unas connotaciones
propias, como son "la cristalizacidn del entorno,
como fruto de un disefio estratégico interno y, por
iltimo, imagen propia” (Garmendia, 1990).

Me interesa resaltar dos definiciones que tienen que ver con el objetivo de
esta tesis: visién integral de la Consultoria de procesos integrada, como
algo muy unido a la cultura de la Empresa.

Muchas personas han elaborado definiciones de cultura empresarial. Segiin
Kilman es la fuerza invisible que asegura la unidad y el aglutinante de la
Organizacion, es decir:

cultura = _ personalidad
Organizacién individuo

Muy grafico y expresiva resulta la comparacion de que cultura es a la
Organizacién como la personalidad al individuo.

Cultura empresarial es: el conjunto de normas y valores que adopta una
Empresa y que crean las pautas de comportamiento en sus relaciones con
los clientes, proveedores, entorno social, asi como la dindmica individual
y grupal de su componente humano. Todo ello proporciona sentido,
direccién y movilizacion: una energia social que impulsa la Organizacién
hacia la accion.

En sintesis podemos decir con R.H.Kilmann que la Cultura:

- Proporciona sentido, direccién y movilizacién.
- Es una energia social que impulsa a la Organizacién.

- Es la fuerza invisible que asegura la unidad.
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- Es el aglutinante de la Organizacién.
- Es el motor del cambio organizativo.

Cultura es lo que se comparte en cuanto a:

Filosofias

- Ideologias

- Valores

- Creencias

- Expectativas

- Supuestos

- Normas no escritas

En la Empresa existen muchas normas no escritas que estin funcionando
y tienen una fuerza enorme, por ejemplo:

- No discrepes de tu jefe

- No hagas olas

- Trata a las mujeres como ciudadanos de segunda clase

- Manipula tu cuenta de resultados

- Fingete ocupado cuando no lo estas

- No confies en nadie y menos en los jefes

- Esto es imposible que funcione en esta Empresa

Las creencias personales o sociales definen el comportamiento del personal
de la Empresa. Cuando una persona cree que lo que sucederd estd
determinado por fuerzas externas, no tendrad capacidad de iniciativa y

espera que su jefe le diga lo que tiene que hacer y, si no, se quejara de
que:
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- no le mantienen informado
- aqui, si no hablas con el jefe, no eres nadie.

Cuando su sistema de creencias es fuerte y piensa que si no hace algo
nadie lo va a hacer por él, entonces su forma de comportarse variard y
tomar4 la iniciativa sobre coémo invertir

- Su tiempo, estableciendo prioridades.
- Su futuro profesional.

- Su autonomia laboral.

Desde el punto de vista de la Consultoria, teniendo en cuenta el
Diagnostico y formas de intervencion para el cambio de cultura, la mejor
definicién es la aportada por E.H. Schein como: "Un patrén de
asunciones basicas -inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo
determinado-, a medida que este aprende a enfrentarse con los problemas
de adaptacién externa y de integracion interna. Este modelo ha funcionado
lo suficiente como para considerarse vélido y, por tanto, como la manera
correcta de percibir, pensar y sentir, en relaciéon con estos problemas”.

Esta definicion refleja dos elementos muy importantes de la cultura. En
primer lugar, tiene dos funciones: adaptacion externa e integracion
interna. Cualquier grupo dedica una parte de su energia a su relacion con
el entorno, pero también a mantenerse unido, si no la fuerza centrifuga lo
destruiria; la cultura acta sobre ambos aspectos. En segundo lugar, hace
referencia al sentido de "continuidad”, al afirmar que este modelo ha
funcionado lo suficiente al extenderse a otras formas y percepciones de
abordar los problemas de la Organizacién.

Comentando esta definicién de Schein, €l Consultor Jan Barber, (cuando
yo le conoci aiin era Jefe de Personal de Recursos Humanos de REPSOL;
hoy trabaja como Consultor independiente), pues bien, comentando la
definicion, afirma:
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"Schein, ademés de definir cultura organizacional ha identificado tres
niveles de la misma. El primer nivel y el mds obvio es el de
Comportamientos, es decir, los aspectos superficiales, tangibles o visibles.
Por ejemplo, el estilo del edificio, tanto interno como externo, la forma
de vestir o el nivel de cortesia. El segundo nivel es el de Valores, o sea
la filosofia o ideologia de la Empresa. Por ejemplo, incluir la importancia
de la jerarquia, el tratamiento de los rebeldes o la actitud hacia la
creatividad. El tercer nivel, y el mas profundo, es el de las Suposiciones
subyacentes, que constituyen la esencia de la cultura. Estas suposiciones
se forman cuando la solucién a un problema sirve repetidamente, es
entonces cuando queda a la larga asentada, ya que al principio fue una
hipétesis apoyada solamente por un valor. Por ejemplo, las obligaciones
y derechos del individuo, el papel de la Empresa o la actitud hacia el
conflicto. (Jon Barber, (1989) "Cambio de Cultura o "deja vu". Alta
Direccion (p.57-64).

Presentacién de distintos modelos culturales

Presento dos modelos de cultura cuyo estudio ha sido la base para la
nueva "cultura de servicio” en la que el cliente juega un papel decisivo en
1a historia moderna de las Organizaciones.

5.1.  Modelo cultural de la teoria "Z"

El origen del Japén moderno se encuentra en 1868, fecha de la
revolucion higi, con quien el pais da fin a su estructura medieval

y emprende un proceso de modernizacién. Japon pasa directamente
de la Edad Media a la Edad Contemporanea.

Se produce una occidentalizacién total con un cambio en todo el
sistema de vida, que afecta tanto al sistema politico, legal y
administrativo como al industrial y a sus costumbres diarias.

Después de la Segunda Guerra Mundial (1945), con su derrota,
acentud aun mas la necesidad de aplicar las técnicas de gestién y
de direccién americanos.
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A juicio de Inmaculada Serra (1992), experta en temas orientales,
se dan dos procesos opuestos en las Empresas, uno de
occidentalizacién de las formas de management, y el otro proceso
en sentido contrario en la base, donde se procuré defender los
valores tradicionales de su sociedad. Inmaculada Serra (1992)
afirma que este cambio "fue adoptado como medio de mejora,
conscientes de que serviria para alcanzar el nivel de desarrollo de
los paises occidentales, a los que se contemplaba como meta en un
horizonte de progreso. Los japoneses comenzaron a aplicar nuevas
técnicas de "management”, modernos métodos de organizacién
empresarial como el control de calidad o el desarrollo de nuevos
productos, por entender que les proporcionarian mejores
rendimientos y que supondrian un perfeccionamiento de sus
métodos tradicionales de trabajo y organizacién. Pero sélo en
parte. Porque, si bien es cierto que la indicada superestructura se
ha visto sometida a tal proceso de occidentalizacién, la que
podriamos denominar "infraestructura”, por contraposicién, aun
cuando se ha visto expuesta fuertemente a similar proceso, ha
sabido mantenerse fiel a sus raices tradicionales, constituyendo, en
si misma, el origen de toda la estructura social. Y laboral
también". J.Serra (1992) Organizacién y Trabajo. Valencia, Nau
LLibres, pp. 62-68).

Entre los valores mas representativos del Japn se conservan los
siguientes, que han servido para plantear una gama de valores
tradicionales que ain perduran en nuestros dias.

Valores como la estima de si mismo, y el honor, incardinados en
raices culturales y religiosas tienen su prolongacién en la ética
japonesa basada en la '"vergienza social", norma de
comportamiento tendente a agradar al grupo social al que se esti
vinculado.

Dos factores fundamentales condicionan de manera especial tal
identificacién del hombre con el grupo: uno, el hecho de ser Jap6n
uno de los paises que cuentan con una sociedad mas homogénea
del mundo.

Otro, el sentimiento de la jerarquia: la prioridad del (senior) sobre
el (junior).
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La prioridad jerirquica, en funcién de la edad, el respeto por el
antecesor y la voluntaria disciplina y acatamiento ante su
experiencia es otra de las caracteristicas que hay que destacar.

La valoracion del honor personal, vinculacion total al grupo,
sociedad altamente homogénea, prioridad en funcién de la
antigiiedad, son valores tradicionales del pueblo japonés que
perviven por siglos. Esta infraestructura bésica de la sociedad es
andloga hoy a como lo era hace cuatro siglos cuando los
misioneros espaiioles y los navegantes portugueses desembarcaron
€n sus costas.

Teniendo presente este transfondo social y cultural nos
referiremos, a continuacién, a la organizacién de la Empresa
japonesa.

Desde el punto de vista laboral, las caracteristicas més importantes
son:

1. El trabajador cuenta con un empleo de por vida. Bien es
verdad que el 35% de la fuerza laboral trabaja en las
multinacionales y en la Administracién.

2. La formacion del personal se produce por antigiiedad,
respetando la antigiiedad y potenciando la jerarquizacién.

3. La participacion en la toma de decisiones. Como ilustrativo
y objeto de estudio, en el curso Master de Consultoria, se
propone estudiar la diferenciacidon entre dos modelos, el
japonés y el americano en la toma de decisiones, cuyos
graficos presento a continuacién y que son muy ilustrativos
del cambio de concepto y de metodologia en ambos
modelos.

Los sistemas de participacion se concretan a través de los
grupos de trabajo o de los comités de gestién.

Estd claramente diferenciada la forma de proceder de
ambas culturas. En la japonesa se toman mucho mds
tiempo en elaborar la decision, en la realizacién tardan
muy poco tiempo y consiguen que las decisiones se tomen
por consenso, mientras que en la americana son mucho més
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rapidos en elaborar la decisién, mientras que invierten
mucho mas tiempo en la realizacion, encontrando, a
menudo, muchos més obsticulos y dificultades. Los
resultados ahi estdn, contando los japoneses con Empresas
mucho mas competitivas y de gran solidez econémica y
financiera.

Especializacién en una Organizacion.

Es curioso el punto de vista, en el Japdn no se especializan
solamente en un campo técnico, se especializan también en
una Organizacién. Este aspecto es lo que permite la
fidelidad a !a Organizacién como un elemento esencial en
su contrato de trabajo.

Mecanismos de control internos por medio de la cultura
corporativa.

Los mecanismos de control estin basados en la asuncién de
los valores y cultura de la Empresa, el identificarse con los
valores supone mantener unas reglas de comportamiento
estables y de acuerdo con los principios aceptados en el
contrato de trabajo.

Trabajo en equipo y responsabilidad compartida.

Cualquier trabajo tiene una concepcién colectiva, es fruto
del esfuerzo y la aportacién entre todos; por lo mismo, la
responsabilidad debe concebirse como algo colectivo. En
la mente japonesa existe una marcada orientacién hacia los
valores colectivos, particularmente el sentido de la
responsabilidad. Se da una importancia decisiva desde los
primeros afios a la educacién participativa y al trabajo en
grupo.

Interés integrai por la persona.

Se trata de defender el interés de todos los trabajadores, de
asegurar a la mayoria la estabilidad, la remuneracién y el
empleo de por vida. No se toma en cuenta el interés de la
defensa de unas categorias frente a otras, pues es muy
escaso el nivel de diferenciacién salarial.
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Como resumen: N.Ouchi (1984) en su Teoria "Z", resume los
elementos diferenciados derivados de un modelo de Organizacion
occidental (A) que se contrapone al modelo de Organizacién
japonés (tipo Z).

Tipo A Tipo Z
Empleo a corto plazo Empleo de por vida
Proceso rapido de evaluacién y Proceso lento de evaluacién y
promocion promocién
Carreras especializadas Carreras no especializadas
Mecanismos explicitos de control Mecanismos implicitos de control
Proceso individual de toma de Proceso colectivo de toma de
decisiones decisiones
Responsabilidad individual Responsabilidad colectiva
Interés segmentado Interés holista

Elaborado por Ouchi (1982). Reproducido por Garmendia (1988).

LA GESTION CULTURAL DE LA TEORIA "Z"

En una Organizacion "Z", cada divisién y departamento se retine
periddicamente para estudiar los problemas y las relaciones
existentes. La Empresa constituye un sistema integrado, todos ellos
orientados a la consecucion de un mismo objetivo.

La orientacidn participativa exige a todos los empleados el adoptar
una postura de colaboracién. No se les pide que realicen trabajos
agotadores, sino, mas bien, que se consiga una mayor y mejor
coordinacion. Los procesos de coordinacién se podran conseguir
en la medida en que el empleado participa en los procesos de
andlisis, planificacién y en la toma de decisiones. Dice W.Quchi
(1982), "Los mecanismos de coordinacién entre los empleados y
directores permiten afinarse y mejorarse hasta el punto en que se
comprendan todas las sutilezas de las relaciones, que son
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esenciales para una productividad mancomunada" (Teoria "Z",
Biblioteca de la Empresa, Barcelona, Edic. Orbis, p.188).

En la teoria "Z", las personas tienen formas unicas de trabajar en
equipo. La confianza e intimidad son las piedras angulares de esta
cultura, dentro y fuera del dmbito que circunda la Empresa. La
forma como trabajan los directivos y los equipos es a través de un
Sistema de direccién por participacién directa. "A menudo
llevamos la mesa de despacho de un alto directivo al centro del
area del problema para que se encuentre en medio de la accién”
(Citado por W.Ouchi, p.197).

Una afirmacién que se escucha constantemente en este tipo de
direccién, es que los directivos entren de lleno en el problema y
no traten de dirigir por control remoto. En una cultura "Z", dice
W.Ouchi, la direccién "no se dedica a lavarles ¢l cerebro” a sus
empleados, sino a fijar los objetivos que le permitan satisfacer a
cada individuo sus propios intereses y que, simultineamente,
benefician los objetivos iltimos en la Empresa. Se afanan por
buscar una estructura social integrada” (W.Ouchi, (1984). La
teoria Z. Biblioteca de Empresa, Barcelona. Ediciones Orbis).

INSTRUMENTOS DE ANALISIS DE LA CULTURA "Z2"

Durante afios, para introducir el cambio de cultura organizativa he
empleado el Cuestionario de E.Martinez Grande, para diagnosticar
el punto de partida, donde se situaban los Directores en relacién
con su situacion en la Empresa. Se trata de diagnosticar ¢l interés
por la produccidn (Teoria "X"), el interés por la persona humana
(Teoria "Y") y el interés por la propia Empresa (Teoria "Z").
Invariablemente, en nuestra cultura, el interés por el hombre
aparece en primer lugar; le sigue el interés por la produccién y,
en dltima instancia, el interés por la Empresa, que se relega al
iltimo lugar y con bastante diferencia. El resultado podria ser (9,
6, 3), en que el 9 representa interés méximo por la persona
humana; el 6 un interés medio por el trabajo y el 3 representa el
interés mas bajo por la Empresa. En los altimos ailos, aparece una
tendencia a subir, considerando que la Empresa estd unida al
trabajo. Si desaparece la Empresa, desaparece el trabajo.

LAS COORDENADAS DE LA TEORIA "Z"
No me resisto a copiar las variables y factores que se tienen en
cuenta en la Teoria "Z", tomadas de los primeros contactos con
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esta Teoria y que luego, en la Consultoria, me han servido como
punto de partida para e} conocimiento inicial de los grupos de
trabajo, siguiendo las orientaciones de E.Martinez Grande (1985).

La teoria "Z" tiene como caracteristicas ¢] mantenimiento de:

- el interés por la produccién como en la teorfa "X"

- el interés por la persona humana como en la teoria "Y"

y como un nuevo elemento a tener en cuenta:

el interés por la propia empresa como caracteristica nueva
de la Teoria "Z".

Se ha introducido una tercera dimensién, un tercer eje de
coordenadas Z que junto con los ejes X e Y de Blake-Mouton, dan
una representacién volumétrica de la Teoria "Z".

En efecto, las coordenadas de las tres teorias quedaran asi:

Teoria "X" (9,1,0) X
Teoria "Y" (9,9,0) X
Teoria "2"  (9,9,9) X

I
O O O
G g g
I
O O -
NNN
il
oo

La gestién por Teoria "Z" iguala la preocupacién por la produc-
cién, persona humana y la Empresa. El empleado ha pasado a ser
miembro de un equipo empresarial responsable con el que planifi-
ca el futuro de su Empresa y junto con sus jefes y comparieros lo
construye, paso a paso. El trabajador se incorpora como co-geren-
te y conjuntamente con el mando jerdrquico, analiza la situacién
actual, establece unos objetivos, busca unas estrategias adecuadas,
fija unos programas y controla el avance del plan. Pasa a ser de
simple realizador a un papel de coplanificador de su tarea; es mds,
llega a ser manager de su propio trabajo como decia Argyris.

554



5.2.

Modelo cultural americano: En busca de la Excelencia

La exportacién del modelo japonés propicié el que las Empresas
se preguntaran qué tenian que hacer para cambiar. Esta misma
pregunta se la formularon a W.Ouchi, y la respuesta fue: "El
problema mds serio no serd la tecnologia, ni la inversién, ni
tampoco las disposiciones gubernamentales, ni la inflacién. La
cuestion clave seré la forma como respondemos ante un hecho: los
japoneses saben dirigir mejor que los norteamericanos” (W.Ouchi
(1984). Teoria "Z". Biblioteca de la Empresa. Barcelona. Edit.
Orbis. p.13). A lo largo del libro va desgranando elementos
nuevos que constituyen la base de la nueva politica y concepcion
empresarial. Destacan, entre otros elementos los siguientes, dando
una importancia decisiva al factor humano:

- En primer lugar se considera que aprender a dirigir a las
personas para que puedan trabajar juntas mas eficazmente
es una clave basica.

- La productividad es un problema que puede resolverse
coordinando los esfuerzos individuales de una manera
provechosa y motivando a los empleados a hacerlo a través
de una actitud de cooperacién continua en todos los
niveles.

- El crear un sistema de direccion que propicia un
sentimiento de confianza entre el personal de la Compaiiia.

- Brindar la oportunidad de proyectar una buena imagen,
mediante el reconocimiento.

- Los empleados deben llegar a supervisar su propia labor y
trabajo.

- La productividad depende de factores humanos, tales como
capacidad de intimidad, relaciones humanas y sentido de la
colaboracidén. Se deben preocupar por la calidad y hacer
sentir a las personas que forman parte de una gran familia.
(W.Ouchi, (1984) pp. 13-20).

El éxito logrado en el campo econémico-comercial japonés ha
tlevado a los analistas norteamericanos a preguntarse cuales son las
claves del éxito y las formas de gestion mas propicias para lograr
cuotas de mayor eficacia y eficiencia.

555



En esta linea destaca la famosa obra de T.Peters y R.Waterman
(1988), En busca de la Excelencia; lecciones de las Empresas
mejor gestionadas de Jos EE.UU." Barcelona. Folio).

Ambos autores, procedentes de la Empresa de asesoramiento
McKinsey, utilizaron el esquema de las siete S en su encuesta.
Los tres primeros criterios (estrategia, estructura y sistemas) los
denominan factores "duros" ("hard") que son los que hasta ahora
dominaban, mientras que los ofros cuatro factores (aptitudes,
estilos, staffs y valores compartidos) se representan como los
factores "suaves" ("soft") que son los que han decidido los éxitos
empresariales. Los valores comunes ("shared values") fundamentan
los puntos clave de la estructura de la investigacion. La gran
aceptacién, extraordinaria, que ha tenido el libro de Peters y
Waterman, en particular por parte de los directivos, provocd la
idea de que en la cultura empresarial se dispone de una via de
configuracién para asegurar la capacidad empresarial: un
Management by Culture. Esto se transformé inmediatamente, por
parte de los Consultores empresariales en un nuevo servicio de
Consultoria.
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Esquema de las 7/S de McKinsey

ESTRUCTURA

ESTRATEGIA

VALORES COMPARTIDOS

CAPACIDAD

STAFF
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El estilo de direccién ya no se puede concebir como una variable
independiente, sino que influye y es a su vez influido por otros
elementos de la Organizacién que estan todos interrelacionados.

La investigacién que realizarin los dos autores pretendia descubrir
los elementos comunes culturales que distinguen a las Empresas
sobresalientes de Norteamérica. La investigacién duré tres afios
(1985-88) y estaba basada en una muestra de 72 Empresas de gran
tamafio, que se destacaban por ser lideres en produccién, alta
tecnologia, predominio de Empresas de servicio, distinguidas en
la gestién de proyecto y que priorizaban la explotacién de recursos
naturales.

Las conclusiones de estos Consultores me han servido para
elaborar programas de sensibilizacién al cambio de cultura. Los
ocho atributos figuran como elementos destacados y
diferenciadores de las Empresas excelentes. Encontraron T.Peters
y R.Waterman ocho caracteristicas que se encontraban
representadas en estas Empresas. La formulacién de estas
caracteristicas es la siguiente:

1. Enfasis en la accidén, tratando de sacar adelante los
proyectos.

El empuje por la accidon, sin paralizarse en el analisis
“excesivo que bloquea la toma de decisiones.

2. Proximidad al cliente.

Estas Empresas aprenden de las personas a quienes sirven.
Ofrecen calidad, servicio y fiabilidad; cosas que dan
resultado y que duran.

Muchas de las Empresas innovadoras obtuvieron sus
mejores ideas, sobre productos, de los clientes, y eso se
consigue a fuerza de escuchar con atencién y de modo
regular a los clientes.

3. Autonomia e iniciativa.

Las Empresas innovadoras fomentan la creacién de lideres
en toda la Organizacién. Son una colmena de campeones.
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Procuran que las normas sean flexibles para conseguir que
las personas trabajen en un entorno de estimulo constante
a la creatividad. Fomentan la aceptacidn préctica de riesgos
y apoyan las buenas tentativas.

Productividad contando con las personas.

Las Empresas sobresalientes tratan al personal subordinado
como fuente fundamental de calidad y del incremento de la
productividad. No fomentan las actitudes de "nosotros-
ellos" entre el personal, ni consideran la inversién de
capital como la fuente fundamental de las mejoras de
eficacia. La productividad depende del grado de
satisfaccidn personal.

Manos a la obra de forma eficaz.

Los logros de una Organizacién tienen mucho mas que ver
con su ideario bdsico que con sus recursos tecnolégicos o
econdmicos, su estructura organizativa, sus dotes de
innovacién o su sentido de la oportunidad.

Zapatero a tus zapatos.

Cada uno debe trabajar en aquello para lo que se siente
preparado y especializado. Aunque existan unas cuantas
excepciones, lo mas probable es que el rendimiento lo
tengan las Empresas que permanecen razonablemente
préximas a los negocios que conocen, llevan tiempo
trabajando junto a los clientes y conocen sus demandas y
exigencias.

Estructuras sencillas, staff reducido.

Aunque la mayoria de las empresas que han examinado son
grandes, ninguna estaba formalmente dirigida mediante una
estructura organizativa matricial y algunas que habjan
ensayado dicha forma la han abandonado. Las formas y
sistemas estructurales de las Empresas sobresalientes son
maravillosamente simples.
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8. Centralizacidn - Descentralizacién.

Tira y afloja simultdneo. Las empresas sobresalientes estin
centralizadas y descentralizadas a la vez.

Estos ocho puntos de las Empresas sobresalientes han sido como
los ocho puntos que han marcado la cultura fuerte de las
Organizaciones, y se han considerado como la sintesis de lo que
debe ser la "excelencia", lo mejor para conseguir el cambio
organizativo y el éxito en los negocios. Bajo la 6ptica de la
excelencia, yo he desarrollado y expuesto los diez puntos de la
excelencia en las Empresas de Servicios.

Los diez puntos de la excelencia

La condicién indispensable

La orientacién basica

Los principios
fundamentales

operativos

La concrecién de dichos

principios

El apoyo logistico
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5.3.

Se transmiten unos valores nuevos como son el servicio y la
proximidad al cliente. Se dirfa que el centro de ]Ja Empresa, pasa
de estar situado en la Direccién a considerar al cliente como el
centro de todo el negocio. Desde esta Optica se han iniciado
nuevos caminos y formas de gestién que han servido de base al
cambio revolucionario operado en sus directivos en los dltimos
diez afios. Posteriormente, expondré las dos experiencias de
cambio de cultura mas importantes llevadas a cabo por mi, basadas
en la "calidad del servicio al cliente y el liderazgo en el Servicio”,
como mds representativos de los trabajos de Consultoria centrados
en el cliente.

Modelo cultural espariol

No se puede hablar de un modelo espaifiol de cultura propiamente
dicho. En el siglo XX, se emprendi6 una politica de proteccidn
directa a la industria, localizada en determinadas regiones
(Vizcaya, Barcelona, Asturias). Tras pasar de una época de
desarrollismo (1950-60) donde se buscé mds la expansién y el
crecimiento industrial, con un incremento de la iniciativa privada,
que supuso el paso de una etapa primaria a otra en la que se
expansiond la aceleracién industrial. Sobre todo, ha sido la llegada
de la inversién extranjera (1960) y la homologacién a las
economias occidentales (1970) 1o que més ha obligado a un cambio
de cultura y a una forma distinta de hacer las cosas. La entrada en
la Comunidad Europea (1993) estd logrando un proceso de
culturizacién abierto, donde para poder competir, es necesario
abrirse al mercado y trabajar con una tecnologia que tiene que
tener en cuenta la competitividad y estar a la altura de las
necesidades de la demanda.

Plimpin y G.Echevarria (1988) destacan como orientaciones
basicas a las que la Empresa espafiola tiene que dirigir su cambio
cultural, las siguientes caracteristicas:

1. La orientacidon hacia el mercado exterior,
Esta orientacién comporta unas exigencias superiores a las

nacionales. No se puede vender cualquier producto si no se
tiene la garantia de adecuarse a las necesidades de unos
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clientes que estan habituados a recibir una calidad superior
a la media.

La orientacién a la calidad de las prestaciones

Se debe establecer un sistema de calidad que garantice la
calidad en todos los procesos de produccién, realizacién y
entrega de productos/servicios. Se impone la cultura de la
Calidad Total.

Orientacion al cambio organizativo

La toma de decisiones y estilo directivo se caractericen por
la participacidn, flexibilidad y responsabilidad a todos los
niveles.

Orientacién a la modernizacién y profesionalizacién
tecnologica

Las grandes multinacionales saben que, para poder
competir, precisan dedicar recursos a investigacion y
desarrollo. (En Espafia slo se dedica un 3% a I+D
cuando la media europea es del 10%). La introduccién de
nuevas tecnologias mejora notablemente la eficiencia de las
Empresas.

Orientacién a la defensa de la calidad de vida

La calidad de vida en todos los drdenes (humano, social,
ecoldgico). Se deben introducir indicadores objetivos y
homogéneos que lleguen a representar la totalidad
axioldgica de lo que se supone conforma la adecuacién de
la Empresa a su entorno social y a la supervivencia
cualitativa del entorno. Sirva de ejemplo la red de
problemas mundiales de indole ecoldgica y que hoy, maés
que nunca, la Empresa debe tratar de defender y proteger.
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El Consultor y el cambio de cultura en las Organizaciones

Como he indicado, una de las palancas para conseguir el desarrollo
organizacional es acudir a la cultura de la Empresa, concepto que equivale
al de la propia Organizacién. Cultura es Organizacién; es acudir a su
propia esencia y como, por otra parte, la Organizacién l1a hemos definido
como sistema abierto al entorno, a medida que ésta cambie afloraran
nuevos valores sociales que van a influir en la concepcién y relaciones
sociales. No solamente se producen cambios no controlados, sino gue el
reto que nos proponemos es que el Consultor puede ayudar a analizar,
diagnosticar e intervenir en el proceso de cambio de la cultura existente
por otra cultura que ejerza un efecto conductor en el comportamiento de
los miembros del sistema social. Para el diagndstico de la cultura de 1a
Empresa se plantean varios métodos:

- La determinacién inmediata de sus contenidos. Este enfoque es el
que ha sido adoptado por Kasper y Holzmiiller (1990).

- La determinacién de sus consecuencias por lo que respecta a la
orientacién del comportamiento de los miembros del sistema social
que configuran la Empresa.

6.1. Orientaciones bdsicas

Entre los investigadores que han seguido esta visién se encuentra
Piimpin (1989), que diferencia siete orientaciones basicas posibles
en el comportamiento del trabajo:

1. La orientacién al cliente, en ¢l sentido de una
ponderacién de los problemas y necesidades del cliente y
la relacién con el mismo.

2. La orientacién al personal, que parte de la consideracién
de las necesidades del personal y de los esfuerzos para su
integracion, ast como también para una asignacion eficiente
en la empresa.

3. La orientacién a los resultados y prestaciones, que se
aprecian en la tendencia a alcanzar los objetivos
empresariales,
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4. La orientacién a la innovacién, que se traduce en una
apertura a las innovaciones.

5. La orientacién a los costes, en el sentido de una
concienciacién de los costes y en los esfuerzos para
alcanzar los objetivos de ahorro.

6. Orientacién a la empresa, que busca la identificacién del
personal con la Empresa, en la lealtad que le debe a la
misma y en la fidelidad.

7. La orientacién a la tecnologia en ]a que se ponderan los
procedimientos utilizados en los procesos empresariales.

Los resultados de esta clasificacion se fijan en un perfil con cinco
niveles (Pimpin (1988), Cultura Empresarial. Working Paper
(Serie azul} n° 146, Universidad de Alcald, Madrid. Diaz de
Santos). También Riihli (1990) determina las consecuencias de una
cultura empresarial basindose en treinta y dos caracteristicas
ubicadas en tres dreas de la direccion:

- Las técnicas o instrumentos para la direccidn.
- La direccién de personal.

- La estrategia empresarial.

Define Rithli los resultados dentro de un perfil en forma de rueda.
(Riihli, Edwin (1990} Ein methodischer Ausatz zur Erfassung und
Gestaltung von Unernehmenskulturen”. Charles Lattmann,
Heidelberg).

Al abordar este analisis de la cultura nos podemos encontrar con
que no existe una cultura empresarial unitaria; que mas bien es un
desideratum de la direccién; nos podemos encontrar con varias
culturas o, inclusive, con una contracultura. El Consultor en todo
momento trata de cdmo influir en la cultura empresarial, sabiendo
que estd cimentada en valores muy profundos dentro del sistema
social y que no se puede cambiar por decreto. Muchos intentos en
los afios 80-90 fracasaron, debido a planteamientos totalmente
superficiales y faltos de experiencia. Presento primero un modelo
légico en las fases de cambio cultural, presentado por Beatriz
Mufioz-Seca (1984) Alta Direccién, Madrid, pp. 1-7).
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B2 Fases de cambio de cultura en la Empresa

1

2 3
Fijacién de la Anllsts de
estrategia y de Sis Fijacién de
la mision de  [~—P®| a cultura ——_p| valores de
la empresa deseada la empresa
§ 4
5

Valoracién de puntos Andlisis de

positivos y negativos segin DIAGN ]‘—
estrategia futura osmco J ] L.xi:::lutr:

Plan de accién operati
Lpan el cambio pere vq__.[ Implementacién J

Claramente se define una metodologia del cambio, que comprende:

1. Es fundamental conocer cudl ha sido y cudl va a ser la
misién y estrategia de la Empresa. Es el punto de partida
y hacia donde queremos ir.

2. En este andlisis de la cultura se debe partir del
conocimiento de la situacion actual con respecto a:
integracion de objetivos, proceso de comunicacion,
integracidn del factor humano y variables del clima laboral.
El Consultor se sirve en esta etapa de los distintos
cuestionarios que existen sobre diagndstico organizativo;
particularmente interesantes son los que yo he aconsejado
de R.C.Preziosi (1985) sobre Cuestionario de Diagnosis
Organizativa o el Cuestionario de Bion sobre
Caracteristicas de las Organizaciones "sanas” (abiertas) y
"enfermas” (cerradas), que miden factores como: misién,
estructura, liderazgo, relaciones, premios, mecanismos de
ayuda; si descendemos a niveles méis concretos de los
recursos humanos, los cuestionarios tratan de determinar
los objetivos, reaccién ante los problemas, toma de
decisiones, respeto a los sentimientos, manejo de los
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conflictos, métodos de aprendizaje, actitud ante las tareas,
evaluacion del desempeio, innovacién, frustraciones,
tradiciones...

Fijacion de los valores de la Empresa. El proceso siempre
es el mismo: analizar los valores existentes y, desde aqui,
definir entre todos los nuevos valores consensuados. Para
que estos valores formen parte del sistema social, es
preciso que existan reuniones con todos los miembros, para
ir buscando y definiendo los nuevos valores que Ja
Direccion y los colaboradores van perfilando de cara al
futuro. Miles de reuniones he mantenido sobre esta
determinacién de valores y ha sido de lo més apasionante
confirmar la identidad de preferencias en los valores que
deberian definir la Organizacién social, priorizando los
referentes a calidad, servicio, liderazgo, trabajo en equipo
y eficacia. Lo mismo con respecto a valores intrinsecos de
cohesién, fidelidad, respeto, clima, honestidad y desarrollo
personal y profesional.

Se debe proceder, con todo el material proveniente de las
reuniones, a elaborar un andlisis de la cultura existente,
concretando aquellos valores que han aparecido como
predominantes hasta el momento presente,

Supone dar un paso mas, tratando de concretar un
diagndstico de 1a situacién presente, integrando todos los
elementos relativos al sistema de finanzas, tecnologia,
RRHH vy los resultados obtenidos a nivel empresarial.

Una vez realizado el diagndstico por el Consultor, se
presenta a la Direccién y se discuten los puntos positivos
y negativos de la situacién actual con respecto a la cultura
deseada.

Se debe disenar un plan de actuacion y de intervencion a
los distintos niveles, para conseguir la mejora en la
efectividad y eficacia de los recursos a emplear. El disefio
del plan de intervencion debe implicar un plan estratégico
a nivel de direccién, que se transfiera a los otros niveles de
la Empresa, aprovechando de forma competitiva las
oportunidades del mercado, aunando esfuerzos y creando
una cultura participativa donde todos son necesarios. Se

566



concretaran el plan de comunicacién, nuevas formas de
delegacidn, estilos de direccidn... Junto al plan estratégico,
se debe elaborar un plan de accién de intervencion, a
nivel operativo, donde se programan las acciones a
realizar, las personas y recursos a utilizar y el tiempo,
junto a los objetivos a conseguir y los resultados esperados,
asi como los sistemas de evaluacion.

8. La Gltima fase supone la ejecucion del Plan, ajustado a las
previsiones y el seguimiento de las distintas etapas para
comprobar que se han conseguido los resultados.

Conviene resaltar como en cada etapa existen unas personas que
actian como propulsoras del cambio y que garantizan la
continuidad del mismo. Gréficamente, lo expongo a continuacidn:
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Niveles, etapas y responsables en el cambio de cultura

NIVELES
NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL OPERATIVO

FUNCIONES

RESPONSABLES

Fijacién de estrategia
y misién

Analisis de la cultura
deseada

Fijacién de los
valores de la empresa

Alta Direccién

Alta Direccién
+ toda la
Organizacion y
Consultor

Alta Direccién

Analisis de la cultura
existente

Diagnéstico

Valoracion de puntos
+/- segin estrategia

Plan de Accién

Ejecucién

Consultor

Consultor

Alta Direccién
+ Consultor

Alta Direccién,
Representantes
de todos los
Departamentos
+ Consultor
Comisién de
Seguimiento
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7.

Modelo de Consultoria dinfimica

7.1.  El proceso planificado de cambio de cultura

La practica en Consultoria me ha aconsejado seguir un proceso
mucho més dindmico y activo en el cambio de cultura. Siguiendo
los pasos de Lewin, es preciso tener en cuenta las tres fases:

F.2

FASE DE DESCONGELACION: Despertar la motivacién
para el cambio.

Ideal para provocar el cambio de mentalidad:

Desconfirmacion, percepcién de que lo que era
bueno ayer, hoy no lo es.

El modelo de actuacién que servia para triunfar
ayer, hoy ya no sirve.

Debe despertarse interés para que surjan deseos de
cambio: provocar ansiedad, necesidad, deseos, etc..

Este estado de 4nimo de la Organizacién debe
responder a una sensacidn de seguridad, alguien en
quien confiar, que sea el lider del proceso.

FASE DE CAMBIO: Desarrollar nuevos habitos, valores
y creencias para conseguir la

Identificacidn con las personas y con los nuevos
estilos.

Demostracién de que los nuevos valores o
habilidades son eficaces.

Introduccién de nuevos conceptos y técnicas.

FASE DE RECONGELACION: Estabilizacién del cambio.

Confirmaci6n via experiencia, aplicando las nuevas
técnicas y estrategias.
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7.2.

- Aceptacidn social: Se asimilan las nuevas formas,
habitos y actitudes en la Empresa y se genera un
nuevo espiritu de trabajo.

Fases del modelo de Consultoria aplicado al cambio de cultura

A.

Fase 1

Diagnéstico de los problemas que se pueden encontrar al tratar de
introducir los nuevos valores y la estrategia para su implantacién
eficaz.

. Conocer las "condiciones marco" objetivas dentro de las
cuales se va a desarrollar la nueva cultura empresarial.

N Tener en cuenta a las personas para que se conviertan en
protagonistas del nuevo cambio.

| Ver como va a afectar al proceso de la realizacién de la
actividad empresarial, al introducir modificaciones en el
engranaje entre tareas, trabajos, personas y procesos de
trabajo.

| Medir las consecuencias de nuevos medios de trabajo y
nuevos procedimientos de direccién.

Fase 2

Ambitos de actuacion.

(] Linea de cultura: establecer confianza, compartir la
informacién y adaptabilidad; ser receptivo al cambio y a
las mejoras.

Entre iguales: desarrollar pactos culturales.

. Linea de habilidades directivas: aumentar las capacidades
para afrontar la complejidad; poner de manifiesto los
supuestos previos y actualizarlos.

Entre iguales: incorporar nuevas técnicas y habilidades.
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. Linea de construccidn de equipos: infundir nuevas précticas
de cultura y desarrollo de las nuevas técnicas y habilidades.

Organizacién formal: supervisor/supervisado en una misma
reunion analizan los nuevos supuestos y acuerdan los
nuevos pactos y supuestos previos.

C. Fase 3

Aplicacién del programa.

Implica una programacion exhaustiva de todas las actividades,
implicando tiempo de aplicacion parcial de las mismas a lo largo
de todo el calendario de actuacién. Expongo un cronograma
tentativo, teniendo como referencia el inicio del afo y las
actividades a desarrollar en cada mes.

n PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

CULTURA

HABILIDADES

EQUIPOS DE
TRABAJO
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" OTRAS ACTIVIDADES

ESTRATEGIA

SISTEMAS
INFORMACION

ORGANIZACION

ASIGNACION
PERSONAL

RETRIBUCIONES

D.

Fase 4
Seguimiento en la aplicacion.

] El Grupo de seguimiento, cuya finalidad es implantar la
nueva cultura, el desarrollo de habilidades y 1a creacion de
equipos de trabajo.

Constitucion de un equipo de seguimiento de composicion
mixta: direccion/participantes del programa.

Objetivos:

- Analizar el cumplimiento del calendario

Calidad de las acciones

Evaluar impactos

Detectar avances o disfunciones, efc..

a El Comité de Direccién cuya finalidad es definir la
estrategia y sistemas de informacién, organizacién,
asignacion personal y retribuciones.
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7.3.

Objetivos:

- Dirigir los equipos de trabajo
- Asegurar ]a implementacién

- Asegurar la comunicacién

- Evaluar impactos

E. Fase 5

Evaluacién de los resultados

" Analizar el comportamiento de la Organizacion, su nivel de
respuesta a las exigencias del entorno, su eficacia y la
satisfaccion de su personal.

Fuentes de informacidn:

- La aportada por los Comités

Los indicadores predeterminados

Puntos basicos para el éxito del cambio cultural
" Integrar al personal

Que todo el mundo crea en el proyecto que se pretende
desarrollar.

[ Proceso voluntario

No se pueden dar érdenes, hay que convencer, hay que "liderar".

. Tiempo

Dedicar el tiempo necesario a debatir este proceso.
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7.4.

N Pactos culturales
Concrecion de los valores comunes en los que todo el personal
puede ponerse de acuerdo; "exigir el cumplimiento a nivel
individual y de grupo".

1 Tutelar

Dar al personal puntos de apoyo en los que fundamentar sus
acciones enfocadas al cambio.

] Dirigir

No ir contra corriente.

] Credibilidad

Transparencia en el proceso, que ha de conseguirse a través de
procesos de formacién e informacién.

n Reconocimiento
Revisar las actuaciones en el proceso de cambio, mediante el

reconocimiento de las aportaciones y alertar a los que no participan
o entorpecen el proceso.

Ejemplarizacién de cambios de cultura

Estos ejemplos han sido tomados de Empresas reales donde he trabajado
por conseguir un cambio de cultura.

n Definicion de los valores culturales de nuestra Empresa: eficacia,
creatividad y satisfaccién personal

La EFICACIA se obtiene mediante la instrumentacién de acciones
derivadas de las normas siguientes:
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- Trabajar para servir a nuestros clientes.
- Planificar el futuro y cumplir los objetivos.
- Delegar autoridad y asumir responsabilidad.

- Crear un equipo humano. Impulsar los esfuerzos de
cooperacién.

- No malgastar ni hacer malgastar el tiempo.

La CREATIVIDAD es producto de la aplicacién de normas como
Ias siguientes:

- Compartir la informacidn.

- Expresar libremente los puntos de vista y escuchar los de
los demds.

- Apoyar las iniciativas y el espiritu emprendedor.

La SATISFACCION EN EL TRABAIO es el resultado de las
normas anteriores més la aplicacion de las normas siguientes:

- Cumplir lealmente con la Sociedad Civil y plural a la que
pertenecemos.

- Estar dispuestos a aprender para trabajar mejor.

Valores culturales de relacién externa con los clientes

Se definieron unas normas de comportamiento aceptadas por
cOnsenso:
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En esta empresa todos:

- Tratamos a cada cliente como un amigo.
- Procuramos hacer nuevos amigos.

- Cuidamos la calidad y el servicio que prestamos a nuestros
amigos.

- Tenemos una responsabilidad social.

- Nos preocupamos de velar por los intereses de nuestros
accionistas.

- Cumplimos los compromisos que adquirimos.

- Pertenecemos a una sociedad civil y plural y debemos
cumplir nuestras obligaciones con la misma lealmente.

Todos estamos orgullosos de pertenecer a esta Empresa.

" En algunas Empresas se ha llegado a crear como un cddigo o
credo que ha servido de referencia. Sirva de ejemplo ilustrativo
este Credo Rockwell que se proponfa como ejemplo:

El Credo de Rockwell: nuestra filosofia

Creemos que la maxima satisfaccidn de nuestros clientes es el elemento
mas importante para asegurar una lealtad constante.

Creemos en proporcionar resultados 6ptimos a nuestros clientes mediante
productos y servicios de alta calidad, tecnoldgicamente avanzados y de
precio equitativo, concebidos para satisfacer sus necesidades mejor que
ninguna otra alternativa.

Creemos que el personal de Rockwell es lo més importante, que marca
una diferencia vital en el desempeiio de la empresa y que, por medio de
su trabajo y su esfuerzo, distingue a Rockwell entre todos sus
competidores.
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Creemos que tenemos la obligacién de asegurar el bienestar de las
comunidades en las que vivimos y trabajamos.

Creemos que la excelencia debe ser 1a norma de todas nuestras actividades
y que se logra promoviendo y realzando:

- El respeto al individuo

- El didlogo sincero y abierto

- El desarrollo y la satisfaccion personales

- El sentido de propiedad y de responsabilidad sobre el éxito de
Rockwell

- La participacion, la cooperacidn y el trabajo en equipo.

- La creatividad, la innovacién y la iniciativa.
- Los riesgos prudentes.

- El reconocimiento y la recompensa de los logros.

Creemos que el éxito se obtiene:

- Alcanzando el liderazgo en los mercados en los que participamos

- Dirigiendo nuestros recursos y nuestra energia hacia los mercados
mundiales en los que podamos combinar la tecnologia, la
capacidad, ]la comprensién de los clientes y los conocimientos de
los que disponemos para alcanzar el liderazgo.

- Manteniendo las més altas normas de ética e integridad en todas
nuestras actividades.

Creemos que la medida definitiva de nuestro éxito es la capacidad de
proporcionar una ventaja financiera a nuestros accionistas, equilibrando
los objetivos a largo y a corto plazo para alcanzar utilidades competitivas
sobre las inversiones y asegurar un aumento constante del valor comercial.
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Las ocho reglas de oro

1. Integridad de caracter. Anteponer el interés de la Empresa al
propio.

2. Crear un equipo humano de alta calidad con "espiritu de cuerpo".

3. Darse objetivos ambiciosos y elevados, pero alcanzables.

4. Asumir riesgos importantes, pero calculados. Ser emprendedor.

5. Afinar las prioridades. Una decision puede sellar el destino de una

Empresa por muchos afos.

6. Operar con simplicidad, apoyandose en los puntos fuertes y con
gusto por la accion.

7. Ser buen comunicador, estar bien informado e informatizado. La
informacién es poder.

8. Buscar el consenso hasta el momento de la decision.

En dltimo lugar, propongo las Empresas en las que he trabajado como
Consultor propiciando un cambio de Cultura. Este trabajo lo he
desempefiado en Empresas multinacionales como Amex, (American
Express), Rank Xerox, como en Empresas nacionales vinculadas con las
finanzas, como Cajas de Ahorro: Caja Canarias, Caja Salamanca y Soria,
Caja Espana, Banco Herrero...

Los resultados han sido muy satisfactorios, ya que la metodoiogia ha sido
muy participativa, siendo los empleados los protagonistas principales. Al
mismo tiempo, se ha procurado integrar a todo el personal, prescindiendo
de niveles, ya que en este proceso de cambio de cultura, lo importante son
los ideales que cada empleado desea ver reflejados en la cultura de la
Organizacién.
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CONCLUSIONES

Predominio de la metodologia cualitativa

Uno de los principales intereses de esta Tesis es analizar las teorias que las
Ciencias del Comportamiento han elaborado sobre anélisis, diagndstico e
intervencion en las Organizaciones.

El interés de los cientificos por las Organizaciones es relativamente reciente,
ya que se comenzd a estudiar de forma sistemaética a partir de mediados de
este siglo.

Se piensa, en palabras de Gibson Ivancevich y Donelly (1991) que los
Consultores y profesionales de las Organizaciones "han aceptado las pricticas
y principios prevalecientes sin contar con el respaldo de la validacién
cientifica. Ellos creen que deben utilizarse los procedimientos cientificos para
validar Ia préctica siempre que se pueda. Gracias 2 su trabajo, muchas de las
précticas y de los principios iniciales se han descartado o modificado y otros
se han validado" (Las Organizaciones, Addison Wesley, Argentina, pg.678).

En parte tiene razon Gibson; la premura con que opera el Consultor, le impide
la comprobacién y medicién cientifica de todos los métodos que usa, ya que
no puede cuantificar mediante definiciones precisas y grupo de control la
recogida objetiva de datos.

La tesis emplea fundamentalmente la metodologia cualitativa, utilizando como
herramientas la experiencia y la intuicién del consultor investigador para
describir los procesos y las estructuras de la Organizacién que se estdn
investigando.

El punto de apoyo es la observacién sistemética y opera igual que el
antropélogo con el método etnografico, actuando como observador imparcial
durante largos periodos de tiempo.
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La investigacion cualitativa, que es el método cientifico en el que se apoya
[.Adizes, trata de recoger la informacién que realizan todos los miembros de
la Organizacién por niveles; quienes previamente han sido seleccionados por
los propios representantes de los Departamentos y Unidades, de forma que de
todos exista alguna representacion proporcional al mimero de miembros.

La observacién se emplea como método primero de recogida de datos para
obtener descripciones exactas de las situaciones, tal como son vividas por los
propios participantes. El Consultor no interpreta, sélo propone el método para
ayudar a sistematizar toda la informacién y trasladarla a los casilleros
correspondientes de Cuadro o Parrilla de Diagndstico.

Las variables de cada proceso organizacional ha sido seleccionada por medio
de la acumulacién de frecuencias de toda la informacidn recogida en miles de
empresas representativas de diversas culturas.

Creo que esta investigacién analitica concuerda con las condiciones que la
bibliografia actual sobre investigacién cualitativa recoge Van Maanen (1983),
(Qualitative Methodology, Beverly Hills, California, Sage Publications, pg.
255-256). Dichas condiciones son las siguientes:
i. Induccién analitica
La investigacion cualitativa que se realiza sobre el diagnéstico
comienza y termina con la observacién directa de los hechos y de la
vida organizativa, tal como es vivida por los protagonistas.
2. Proximidad
El consultor reproduce en grupo las reuniones de la empresa y esté en
contacto directo.

3. Comportamiento normal y corriente

El estudio se hace sobre los problemas reales, tal como ellos los viven
y sienten.

583



4, Enfasis en la descripcién

Se evita en todo momento la critica y la bisqueda de culpables, para
que exista una descripcidén objetiva y real.

5. Reduccion de la varianza a lo real

Se trata de analizar los puntos de mejora claros y percibidos por los
asistentes, evitando otras influencia.

6. Informacidén ﬁ la Direccion

Se pretende informar de los problemas (prioritariamente) y de las
soluciones cuando se ponen en marcha los grupos sinergéticos. La
decisién final corresponde a la Direccidn.

En sintesis, la investigacidn cualitativa empleada en el diagndstico estd avalada
cientificamente y sus conclusiones son validas para comprender, afrontar y
modificar el comportamiento organizativo.

No obstante, para medir determinados comportamientos y procesos
organizativos, trato de integrar los métodos cualitativos con métodos
cuantitativos, para precisar y ofrecer resultados que sean objetivos y fiables,
permitiendo situar a cada sujeto o Departamento en comparacién con los
demas y relacionados con una media intergrupal.

Nuevos contenidos de la Consultoria de Procesos

La segunda conclusién que me interesa resaltar es el poder elevar a categoria
de Consultoria de procesos a todos los procesos que el Consultor realiza a
nivel Directivo, de redimensionamiento de estructuras y del cambio de
actitudes y del diseno de una nueva Cultura. Tradicionalmente, y siguiendo a
E.H.Schein, se ha incluido en la Consultoria de procesos todo lo relativo a las
interacciones individuales y de grupo, y a los conflictos entre los grupos o
entre los integrantes de los grupos. '
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Entre las premisas esenciales de la Consultoria de procesos, tal como la
concibe tradicionalmente E.H.Schein (1988) es que "el Consultor ayuda al
Gerente {cliente) a legar a ser un diagnosticador suficientemente bueno; a
aprender a manejar los procesos organizativos mejor, para que él mismo los
pueda solucionar mejor; a adquirir nuevas habilidades para solucionar los

problemas nuevos con mas maestria” (Consultoria de procesos pg. 5-7 V.L).

Existen dos concepciones opuestas de la Consultoria. La tradicional, de
E.H.Schein y la mia, inspirada en I.Adizes. Los contrastes aparecen reflejados
en ¢l siguiente cuadro:

CONSULTORIA CONSULTORIA
DE PROCESOS DE PROCESOS
SEGUN E.H.SCHEIN SEGUN 1.ADIZES
Y PROPIA
Funcion del Transmitir habilidades para | Proponer metodologia,
consultor diagnosticar el grupo diagnostica
Tarea centrada En el gerente En el grupo
Finalidad Mejorar situacion segiin es | Mejorar situacién segiin
percibida por el Gerente es percibida por el
grupo
Cultura Patrones de conducta Misién y visioén
Procesos Individuales y grupales Organizacionales
Metodologia Simplificar y mejorar Reingenieria de
procesos procesos radical
Visién Psicologizante Funcionamiento
operativo y en equipo
" .
Actia Pequeios grupos Intergrupal -
interdepartamental
Estructura Formal e informal Desestructura; task
force; grupos
operativos
Grupos Naturales de trabajo Naturales y sinergéticos
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Problemas

Humanos y grupales

Macroprocesos

Crea Dependencia Entorno de aprendizaje
para ser independientes
Interviene Agente de cambio Catalizador del cambio
Ofrece Proceso de ayuda Proceso de ayuda
individual grupal
Integra Los procesos humanos del | Tarea, objetivos con
trabajo satisfaccion
Disena Nuevos procesos y Nuevos disefios
experiencias humanas organizativos
Gerencia La relacién con Direccién La relacién
participativa
Intervencidn Método de dindmica de Método grupal,
Zrupos preventivo, curativo.

Visién de la Organizacién como un sistema

Otra de las conclusiones que permite obtener una ventaja competitiva para el

Consultor es la visidn de la Organizacidn como un Sistema.

El punto de vista de la teoria de los sistemas es un modo de pensar sobre la
Organizacién como un todo integrado compuesto de partes que interactGan.
Este punto de vista proporciona un marco de referencia que es constante tanto
al hablar de diagnéstico como de la intervencion; los subsistemas estin
relacionados con los procesos, tanto desde el punto de vista interno a cada
funcién, como desde el punto de vista externo, pues es a través de los
procesos, por los que Departamentos y Unidades estin intimamente

relacionados, como ha demostrado la Ingenieria de los Procesos.
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Existe una gran incertidumbre de planificar el cambio organizacional, por lo
que es imposible hacer cambios en un subsistema sin producir cambios en
otros subsistemnas. Asi se explica que al querer introducir cambios en la
tecnologia (mediante la red de ordenadores) se pueden obtener resultados no
deseados en otros subsistemas, por lo que la innovacién propuesta fracasa,
sobre todo por el impacto que tiene en el subsistema social. Pueden existir
percepciones de deshumanizacién o pérdidas de puestos de trabajo, por lo que
la gente no quiere dar su apoyo.

El Consultor tiene que ser consciente del impacto que se produce en otros
subsistemas, macroprocesos, direccién o tecnolégico para planificar los
acontecimientos y asegurar la participacién de todos. Este enfoque permite
obtener otros resultados no previstos, con lo que la forma de actuacién del
Consultor le permitira sacar ventaja de las fuerzas potenciales existentes en la
Organizacion.

Lo esencial de la Consultoria es centrarse en los Procesos

El proceso es una actividad que se lleva a cabo en distintas etapas para
producir unos resultados. Lo esencial de los procesos son grupos de acciones
que tienen un objetivo comin, y que permite avanzar en la consecucidn de los
objetivos. El proceso es el objetivo de mejora de 1a Consultoria. Es facil
distinguir lo que es Organizacién de lo que son los procesos; los procesos son
los objetivos mas atractivos para prosperar y obtener ventajas competitivas.
Como dice D.Morris y J.Brandos (1994) los procesos se mejoran por
diferentes razones "para implantar la calidad, para obtener una mayor
eficiencia; para dar una respuesta de servicio rapido al cliente y para obtener
una ventaja competitiva" (La Reingenieria, Bogota, McGraw Hill, pg.43-44).

El Consultor con su intervencién va a ayudar a las Empresas a cambiar de
paradigma, a considerar que las empresas se deben instalar en al dindmica del
cambio constante; esto es, se deben instalar en una evolucién constante de la
operativa. Ahora bien, la operativa no lo es todo; los cambios de tecnologia,
si no van acompafiados del cambio de mentalidad y del cambio de
comportamiento no serd posible innovaciones que perduren en las
Organizaciones. En una palabra, si no tiene en cuenta los procesos sociales,
no tendré posibilidades de prosperar.
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Si el movimiento de la Ingenieria de Procesos de Hammer y Champy (1983)
no ha obtenido los resultados esperados es porque sdlo se han tenido en cuenta
los procesos técnicos, no los procesos sociales, humanos y organizativos.

El mal producto es facilmente visible, pero lo que no es visible es la falta de
motivacién, el dar informacidn falsa o el no querer colaborar. Existen otros
muchos procesos a los que el Consultor debe prestar atencién, si es que quiere
ayudar a la Organizacién a ser mas eficaz.

Sinergia, equipo y organizacién

Toda fuerza de las Organizaciones radica en movilizar la inteligencia de la
empresa. Se considera que es el hombre el generador de progreso y, por tanto,
el trabajo en equipo va a ser fruto de la colaboracidén y del apoyo mutuo.
Cuando Hervé Serieyx (1991) habia de las siete metamorfosis que tienen que
realizar las empresas para ser competitivas, estas giran en torno a:

- Cambiar Ia mentalidad industrial por otra comercial

- Establecer relaciones clientes-proveedores

- Producir mejor desde el principio

- Cambiar de modelo mecanicista a modelo bioldgico

- Elaborar contratos de confianza

- Crear cultura empresarial e introducir nuevos procesos de trabajo

- Reducir la calidad a procesos

(EI desprecio cero, Madrid, McGraw Hill, pg.26-28).

Llama la atencién dos aspectos que son clave en Consultoria; primero es
necesario implantar el modelo biolégico, donde Ios equipos responsables
asumen misiones, uniendo colectivamente su talento para hacerlo. En segundo

lugar, Serieyx habla de sustituir la empresa piramidal por la empresa
multicelular, para hacer posible el trabajo con més rapidez y eficiencia.
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I.Adizes, conocedor de la importancia de la sinergia, cree y apuesta por unos
equipos que, debidamente entrenados, sean capaces de garantizar la eficacia
de sus resultados, mediante el trabajo en equipo. Por eso, propone trabajar en
equipo los diagnésticos, realizar la misién de la empresa y la propuesta de
bisqueda de solucién de los problemas técnicos y organizativos. Sin equipo
no hay gestién posible; el Consultor externo debe apoyarse en un equipo
interno para realizar su trabajo con las garantias necesarias.

La importancia del factor humano

A lo largo de la tesis se advierte que tanto en el desarrollo de las
Organizaciones como en el diagndstico e intervencién, el factor humano es la
pieza clave. Desde el taylorismo, hasta el movimiento de las relaciones
humanas; desde el modelo mecanicista hasta el antropoldgico, se van dando
oscilaciones entre los distintos Modelos donde prima la preocupacién por la
productividad, los objetivos y la tarea, a otros donde los factores humanos son
la clave del éxito. Es mas, en la sociedad actual, como dice Serieyx "no
existen empresas sino hombres". Una empresa tiene la responsabilidad de
todas sus inversiones; sus maquinas, sus patentes, sus hombres. Invertir en sus
hombres, en su personal es asegurar el futuro. No sobra ningiin empleado,
cada uno tiene un punto de inteligencia en la que se puede apoyar la empresa
para mejorar la cadena de la calidad total y que no se rompa por ninglin
eslabon. El "desprecio cero” tiene su razon de ser en contar y apoyarse en
todos y cada uno de los empleados de la Empresa.

En los circulos empresariales es conocida la declaracién de Matsushita (1990):
"Nosotros ganaremos y el occidente industrial perdera, no podéis hacer gran
cosa, porque llevdis vuestra derrota dentro de vosotros mismos. Vuestras
Organizaciones son tayloristas; pero lo peor es que vuestros cerebros lo son
también; nosotros somos post-tayloristas y sabemos que los negocios han
llegado a ser tan complicados. .. que una empresa debe cada dia movilizar toda
la inteligencia de todos para tener la oportunidad de seguir funcionando bien.
Sdlo la inteligencia de todos sus miembros puede permitir a una empresa
afrontar las turbulencias y exigencias de su entorno. Es por esto que nuestras
sociedades dan tres o cuatro veces més formacidn a todo su personal, que les
dan las suyas".
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Habilidad para rediseiar

Esta otra conclusién se desprende de los Modelos de Organizacién y de los
Procesos de intervencién. I.Adizes define en todo momento que debemos
redisefiar la estructura y los procesos para la mejor consecucién de los
objetivos previstos. Para él no existe dificultad, ya que junto a la estructura
formal ha creado una estructura paralela, que le pemrite influir en Ia formal,
mediante los procesos de innovacién y de integracion de las personas. No se
solucionan los problemas para siempre; nos movemos en un entorno mas o
menos inestable y aveces turbulento, por lo que Ia respuesta de la empresa es
la readaptacién. Cuanta mas especializacién, mas obligada estd la empresa a
montar sistemas de coordinacion que respondan mejor a los intereses y
habilidades de las personas y a la satisfaccién de las necesidades del Mercado.
Existen una serie de criterios de coordinacién dinamicos que el Consultor debe
dominar.

En todo redisefio debe ser prioritario €l no romper los flujos de trabajo, de
forma que todo esté alineado en torno a procesos. Se debe posibilitar en todo
momento el ajuste mutuo en vez de la supervisién, fomentando la madurez de
las personas. Es bésico en toda estructura el conseguir la orientacién al
Mercado, como elemento dinamizador, de ahi que segfin sean estos Mercados
se deben crear las estructuras, que los atiendan y aborden con garantias. Se
deben montar sistemas de conexion lateral que faciliten el ajuste mutuo y la
forma espontanea de coordinacién. El Consultor debe estar atento a todos los
elementos de contingencia, entorno-mercado, personas, para redisefiar
estructuras de coordinacion flexibles y eficaces. Como muchas veces repetia
[.Adizes la decisién la deben tomar las personas, quienes mejor conozcan el
tema, quienes tengan mas capacidad de decidir y quienes tengan maés
influencia para comprometer a las personas en la accion a realizar y llevar a
cabo el proyecto. Es decir, los que tengan CAPI: conjunto de autoridad, poder
e influencia.

Es fundamental que el Consultor sea experto en redisefiar procesos y dominar
las técnicas y disefio de diagndstico de intervencién.
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Pensamiento estratégico

El Consultor, tal como se desprende del estudio de los macroprocesos
fundamentales de la Organizacién debe estar dominado por el pensamiento
estratégico, cuando actia en las Organizaciones. La planificacién estratégica
exige coordinar cultura y proyecto de empresa con una visién global y unos
valores asumidos y compartidos por todas las personas. A través de la
estrategia se escogen aquellos negocios en los que la Empresa pueda tener
ventajas competitivas. La estrategia permite situarse en el Mercado y buscar
las ventajas competitivas flexibilizando la estructura y comprometiendo a las
personas en la accién. Se podra lograr ilusionar a todos los empleados para
que se logre "lo que se quiere hacer". Todo debe estar integrado para que la
empresa funcione en funcién de la estrategia que se ha elegido como medio
para conseguir un progreso continuo. La Malcom Baldrige National Quality
Award (1995) establecié la influencia de los criterios de evaluacién para
conseguir ser una empresa lider en el Mercado. La base fundamental es la
satisfaccién del cliente (25%); los resultados deben siempre acompaiar (25%);
el desarrollo de los recursos humanos influye con un 14%, al igual que la
gestion de procesos (14%); el liderazgo influye con un 9%; tener bien
informado a todo el personal (7%) y la cispide estd dominada por la
planificacién estratégica, como se puede ver en el grifico adjunto.

100 PLANIFICACION ESTRATEGICA 6%
94 INFORMACION %
87 LIDERAZGO 9%
7 GESTION DE LOS PROCESOS 14%
64 | DESARROLLO DE RR.HH. 14%
50 RESULTADOS 25%
25 SATISFACCION DE LOS CLIENTES 25%
MNBOQA (1995)
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El diagnéstico sinergético de los procesos organizativos

Como muestran tanto I.Adizes como la reingenieria de procesos, las
Organizaciones estan compuestas de una serte de procesos que les dan vida y
energia. Los procesos constituyen su dindmica y las personas son las que los
impulsan hacia la meta prefijada. Todo lo demas, como se dice vulgarmente,
es realidad virtual. Todo debe estar al servicio de las personas que organizan
los procesos para convertir la energia interna (personal, grupal y organizativa)
en energia externa orientada al Mercado.
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1. EL CONTINUO EN CONSULTORIA

rsuasor, Abogado Experto, Educador Mediador en Identificador de Descubridor de Consultor de
Especialistas Resolucién de Alternativas. Hechos. Procesos.
problemas. Integrador.

Observador /
Reflegjador Objetivo

CENTRADO EN EL CONSULTOR

CONSULTORIA DE PRODUCTO

CONSULTOR COMO ADMINISTRADOR DE TECNICAS Y/O EXPERTO
TRABAJAR "PARA"

CENTRADO EN EL CLIENTE
CONSULTORIA DE PROCESO
CONSULTOR COMO FACILITADOR
TRABAJAR "CON"

* ¥ ¥ ¥

ypone directrices, Explora, relaciona y  Ensefia y entrena al Ofrece alternativs y Identifica alternativas  Reune datos y Observa el proceso Levanta aspectos y
suade o dirige en  proporciona politicas  cliente participa en las y recursos para ¢l estimula sus de resolucidn de cuestiones para
proceso de o pricticas de decisiones cliente y ayuda a interpretaciones problemas y levanta  reflexién

ucién de decisiones evaluar las temas reflejando

yblernas consecuencias feed-back

RECTIVA NIVEL DE LA ACTIVIDAD DEL CONSULTOR EN NO DIRECTIVA

LA RESOLUCION DE PROBLEMAS
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ROLES DEL CONSULTOR EXPERTO Y FACILITADOR

CONSULTOR
EXPERTO TECNICO

CONSULTOR FACILITADOR
DEL PROCESO

CARACTERISTICAS DEL ROL

. ORIENTACION A LA TAREA ORIENTACION AL PROCESO

[ Verificacign del! problema: evaluacidn experta y recogida ds L. Verificacidn del problema: "toma el pulso™ al problema y raciiita una
informacidn. definicién clara que incluya actitudes y sentimientos.

2. Resolucion de problemas: ofrece 1deas y opinmones, disefa la 2 Reselucion del preblema: trabaja sobre Ja capacidad de resolucién de
investigacién de la informacién y desarroila la solucién para el problemas del sislema, mejora e proceso de resolucién de problemas
sistema-cliente. ) y fomenta la creatividad,

3. Infonnacién de retorno: presenta la informacién resultante de la 3. Informacion de retorno: ofrece informacidn significauva, facilita la
investigacién, asi como las interpretaciones "expertas”, asimilacién de la informacién y permitg la interpretacién del cliente.

4. Utilizacidn de la investigacién: presenta recomendaciones especfficas 4. Utlizacién de la investigacion: dcsarrol*u el uso de la informacién por
y concretag basadas en la informacién. el cliente y facilita la accién del clientg basada en ¢l aprendizaje.

3. Relaciones con el cliente: objelivas, impersonales y orientadas a la 5. Relaciones con el cliente: persondles y|comprometidas.
tarea. La relacién es a corto plazo y orientada al problema.

6. "El comproiniso: bésicamente con el problema a resolver. 6. Ei compromiso: bésicamenle con las personas y los grupos de la

' Organizacién,

7. Enfoque de sistemas: se centra en las implicaciones del problema en 7. Enfoque de sistemas: se centra en rglaciones de colaboracidn e

otras £reas de la Organizacién. intercambio de recursos entre las diferentes 4reas de la Organizaci6n.
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HABILIDADES DEL CONSULTOR

HABILIDAD DEL
CONSULTOR

EXPLICACION

CONSULTOR:

MODELO DE ROL

RELACION

EXPERTO EN PROCESOS

CONFRONTADOR
EJECUTOR Y

FACILITADOR DE
INTERVENCIONES

ANALIZADOR DE
SISTEMAS

PLANIFICADOR DE

Puede practicar lo que dice, congruente.

Utiliza eficazmente sus habilidades interpersonales, manteniendo su
credibilidad con todos los niveles de la Organizacion..

Poses expeniencias en Tecnologia, Instrumentos y Disenos de
Intervencién. Cada instrumento y Disefio requieren habilidades, que se

tienen que aprender.

Capaz de confrontar y afrontar temas y personas.
Utiliza su repertorio de intervenciones adecuada y eficazmente.
Familiarizado con el enfoque y pensamiento de sistemas en los procesos

de cambio.

Capaz de planificar, disefar y ejecutar intervenciones eficazmente.

DISENOS E

INTERVENCIONES

ADAPTADOR Aplica su propia experiencia y la de otros de una manera creativa y
relevante para la Organizacién.

INTEGRADOR

INTEGRADOR DE
RECURSOS

- INTERNOS

- EXTERNOS

SERVICIOS ESP. EN
AREAS NECES.
EXPERTOS/CIENT.

CONTACTADOR

Habilidad de enlazar los mejores recursos con la necesidad correctamente
wdentificada,

Identitica. reciuta, entrena y emplea recursos internos de la Orgamizacion
para llevar 4 cabo el cambio. ’

tdentifica los recursos externos apropiados facihitando su entreda y
funcionamiento eficaz. Utiliza eficazmente la relacion C.E. - C.1..

Son tres casos de funciones de integracidn/enlace en los que las
habilidades o credibihidad del C.1. o del tindem C.1./C.E. fucran
insuficientes.

Capaz de ayudar al cliente a utilizar recursos que no requieren
necesariamente a implicacién del C.E./C.L..
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HABILIDADES DEL CONSULTOR

HABILIDAD DEL EXPLICACION
CONSULTOR
EDUCADOR:
INVESTIGADOR Conocedor de los fundamerius tedricos del cambio.

ESCRITOR / INFORMADOR
DISENADOR
FORMADOR / INSTRUCTOR

FACILITADOR /
ENTRENADOR

ABOGADO
COORDINADOR DE
REUNIONES

PLANIFICADOR DE CARRERA
PERSONAL Y PROFESIONAL

Capaz de escribir, describir © informar claramente.
Capaz de disefiar Seminano:. intervenciones, etc..
Eficaz en ayudar a otros a anrender, en la linea clisica de Formacién.

Mais alld dela nterior, capacitado para entrenamiento de laboratorio,
usando métodos heuristicos v técnicas asimiladas.

Manifestando y manteniende sus puntos de vista e ideas sobre planes de
accidn.

Capaz de dirigir y de ensefiar a otros a dirigir reuniones participativas.

Capaz de ayudar a clientes a planificar carreras profesionales.

DIAGNOSTICADOR

INVESTIGADOR ACTIVO

ESCRITOR / INFORMADOR

DIAGNOSTICADOR

DISENADOR

ANALIZADOR DE DATOS

EVALUADOR

Sabe cémo utilizar datos de investigacion y de encuesta y Teoria de
Sistemas y aplicarlos a la situacién actual de la organizacion.

Capaz de escribir, describir e informar claramente.

Capacidad para identificar lo que se debe analizar, datos a recopilar y
cdmo obtenerlos v usarlos.

Capaz de obtener los datos y opiniones necesarios de la forma mds
eficaz, simple o rdpida.

Capaz de extraer conclusionss validas de los datos y de prepararlas con o
para el cliente para su presentacion.

Utiliza la evaluacidn como un proceso continuo.
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ANEXO 1

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA



DIAGNOSTICO DE LA CULTURA DE LA ORGANIZACION

Roger Harrisor

Las organizaciones tienen pautas de conducta que operativizan una cultura: un
conjunto de doctrinas, mitos, y simbolos comunmente mantenidos y comportamientos.
La cultura de una organizacion tiene un profundo impacto sobre la efectividad de la
organizacion. Influencian los temas mas importantes en la vida de la organizacién:
cémo se toman las decisiones; coémo se utilizan los recursos humanos; y como la

gente responde al ambiente.

INSTRUCCIONES. Dé un "1" a la afirmacién que representa mejor el punto de vista
dominante de su organizacién, un "2" a la préxima mas cercana a la posicién de su
organizacién, y luego un "3" a la siguiente y un "4" a la ultima. Una vez hecho esto,
vuelva a empezar y ordene por rango las afirmaciones desde "1" a "4", esta vez segun

sus actitudes y creencias.



CULTURA DE LA ORGANIZACION

Roger Harrison

Cultura de la | Cultura de
Organizacién | Organizacién
prefenida por
el participante

1. Un buen jefe es:

a. Fuerte, decisivo y firme, pero justo. Es luchador e
indulgente con los subordinados leales.

b. Impersonal y correcto, evita ei ejercicio de su autoridad por
su propio bien. Exige de los subordinados sélo lo requendo
por el sistema formal.

c. Trabaja, de igual a igual y es capaz de ser influenciadoe en
asuntos relativos a la tarea. Utiliza su autoridad para
obtener los recursos necesarios para cumplir Ja tarea.

d. Sensible a las necesidades personales y a los valores de los
demds. Utiliza su puesto para proporcionar oportunidades
de trabajo satisfactorias y capaces de estimular el
crecimiento profesional de sus subordinados.

2. Un buen subordinado es:

a. Obediente, trabajador - duro, y leal a los intereses de su
jefe.

b. Responsable y fiable, cumple los deberes y responsabilidades
de su trabajo y evita las acciones que sorprenden o
embarazan a su jefe.

c. Auto-motivado para contribuir con lo mejor gque tiene a la
tarea y ofrece sus ideas y sugerencias. Estd, por otra parte,
dispuesto a ceder el liderazgo a otros cuando muestran
mayor conocimiento, experiencia o capacidad en esa
materia.

d. Vitalmente interesado en el desarrollo de sus propias
potencialidades y estd abierto al aprendizaje y a recibir
ayuda. También respeta las necesidades y valores de los
demds y estd dispuesto a ayudar y a contribuir a su
desarrollo.

Mo



Un buen miembro de la organizacién concede la prioridad principal a:

a. Satisfacer las demandas personales del jefe.

b. Cumplir los deberes, responsabilidades y requisitos de su
propio "puesto de trabajo”.

c. Aportar las destrezas, capacidades, energia y recursos que
exige la tarea a realizar.

d. Satisfacer las necesidades personales de los individuos

implicados.

Los que "destacan” en la organizacién son:

Astutos y competitivos, con un fuerte impuiso de poder.

b. Conscientes y responsables, con un fuerte septimiento de
jealtad a la organizacion.

c. Técnicamente efectivos v competentes, con un fuerte
compromiso hacia la realizacién de trabajo.

d. Efectivos y competentes en las relaciones personales, con un

fuerte compromiso con el crecimiento y desarrollo
profesional del personal.

3

La organizacién trata a los individuos:

8. Como si su tiempo y energia estuviesen a disposicion de las
personas mis altas en la jerarquia.

b. Como si su tiempo y energia estuviesen disponibles por
contrato, con derechos y responsabilidades para ambas
partes.

c. Como un companero que ha comprometido sus destrezas y
capacidades a una causa comun.

d. Una persona interesante y valiosa en si misma.

Ei control v la ingerencia se ejercen mediante:

a.

El ejercicio personal del poder politico y econdrnico
(recompensas y castigos).

El ejercicio impersonal del poder polilico y econémico para
reforzar los procedimientos v "resultados” del rendimiento.

La comunicacién y discusién de los requisitos de tareas que
conducen a una accidn apropiada motivada por ¢l
compromiso personal con el logro de las metas.

El interés personal que encuentra en esas actividades y/o por
la preocupacidn y cuidado por las necesidades de las otras
personas implicadas.

>




7. El legitimo para una persona controlar las actividades de otra, si:

a. El tiene mis autoridad y poder en la organizacién.

b. Su funcidn prescribe que es responsable de dirigir a la otra
persona.

c. Tiene mds conocimiento relevante a esa taresa.

d. El otro acepta que su ayuda o instruccién puede contribuir a
su aprendizaje y crecimiento.

8. El criterio bdsico para la asignacién de tarea es:

a. Las necesidades personales y/o el criterio de los que tienen
autoridad.

b. La divisién de funcién y responsabilidades formales del
sistemna.

c. Los requisitos de recursos y/o conocimientos-experiencias
que exige ¢} trabajo a realizar.

d. Los intereses y necesidades persopales de aprendizaje y
crecimiento de los miembros individuales de la organizacién.

9. El trabajo se realiza motivado por:

a. La esperanza de recompensa, el miedo al castigo, o la
lealtad personal hacia una persona con poder.

b, El respeto a las obligaciones contractuales impuestas
mediante sanciones y la lealtad hacia la organizacién o
sisterna.

c. La satisfaccion profesional que aporta el logro del trabajo
y/o el compromiso personal con la tarea o meta.

d. El gozo en la actividad por si musma, y la preocupacion y
respeto por las necesidades y valores de las otras personas
implicadas,

10. La gente trabaja en equipo cudndo:

a. Lo requiere una autoridad mds alta, o cuando creen que
pueden utilizar a los demds para su ventaja personal. -

b. El sistemna formal exige esta coordinacién y/o intercambio.
rendimiento.

c. Se necesita la accién conjunta para efectuar la tarea.

J
d. La colaboracidn es, a nivel personal, satisfactona,

estimulante o retadora.




11.

Se compite por:

En una estructura adecua

a. Obtener peder y control.
b. Ganar posiciones de alto-status en el sistema formal.
c. Incrementar los resultados, la contribucién a la tarea, [a
cantidad.
d. Atender a las propias necesidades personales.
—
12. El conflicto se resuelve:
a. Por la intervencién de autoridades superiores. A menudo
ellos lo fomentan para mantener su propio poder.
b. Mediante referencia a las reglas, procedimientos y dreas de
responsabilidad.
c. Lo deciden en una discusién a fondo sobre la importancia de
los trabajos a realizar,
d. Los mmplicados lo deciden mediante discusidn abierta y
profunda de las necesidades y valores de los implicados.
13. Las decisiones las toma:
a. La persona con mayor poder y autoridad.
b. La persona a quien corresponde esa responsabihidad a partir
dei Manual de Funciones.
c. Las personas con mayor conocimi¢nio y experencia en el
{ema.
d. Las personas mds directamente implicadas y afectadas por el
resultado.
14. da:

La comunicacién y el control funcionan desde la cima hasta
la base de la pirdmide, de modo que los que estdn arriba
tienen autoridad sobre cualquiera que esté abajo. la
informacion fluye a través de la cadena de mando.

Las instrucciones fluyen desde Ja cima y la informacién
fluye hacia arriba dentro de la pirioude funcional. La
autoridad y responsabilidad de un "puesto” estd limitado a
los puesto por debajo de su propia pirimide. Se restringe el
intercambio funcional cruzado.

La informacién sobre los requisitos de la tarea y los
problemas fluye desde la misma actividad de la tarea hacia
arnba y hacia afuera, y los que viven la tareas son quienes
determinan los recursos y apoyos que necesitan del resto de
las organizacion. Existe una coordinacion para establecer
prioridades y niveles de recursos generales en base a la
informacién de todos los centros que colaboran en la tarea.
La estructura cambia segin fa naturafeza y localizacién de
las tareas.
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La informacidn y la influencia o control fluyen de persona a
persona segun relaciones espontdneas iniciadas para realizar
trabajos concretos, incrementar el aprendizaje y apoyo
mutuc o por compartir valores. Existe coordinacidn para
establecer los niveles generales de contribucién necesarios
para el mantenimiento de la organizacién. Estas tareas se
asignan por acuerdo mutuo.

15.

Ante el entorno externo,

las diversas unidades de la organizacién actian como:

Una jungla competitiva en la que todos van contra todos, ¥

a.
aquelios que no explotan a los demds son explotados ellos
MiSMOS.

b. Un sistema ordenado y racional en la que la competicidn
estd limitada por la ley, y puede haber negociacion o
compromiso para resolver los conflictos.

c. Un conjunto de subsistemas que han de configurarse,

integrarse y completarse mutuamente para lograr los
objetivos de la organizacién.

Un complejo de amenazas y apoyo potencial. Es utilizado ¥
roanipuiado por la organizacion tanto como un medio de
auto-abastecimiento como un espacio de juego-y-trabajo para
el crecimiento de los miembros de la organizacién,




SUMA DE RANGOS:

PERFIL INDIVIDUAL

todos los rangos a,

por un lado;

los b,

los ¢ y los d, por separado

CULTURA
ORGANIZACIONAL
EXISTENTE

A. ORIENTACION
DE DEBER

B. ORIENTACION
DE ROL

C. ORIENTACION
DE TAREA

p. ORIENTACION
DEL SI-MISMO

CULTURA DE LA ORGANIZA-
CION PREFERIDA POR EL

PARTICIPANTE
PERFIL DE GRUPO
A. ORIENTACION B. ORIENTACION C. ORIENTACION |D. QRIENTACION
DE DEBER DE ROL DE TAREA DEL SI-MISMO
CULTURA
ORGANIZACIONAL
EXISTENTE

CULTURA DE LA ORGANIZA-
CION PREFERIDA PCR EL
PARTICIPANTE




A.

CRIENTACICN
HACIA EL
PODER

ORTENTACION
HACIA LA
FUNCION

ORIENTACION
HACIA EL
TRABAJO

ORIENTACION
HACIA LA
PERSONA

SEGUN CUATRO ORIENTACIONES

Intereses de las personas

INTERESES DE LAS PERSONAS Y DE LA ORGANIZACION

.

Seguridad frente a la
carencia econdmica, -
politica y psicologica.

Oportunidades para un
compromiso voluntario
en uncs objetivos que
valgan la pena.

Oportunidades para perse-
guir la realizacion y ei
desarrollo propios, inde-
pendientemente de los -
objetivos organizativos.

—

Bajo:
A gusto del! autdcrata.

Bajo:

A mencs que se esté en
una posicion Lo suficien-
temente elevada como para
determinar los objetivos
de la organizacidn.

Bajo:

A menos que se este en
una posicion lo suficien-
temente elevada como para
determinar los objetivos
de la organizacioén.

Alto:

Asegurado por ia ley,
las costumbres y los -
procedimientos.

Bajo:
A veces, aunque se esté
en una posicion elevada.

Bajo:

Los objetivos de la or-
ganizacién son relativa-
mente rigidos y las -
actividades estan estre-
chamente prescritas.

Moderado:

La carencia psicoldgica
puede darse cuando las
contribuciones del indi-
viduo son redundantes.

Alto: :
Una base importante d
relacion del individuo
con la organizacion.

Bajo:

El individuo no deberia

estar en la organizacidn
si no se adhiere a algu-
nos de sus cbjetivos.

Alto:
Lo mds importante es el
bienestar del individuo.

Alto:

Pero solo si el individuo
es capaz de crear sus pro-
pios objetivos.

Alto:

Los objetivos de la or-
ganizacidén estan deter-
minados por las necesi-
dades individuales.




B.

DRIENTACIONR
HACIA EL
PODER

ORIENTACION
HACIA LA
FUNCION

DRIENTACION
HACTA EL
TRABAJO

ORIENTACION
HACIA
LAS PERSONAS

[ntereses de la organizacion

Respuesta eficaz & los
peligros y amenazas del

Gestién rapida y eficaz
ante la complejidad y

[ntegracion interna y
coordinacion det esfuer-
0. Si es necesario a

La organizacion tiende a
estar siempre dispuesta
para la lucha.

Deperde del tamano, los
canales de comunicacidn
piramidal facilmente se
sobrecargan.

entorno. los cambios del entorno.
expensas de las necesi-
dades del individuo.
Alta: De moderado a bajo: Alto:

El control, eficaz, ema-
na desde arriba.

De moderado a bajo:

La organizacién es lenta
en movilizarse para sa-
Lir al encuentro de las
amenazas.

Bajo:

Lenta para cambiar {os
procedimientos programa-
dos. Los canales de co-
municacion facilmente se
sobrecargan.

Alto:

Presenta un sistema fun-
cional de trabajo cuida-
dosamente planificado.

De moderado a alto:

Puede que la organiza-
cion sea lenta en tomar
decisiones, pero origi-
na respuestas competen-

Alto:

La asignacién flexible
de los recursos y los
cortos canales de comu-
nicacion facilitan la

Moderado:

Integracidén por un obje-
tivo comdn, perc una es-
tructura flexible y va-

riable puede hacer gue

La organizacién es lenta
para captar la amenaza y
también para movilizarse
contra ella.

Pero la respuesta es -
erratica La asignacion
de recursos a les pro-
blemas depende en gran
parte de Las necesida-
des e intereses indi-
viduales,

tes. adaptacidn. la coordinacién sea di-
ficultosa.
Bajo: Alto: Bajo:

Es diffcil alcanzar un
objetivo comun y las -
actividades pueden -
cambiar segun los In-
tereses individuales.




ANEXO 2

CULTURA CORPORATIVA

PROCESO DE CAMBIO PLANIFICADO



INTRODUCCION

El concepto de cultura corporativa es ain muy reciente. Como mucho, los directivos
tienen una vaga nocién de lo que el término "Cultura Corporativa”™ significa: algo
que tiene que ver con las personas y las caracteristicas especificas y peculiares de la
organizacion. Pero si les preguntamos cémo identificar la cultura de 1a organizacion,
y si no es la ajustada, cémo cambiarla, la mayoria de los directivos no sabrdn

responder.

La mayoria de las veces, su idea de c6mo conformar y dirigir la cultura de la
organizacién es ain mds difusa que sus definiciones de la misma. Esta falta de
conocimientos acerca de la cultura corporativa contrasta con el amplio conocimiento
que los directivos tienen sobre objetivos, estrategias, organigramas, normas y

presupuestos... los aspectos mds tangibles de la organizacién.

Podemos definir la cultura como la filosofia, ideologia, valores, creencias,
supuestos-clave, expectativas, actitudes y normas que ligan y ensamblan a una
comunidad. Todos estos factores interrelacionados muestran ¢} acuerdo de un grupo,
explicito o no-explicito, de cémo hacer frente a las decisiones y problemas: el "cémo

hacemos las cosas agui”.

La cultura es la energia social que dinamiza -o deja de estimular- a la organizacion.
Ignorar la cultura significa asumir, una vez mds, que los documentos formales,
estrategias, estructuras y sistemas de remuneracién son suficientes para dirigir el
comportamiento humano dentro de una organizacién; que los empleados creen y
estdn comprometidos con lo que leen en los comunicados internos o les han dicho que

hagan. Y esto no es asi.



Sabemos que la mayor parte de las actividades dentro de la organizacién estdn
determinadas por las variables culturales, tales como los significados compartidos, los

supuestos-clave ocultos o las normas no-escritas.

Si la innovacidn, el crecimiento y la revitalizacién son imprescindibles en un mundo
que se caracteriza por el ritmo de cambios y la competicién, las organizactones deben
ser capaces de inyectar nueva vida a sus procedimientos, estilos de direccién y
culturas. Si no, las grandes compaijiias, firmemente establecidas, continuardn
perdiendo terreno frente a compariias pequefias, mas inquietas y activas, y a nuevas
companias que intentan apadrinar la innovacién, y que compran pequeiias compaiias
mds dindmicas.

En la actualidad, si es posible conformar y dirigir la cultura corporativa. Si seguimos
profundizando nuestro conocimiento sobre este concepto clave, seremos capaces de
desarrollar métodes nuevos que aumenten nuestro control sobre la cultura de la
corporacion y no viceversa. Si el interés que actualmente despierta la cultura
corporativa perdura, serd fdcil conseguir un nivel dptimo de innovacidn y
revitalizacion y podremos dinigir la organizacién de un modo arménico e integrado

con la variable personas actuando la cultura de marco de referencia.



OBJETIVOS

En los dltimos diez anos, los ejecutivos hablan y discuten sobre cultura corporativa.
Se ha demostrado que “las reglas no-escritas del juego” y los "valores compartidos”
impactan de modo decisivo la moral del personal, y, por tanto, los resultados de la
corporacién. Por consiguiente, es crucial comprender cémo dirigir la cultura -cémo
ganar el control sobre esta variable clave- dificil de atar y formular en la vida de las

organizaciones.

Este programa ofrece a los participantes modelos y herramientas operativas de trabajo

para:

* Identificar las diversas manifestaciones de la cultura

* Evaluar si la cultura corporativa es disfuncional o si se ajusta a las

necesidades
* Disenar las directrices de un cambio cultural.
* Conformar y aplicar una cultura mds ajustada a la actual situacién.

*  Asegurar que la nueva cultura mantendrd y aumentara el nivel de innovacién,

productividad, calidad y resultados a largo plazo.

Abordar Ia cultura corporativa de forma rdpida y fragmentada con soluciones mégicas
0 recetas conduce al fracaso; exige un programa completo de revitalizacidn de la

organizacion.



CUADRO SECUENCIAL DE LA IMPLANTACION
DE UNA CULTURA CORPORATIVA

FASES l OBJETIVOS l

1. Reflexiones sobre la

cultura corporativa.

DURACION

1. Jornadas sobre cultura 2, Andlisis de la cultura 2/3 dfas
corporativa actual.
3. Determinar el perfil de
la nueva cultura.
II. Cuestionario a todo Ponderacion de todo el 2 meses
el Colectivo colectivo.
1. Institucionalizar la
nueva cultura
ITl. Reunion con la corporativa de la 1dfa
Direccién de la Caja Caja.
2. Poltticas y estrategias.
1. Creacién de equipo.
IV. Eguipo de la 2 dias

cultura corporativa

2. Metodologia de
trabajo.




FASE I
JORNADAS DE SENSIBILIZACION SOBRE LA
CULTURA CORPORATIVA

DESTINATARIOS: lLas primeras sesiones se deben realizar con la
Direccién de la , O bien con representantes
scleccionados de los tres primeros niveles.  El
coordinador de todo el programa debe ser la Direccién
o bien Recursos Humanos por expreso mandato de la

Direccion
CONTENIDO:
1. Reflexiones sobre la Cultura Corporativa
¥ La cultura corporativa como energia social
No se tiene una cultura corporativa para siempre.
*  Una nueva cultura corporativa para una sociedad en cambio
Sistema: . ideolégico

socioldgico

tecnolégico



¥ La cultura corporativa y la gestién estratégica de los Recursos Humanos

En el horizonte del afio 2.000.

Tres representantes de la cultura: . R.K. KILMANN
CUNO PUMPIM
EDGAR H. SHEIN

¥ Modelos de cultura

Burocritica

Centrada en la eficiencia
Centrada de las personas
Centrada en ¢l poder
Cultura de la Excelencia
Cultura de la Calidad Total

2. Andlisis de la cultura actual

* Pardmetros definidores de la cultura actual.
* Puntos fuertes y puntos criticos.

* Detectores de la Cultura Corporativa.

Andlisis de datos y cuestionanos realizados en los dos dltimos afios.
Test de R. Harrison sobre las formas esenciales de Ja Cultura
Corporativa.

Resultado de grupo y andlisis.

La gestién de empresa y la Cultura Corporativa (Test de R. Kilmann).

Valores y contravalores



3. Perfil de la Nueva Cultura Corporativa

* Hacia dénde queremos ir: Los atisbos de una Nueva Cultura Corporativa.

* Metodologia de grupo 2-4-6 para definir e] Perfil de la Cultura.

Plan de Accion general para la introduccion de una

Nueva Cultura

*  Fuerzas a favor y fuerzas en contra de la Nueva Cultura.

* Estrategias de cambio.

* Acciones principales.



FASE II
CUESTIONARIO A TODO EL COLECTIVO

Para la realizacién del cuestionario se seguirdn los siguientes pasos:

*  Establecimiento del cuestionario siguiendo las pautas del Diagrama de
Valores.

* Instrucciones y lanzamiento.

*  Proceso de datos y tabulacién.

* Avance de resultados con presentacién de informe-resumen del cuestionario.



FASE 11
REUNION CON DIRECCION

1. Presentacién de Resultados y Fijacién de Conclusiones

* La presentacién de Resultados provenientes del Cuestionario a todos los

empleados.

*  Ahora es el momento de sacar conclusiones definitivas volviendo a insistir en

la importancia que tiene una lectura hecha desde la Direccidn

2. Polftica y Estrategia de la Nueva Cultura
La fijacidn de la Politica de la con respecto a la Cultura Corporativa.
En este paso es donde:

* Se disefia y establece la politica y las estrategias de la Nueva Cultura
Corporativa Interna.

* Se establecen los objetivos estratégicos.

* Se disefian y conforman los planes generales de accién

correspondientes al logro de dichos objetivos.

Estas definiciones de las politicas y estrategias de la Cultura Corporativa son
la premisa bdsica para el éxito del proyecto y deben servir para obtener la

comprension y compromiso de todos con 1a Nueva Cultura Corporativa



FASE IV
PROCESO DE CAMBIO PLANIFICADO
EL EQUIPO: MOTOR DE LA NUEVA CULTURA CORPORATIVA

1. Aplicacién del Programa de la Nueva Cultura
* Creacion de un Equipo "Gestor de la Cultura Corporativa /
*  Funciones de Equipo.
*  Ambitos de actuacion.
*  Aplicacién de Programas:
Nuevas habilidades directivas
Trabajo en Equipo
Imagen nueva

*  Seguimiento de la Aplicacién.

*  Evaluacion de Resultados.

2. Mantenimiento de los Programas de Cambio de Cultura Corporativa

* Reuniones periddicas de equipo.
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*  Sesiones de Sensibilizacién sobre la Nueva Cultura Corporativa, desarrollando

pautas culturales.
Implantar nuevas précticas de habilidades directivas.
Nuevas f(.)rmas de trabajar en equipo.
Nueva Imagen
3. La comunicacién, instrumento imprescindible para el cambio de Cultura
Corporativa.
* Instrumentos de aplicacién.

* 1.os TEAM BRIEFING a nivel de oficina.

RESPONSABLE DEL PROGRAMA

* Emiliano Herrero Toranzo, Consultor Especialista en Cultura Corporativa.

Gerente.
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ANEXO 3

MANUAL DE FUNCIONES



1.-

1.1.-

ADJUNTO AL SUBDIRECTOR
PUESTO: GABINETE DE RECURSOS HUMANOS

Misi6

Estudiar, proponer y desarrollar de acuerdo con los objetivos de la Subdireccion, los
planes, estudio y recomendaciones necesarias, en materia de Recursos Humanos, que
permitan establecer los programas de desarrollo y adecuacién profesional de los
tripulantes técnicos.

1.2.-

1.3.-

1.4.-

Funciones

Confeccionar e implementar la politica de desarrollo de Recursos Humanos de
la Direccion.

Estudiar y establecer las especificaciones funcionales necesarias para la creacion
de un banco de datos de la Subdireccion que permita conocer los Recursos
Humanos de vuelo con que cuenta en cada momento.

Prever y definir las necesidades, a corto y medio plazo, referidas a volumen de
recursos y su perfil profesiografico.

Elaborar, proponer y dirigir la implantacién de los planes y proyectos necesarios
para formar y capacitar al personal de la Direccién de Operaciones.

Apoyar y colaborar en el desarrollo de la politica de formaciéon de la
Subdireccién.

Detectar carencias y necesidades de formacién.

Tareas

Elaborar inventario de los Recursos Humanos de tripulantes técnicos y coordinar
la actualizacidon de datos para conseguir que responda a las necesidades de
informacién que el Gabinete precise para cumplir los objetivos previstos.
Estudiar y coordinar la mecanizacion del banco de datos del Gabinete con el fin
de asegurar la operatividad, fiabilidad y confidencialidad de la informacién en
¢l recogida. _

Colaborar en la elaboracién y disefio de programas formativos que traten de
conseguir un mayor desarrolio en las areas de gestién y mando.

Elaborar y disefiar los cuestionarios, encuestas, etc..., que se precise para la
recogida de la informacién que cada proyecto necesite.

Analizar viabilidad, oportunidad, costes sociales, etc..., de los diferentes
programas de desarrollo de Recursos Humanos que se acometan para proponer
aquellos que mejor se adapten a las caracteristicas y circunstancias existentes.

Relaciones con Otros Puestos o Unidades Funcionales

Coordinar la elaboracidn de programas informaticos y las especificaciones para
la mecanizacion del banco de datos con el Gabinete Informatico de la
Subdireccién de Planificacion y Control Econémico.

Coordinar la recogida de informacién con otras unidades de la Subdireccion.
Coordinar con la Subdireccion de Vuelos la informacién de las Flotas para
inventario de tripulantes técnicos. '

Informar a otras unidades de la Subdireccién de la solicitudes de candidatos a
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1.5.-

instructores.

Colaborar con otras unidades de la Subdireccion en la definicién de necesidades
y en el disefio de programas de cursos.

Informar a los tripulantes técnicos sobre los objetivos y métodos de actuacién
en los distintos planes y proyectos.

Coordinar con Empresas de Formacién y Consultoria la implantacién de
modelos y métodos de actuacion.

Parametros para la Evaluacion del Desempefio

Nivel de actualizacién del banco de datos de los tripulantes técnicos.
Resultados de los planes y proyectos para formar y capacitar al personal de la
Direccién de Operaciones.



2.-

2.1.-

CENTRO DE FORMACION DE PILOTOS
PUESTO: JEFE DEL CENTRO DE FORMACION DE PILOTOS

Misién

Dirigir la seleccidn y la formacién de aspirantes para el programa Futura y de los
pilotos con la titulacién y experiencia exigidas por la Compaiifa, hasta el momento del
inicio de! curso de clasificacién de tipo de avién para prestar su servicio como piloto
de flota.

2.2.-

2.3.-

2.4.-

2.5.-

Funciones

Organizar las pruebas de seleccion de los tripulantes técnicos, de acuerdo con
las normas de Iberia.

Estudiar, planificar y programar los objetivos y filosofia del C.A.O.V.I. y
supervisar la instrumentalizacion de los medios humanos y materiales que a tal
efectos se propongan.

Estudiar, planificar y programar el proceso de transformacién de mecanicos de
vuelo en tripulantes técnicos.

Supervisar y participar en la formacién de los tripulantes técnicos en el
programa Futura.

Tareas

Supervisar las pruebas de seleccién.

Planificar los cursos de formacion del personal de nuevo ingreso.
Instruir a los aspirantes en determinadas materias.

Relaciones con Otros Puestos o Unidades Funcionales

Coordinar con la Division de Instruccién Tierra y Division de Instruccién Vuelo
la instruccidn a impartir a los aspirantes.

Coordinar con la Divisién Simuladores de Vuelo la realizacién de las pruebas
en simuladores basicos.

Coordinar con el Servicio Médico la realizacion de las pruebas de seleccién a
los aspirantes.

Coordinar con la Direccion Econdémico Financiera la administracién del
programa Futura.

Coordinar con Seguridad de Vuelo el intercambio y recepcién de informacién
sobre objetivos de seguridad en la ensefianza y en el ejercicio de la profesion.
Coordinar con la Subdireccién Técnica de Apoyo al Vuelo sus trabajos sobre
Factores Humanos.

Parametros para la Evaluacién del Desempeifio
Grado de aceptacion de los alumnos al pasar a las flotas.
Valoracion del nivel de los alumnos.



3.1.-

CENTRO DE FORMACION PILOTOS
DEPARTAMENTO DE ADMISION Y SELECCION
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE ADMISION Y SELECCION

Misién

Efectuar la propuesta de requisitos de admision, seleccién de aspirantes, seguimiento
de su contratacion y supervisioén de la administracion durante el proceso de formacion.

3.2.- Funciones

3.3.-

3.4.-

Seleccionar las peticiones de ingreso de aspirantes e iniciar los expedientes de
las solicitudes recibidas.

Organizar las convocatorias de ingreso de tripulantes técnicos, OTV's,
estudiantes en practicas de comunicaciones y Ab-Initio.

Informar al Comité de Seleccién "COSFOTT" de las condiciones a exigir y de
las posibles variaciones establecidas en el reclutamiento de tripulantes técnicos
y ab-initio.

Analizar la documentacién presentada por los aspirantes y resolver aquellas
peticiones que requieran una interpretacion especificar de las normas.
Supervisar el control de gestion de todo el proceso de formacion del programa
Futura.

Tareas

Seleccionar peticiones de ingreso y mantener correspondencia con los aspirantes.
Auxiliar en la programacién de las pruebas de seleccién.

Reunir la informacién correspondiente a los resultados de las pruebas y
presentarlos en las Juntas de Seleccién.

Seguimiento de la documentacién para la formalizacion de los contratos de
pilotos y los procesos de OTV's para la consecucién de sus titulos, licencias,
untformes, etc...

Informar por escrito o verbalmente de cuestiones relacionadas con la seleccidn,
contratacién y formacion de aspirantes. '

Establecer los procesos y normalizacién de modelos, impresos, certificados,
etc..., relativos a las funciones descritas.

Relaciones con Otros Puestos o Unidades Funcionales

Proponer al COSFOTT, Servicio Médico, Divisién de Instruccién Tierra y
Divisién de Simuladores variaciones en las condiciones o requisitos de admisién
para adaptar el perfil profesiografico 2 las normas en vigor.

Coordinar con Servicio Médico, Division de Instruccién Tierra, Division de
Simuladores, Division de Salvamento, Departamento de Psicologia,
Departamento de Servicios y Direccion de Material la realizacién de las pruebas
de seleccion.

Vigilar junto con las Direcciones de Operaciones y Economico-Financiera el
cumplimiento de los contratos establecidos, cumplimentando la legislacién
vigente.



3.5.- Parimetros para la Evaluacién del Desempeiio
Nivel permanente de actualizacién de las modificaciones introducidas en el
Manuai de Instruccién (COSFOTT).
Banco de datos de aspirantes para llevar a efecto las convocatorias de ingreso
(C.F.P.)



4.1.-

CENTRO DE FORMACION DE PILOTOS

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA AERONAUTICA

PUESTQ: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA
AERONAUTICA

Misién

Tratar de elevar el nivel de salud mental del personal de vuelo asf como el rendimiento
en su trabajo.

4.2.-

4.3.-

4.4.-

4.5.-

Funciones

Asesorar, y tratar si fuere necesario, en temas de Higiene Mental a los
tripulantes, para lograr una mayor adaptacion a su tarea, contribuyendo asi a la
seguridad en vuelo.

Planificar, Dirigir y efectuar el estudio psicolégico de los aspirantes a tripulantes
técnicos, mediante pruebas psicotécnicas, entrevistas y test, estableciendo los
criterios para lograr la mejor seleccion posible.

Tareas

Seleccionar las pruebas a aplicar y llevar a cabo los examenes de los tripulantes
técnicos.

Dirigir las aplicaciones de pruebas asi como su correccion y baremacion.
Controlar pruebas aplicadas por MEPSA.

Realizar entrevistas individuales y de grupo, asi como aplicar determinadas
pruebas.

Realizar las correcciones de los exdmenes y test.

Asesorar a las Juntas de Seleccién y al COSFOTT.

Relaciones con Otros Puestos o Unidades Funcionales

Coordinar con el Departamento de Seleccién, la Division de Instruccién Tierra
y el Servicio Médico las fechas de citaciones de los aspirantes.

Coordinar con el DFVLR (Iberia Futura) y MEPSA la aplicacion y la
determinacion de los baremos de las pruebas.

Coordinar con TEA las correcciones de pruebas.

Pardmetros para la Evaluacién del Desempeiio
Cursos realizados y personas examinadas.



5.-

5.1.-

DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO
PUESTO: JEFE DE LA DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO

Mision

Dirigir la explotacién y mantenimiento de los simuladores de vuelo.

5.2.-

3.3.-

5.4.-

3.5.-

Funciones

procurar el material de instruccion en el area de simuladores de vuelo.
Dirigir la explotacién del parque de simuladores de vuelo.

Asesorar de las innovaciones tecnoldgicas aparecidas en el mercado al
Subdirector de Instruccion.

Representar a la Compaiifa en diferentes comiiés técnicos.

Tareas

Definir las especificaciones técnicas que han de tener los nuevos simuladores
previas al concurso de ofertas para su adquisicion.

Analizar y evaluar técnica v econémicamente las ofertas de adquisicion de
elementos y simuladores.

Negociar con los proveedores.

Aprobar el programa de utilizacién de los simuladores.

Estudiar el mercado internacional de simuladores.

Asistir a reuniones de [.A.T.A. y del Grupo Atlas.

Relaciones con Otros Puestos o Unidades Funcionales

Asesorar a la Subdireccién de Instruccidn sobre la seleccién del material de
instruccion.

Elaborar con la Division de Instruccién Vuelo las especificaciones técnicas
relacionadas con la instruccion y el material de instruccidn.

Negociar con Organismos Externos (I.A.T.A., Grupo Atlas, etc...) posibles
modificaciones en equipos de utilizacion en comin y realizar informes sobre
operatividad, actualizacién, mercados, etc...

Asesorar a la Asesoria Juridica sobre la elaboracién y seguimiento de contratos
con fabricantes.

Aprobar con la Divisién de Instruccion Vuelo el programa de utilizacion de los
simuladores.

Pardmetros para la Evaluacion del Desempeiio

Relacion entre tiempos de utilizacion respecto de tiempos programados en los
simuladores.



6.1.-

DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE INGENIERIA

Misién

Desarrotllar los proyectos de ingenieria dentro de la normativa dictada par la Autoridad
Civil Aerondutica, asi como los encaminados a mejorar la calidad de la instruccion.

6.2.-

6.3.-

6.4.-

6.5.-

Funciones

Controlar los desarrollos de los proyectos en que este implicada la Divisién de
Simuladores.

Dirigir la homogeneizacioén de especificaciones técnicas.

Organizar la implementacion de boletines de modificaciones.

Planificar y organizar la formacidn técnica del personal a niveles progresivos y
continuos.

Supervisar la actualizacién de las bases de datos y certificaciones del material
de instruccion.

Asesorar al Jefe de la Divisién sobre técnicas y tecnologfas utilizadas en la
fabricacién del material de instruccion.

Tareas

Realizar el seguimiento de los proyectos.

Realizar el pliego de condiciones técnicas y especificaciones para los concursos
de adquisicion de nuevos simuladores.

Resolver averias en los simuladores junto con el departamento de Mantenimiento
si este departamento no pudiera hacerlo.

Estudiar y analizar publicaciones técnicas.

Relaciones con Otros Puestos 0 Unidades Funcionales

Con el Departamento de Mantenimiento de Simuladores mantener intercambio
de informacion para la resolucién de averias y organizar los planes de
mantenimiento.

Coordinar con Control Operativo la operatividad miquina después de revisiones.
Organizar junto con Instruccidon Tierra cursos de formacién.

Coordinar con Instruccién Vuelo la actualizacién de los simuladores.
Controlar con Ingenieria Aviones modificaciones en los aviones y su aplicacion
a los simuladores.

Intercambiar con la Escuela de Capacitaciéon documentos, libros, examenes,
etc...

Parametros para la Evaluacién del Desempeiio
Documentos acreditativos, informes, calificaciones y certificaciones.
Documentacién técnica de simuladores.



7.1.-

DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO

Misién

Dirigir el mantenimiento y las modificaciones a realizar en los simuladores para lievar
a efecto las programaciones de instruccién con el menor coste posibie.

7.2.-

7.3.-

7.4.-

71.5.-

Funciones

Planificar y coordinar las revisiones perioédicas de acuerdo con los planes de
mantenimiento.

Dirigir y controlar las reparaciones de averias y proyectos de modificaciones en
los simuladores, equipos e instalaciones.

Coordinar y controla la ejecucién de los proyectos, tanto del parque de
simuladores como de las instalaciones e infraestructura del edificio.

Prever la adquisicién del material de repuesto.

Revisar y actualizar las documentaciones técnicas de los simuladores y equipos.
Asesorar al Jefe de la Divisién sobre técnicas para la confeccion de
especificaciones de compras de material de instruccidn.

Tareas

Planificar las revisiones de acuerdo con la disponibilidad de programacién.
Analizar las especificaciones técnicas de los nuevos productos.

Optimizar el nivel de repuestos en almacén y llevar a su historial.

Verificar la ejecucién de los proyectos.

Analizar y estudiar documentaciones técnicas de publicaciones especializadas y
de fabricantes de equipos y materiales.

Relaciones con Otros Puestos o Unidades Funcionales

Intercambiar informacién con el Departamento de Ingenieria para la resolucion
de averias, controlar los planes de mantenimiento y apoyar las modificaciones
de los boletines.

Informar a otros Departamentos y Divisiones de la disponibilidad de horas para
instruccion.

Asesorar a la Subdireccidon de Instalacion sobre proyectos nuevos de
simuladores, instalaciones, etc... y organizar las modificaciones en las
instalaciones.

Asesorar técnicamente a la Subdireccién de Aprovisionamiento y Contratacion
sobre proveedores.

Organizar con la Division de Instruccion en Vuelo la revision de los simuladores
y apoyar la programacién de los simuladores.

Coordinar con el Departamento de Control Administrativo los pedidos de
repuestos.

Parimetros para la Evaluacién del Desempeiio
Disponibilidad de los simuladores en buenas condiciones.

9



8.- DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO
PUESTO: JEFE DE SECTOR
8.1.- Misién
Planificar las revisiones periddicas y de mantenimiento preventivo de todos los equipos
de su sector.
8.2.- Funciones

8.3.-

8.4.-

8.5.-

Organizar, dirigir y participar con el personal a su cargo en [a reparacion de las
averias de los equipos de su sector.

Confeccién de los boletines de mantenimiento.

Vigilar el estado y correcta utilizacion de los bienes a su cargo.

Impartir formacién técnica entre el personal a su cargo.

Tareas

Recopilacién de los datos proporcionados por las casas fabricantes de los equipos
del sector.

Supervisar la correcta ejecuciéon de los trabajos encomendados.

Analizar y planificar los trabajos necesarios para la confeccidén de los boletines
de mantenimiento.

Estudiar las materias necesarias para mantener al dfa los conocimientos técnicos
que evolucionen.

Estudiar y analizar las necesidades actuales y futuras de los equipos a su cargo.

Relaciones con Otros Puestos o Unidades Funcionales

Coordinar con otros Sectores la reparacion de averias.

Solicitar informacion de las posibles averias de los Instructores de tripulaciones.
Recibir informacioén de técnicos de las casas fabricantes de los equipos a su
cargo.

Parametros para la Evaluacién del Desempeiio
El funcionamiento de los equipos puestos a su cargo.
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9.1.- DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE SIMULADORES BASICOS Y CONTROL
OPERATIVO
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE SIMULADORES BASICOS
Y CONTROL OPERATIVO

9.1.- Misién
organizar la instruccion de vuelo instrumental, navegacién y procedimientos impartida
a los pilotos en los simuladores basicos y verificar que se ajusta a lo aprobado.

9.2.- Funciones .
Controlar la programacién en los simuladores basicos asi como supervisar la
instruccién impartida en los mismos.
Disedar los programas de instruccién para los cursos en los simuladores basicos.
Analizar las necesidades de instruccién basica de los alumnos pilotos.
Analizar desde el punto de vista operativo las averias que se produzcan en los
simuladores asi como su resolucion.
Efectuar con el equipo nombrado al efecto las especificaciones y pruebas de
aceptacién de nuevos simuladores adquiridos.

9.3.- Tareas
Controlar diariamente la utilizacién de los simuladores,
Controlar diariamente la instruccion bésica.
Elaborar los programas de instruccién.
Remitir a la Divisién de Administracién y Servicios los resultados econémicos
y justificantes de pago de los alumnos.

9.4.- Relaciones con Otros Puestos o Unidades Funcionales
Coordinar con el Centro de Formacién de Pilotos las pruebas a efectuar para
pilotos de nuevo ingreso en Iberia.
Coordinar con el Departamento de Mantenimiento el potencial de horas de
instruccion en los simuladores basicos y analizar desde el punto de vista
operativo las averias que se produzcan en los simuladores.
Coordinar con los Jefes de Instruccién Flota los asuntos relacionados con la
operacion de los simuladores.
Coordinar con el Departamento de Ingenieria la realizacion de pruebas
posteriores a modificaciones en los simuladores.

9.5.- Parimetros para la Evaluacién del Desempeiio
Resuitados de la actividad de instruccién en los simuladores basicos.
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10.- DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE CONTROL ADMINISTRATIVO
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE CONTROL
ADMINISTRATIVO

10.1.- Misién
Realizar el control administrativo de los recursos de la Division de Simuladores.

10.2.- Funciones
Realizar el control contable y funcional de los almacenes de la Division de
Simuladores.
Elaborar los presupuestos anuales de mobiliario, materiales y enseres de la
Divisién.
Coordinar la mecanizacion de los almacenes de la Division.
Planificar los stock de repuestos.

10.3.- Tareas
Supervisar inventarios y balances de almacén.
Conformar facturas.
Realizar pedidos.
Controlar entradas y salidas de materiales.
Prever necesidades de los Departamentos.

10.4.- Relaciones con Otros Puestos 0 Unidades Funcionales
Coordinar con los Departamentos de Ingenieria y Mantenimiento el
aprovisionamiento de equipos y materiales.
Coordinar con Compras la tramitacién de pedidos y revisar y consultar su
seguimiento.
Proponer y consultar a la Divisién de Estudios Econdmicos la contabilizacion
de entradas y consumos.
Revisar y consultar con la Division de Estudios Econémicos los presupuestos de
la Divisién.
Coordinar con el Departamento de Mantenimiento las necesidades de stock.

10.5.- Pardmetros para la Evaluacion del Desempeiio
Informes de la auditoria interna.

12



ANEXO 4

PERFIL PROFESIOGRAFICO



PUESTO:

1.-

PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

Perfil de Formacién

Conocimientos Académicos o asimilados
Piloto (Comandante, Copiloto o PVT)

Formacién Complementaria

JEFE DE DIVISION DE SALVAMENTO

Altamente recomendable tener el curso de Seguridad en Vuelo (9 meses)

tipo Universidad Sur de California. Seminarios

Prevencién de Accidentes y Seguridad a Bordo.

Informaética
Nivel de usuario

Idiomas: cuéles y nivel
Inglés, nivel de "Proficiency”
Perfil Profesional

Fuera de la Compania
No necesaria

En la Compaiiia
- Carrera-tipo en la Compaiiia
La propia exigida por la empresa

- Afios de experiencia
Minimo 3

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
Recomendable experiencia como Instructor.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias pero valorables.

Conocimiento de Empresas del sector
No necesario.

sobre: Seguridad,



PERFIL DE PERSONALIDAD
POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales
Intuicién

Creatividad

Sentido prictico
Enfoque global
Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA
Estabilidad emocional
Autocentrol y resistencia al stress
Criterio propio (asertividad)
Autcnomia y decisién

Apertura a la relacién

Extraversién

CARACTER PARA EL TRABAJO
Disposicién al liderazge
Respensabilidad

Esfuerzo y constancia

Planificacién

Organizacién

Caracter social




ESTILO DIRECTIVO
Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)
Sistemdtico (administrativo)

Negociador {comercial, relaciones piiblicas)

DESTREZAS TECNICAS
[nstrumental
Electrénico/Aviénica
Mecénico/Hidraulico
Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en piiblico
Adaptacién al grupo
Adaptacién al individuo

Usos didécticos

Destrezas mecénicas

Apertura al feedback

Presentacién y modales




PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO

1.-

Perfil de Formacion

Conocimientos Académicos o asimilados
TGS (Técnico de Grado Superior)

Formacién Complementaria
Valorable cursos especificos en Administracién de empresas.

Informatica
Nivel de usuvario. Valorable conocimientos de lenguajes fortran,
ASSEMBLER, ADA.

idiomas: cuéles y nivel
Inglés, nivel de "Proficiency”

Perfi fesi

Fuera de la Compaiiia
Valorable experiencia en el campo de Mantenimienio y muy recomendable
en el de simulacién.

En la Compaiiia
- Carrera-tipo en la Compaiifa
No necesaria. Valorable haber estado en la Direccién de Material.

- Afos de experiencia

4/5

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)

Recomendable el haber sido responsable de una unidad funcional.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresas del sector
Recomendable.



PERFIL DE PERSONALIDAD
POTENCIAL MENTAL
Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales
Intuicién
Creatividad
Sentido practico
Enfoque global
Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA
Estabilidad emocional
Autocontrol y resistencia al stress
Criterio propio (asertividad)
Autonomia y decision

Apertura a la relacién

Extraversién

CARACTER PARA EI TRABAJO
Disposici6n al liderazgo
Responsabilidad

Esfuerzo y constancia

Planificacién

Organizacién

Carécter social




ESTILO DIRECTIVO
Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)
Sistemético (administrativo)

Negociador (comercial, relaciones pblicas)

DESTREZAS TECNICAS
Instrumental
Electrénico/Avidnica
Mecénico/Hidréulico
Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en piblico

Adaptacidn al grupo
Adaptacién al individuo
Usos didécticos
Destrezas mecénicas
Apertura al feedback

Presentacién y modales




PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DIVISION DE INGENIERIA

1.-  Pexfil de Formacién

Conocimientos Académicos o asimilados
Altamente recomendable TGS. Minimo TGM

Formacion Complementaria
Valorable experiencia en el campo de la simulacién.

Informatica
Altamente recomendable poseer experiencia como analista-programadores
y dominar al menos los lenguajes FORTRAN y ASSEMBLER.

Idiomas: cuales y nivel
Inglés, nivel de "Intermedio”

2.-  Eerfil Profesional

Fuera de la Compaiifa
Minimo 3 afios de experiencia en el campo de la Ingenierfa.

En la Compaiiia
- Carrera-tipo en la Compaiiia
No necesaria

- Afios de experiencia
2/3

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
Experiencia en el campo de Operaciones de Vuelo.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresas del sector
Recomendable.



PERFIL DE PERSONALIDAD
POTENCIAL MENTAL
Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales
Inmicién
Creatividad
Sentido practico
Enfoque global
Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA
Estabilidad emocional
Autocontrol y resistencia al stress
Criterio propio {(asertividad)
Autonomia v decisién

Apertura a la relacién

Extraversion

CARACTER PARA EL TRABAJO
Disposicién al liderazgo
Responsabilidad

Esfuerzo y constancia

Planificacién

Organizacién

Caricter social




ESTILO DIRECTIVO

Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)
Sistemético (administrativo)

Negociador (comercial, relaciones piblicas)

DESTREZAS TECNICAS
Instrumental
Electronico/Aviénica
Mecénico/Hidraulico
Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en piiblico
Adaptacién al grupo
Adaptacién al individuo

Usos didicticos

Destrezas mecénicas

Apertura al feedback

Presentacién y modales




PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO

1.-

2.-

il i

Conocimientos Académicos o asimilados
Técnico de Grado Superior. Minimo TGM

Formacién Complementaria
Recomendable poseer cursos de especializacion en el &rea de
mantenimiento.

Informética
Nivel de wusuario. Conocimientos de lenguajes FORTRAN y
ASSEMBLER.

Idiomas: cudles y nivel
Inglés, nivel de "Intermedio”

Perfil Pr

Fuera de la Compaiiia
Recomendable experiencia en el drea de Mantenimiento de empresas
fabriles.

En la Compaiiia
- Carrera-tipo en la Compafifa
No necesaria. Valorable haber estado en la Direccién de Material.

- Afios de experiencia
2/3

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
No necesaria.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresas del sector
Recomendable.
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PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL
Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales

Intuicién

Creatividad

Sentido prictico

Enfoque global

Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA
Estabilidad emocional
Autocontrol y resistencia al stress
Criterio propio (asertividad)
Autonomia y decisién

Apertura a la relacién

Extraversién

CARACTER PARA EL TRABAJO
Disposicidn al liderazgo
Responsabilidad

Esfuerzo y constancia

Planificacién

Organizacién

Caricter social
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ESTILO DIRECTIVO
Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)

Sistemético (administrativo)

Negociador {comercial, relaciones piiblicas)

DESTREZAS TECNICAS
Instrumental
Electrénico/Avibnica
Mecénico/Hidriulico
Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en ptblico

Adaptacién al grupo
Adaptaci6n al individuo
Usos didacticos
Destrezas mecénicas
Apertura al feedback

Presentacién y modales
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO
PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION
1.-  Perfil de Formacion

Conocimientos Académicos o asimilados
BUP/COU

Formacién Complementaria
No necesaria.

Informatica
Nivel de usuario.

Idiomas: cudles y nivel
Inglés, nivel de "First certificate”

2.-  Perfil Profesional

Fuera de la Compaiiia
Valorable experiencia administrativa y de gestién de stocks.

En la Compaiifa
- Carrera-tipo en la Compaitia
No necesaria.

- Afios de experiencia
2/3

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
Ninguna.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresas del sector
No necesario.
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PERFIL DE PERSONALIDAD
POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales
Intuicién

Creatividad

Sentido practico
Enfoque global
Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA
Estabilidad emocional
Autocontrol y resistencia al stress
Criterio propio (asertividad)
Autenomia y decision

Apertura a la relacién
Extraversion

CARACTER PARA EL TRABAJO
Disposicitn al liderazgo
Responsabilidad

Esfuerzo y constancia

Planificacién

Organizacién

Car4cter social
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ESTILO DIRECTIVO
Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)
Sistemético (administrativo)

Negociador (comercial, relaciones piiblicas)

DESTREZAS TECNICAS

Instrumental
Elecironico/Avidnica
Mecanico/Hidraulico
Visuales
Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en piiblico

Adaptacion al grupo
Adaptacién al individuo
Usos did4cticos
Destrezas mecénicas
Apertura al feedback

Presentacién v modales
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DIVISION DE INSTRUCCION TIERRA

1.-

Perfil de Formacién

Conocimientos Académicos o asimilados
Técnico de Grado Superior o medio, preferentemente aeroniutico.

Formacion Complementaria
Altamente recomendable con cursos de especializacién en Tecnologia
Educativa y/o Recursos Humanos y/o Ciencia de la Educacion.

Informatica
Nivel de usuario.

Idiomas: cudles y nivel
Inglés, nivel de "First Certificate” (Hablado, escrito y traduccidn)

Perfil Profesional

Fuera de la Compaiiia
Recomendable experiencia en el campo de la formacién en alguna
empresa.

En la Compaiiia
- Carrera-tipo en la Compaiiia
Recomendable haber sido instructor

- Afios de experiencia

5/7

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)

Jefatura de Departamento preferentemente en Instrucciébn o Recursos
Humanos.

Estancias profesionales en el extranjero
Valorable relacionadas con la instruccién
Conocimiento de Empresas del sector
Valorable en el campo aeroniutico.
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PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL
Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales

Intuicién

Creatividad

Sentido prictico

Enfoque global

Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA
Estabilidad emocional
Autocontrol y resistencia al stress
Criterio propio (asertividad)
Autonomia y decisién

Apertura a la relacién

Extraversion

CARACTER PARA EL TRABAJO

Disposicién al liderazgo
Responsabilidad
Esfuerzo y constancia
Planificacién
Organizacién

Carécter social
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ESTILO DIRECTIVO
Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)

Sistemdtico (administrativo)

Negociador (comercial, relaciones plblicas)

DESTREZAS TECNICAS
Instrumental
Electrénico/Aviénica
Mecénico/Hidréulico
Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en piblico

Adaptacién al grupo
Adaptaci6n al individuo
Usos didécticos
Destrezas mecinicas
Apertura al feedback

Presentacién y modales
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE MEDIOS AUDIOVISUALES

1.-

Perfil de Formacidén

Conocimientos Académicos o asimilados
Minimo Técnico de Grado Medio

Formacion Complementaria
Valorable haber asistido a cursos o seminarios sobre Tecnologia Educativa
y/o medios audiovisuales.

Informatica
Nivel de psuario.

Idiomas: cudles y nivel
Inglés, nivel de "First Certificate”, minimo

Perfi} Profesional

Fuera de la Compaiiia
Valorable experiencia adquirida en el campo de medios audiovisuales y en
formacién industrial.

En la Compaiiia

- Carrera-tipo en la Compaiiia

Recomendable haber estado en puesto que ofrecieran conocimientos
basicos aeronduticos.

- Anos de experiencia
3/5

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
No necesaria.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesaria.

Conocimiento de Empresas del sector
Valorable.
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PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL
Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales

Intuicién

Creatividad

Sentido practico

Enfoque global

Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA
Estabilidad emocional
Autocontrol y resistencia al stress
Criterio propio (asertividad)
Autonomia y decisién

Apertura a la relacién

Extraversién

CARACTER PARA EL TRABAJO
Disposicién al liderazgo
Responsabilidad

Esfuerzo y constancia

Planificacién

Organizacién

Car4cter social

—
»
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ESTILO DIRECTIVO
Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)

Sistemé4tico (administrativo)

Negociador (comercial, relaciones piblicas)

DESTREZAS TECNICAS
Instrumental
Electrénico/Aviénica
Mecinico/Hidraulico
Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en péblico

Adaptacién al grupo
Adaptacién al individuo
Usos didacticos
Destrezas mecénicas
Apertura al feedback

Presentacién y modales
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: ' JEFE DE DEPARTAMENTO DE APOYO A LA INSTRUCCION

1.-

Perfil de Formacién

Conocimientos Académicos o asimilados
Minimo de TGM, preferible Aerondutico

Formacién Complementaria
Altamente recomendable el haber asistido a cursos o seminarios sobre
Tecnologia Educativa y/o pedagogia.

Informaética
No necesaria.

Idiomas: cudles y nivel
Inglés, nivel de "First Certificate”

Perfil Profesional

Fuera de la Compaiiia
Valorable el haber redactado material diddctico

En la Compaiiia
- Carrera-tipo en la Compania
Recomendable experiencia como instructor

- Aios de experiencia
3/5

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
No necesaria.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresas del sector
Valorable en el sector educativo y aerondutico.
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PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL
Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales

Intuicién

Creatividad

Sentido prictico

Enfoque global

Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidad emocional
Autocontrol vy resistencia al stress
Criterio propio (asertividad)
Autonomia y decisién

Apertura a la relacion

Extraversién

CARACTER PARA EL TRABAJO
Disposicidn al liderazgo
Responsabilidad

Esfuerzo y constancia

Planificacién

Organizacién

Carécter social

"71




ESTILO DIRECTIVO
Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)

Sistemético (administrativo)

Negociador (comercial, relaciones piblicas)

DESTREZAS TECNICAS
Instrumental
Electrénico/Avibnica
Mecénico/Hidréulico
Visuales

Computadores

Fléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en piiblico
Adaptacién al grupo
Adaptacién al individuo

Usos did4cticos

Destrezas mecénicas

Apertura al feedback

Presentacién y modales
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE FORMACION PERMANENTE

1.-

Perfil de Formacién

Conocimientos Académicos o asimilados
Indistinto entre TGS, TGM, Copiloto o PVT

Formacién Complementaria
No necesaria.

Informatica
Nivel de usuario.

Idiomas: cuales y nivel
Inglés, nivel de "First Certificate”

Perfil Profesional

Fuera de la Compania
No necesario.

En la Compaiiia

- Carrera-tipo en la Compaiiia

Valorable conocimiento de quehacer del maximo nGmero de Unidades de
la Compaiiia.

- Aifios de experiencia
8/10

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
Valorable si se tiene experiencia en haber dirigido personal.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresas del sector
No necesario.



PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL
Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales

Intuicién

Creatividad

Sentido practico

Enfoque global

Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA
Estabilidad emocional
Autocontrol y resistencia al stress
Criterio propio (asertividad)
Autonomia y decisién

Apertura a la relaci6n

Extraversién

CARACTER PARA EL TRABAJO
Disposici6n al liderazgo
Responsabilidad

Esfuerzo y constancia

Planificacién

Organizacion

Caricter social
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ESTILO DIRECTIVO
Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)

Sistemético (administrativo)

Negociador (comercial, relaciones piiblicas)

DESTREZAS TECNICAS
Instrumental
Electrénico/Aviénica
Mecénico/Hidréulico
Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en piiblico
Adaptacién al grupo
Adaptacién al individuo

Usos didécticos

Destrezas mecinicas

Apertura al feedback

Presentacién y modales
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: CENTRO DE FORMACION DE PILOTOS

1.-

Perfil de Formacién

Conocimientos Académicos o asimilados
Técnico de Grado Superior (TGS). Comandante de Aeronave o PVT.

Formacién Complementaria

Recomendable cursos de especializacion en Tecnologia Educativa,
Ciencias de la Educacién y valorable aquellos relacionados con temas
aeroniuticos .

Informética
Nivel de usuario.

Idiomas: cuéles y nivel
Inglés, nivel de "Proficiency”

Perfil Profesional

Fuera de la Compaiiia
No necesaria.

En la Compaiiia

- Carrera-tipo en la Compaiiia

Valorable experiencia en 12 DPRL o la propia exigida por la empresa en
caso de PVT, con credibilidad y respeto profesional.

- Anos de experiencia

105

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)

Altamente recomendable experiencia como instructor y/o inspector.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresas del sector
Valorable,



PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL
Nivel intelectual general
Razonamiento analitico
Capacidad de sintesis
Dotes verbales

Intuici6én

Creatividad

Sentido prictico

Enfoque global

Enfoque de detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidad emocional
Autocontrol y resistencia al stress
Criterio propio (asertividad)
Autonomia y decisién

Apertura a la relacién

Extraversion

CARACTER PARA EL TRABAJO
Disposicién al liderazgo
Responsabilidad

Esfuerzo y constancia

Planificacién

Organizacién

Carécter social
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ESTILO DIRECTIVO
Funcional (servicio)
Directivo (ejecutivo)

Sistemético (administrativo)

Negociador {comercial, refaciones piiblicas)

DESTREZAS TECNICAS
Instrumental
Electrénico/Avibnica
Mecénico/Hidraulico
Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE
Facilidad de palabra en piiblico

Adaptacidén al grupo
Adaptaci6n al individuo
Usos didicticos
Destrezas mecénicas
Aperwra al feedback

Presentacién y modales
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ANEXO 5

DIAGNOSTICO SINERGETICO DE UNA ENTIDAD
FINANCIERA



DIAGNOSTICO SINERGETICO DE UNA ENTIDAD FINANCIERA COMERCIAL
AGRUPADOS POR PROBLEMAS Y RETOS DE MEJORA

ENTORNO MACROPROCESOS PROBLEMAS FUNCIHONALES CONSECUENCIAS
1. ACTITUD 2 ESTRUCTURA 3 PROCESOS MERCADO TECNTA RESULTADGS
VENTAS CLIENTES
Productog 4 Innovacion 10
Clientes
BMISTEON POLITICAS npe
Tiagen 3 V. de puesto 6
Evalucion 11 Gestidon 16
Sucursales 5 PRODUCCION
VALORES 5 DE COMUNICACION TOMA DE DECISICONES CALIDAD REINGENIERIA INEFICTENCIA
Menzalidad & Com 18 Proceso 16 1 Conflite 6
relos 7 Proced. 2 Prevenc. 5
RECURSOS HUMANGS CONDUCTAS
INFLUENCIABLE CLIMA ESTILOS R. Humanos 21 Recursog 5
RECURSOS Seleccidon/Promocién 24 Formacién §
Medidas 14 Carrera Prof. 9
Negocio 8 Confianza 36 Retribue. I3 Participac. 5 Clente mterno 11
FINANZAS
R
1
8 i B3 50 74 &3 & l
5% 12,6% 25.5% 15.4% 22.8% 19,4% 1.8% J




RECURSOS HUMANOS

1.-  El clima laboral es optimista y motivador.

2.-  Las condiciones ambientales de trabajo son las adecuadas.

3.-  Existe un alto nivel de seguridad en el empleado.

4.-  Existe en el personal un alto nivel de energia latente.

5.-  La politica de Gestion de Recursos Humanos es clara y los sistema son los
adecuados.

6.-  Existen criterios claros para medir el rendimiento.

7.-  Existen sistemas para la adecuada identificacion del potencial de cada empleado.

8.-  Los beneficios sociales son superiores a la media del entorno.

9.- En el solo existe administraciéon de personal, pero no Gestion de Recursos
Humanos.

10.- La distribucion de la plantilla en las diversas Direcciones es la adecuada y esta
proporcionada a las cargas de trabajo..

11.- Falta personal.

12.- No existe polivalencia en los puestos de trabajo de los servicios centrales.

13.- La plantilla estd sobredimensionada en los servicios centrales.

14.- Los contratados sufren una clara discriminacién.

15.-  El incremento de contratados recorta oportunidades de carrera profesional a los
miembros de plantilla.

16.- No existen normas claras para el trasvase central-sucursales o viceversa.

17.- La gestién de recursos humanos es una funcién asumida por cada uno de los
jefes.

18.- Los mandos tienen entre sus preocupaciones fundamentales el favorecer la buena
comunicacién y la cohesién de su equipo de trabajo.

19.- El desarrollo humano y profesional de su personal es una preocupacién constante
entre los mandos.

20.- La alta direccion demuestra, con sus acciones, que se preocupa del bienestar de
todos los miembros de la organizacidn.

21.- El nivel de disciplina es el adecuado.

GESTION

1.-  El nivel de participacién en la fijacion de los objetivos de trabajo es el
adecuado.

2.-  Se analizan las desviaciones de los objetivos anuales y se toman las medidas
corTectoras oportunas.

3.-  Cada profesional conoce los objetivos anuales de su puestos de trabajo.

4.-  Cada unidad tiene claramente definidos sus objetivos de gestion,

5.- El mando estd profesionalmente preparado para asumir los retos de la
competencia.

6.-  Se trabaja en departamentos estancos.

7.-  Existen mandos intermedios con asignaciones claras de trabajo y nivel de
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responsabilidad bien definido.

8.-  Existe un sistema de contabilidad analitica adecuado.

9.-  Nuestros costes de estructura son bajos.

10.- Los sistemas informaticos son los adecuados.

11.- Existe un sistema eficaz de seguimiento de morosos.

12.- Existe un estilo y lenguaje gerencial comin en las distintas subdirecciones y
departamentos.

13.- Los mandos tienen que aplicar directrices en cuya elaboracion no han
participado.

14,- Se integran de manera coherente los objetivos de cada departamento,
subdireccién y direccion con los del conjunto del banco.

15.- Se vive "a salto de mata" en los departamentos.

16.- Se entienden bien la metas y objetivos.

SUCURSALES

1.-  El futuro ests en las sucursales.

2.-  La infraestructura de las sucursales es la adecuada para competir.

3.-  El perfil de nuestros directores de sucursal es el adecuado.

4.- Los profesionales de las sucursales cuentan con un programa de adiestramiento
eficaz.

5.-  El ritmo en la apertura de sucursales es el adecuado.

COMUNICACION

1.-  La informacién sobre productos, procedimientos y politicas es clara y llega a
tiempo.

2.- De todo te enteras por la prensa, antes que por los canales internos de
comunicacion.

3.-  Los jefes asumen el papel de cauces de comunicacion.

4.-  "Radio Macuto” es la mejor fuente de informacién.

5.- No abunda la comunicacién descendente porque es peligrosos que tus
subordinados sepan tanto como tu.

7.-  La informacion queda bloqueada en los niveles de mando.

8.- No hay cauces bien establecidos par canalizar 4gilmente la informacién
ascendente y descendente.

9.-  La alta direccion cuenta con canales 4giles de informacion par conocer lo que
piensan y sienten los diferentes sectores profesionales del Banco.

10.- Los profesionales se sienten bien informados sobre la evolucién dentro del
mercado.

11.-  El contacto incluso entre mandos y alta direccién es escaso.

12.- Se puede acceder libremente al superior jerarquico cuando scbre un tema

importante una estd insatisfecho con la decisién del superior inmediato.
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13.- Hay libertad de expresioén y los profesionales no sufren represalias por lo que
piensan y expresan.

14.- La alta direccidn confia en el buen hacer de sus profesionales y busca sus
opiniones.

15.- Los mandos toman en consideracién las opiniones y puntos de vista de los
profesionales de su equipo de trabajo.

16.- Es habitual enterarte de informaciones importantes por rumores o "Radio
Macuto".

17.- Realizar encuestas de opinién como ésta es itil para la informacién de la alta
direccion y la toma de medidas correctivas.

18.- Las decisiones de la alta direccién se comunican con eficacia.

CULTURA

1.-  Hay concentracién excesiva de poder en la Alta Direccién.

2.-  Ganar dinero es objetivo clave hoy.

3.-  El nivel profesional de los empleados permite competir con la banca privada.

4.-  La cultura del personal no es competitiva; seguimos siendo funcionarios.

5.-  Aqui no hay una "cultura todavia existen tres.

6.-  En relacion al entorno, se vive bien; no te exigen.

7.-  El deterioro de las relaciones estd ya superado.

8.-  Tenemos ya mentalidad de "negocio”.

9.-  La cultura del funcionario predomina sobre la comercial.

10.- La captacién de pasivo es ya obsesioén en los profesionales de las sucursales.

11.-  Defiende hoy abiertamente la postura de una clara orientacién al mercado.

FORMACION

1.-  Quien no se forma es porque no quiere..

2.- Los presupuestos de formacién son los adecuados, pero no se aprovechan.

3.-  Los programas de formacién son anirquicos, poco integrados.

4.-  Hay despilfarro en los recursos de formacion.

5.- La organizacién se esfuerza por desarrollar las destrezas de profesionales,
mandos y directivos.

PRODUCTOS

1.-  Nuestra gama de productos-servicios actuales es atractiva para nuestros clientes.

2.-  Los préstamos subvencionados deben ser nuestro tinico objetivo.

3.-  La diversificacioén de productos es la base del futuro..

4.~ Nuestro abanico de productos-servicios es insuficientes para competir.
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NEGOCIO

1.-  Los criterios técnicos estin excesivamente subordinados a los politicos.

2.-  Se aprovecha con eficacia la sinergia.

3.-  La politica del gobierno es clara.

4,-  Hay una manifiesta incertidumbre sobre el futuro.

5.-  Comparando con hace un aiio, hay impresién de que se va a mas.

6.-  Las decisiones que se toman en el Banco vienen demasiado afectadas por
politicas insuficientemente explicadas por parte de la direccidn.

ESTRUCTURA

1.-  Los puestos de jefatura se crean con frecuencia a titulo personal..

2.-  Existen funciones solapadas o duplicadas.

3.-  Se crean nuevas categorias y puestos par dar salario, no porque sean necesarios.

4.-  No existe correlacién entre las funciones de los departamentos y ¢l nimero de
operarios de los mismos.

5.-  El organigramas es poco operativo.

6.- Es excesivo el nimero de miembros del staff directivo.

7.-  Existen divergencias entre el organigramas oficial y el real.

8.-  Son positivos los cambios organizacionales realizados en los dos dltimos afios.

9.-  Algion nivel directivo serfa ficilmente suprimible sin que sufriera menoscabo
alguno.

10.- Las Direcciones trabajan en equipo.

11.- Entre las Direcciones, Subdirecciones y Departamentos existe falta de
coordinacion para el desarrollo de nuevos productos/servicios.

12.- La actual estructura organizativa es apropiada a las necesidades.

13.  La estructura actual permite que la alta direccién esté informada y pueda
reconocer la contribucion de cada Direccion y Unidad de Trabajo al conjunto de
la organizacion.

14.-  Los puestos de trabajo estin claramente definidos y tienen una estructura logica.

15.- Las politicas y la estructura se han explicado con claridad.

16.- La burocracia se ha reducido al minimo.

17.- La productividad se resiente por falta de planificacion y organizacion.

18.- En algunos de los proyectos en los que he trabajado, no he estado totalmente

seguro de quién era mi jefe.



19.-

20.-

21.-

La direccién no se preocupa tanto por la organizacién y la autoridad formal; por
el contrario, se centra en reunir a las personas adecuadas para que conjuntamente
hagan el trabajo. ‘

No siempre esta del todo claro quién tiene la autoridad formal para tomar una
decision.

El exceso de normas, el detalle administrativo y la burocracia dificultan la
aplicacién de ideas nuevas y originales.

EFECTTIVIDAD DE LA ORGANIZACION Y DE LOS PROCEDIMIENTOS

10.-
I1.-
12.-

Existe una sana preocupacion en los profesionales por disminuir los costos de
transformacion.

La gestién del dia-a-dfa es operativa..

Los procedimientos administrativos son racionales y &giles.

Hay mala coordinacién entre las diferentes unidades en cuanto a la peticion de
datos e informes.

La informacién que se solicita a las sucursales es la estrictamente necesaria para
el buen funcionamiento.

Los Manuales de Funciones son claros.

Existen Manuales de Procedimientos par la operativa del dia-dia en mi puesto
de trabajo.

Existe una excesiva burocratizacién en la gestién general..

Los comités trabajan con poca disciplina y rigor en sus agendas. Se pierde
mucho tiempo en las reuniones de trabajo.

Cada profesional cuenta con la descripcion escrita de su puesto de trabajo..
Existen Manuales de Procedimientos que especifican la operativa diaria.

Cada departamento cuenta con un croquis que describe los flujos de trabajo del
mismo,

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

La calidad se persigue como la mayor preocupacion de los directivos y de todos
los profesionales y se refleja en sus decisiones.

Dentro de cada sucursal y departamento se trabaja en equipo.

El equipo directivo trabaja conjuntado.

Se aplazan innecesariamente las decisiones sélo por tener que esperar la
aprobacién de instancias superiores.

Nadie se atreve a tomar decisiones que entrasen cierto riesgo o modifiquen las
rutinas diarias. ’
Cada profesional se siente formando parte de su equipo de trabajo.

6



10.-
11.-
12.-
13.-

14.-

15.-

16.-

Esta centralizada en exceso la toma de decisiones..

Los jefes tienen muy poca autonomia €n su gestion.

No se preparan suficientemente las reuniones de trabajo y se pierde mucha
efectividad, tiempo y calidad en la solucién de problemas..

En mi departamento no se trabajo en equipo; cada uno es responsable de su
propia actividad.

El mando elude tomar las decisiones importantes. Todo sube arriba.

Las decisiones se toman con el minimo de retraso.

Los que estin por encima de mi prefieren no hacer nada antes que arriesgar y
equivocarse.

Después de presentar una recomendacion a la direccién, puedo olvidarme del
tema porque es probable que pase mucho tiempo antes de que tomen una
decision.

Es dificil resolver los problemas porque quiénes tienen autoridad no toman
decisiones rdpidas en base a las recomendaciones de quiénes viven los
problemas.

Los mandos y/o directivos han recibido una formacién adecuada en técnicas de
toma de decisiones.

SELECCION Y PROMOCION

I.-
2.-

11.-

12.-

13.-

14.-

15.-

Existe poco interés por la promoci6n interna de sus profesionales.

En igualdad de circunstancias se promociona a personal calificado de dentro
antes que alguien del exterior.

Se promociona internamente o se contrata del exterior tinicamente en cancién de
la valia personal.

Son claros los criterios de seleccién y promocion..

El sistema para conocer las necesidades de puestos vacantes es inadecuado.

Se mantiene a las personas en su puesto por “ser quiénes son”,
independientemente de su profesionalidad y/o de sus resultados.

En los procesos de seleccién y promocion se cuenta habituaimente con la opinidn
del mando de la unidad interesada.

Las decisiones en lo que atafie a promocion y seleccion del personal son lentas.
No se contrata con visién de futuro al nuevo personal.

Se cuenta con un sistema de promociones que ayuda a que el mejor {iegue mas
alto.

Las promociones en esta organizacion se basan en la relacién personal y no en
el rendimiento.

Para triunfar en esta organizacion es necesario jugar a la politica.

El éxito profesional se basa fundamentalmente en el rendimiento en el puesto de
trabajo y no en los contactos personales de la politica.

La direccidn ha pasado por alto a personas competentes cuando ha tenido que
cubrir vacantes y ha seleccionado a los menos competentes. '
La direccidn cubre las vacantes con personas ajenas a la organizacioén, cuando
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16.-

17.-

18.-
19.-
20.-
21.-
22.-
23.-

24.-

existen personas competentes para quiénes ese trabajo significaria una
promocion. .

El éxito profesional depende de estar en el lugar correcto en el momento
coITecto.

Los titulos universitarios pesan més que la experiencia y el rendimiento éptimo
en ¢l trabajo.

El sistema de promociones es justo.

Existen buenas oportunidades de promocidn.

Existe mucho favoritismo en relaciéon a las promociones.

Las perspectivas de progreso son adecuadas.

La experiencia profesional aumenta las posibilidades de promocion.

Se cubren las vacantes de los buenos puestos antes de que hayas oido hablar de
ellas.

Existe la idea generalizada de que los mandos y directivos se¢ han ganado la
autoridad que ostentan.

CARRERA PROFESIONAL

1.-
2.-
3.
4.-
5.-

6.~
7.-

8.-

9.-

Existen sistemas para la adecuada identificacion del potencial de cada empleado.
Se atiende y se sigue con detenimiento la evolucién individual de cada uno de
los profesionales.

Existen oportunidades suficiente para avanzar en la carrera profesional.

No hay igualdad de oportunidades entre los profesionales en lo que concierne a
su carrera profesional.

Se presta la atencidn debida a la prevision de sucesores en los niveles de
direcciéon y mando.

El progreso en la propia carrera profesional es satisfactorio.

Se estd siendo mds atrayente a la hora de captar personal calificado y con
potencial de futuro. .

Existen favoritismos inconfesados que pueden afectar el futuro desarrollo de
cualquier profesional y a toda su carrera.

Los profesionales con potencial directivo tienen oportunidades reales de
desarrollar su carrera.

DESCRIPCION Y VALORACION DE PUESTOS DE TRABAJO

Estan bien definidas la responsabilidades, tareas y funciones del propio puesto
de trabajo.

Mi trabajo actual me ofrece pocas posibilidades de utilizar los propios
conocimientos, habilidades y experiencia.

La autoridad de cada responsable es proporcional a su nivel de responsabilidad.

Est4 correctamente definida el area de autoridad derivada del propio puesto de
trabajo.



5.-

6.-

Estan bien valorador los puestos de trabajo que conozco y que tienen cierta
relacién con mi trabajo.
Los sistemas de descripcion y de valoracién de puestos de trabajo son flexibles.

EVALUACION DEL RENDIMIENTO

1.-
2.-

3.-
4.-
5.-
6.-

La evaluacién del rendimiento no tiene repercusion en la retribucion.

La evaluacion del rendimiento influye en el desarrollo de la propia carrera
profesional.

Cada profesional recibe informacion suficiente de como cubre sus objetivos.
Se dialoga abiertamente con el evaluado acerca de su rendimiento.

Los sistemas de evaluacion se basan en criterios y factores objetivos.

En la evaluacion de los jefes se deberfa incluir la forma en que ellos evaldan a
sus subordinados.

Los jefes no asumen su parte de responsabilidad para que en el la evaluacién del
rendimiento se aplique correctamente.

Se evaliia con regularidad el rendimiento de profesionales, mandos y directivos.
En esta organizacién no se toleran los bajos estindares de rendimiento.

El rendimiento es el principal criterio en la evaluacién de los directivos y/o
mandos.

Se avalia a los mandos y directivos en base a la relacién coste/eficacia de sus
unidades.

RETRIBUCION Y COMPENSACION

10.-
11.-
12.-
13.-

El sistema de retribucién actualmente en vigor se basa en la relacién
sueldo/rendimiento.,

Estoy remunerado correctamente en relacion con los colegas de mi mismo nivel
en el sector bancario.

Estoy correctamente pagado en comparacion con la remuneracién de mis
subordinados.

Los incentivos marginales son motivadores.

Los beneficios sociales en tan buenos como los de la competencia.

El sueldo de los profesionales estd entre los mejores en el entorno regional.
Los profesionales de mi nivel se sienten mal pagados en relacién a las
responsabilidades que estan obligados a asumir.

Mi salario es justo en proporcion a mis contribuciones a la organizacion.

Los empleados que muestran un fuerte compromiso con la calidad tienen mas
oportunidades de promocion.

A algunos se les paga por no hacer nada.

Recompensamos mds a los "apaga fuegos” que a los que previene los problemas.
Me recompensan por el trabajo bien hecho.

Los grupos de trabajo reciben el reconocimiento por sus esfuerzos para mejorar
Ia calidad.



PREVENCION Y RESOLUCION DE PROBLEMAS

1.-  Existe un lenguaje de calidad compartido por todos..

2.-  Nuestra forma de vida es prevenir los problemas antes de que ocurran.

3.-  Analizamos bien nuestros errores para poder aprender de ellos.

4.-  Reptemos una y otra vez los mismos errores.

5.-  Aparentemente, nos preocupamos mas de buscar al culpable que de arreglar el
problema.

DIRECCION PARTICIPATIVA

1.-  Mi jefe me deja decidir la forma en que hago mi trabajo.

2.-  Mi jefe me anima a participar en la toma de decistones.

3.- Los mandos se verian amenazados si involucraran a los trabajadores en las
decisiones.

4.-  Todos tenemos libertad para discutir los problemas de trabajo de forma abierta
y sincera con los jefes.

5.-  Mi jefe me anima a que utilice al maximo mis destrezas y capacidades.

INNOVACION

1.-  Existe una operativa convencional que en muy raras ocasiones cambia.

2.-  Los procedimientos se modifican con rapidez para adaptarlos a las nuevas
condiciones del entorno o del mercado.

3.-  Lasinnovaciones técnicas bancarias mas recientes ha provocado pocos cambios.

4.-  Siempre se da una oportunidad a las nuevas ideas..

5.-  Se fomentan planes de accién desafiantes y poco usuales.

6.-  Los cambios en las politicas con muy lentos y solamente se llevan a cabo tras
un andlisis exhaustivo.

7.-  Se rechazan las formas alternativas de resolucién de problemas o formas
diferentes de hacer las cosas.

8.-  Hay voluntad de innovacién y cambio.

9.-  El crecimiento es sélo vegetativo.

10.- Valorar las destrezas emprendedoras.

MENTALIDAD ABIERTA

1.- Todo el mundo se siente libre de expresarse abiertamente y con total
espontaneidad.
2.-  Se comentan libremente errores y fracasos para aprender de ellos.
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Nadie tienen miedo a expresar libremente opiniones radicales y poco populares.
Aqui todo el mundo tiende a ser cauto y contenido.

La critica constructiva se considera una afrenta personal. Se vive a la defensiva.
Rara vez se manifiestan los valores personales.

CONFIANZA INTERPERSONAL

1.-  Tengo total confianza en las destrezas de mis colegas.

2.-  La direccion esta haciendo un trabajo eficaz.

3.-  Estoy seguro de que intentan siempre tratarme con justicia.

4.-  Puedo confiar en que las personas con las que trabajo me ayudan si lo necesito.

5.-  La direccion toma decisiones operativas para el futuro de la organizacién.

6.- La direccion es sincera en su intento de conocer las opiniones de los
trabajadores.

7.-  El futuro es incierto a menos de sea capaz de atraer a mejores mandos.

8.-  Si tengo dificultades en mi trabajo, estoy seguro de que mis colegas intentaran
ayudarme. ,

9.-  Los miembros de esta organizacién no confian demasiado entre si.

10.- Las relaciones entre direccién y trabajadores son cordiales.

11.- Los miembros de esta organizacién tienden a ser distantes y frios entre si.

12.-  Se caracteriza por un clima labora relajado ¢ informal.

13.- Reina una atmésfera de amistad entre los profesionales.

14.-  Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.

IMAGEN

1.-  Es lider reconocido en su campo de especialidad.

2.- No es lo que yo llamaria una organizacién financiera de alto status.

3.-  La organizacidn tiene una imagen de calidad en sus productos y servicios,

CONFLICTO

1.-  Pensamos que el conflicto entre las unidades y entre los individuos puede ser
sano y rentable.

2.-  Nosaniman a decir lo que pensamos, incluso cuando estemos en desacuerdo con
NUESros Superiores.

3.- La mejor forma de progresar es mantenerte alejado de toda discusién y/o
desacuerdo.

4.-  Existe mas competitividad que cooperacion entre los mandos.

5.-  Los departamentos tienen un fuerte sentido de organizacién. Se comparten los
objetivos globales.

6.-  Existen muchos intereses creados; por eso, la cooperacién y la innovacién son

escasas.
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1.-  El trabajo bien hecho se reconoce,

2.-  Existe un campo de accién amplio para la creatividad individual y se fomenta.

3.-  Los profesionales tienen oportunidad de desarrollar sus destrezas y talentos en
el dia-a-dia.

4.-  Aqui las nuevas ideas son bienvenidas.

5.-  Incluso en lo que hacemos bien, tratamos permanentemente de buscar nuevas
vias para hacerlo mejor.

6.- Yo tomo la iniciativa a la hora de comunicar mis ideas de mejorar.

7.-  Si asumes riesgos en testa compaiiia, estas buscando problemas.

ESTRATEGIA

1.- Sirve mercados claramente definidos y presta gran atencién a las nuevas
necesidades de los mismos. .

2.-  Invierte en el desarrollo de nuevos productos y procesos que le ofrecerdn una
ventaja competitiva en el futuro.

3.- Es una organizacion viva que aprende del mercado, experimentando
permanentemente nuevas tdeas.

4.-  Estudia a la competencia, con el fin de determinar las capacidades y la estrategia
futura de sus competidores.

5.-  Evalua el tipo de amenaza que suponen los diferentes competidores con el fin
de diagnosticar con exactitud su entorno competitivo.

6.-  Los profesionales comprenden realmente su estructura de costes.

7.- Aprende de sus éxitos y sus errores, y adapta su estrategia en base a la
experiencias.

8.- Asigna a los puestos clave a profesionales capacitados y deseosos de alcanzar el
maximo rendimiento posible.

9.- Integra a las diferentes direcciones, subdirecciones y departamentos de forma
que trabajan unidos como un todo integrado.

10.- Tienen visién de futuro, detecta las amenazas potenciales, y desarrolla planes
adecuados de contingencias.

11.- Piensa en ¢l largo plazo ¢ invierte en el desarrollo de capacidades ventajosas a
largo plazo, y sabe diferenciar estas inversiones de los costes operativos.

12.- Considera a sus empleados como una inversién valiosa, cuya destrezas y
capacidades es necesario desarrollar.

13.-  Ha definido su MISION, la ha comunicado, y todos los empleados se sienten
comprometidos con ella.

14.-  El equipo de alta direccion esti personalmente comprometido con el triunfo..

15.- Tienen planes detallados para identificar las fuentes potenciales de ventaja
competitiva e incorporarlas a su organizacion.

16.- Se esfuerza por identificar los factores directamente relacionados con el éxito en

el sector financiero.
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17.-  El volumen de operaciones es suficientemente importante como para beneficiarse
de las ventajas de una economia de escala.

18.- Cuenta con profesionales de marketing altamente cualificados.

19.- Los profesionales, mandos y directivos conocen con exactitud cual es la
orientacién del negocio.

20.- La organizacién aprovecha las oportunidades de mercado con agilidad, segin se
presentan.

21.- Los profesionales, mandos y directivos demuestran con sus acciones que
realmente comprende las leyes del mercado.

22.- Durante los dos iltimos afios las decisiones estratégicas de la alta direccién han
demostrado ser acertadas.

CLIENTES

1.-  Escucha a sus clientes.

2.-  Vive atento a las necesidades cambiantes de sus clientes.

3.- Los profesionales que trabajan saben cémo los clientes utilizan sus servicios.

4.-  Servimos a nuestros clientes mejor que la competencia.

5.-  Los profesionales conocen perfectamente quienes son los clientes del Banco.

6.-  Entrega puntualmente sus productos o servicios.

7.- Las relaciones con sus clientes son buenas,

8.- Tenemos capacidad de respuesta para los problemas de nuestros clientes.

9.-  Hacemos lo imposible por satisfacer al cliente insatisfecho.

CALIDAD

l.-  La alta direcci6n esta dispuesta a comprometer los recursos necesarios para
mejorar la calidad.

2.- Mi jefe ofrece sugerencias ltiles sobre la manera de mejorar la calidad de mi
trabajo.

3.-  La direccién ha mejorando la calidad de su propio trabajo.

4.-  El compromiso de la alta direccién con la calidad es evidente para todos los que
estamos aqui.

5.-  Mi jefe revisa la calidad de mi trabajo.

6.-  Me animan a presentar sugerencias para mejorar la calidad.

7.- Los empleados respaldan los esfuerzos de mejora de la calidad.

8.-  Se tienen en cuenta las sugerencias de mejora de la calidad proveniente de los
niveles inferiores.

9.-  Mi grupo de trabajo estudia los problemas de calidad identificados por nuestros
clientes.

10.-  Mi grupo de trabajo tiene la autoridad necesaria para ejecutar las ideas de

mejora presentadas.
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11.- Los miembros de los diferentes departamentos y sucursales trabajan juntos para
mejorar los productos y/o servicios.

CLIENTE INTERNO

1.-  Mi departamento tiene que repetir trabajos por culpa de otros departamentos.

2.-  El trabajo que yo recibo de otros departamentos esta bien hecho.

3.-  Nos tratamos unos a otros de la misma manera que tratamos a nuestros clientes.

4.-  Cada profesional comprende de que forma el trabajo de otros departamentos
afecta al suyo propio.

5.-  Los miembros de mi unidad de trabajo comprenden Ia forma en que nuestro
trabajo afecta a otros departamentos.

6.- Con frecuencia, ios problemas quedan a la deriva debido a la falta de
coordinacion entre las unidades.

7.- Mi jefe trabaja en colaboracién con otros departamentos para prevenir
problemas.

8.-  Existe ¢l espiritu de "estar en la misma barca” en todas las unidades.

9.-  Trabajamos en estrecha relacién con nuestros proveedores.

10.-  Se evita la competencia destructiva interdepartamental.

11.- La competencia entre los diferentes grupos de trabajo se utiliza para aumentar
los estandares de rendimiento.

MEDIDAS

1.- Los miembros de mis grupo de trabajo hace el seguimiento de propio
rendimiento.

2.-  Conozco las metas y objetivos.

3.-  Mi grupo de trabajo comprueba las mejoras de calidad resultantes de nuestro
esfuerzo.

4.-  Hacemos el seguimiento de ¢c6mo los profesionales respetan los procedimientos.

5.-  Mi grupo de trabajo esta altera para detectar las seitales que indican problemas.

6.-  Mide la forma en que el personal se siente en relacién a su trabajo.

7.-  Se esfuerza por medir cada dia mas y mejor su operativa diaria.

8.-  No tiene un conjunto consistente de estindares par medir la calidad.

9.-  Solamente se recibe informacién de retorno cuando se cometen errores.

10.- Mi grupo recibe con regularidad informacién de retorno de otros grupos de
trabajo sobre nuestra operativa.

11.- Mi grupo de trabajo mide el grado en que estamos satisfaciendo los
requerimiento de otros grupos de trabajo.

12.- Recibo informacién de otros trabajadores sobre la calidad del trabajo que reciben
de mi.

13.- Me informan de los problemas en mi trabajo con el tiempo suficiente para
arreglarlos.

14.-  Se mide con reguiaridad el nivel de competitividad en relacion a otras entidades

financieras.
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RECURSOS

1.-  Recibo la formacién que necesito para mejorar la calidad de mi trabajo.

2.-  Nos dan tiempo suficiente para mejorar ia calidad de nuestro trabajo.

3.-  Los equipos que necesito para hacer bien mi trabajo estidn a mi disposicién.

4.-  Mi jefe se asegura de que su personal dedica tiempo a la formacion.

5.-  Mi grupo de trabajo cuenta con los recursos necesarios para hacer bien su
trabajo.
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ANEXO 6

DIAGNOSTICO SINERGETICO DE UNA ENTIDAD COMERCIAL



DIAGNOSTICO SINERGETICO DE UNA ENTIDAD COMERCIAL

AGRUPADOS POR PROBLEMAS Y RETOS DE MEJORA

II CALUSAS EXTERNAS

CATUISAS ORGANIZACIONALES

PRGBLEMAS FUNCIONALES

MANIFESTACIONES

O NO CONTROLABLES 1. ACTITUD 2 ESTRUCTURA 3 PROCESOS 4 DESARROLLO (ED) 5 MANTENIMIENTC (PA) 6 CONSECUENCTAS
NO INFLUENCIABLE CREENCIAS Y ESTILOS JERARQUICA TOMA DE DECISIONES INTERRELACION CLIENTES INEFICACTA
VALURES RESOLUCION
DESACUERDOS
18 25
14
2 5
PRODUCCION
EXTERNA I ] 5 INEFICIENCIA
INFLUENCIABLE NORMAS
. 20
PLANIFICACION (MISION) 3
ESTILOS DIRECTIVOS
15 | SISTEMAS DE | | RECURSOS HUMANOS CONDUCTAS
ASIGNACION
| RECURSGS | |
CLIMA ACCION (AP)
CORPORATIVO 16 CORRECTIVA | 22 1 4
INFLUENCIABLE SINFORMACION Y
24 CONTOL | FINANZAS
I| MONITOREAR VIVENCIAL RESOLVER A FONDO ALIVIO SINTOMATICO FRENAR |
1
" 24 69 25 14 44 17 17 ||
I |
32.8% 11,9% 6,1% 20,9% 8.1% 8,1% I

II 11.4%




CAUSAS EXTERNAS
COLUMNA 0. NO CONTROLABLES

COLUMNA 0.- 0.3. CORPORATIVO INFLUENCIABLES

0301.-

0302.-

0303.-

0304.-

0305.-

0306.-

0307.-

Instalaciones Inadecuadas en Almacenes
217.- Inmovilismo en las instalaciones de almacén.
204.- Falta espacio en almacenes para presentar las ofertas.

Deficiencias en la Gestién de Recepcién de Mercancias
202.- Demasiadas diferencias en recepcion de mercancias.

201.- Aviso de diferencia y devoluciones sin suficiente justificacion.
210.- Excesiva espera de proveedores en descarga muelle.

Falta Estructura Operativa en Almacén; Insuficiente Inversién en
Recursos Humanos (Seleccién, Formacién, Incentivos

191.- Falta estructura operativa en almacén

197.- Mal trato al cliente en nuestro almacenes.

96.- Falta entrenamiento personal nuevos almacenes.

102.- Poco personal en almacenes.

187.- Falta preparacién personal almacenes.

198.- En la contratacién de nuevo personal de los almacenes se va més
a precio que a calidad.

Inadecuada Planificacién v Seguimiento de Pedidos por Almacenes,

208.- Demasiadas roturas de stocks.

222.- Mala planificacién de los almacenes al solicitar sus pedidos.

171.- No hay responsables profesionales al frente de la reposicién en
los almacenes.

No se Vende la Compaiiia en el Exterior

125.- No se vende la compaiiia en el exterior.

R it aa LS

Reincidencias en Aperturas: Escaso Nivel de Inversién,

Planificacién, Inadecuada Improvisacién por la Justa,...

195.- Apertura de nuevos almacenes de forma desordenada con graves
CONSecuencias.

211.- Nula consulta sobre temas de expansion.

193.- Pérdida del norte de la compaiiia.

36.- No hay politica comercial clara de la compaiiia.

Ambigiiedad y/o Desconocimiento del a Politica de Clientes
224.- Falta politica de Marketing adecuada al momento actual.

33.- Ambigiiedad de la politica de clientes.

2



0308.- Centralita de Pedales
48.- Centralita de pedales.

0309..- Politica de Gestién de Recursos Humanos Insatisfactoria
32.- Mal manejo de los temas de personal.

0310.- Excesiva Preocupacién por la Rotacién en Almacenes
215.- Excesiva preocupacién por la rotacién en almacenes.




CAUSAS ORANIZACIONALES
COLUMNA 1. ACTITUD

COLUMNA 1.- 1.1. CREENCIAS Y ESTILOS - VALORES
1101.- Los Buenos Resultados Elevan el Nivel de Autocomplacencia del
Departamento _en Todos sus Niveles y Rebajan el Nivel de
Autocritica
148.- No se reconocen los errores con facilidad..
40.- Ausencia de autocritica.
103.- Falta autocritica diaria que depure errores.
69.- Exceso de orgullo individual.
166.- Hay un engreimiento importante no justificado con el trabajo que

se realiza.
1102.- Fijacién de Objetivos sin Negociacion Previa. (se consulta)

56.- Se imponen las soluciones a los problemas.
10.- Falta capacidad de decision.
15.- Fijacién de metas sin participacién.
156.- Divorcio entre el comprador y objetivos de la compania en la
confeccién del presupuesto.

1103.- Los Departamentos son Reinos de Taifas
52.- Departamentos demasiado estancos.

100.- Falta de comprensién por la labor de otros departamentos.

168.- Proclividad a justificar errores de otros departamentos.

115.- Excesivos pactos con otros departamentos.

122.- Falta definicién responsabilidades en los departamentos de la
compania.

25.- Desconocimiento del trabajo de los otros.

1104.- Demasiada Mentalidad a Corto Plazo.
73.- Demasiadas mentalidad a corto plazo.

1105.- Excesiva Mentalidad de Centralizaciéon
97.- Excesiva mentalidad de centralizacidn.

1106.- Excesiva Relevancia al Comite de Empresa: Concesiones.
101 .- Se tiene miedo al comité.



COLUMNA 1.- 1.2. ESTILOS DIRECCION

1201.-

1202.-

1203.-

1204.-

No se Promueve el Trabajo en Equipo en el Departamento

124.- No se busca ¢l equipo.
43.- Falta de colaboracién.
88.- No se dialoga para la creacién de equipos homogéneos a nivel de
grupo perecederos y no perecederos.
3.- No se integra correctamente la politica del departamento.
Nos desconocemos.
44 .- Recelo hacia sectores del departamento.
21.- Clima de desconfianza interna generalizado.
135.- Se dificulta 1a comunicacidn horizontal profesional.
38.- Poca agresividad para defensa del grupo.
98.- No hay comisiones de trabajo para solucionar algunos problemas.

Exceso de Orientacién Administrativa en Departamento Comercial
16.- Se valoran més los resultado administrativos que los comerciales.

8.- Transformacién de departamento comercial en
administrativo.
93.- No hay confianza comercial hacia la direccién del departamento.
107.- Excesiva estructura departamental.

Poco Eptendimiento Entre los Propios Mandos
75.- Poco entendimiento entre los propios mandos.

No se Hace Llegar al Responsable Miximo, Diferencias y
Problemas

41.- No se hace llegar al responsable maximo, diferencias y
problemas.




COLUMNA 1.-

1301.-

1302.-

1303.-

1304.-

1.3. CLIMA

Existe un Nivel Generalizado de Desmotivacion

130.-
67.-
116.-
2.-
45.-
71.-

Faltan ideales.
No existe ilusién colectiva.
Se nota frustracién.

Existe desmotivacion.
Enfasis en lo negativo.
Se habla mal de la empresa.

Exceso de Individualismo: Predominan los Objetivos Personales
Sobre los de Grupo

89.-
169.-

138.-
106.-
151.-

157.-
162.-
134.-
92.-
164.-
161 .-

Predominan objetivos personales sobre los del departamento.
Se valora demasiado el trabajo individual frente al logro del
grupo.

Relaciones humanas frias y distantes.

Demasiado individualismo, poca generosidad.

En ciertos casos se espera que otro se equivoque en vez de
advertir previamente.

No se comparten los problemas.

Se trabaja demasiado para si.

Actitudes muy personalistas.

Escaso compaiierismo.

Poco espiritu de sacrificio.

Poco respeto mutuo.

Actitud de Autocomplacencia (conformismo) Consecuencia de
Sistemas y Resultados

132.-
59.-
82.-
68.-

129.-

111.-

Conformismo con los buenos resultados.

Mucha resistencia a los cambios.

No se asumen riesgos.

No empujamos.

Exceso mentalidad de "funcionario”.

Acomodacién por parte de los que han llegado a su "maximo
nivel”.

Se Constatan Ciertos Niveles de Intransigencia' y _Actitudes

Defensivas

95.- Se trabaja a la defensiva.

108.- Intransigencia.

86.- Mucha preocupacién por justificar y poca por aportar.
18.- No se respetan las opiniones de los demas.

42.- Método de defensa: atague y critica a los demds.



1305.-

1306.-

1307.-

Chismologia y Politica de Pasillos
137.- Excesivos comentarios, fuera de temas comerciales.

78.- Exceso de politiqueo.

146.- Existencia de crupisculos.

99.- Exceso de amiguismo.

109.- Abuso de la comunicacién informal para hacer critica destructiva.
49.- Exceso de intriga y comentarios de pasillo.

Consideracién de que Cualquier Tiempo Pasado fue Mejor
112.- Consideracién de que cualquier tiempo pasado fue mejor.

Mais Vinculacién a las Personas que a la Empresa

133.- Mais vinculacidn a las personas que a la empresa.



CAUSAS ORANIZACIONALES
COLUMNA 2. ESTRUCTURA

COLUMNA 2.- 2.1. JERARQUICA

2101.- Discrepancias y Diferencias Criterio en Actuacién y Poder Decisor
de Regionales/Nacionales

62.- Los criterios nacionales difieren de los regionales.

61.- Resistencia a considerar a los regionales como iguales.

179.- falta criterio de utilizacién de las negociaciones del regional con
delegaciones.

70.- No existe definicién del regional.

12.- No se comprenden las funciones del comprador regional.

79.- El puesto de comprador regional necesita ampliar
responsabilidades.

173.- Falta solidez del comprador regional ante el proveedor, por
carecer de capacidad de decision.

90.- Poco apoyo del equipo al personal regional.

91.- (El comprador regional va por libre).

2102.- Autoridad Compradores Limitada (poco capi
110.- Poca autonomia en las personas que dependen del comprador.
50.- Responsabilidad limitada.
27.- Estructura de departamento no flexible.

COLUMNA 2.- 2.4. SISTEMAS DE INFORMACION Y CONTROL
2401.- Circuito de Informacién Interna Inadecuado
9.- Mala comunicacion interna.

144.- Ambigiiedad en la informacién en ambos sentidos.

76.- Falta informacién al personal.

60.- Falta fluidez en la transmision de drdenes a los distintos niveles.

142.- Marginacién de ciertas personas en la informacidn.

119.- Los jefes informan relativamente a los compradores.

2402.- Servidumbre Hacia el Departamento de Sistemas
154.- Excesiva servidumbre del sistema informaético.

123.- Programas informéticos poco flexibles.
72.- Poca ayuda del departamento de sistemas.
194.- Sistemas suelta proyectos sin pruebas en paralelo.
34.- La informacién del ordenador no es Ia adecuada.
180.- Sistemas hace programas sin consultar con los usuarios sus
necesidades especificas.
4.- Falta de informacién del sistema para desarrollar el
trabajo.



PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 3. PROCESOS

COLUMNA 3.- 3.1. TOMA DE DECISIONES - RESOLUCION DE
DESACUERDOS
3101.- La Participacién del Comprador en la Toma de Decisiones no estd
Clara
118.- Los compradores toma pocas decisiones.
105.- No se recogen opiniones del responsable de la seccidn antes de
tomar decisiones.
104.- Los compradores toman decisiones y no forman a sus jefes.
COLUMNA 3.-  3.2. PLANIFICACION (MISION)
3201.- No Definida la Estrategia Global Comercial del Departamento
153.- Hay un sentimiento de pérdida de lo que debe ser nuestra misidn.
175.- Falta la creacién de una estrategia comercial propia - no estar tan
pendientes del mercado.
29.- TFalta definir y unificar la estrategia del departamento.
172.- Pocos cambios en el abanico de proveedores.
181.- Inadecuada politica de mérgenes.
178.- Falta de estrategia de compras globales.
205.- Dificultad de negociacién dura con algunos proveedores por
imperativos de marcas. Exigencias de almacenes.
219.- Demasiada burocracia para la creacion de nuevos proveedores.
149.- Falta de instrucciones generales sobre estrategia de negociacion.
COLUMNA 3.-  3.3. ACCION CORRECTIVA
35.- Indefinicién de funciones y responsabilidades.
58.- Poca informacién marcha general de la empresa.



PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 4. DESARROLLO (EI)

COLUMNA 4.- 4.1. DESARROLLO (EI}

4104.-

Revisién de Surtido (Sinerequipo en Marcha)

77.- No estd clara la participacién del surtido regional en el surtido
general.
24.- Falta politica lara sobre surtido.

COLUMNA 4.- 4.2. PRRODUCCION

4201.-

4202.-

4203.-

4204.-

4205.-

Sistema Periédico-Hoja Regional Obsoleto

83.- Coordinacion dificil Periédico Hoja-Regional.

185.- Precios de oferta se tienen que fijar con mucha antelacion.

1.- Sistema de oferta en Periddico anticuada.

200.- Negociaciéon comercial demasiado enfocada a obtener
aportaciones puntuales.

186.- Sistema de negociacién excesivamente acelerado (por sistema de
oferta).

196.- Dificultad de consecucion del Periédico nacional por expansion
de la Compania.

Se Valora en Exceso la Marca y se Valora Poco el Producto
177.- Se Valora en Exceso la Marca y se Valora Poco el Producto.

Exceso Burocracia y Trabajo Rutinario
6.- Exceso de burocracia.

22.- Trabajo rutinizado.
23.- Demasiados controles.

Lentitud en la Incorporacién de Nuevos Articulos y Proveedores
223.- Lentitud en la incorporacién de nuevos articulos y proveedores.

Creatividad y Autonomia Escasa
14.- Poca creatividad.

39.- Falta de agilidad e improvisacién comercial.
127.- Poca preocupacién por obtener informacidén profesional de los
mercados.
7.- Falta autonomia para desarrollar iniciativas.
19.- Minima iniciativa.
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4206.- Dificultad de Mantener un Control Centralizado de Precios y

Mirgenes Debido al Gran Nimero de Almacenes
192.- Dificultad de Mantener un Control Centralizado de Precios y

Mirgenes Debido al Gran Niimero de Almacenes.

4207.- Criterios Excesivamente Normaljzados
209.- Objetivos similares a secciones que requieren distinto
tratamientos.
184.- Dificultades distintas para conseguir objetivos (carnes).
117.- Daistinto criterio en la aplicacién de los sistemas.

COLUMNA 4.-  4.3. RECURSOS HUMANOS
4301.- Sistema de Valoracién de Rendimiento Inadecuado, Desgastado y

no Vinculado a Resultados
57.- No objetivo sistema evaluacién personal.
145.- Falta de reconocimiento a los que realmente saben y pueden

aportar.
114 .- Falta motivacién en los mandos intermedios.

4302.- Sistema de Incentivos
- Poco estimulantes
- Tardios
65.- No existe sistema de incentivos claro.
5.- Falta de incentivos para el personal del Departamento.
74.- Incentivos poco estimulantes.
150.- No se priman los buenos resultados.
199.- Incentivos se comunican tarde.

4303.- Pese 3

el Siste

64.- Los salarios no son los del mercado.

158.- Grave desequilibrio entre responsabilidades y emolumentos.

167.- Existe agravio comparativo con otros Departamentos en puesto
similares.

47.-  Sueldos diferentes para una misma categoria.

140.- Al valorar sueldos exceso de comparacibn con otros
Departamentos.

A Te Fa Wl -1
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4304.- Politica de Formacién Deficiente
94.- No hay interés en formacién profesional y humana.
85.- No hay suficiente formacion para nuestro trabajo especifico.
121.- Bajo nivel de formacién
46.- No se desarrollan las capacidades personales.

4305.- Desajuste del Profesional al Puesto de Trabajo (Ayudantes y su
desarrollo)

28.- Los Ayudantes no son los adecuado en cada seccién.

189.- Problema de expansién de Ia Compaiiia s1 modifica el personal
permanente (ampliacion).

80.- Al adjunto se la aleja de las actividades comerciales.

12



PROBLEMAS FUNCIONALES

COLUMNA 5. MANTENIMIENTO (PA)

COLUMNA 5.-
220.-
81.-
206.-

207.-
37.-

COLUMNA 5.-
136.-
183.-
160.-
152.-
190.-

COLUMNA 5§.-
53.-
188.-
31.-
143.-
54.-
17.-
155.-

5.1. INTERRELACION CLIENTES

Muchos faltantes y retrasos en las entregas a proveedores.
Faltan visitas a la competencia.

Poco rigor en la exposicién de nuestras normas a nuevos
proveedores.

Excesiva burocracia en el flujo de comunicacién compras-
almacenes.

Las reuniones del Departamento no son eficaces ni operativas.

5.2. PRODUCCION

Desigual reparto del trabajo de las secretarias.

Excesiva informacion de folletos de oferta en el mercado.
Falta poder analitico de toda la informacidn que se recibe.
Exceso de listados poco tiles.

Mala informacién tipo cliente actual.

5.3. RECURSOS HUMANOS

Parking discriminacién comercial.

Falta de conocimiento de la Compaiiia en Europa.

Los ayudantes no estdn potenciados. Tarjetas de visita.

Falta motivacién de compradores hacia ayudantes,

Deterioro en la calidad del trabajo.

Falta disciplina en el trabajo.

Poco control del comprador en los trabajos que delega en el
ayudante.
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COLUMNA 6.-
55.-
84.-
87.-

COLUMNA 6.-
147.-
139.-
128.-
170.-
30.-
31.-
163.-
213.-
120.-
20.-
216.-
63.-
174.-

214.-

MANIFESTACIONES
COLUMNA 6. CONSECUENCIAS

6.2. INEFICACIA

Excesiva programacién de trabajos y actividad promocional.
Control superior a la eficacia.

No hay criterio tnico para la consecucién de objetivos.

6.3. CONDUCTAS

Interpretacién personalista de las normas.

Falta de lealtad.

Se trabaja mas con el corazén que con la cabeza.
Profesionalidad o belleza.

No se aceptan estilos distintos de trabajo y direccién.

(Regodeo en los errores de los demas).

Actitudes demasiado frivolas.

Obsesiva comparacién con canales de hipermercados.

Falta definir competencia.

Lentitud en la toma de decisiones.

(Poco rigor en ficheros de almacenes).

Mal de otros departamentos afectan a tus objetivos.

Excesivos puntos de los planes de accion de la compafiia para un
s6lo departamento ejecutor.

Dificulta de medir objetivamente el resultado de la negociacién.

14



RESUMEN DE PATRONES Y PA’s

CAUSAS EXTERNAS
COLUMNA 0. NO CONTROLABLES

0.3. CORPORATIVO INFLUENCIABLES

0301.-
0302.-
0303.-

0304.-
0305.-
0306.-

0307.-
0308.-
0309.-
0310.-

Instalaciones inadecuadas en almacenes.

Deficiencias en la gestion de recepcion de mercancias.

Falta estructura operativa en almacén; insuficiente inversién en recursos
humanos {seleccién, formacién, incentivos).

Inadecuada planificacién y seguimiento de pedidos por almacenes.

No se vende la compaiiia en el exterior.

Reincidencias en aperturas: Escaso nivel de inversidén, planificacién,
inadecuada improvisacion por lo justa,...

Ambigiiedad y/o desconocimiento de la politica de clientes.

Centralita de pedales.

Politica de gestidn de recursos humanos insatisfactoria

Excesiva preocupacion por la rotacién en almacenes.

18



CAUSAS ORANIZACIONALES
COLUMNA 1. ACTITUD

1.1. CREENCIAS Y ESTILOS - VALORES

1101.-

1102.-
1103.-
1104.-
1105.-
1106.-

Los Buenos Resultados Elevan el Nivel de Autocomplacencia del
Departamento de Compras en Todos sus Niveles y Rebajan el Nivel de
Autocritica

Fijacién de Objetivos sin Negociacién Previa. (se consulta).

Los Departamentos son Reinos de Taifas

Demasiada Mentalidad a Corto Plazo.

Excesiva Mentalidad de Centralizacién

Excesiva Relevancia al Comite de Empresa: Concesiones.

1.2. ESTHLOS DIRECCION

1201.-
1202.-
1203.-
1204.-

1.3.

1301.-
1302.-

1303.-

1304.-
1305.-
1306.-
1307 .-

)

No se Promueve el Trabajo en Equipo en el Departamento

Exceso de Orientacién Administrativa en Departamento Comercial
Poco Entendimiento Entre los Propios Mandos

No se Hace Llegar al Responsable Méximo, Diferencias y Problemas

>

Existe un Nivel Generalizado de Desmotivacién

Exceso de Individualismo: Predominan los Objetivos Personales Sobre
los de Grupo

Actitud de Autocomplacencia (conformismo) Consecuencia de Sistemas
y Resultados :

Se Constatan Ciertos Niveles de Intransigencia y Actitudes Defensivas
Chismologia y Politica de Pasillos

Consideracion de que Cualquier Tiempo Pasado fue Mejor

Mis Vinculacién a las Personas que a la Empresa

1€



CAUSAS ORANIZACIONALES
COLUMNA 2. ESTRUCTURA

2.1. JERARQUICA

2101.- Discrepancias y Diferencias Criterio en Actuacién y Poder Decisor de
Regionales/Nacionales
2102.- Autoridad Compradores Limitada (poco capi)

2.4. SISTEMAS DE INFORMACION Y CONTROL

2401.- Circuito de Informacién Interna Inadecuado
2402.- Servidumbre Hacia el Departamento de Sistemas

17



PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 3. PROCESOS

3.1. TOMA DE DECISIONES - RESOLUCION DE DESACUERDOS

3101.- La Participacién del Comprador en la Toma de Decisiones no estd Clara.

3.2. _PLANIFICACION (MISION)
3201.- No Definida la Estrategia Global Comercial del Departamento.

3.3. ACCION CORRECTIVA

35.- Indefinicién de funciones y responsabilidades.
58.- Poca informacién marcha general de la empresa.
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PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 4. DESARROLLO (ED)

4.1.- INTERRELACION CLIENTES

4104.- Revisién de Surtido (Sinerequipo en Marcha)

4.2.- PRODUCCION

4201.- Sistema Periédico-Hoja Regional Obsoleto

4202.- Se Valora en Exceso la Marca y se Valora Poco el Producto

4203.- Exceso Burocracia y Trabajo Rutinario

4204.- Lentitud en la Incorporacién de Nuevos Articulos y Proveedores

4205.- Creatividad y Autonomia Escasa

4206.- Dificultad de Mantener un Control Centralizado de Precios y Margenes
Debido al Gran Namero de Almacenes

4207.- Criterios Excesivamente Normalizados

4.3.- RECURSOS HUMANOS

4301.- Sistema de Valoracién de Rendimiento Inadecuado, Desgastado y no
Vinculado a Resultados

4302.- Sistema fie Incentivos

4303.- Pese a Ultimos Esfuerzos, ain no Estamos a Nivel de Mercado en el
Sistema de Remuneracién Compradores

4304.- Politica de Formacién Deficiente

4305 .- Desajuste del Profesional al Puesto de Trabajo (Ayudantes y su
desarrolio)
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5.1.-

220.-
81.-
206.-
207.-
37.-

5.2.-

136.-
183.-
160.-
152.-
190.-

5.3.-

53.-
188.-
31.-
143.-
54.-
17.-
155.-

PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 5. MANTENIMIENTO (PA)

INTERRELACION CLIENTES

Muchos faltantes y retrasos en las entregas a proveedores.

Faltan visitas a la competencia.

Poco rigor en la exposicién de nuestras normas a nuevos proveedores.
Excesiva burocracia en el flujo de comunicacién compras-almacenes.
Las reuniones del Departamento no son eficaces ni operativas.

PRODUCCION

Desigual reparto del trabajo de las secretarias.

Excesiva informacion de folletos de oferta en el mercado.
Falta poder analitico de toda la informacién que se recibe.
Exceso de listados poco tiles.

Mala informacién tipo cliente actual.

RECURSOS HUMANOS

Parking discriminacién comercial.

Falta de conocimiento de 1a Compaiia en Europa.

Los ayudantes no estén potenciados. Tarjetas de visita.

Falta motivacién de compradores hacia ayudantes.

Deterioro en la calidad del trabajo.

Falta disciplina en el trabajo.

Poco control del comprador en los trabajos que delega en e} ayudante.

20



MANIFESTACIONES
COLUMNA 6. CONSECUENCIAS

6.2.- INEFICACIA
55.- Excesiva programacién de trabajos y actividad promocional.

84.- Control superior a la eficacia.
87.- No hay criterio Gnico para la consecucién de objetivos.

6.3.- CONDUCTAS

147.- Interpretacidn personalista de las normas.

139.- Falta de leaitad.

128.- Se trabaja mds con el corazén que con la cabeza.

170.- Profesionalidad o belleza.

30.- No se aceptan estilos distintos de trabajo y direccién.

51.- (Regodeo en los errores de los demas).

163.- Actitudes demasiado frivolas.

213.- Obsesiva comparacién con canales de hipermercados.

120.- Falta definir competencia.

20.- Lentitud en la toma de decisiones.

216.- (Poco rigor en ficheros de almacenes).

63.- Mal de otros departamentos afectan a tus objetivos.

174.- Excesivos puntos de los planes de accidén de la compania para un sdlo
departamento ejecutor.

214.- Dificulta de medir objetivamente el resultado de }a negociacion.
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ANEXO 7

VALORACION DEL PERSONAL



VALORACION DEL

PERSONAL

Apellidos Nombre
Departamento, Seccién o Sucursal
Seidlese con una &l grado de valoracidn.
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DEPARTAMENTO DE PERSOMN

GRADO-3

GRADO-4

CALIDAD

Se equivoch ¢on frecuancia,

Mala prosentacidén do lrebajos.

Bo equiveen con afguna lrocuoncia.

Es convuenicerte vigilarle.

Normalmenle exacto.

Prosonta bien los frabajos,

Cenoralmenlo muy exaclo y
BrrOros,

Hibil en su (rahajo.

CANTIDAD

Rondianlenio bajo.

Trabuja lontamento,

Raondimionio s bicn biajo, conviene
animarte, Foga rapidos,

londimmionio nermal,
Uiiliza acoptablumonto o} tiempo do
trabajo.

ar lo gonoral os wuy rapido y la-

borioso,

COMOCIMIENTO
DEL TRABAJO

Sabhe poco.

Hay que ayudarlo muchas veces

Conocimionlo incomplulo de su tra-

bajo. Nocesits ayuda con lrocuundia,

Conoco su trabajo.

Nocouila ayuda algunas vecos.

ESPIRITU DE
COLABORACION

No colabora.
So dosentiendo del trabajo do sus
compafioros aungue estdn apurados,

Colabora dnicamanto si so io indiga,

Cotuboia con lrecucncia,

Gonoco bisn su trabajo.
Practicamoents no hay que ayudarl.

Letd dispuesto a coliborar v cuul-

quinr momente ain sin indicarta.

iIDENTIFICACION
CON

Raaliza zon frecuancia eriticn des-

tructiva

Sienlu wjoaus los fing

Bou sionlo panicipe do cola-

i boranda a quo todo salgs bion.

Suoostento plonamonto  identificado

con los objelivos

AFAN DE SUPERA-
CION PERSONAL

No presenta ningun inlerds on supe-

rarse profosleaalmente.

Cumpdo con su trabujo poro no pro-

sonta aspiracioncs por mejorar,

Tiono aldn por uprondar nuoves ira-

bajos y superarsa,

Tieng un gran espiritu da suporacion,

So prosonia a oposiciones indinas,

Sirdva

INICIATIVA No pasza inicintiva. Ticne escasa inicivfiva. Tienoe con frocuencia iniciativa, Ex porsona do una gran iniconih
- it g IR HIRR \ . . Seepda do Luaga grado 1ol
SENTIDO DE Evits toda respoasalsilidad, Acopta responwabibdadon, puro i En puncral acopia y vs responsabla { o a8 e
No {u preocuepa di‘Jur los lrab: o5 sin | ) bai vospansanilidad,
RESPONSABILIDAD lurminar. putda L vvile e s teabajo. Es muy respansublo,
! - .
. Con {frocuancia $o presanta sucio y £s d i nd . Go presonta aceptablomuonte vastido Su indurannturia y aspecto poersonal
INDUMENTARIA -5 doscuidado en su mdumentaria,

mal vestido,

y asvudo,

Csonuy corraclo,

RELACIONES CON
- LA CLIENTELA

Ationdo mal a la clienteia.
Malos modos.

A veces so producon roces.

Su trato con ta clianisla vs frio.

Corructe y normal.

Ninguna rosfamacion.

Los clientas le aprotian.,
La consultan diroctamentu.
Progunlan por €l




ANEXO 8

GESTION DE LA IDENTIFICACION DE POTENCIAL



GESTION DE LA IDENTIFICACION DE POTENCIAL

El éxito de una empresa depende esencialmente de la COMPETENCIA de las personas
que trabajan en ella.

Ya que los costes de personal representan normalmente uno de los mayores costes de
una empresa, por esa razon es necesario controlar su eficacia.

La férmula m4s sencilla para el éxito es:

TENER COLABORADORES COMPETENTES
EN TODOS LOS PUESTOS

ct—r—
—




EXPECTATIVAS CONFLICTIVAS SOBRE IDENTIFICACION DE

POTENCIAL Y COMPETENCIA

CULTURA ACADEMICA

CULTURA EMPRESARIAL

Importancia del conocimiento y
la comprension.

Se centra en la teoria.

Pone el acento en las
capacidades cognitivas.

Debe tener libertad para enseiiar
lo que exijan los aspectos
académicos.

La investigacion se orienta
hacia las publicaciones
académicas.

Los resultados se evalian casi
totalmente en términos de la
capacidad para conseguir que la
investigacion se publique.

Importancia de las conclusiones
de la investigacién general.

Importancia de destrezas
demostrables.

Se centra en la préctica.

Pone el acento en la
capacidades de accidn.

Debe ensefiar unicamente los
conocimientos pertinentes.

La investigacin se orienta

hacia los problemas de gestion.

Los resultados se evalian en
términos de la capacidad para
conseguir que el trabajo se
haga.

Importancia de las conclusiones

de la investigacién especifica.




MODELOS DE IDENTIFICACION DE POTENCIA BASADOS EN LA

COMPETENCIA

Competencia viene definida por la aptitud para desempafiar un cometido con un
"nivel aceptable de rapidez y calidad”.

La competencia en el trabajo es como una caracteristica subyacente de una
persona, que da lugar a un rendimiento eficiente y/o superior en un puesto de
trabajo. Esa caracteristica que se utiliza puede ser una motivacién, capacidad,
destreza, aspecto de la propia imagen o funcién social, o un conjunto de
conocimientos especializados.

Identificar el potencia de las personas, Mandos o Directivos, es descubrir cuales
son sus aptitudes, habilidades o destrezas, que le definen o identifican.
Descubrir su potencial es descubrir sus competencias potenciales o sus
capacidades para el desempefio de su tarea.

Se presentan a continuacidn una serie de Modelos o Taxonomias orientadas a
buscar aquellas competencias demostrables o capacidades que deberia tener un
Directivo de una Empresa. El proceso de la Identificacion de Potencial es
determinar el nivel que en estos momentos posee para luego concretar el Plan
de Formacién o de Desarrollo de Directivos que deberia seguirse para conseguir
el nivel de calidad aceptable en el puesto de trabajo que desempeiia.

Estos Modelos han sido elaborados a partir de un articulo de Cunningto Bart
(1985) en el Journal of Management Development, vol. 4, N° 5. El autor habla
siempre de las capacidades o habilidades que debe poseer un directivo y/o
ejecutivo de empresa.



1.- MODELO DE KATZ
Las competencia que un Directivo debe poseer las divide en tres clases:

1) Capacidades técnicas
2) Capacidades humanas
3) Capacidades conceptuales

Capacidades Técnicas

Las capacidades técnicas se refieren a actividades relacionadas con la misién de Ia
Organizacion. Abarcan la realizacién y comercializacion de un producto o servicio y
son las primordialmente utilizadas por el nivel mas bajo de la Direccién en el micleo
técnico de la Organizacién. Suponen la aplicacién de conocimientos especializados al
trabajo con objetos o procesos fisicos.

Capacidades Humanas

En contraste con las capacidades técnicas encaminadas al trabajo con objetos o procesos
fisicos, las capacidades humanas son la expresién de la aptitud del ejecutivo para
trabajar eficazmente como miembro de un grupo y desplegar esfuerzos de cooperacidn
en el equipo que dirige.

Mais recientemente, Katz ha dividido estas capacidades en dos subgrupos:

i) Aptitud para liderazgo dentro de la propia unidad de Directivo, es decir,
capacidades intergrupales.

2) Aptitud para el liderazgo entre la unidad del directivo y otras unidades, es decir,
capacidades intergrupales.

Sugiere este autor que una capacidad sobresaliente para una de esas funciones va
acompafada con frecuencia por una capacidad mediocre para la otra.

Capacidades Conceptuales

Katz identifica la capacidad conceptual con lo que él denomina "el punto de vista
general de la direccion”. Este punto de vista supone que se piensa en los términos
siguientes: importancias y prioridades relativas de los distintos objetivos y criterios
conflictivos, tendencias relativas y probabilidades (mas bien que certezas),correlaciones
y pautas aproximadas entre elementos (mas bien que relaciones claras de causa a
efecto). -



2.- MODELO DE LIVINGSTON

Fl segundo modelo de capacidades es el presentado por J. Sterling Livingston (1986),
profesor de Direccién y Administracién de Empresas en la Harvard Business School.
En un articulo frecuentemente citado, Livingston sugeri que "muchos hombres
sumamente inteligentes y ambiciosos no aprenden ni de su educacién formal ni de su
propia experiencia lo que més necesitan saber para conseguir éxito en sus careras
profesionales de Directivos". Afirmaba ademéas que no se ensefian a los alumnos
destrezas y capacidades cruciales durante sus estudios de direccién, en el
convencimiento de que los aprenderan en el trabajo. En la practica, no las aprenden
nunca porgue nunca se les ha ensefiado como deben aprenderlas a partir de su propia
experiencia.

Livingston sugiere que el directivo necesita cuatro capacidades bésicas:

1) Capacidades de solucién de problemas

2) Capacidades de identificacién (captacién y formulacién) de problemas,
3) Capacidades de bisqueda de oportunidades.
4) Capacidad de desarrollar un estilo natural de direccién

Capacidades de Solucién de Problemas

Afirma Livingston que la formacioén de directivos en solucién de problemas y adopcién
de decisiones conduce a la "paralisis del andlisis" porque nicamente se exige a los
alumnos que defiendan su razonamiento, no que apliquen sus decisiones y ni siguiera
que planifiquen de manera realista esa aplicacién. A consecuencia de ellos, los titulados
se sienten a menudo perplejos cuando descubren que no bastan las soluciones racionales
a los problemas. No llegan a tomar en consideracién la implicacién emocional de las
personas en las soluciones a los problemas que afectan a su futuro.

Capacidades de Identificacién (Captacién y Formulacién) de Problemas

Si son importantes las capacidades de solucién de problemas, son todavia més cruciales
para el éxito de la direccién las aptitudes conceptuales necesarias para identificar
problemas aun antes de que puedan ser captados por el mas avanzado de los sistemas
de informacién de la direccién. Esta capacidad no puede desarrollarse inicamente
mediante el anélisis de los problemas descubiertos por otro personal, sino que debe
adquirirse a través de una experiencia de primera mano en el trabajo. Livingston afirma
que los mas dotados identificadores de problemas rara vez son personas que posean
titulos académicos sobresalientes.



Capacidades de Biisqueda de Oportunidades

El éxito de la empresa se produce a través de la exploracion de la oportunidades mas
que de la solucién de los problemas. Por tanto, la aptitud de un directivo para
encontrar oporfunidades es todavia méas importante que su aptitud para identificar
problemas. Los directivos que carecen de esta capacidad a menudo malgastardn su
tiempo haciendo cosas desacertadas. El directivo no puede aprender a identificar
oportunidades o problemas sin una experiencia adecuada de la vida real. Por tanto, las
conferencias, los estudios de casos y los libros de texto tienen, por si solos, un valor
limitado.

Capacidad para Desarrollar un Estilo Natural de Direccién

Las oportunidades no se aprovechan ni los problemas se resuelven hasta que alguien
inicia una accién. Pero todo Directivo debe aprender a actual a su manera propia e
individual, manera coherente con su personalidad. En vez de esto sucede a menudo que
los Directivos aprenden a seguir un conjunto de préacticas prescritas y/o adoptar un estilo
de direccion particular.



3.- LA TAXONOMIA DE MINTZBERG

Henry Mintsberg, (1982) en su tratado cldsico titulado "The Nature of Managerial
Work", elaboré una taxonomia més amplia de la capacidades, basada en su observacion
del trabajo de altos directivos. Sugiere este autor la siguiente taxonomia que puede
relacionarse directamente con las dos anteriores:

Capacidades de Trato con Iguales

Aptitudes para entablar y mantener eficazmente relaciones con iguales.

Capacidades de Liderazgo

Son aptitudes del Directivo para motivar, formar, orientar, etc., a sus subordinados.

Capacidades de Solucién de Conflictos

Son las aptitudes necesarias para actuar como mediador entre individuos que se hallan
en el conflicto.

Capacidades de Transmisién de Informacién

Son la aptitudes para encontrar la informacion y distribuirla.

Capacidades de Adopcién de Decisiones en Condiciones de Ambigiiedad
Es la aptitud para adoptar decisiones en situaciones no estructuradas.
Capacidades de Asignaciéon de Recursos

Aptitudes para elegir entre exigencias contrapuestas y asignar su propio tiempo y el de
su subordinados.

Capacidades de Introspeccién

Aptitudes para aprender mediante la observacién del comportamiento de uno mismo y
de los demds en el trabajo.

Capacidades Empresariales

Aptitudes para encontrar los problemas y las oportunidades y aplicar el cambio de
manera controlada.



4.- LA TAXONOMIA DE AMA (AMERICAN MANAGEMENT
ASSOCIATION)

En un comentario escrito por Katz en 1974 sobre un arttculo de él mismo aparecido uno
veinte anos antes, dice lo siguientes;

"Una idea clara de estas capacidades y de las maneras de medir la competencia
de un Directivo en cada categoria sigue pareciéndome un instrumento
sumamente eficaz de la Alta Direccién no sdlo para entender el comportamiento
de los ejecutivos, sino también para seleccionar, formar y promover a los
directivos de todos los niveles".

Un instrumento de esta indole ha sido elaborado por la American Managemente
Association (Asociacién Estadounidense para la Direccién) en su estudio relativo a més
de 2.000 Directivos que ocupaban 41 puestos de direccion diferentes en 12
Organizaciones distintas.

La principal diferencia entre la taxonomia AMA y las demis es que la competencias o
destrezas que en ella se describen se han establecido estudiando a Directivos de
rendimiento sobresaliente y comparandolos con las normas de sus propios puestos de
trabajo. La taxonomia AMA identifica 18 capacidades genéricas en cuatro grupos:

Grupo "Direccién de Metas y Accién”

Este grupo se refiere a la iniciativa del Directivo, a sus capacidades de solucién de
problemas y a su orientacién hacia metas.

Orientacion hacia la eficacia

Es la capacidad para preocuparse por hacer algo mejor utilizando métodos
eficientes, metas realistas y normas de excelencia.

Proactividad

Es la capacidad para anticiparse a los acontecimientos, intervenir para realizar
algo, por ejemplo, resolver problemas, superar obstaculos, conseguir metas.

Interés por el impacto

Es la capacidad de preocuparse por el status y la reputacién, por el
mantenimiento de la imagen y buen nombre de la Organizacién.

Utilizacién de conceptos para diagnéstico

La capacidad para utilizar Jos conceptos o modelos existentes para explicar o
interpretar informaciones diversas.



Grupo "Direccién de Subordinades”
Este grupo se refiere a la libertad de expresién del Directivo tanto en lo que se refiere
a dar instrucciones y 6rdenes como informacién de retorno que contribuya al desarrollo
de los subordinados.

Empleo de poder unilateral

La aptitud para dar directrices y conseguir su cumplimiento.

Desarrollo de otras personas

La aptitud para dar a otros informacién de retorno sobre su rendimiento, que les
ayude a mejorarlo.

Espontaneidad

La aptitud para expresarse libre y facilmente.

Grupo "Gestién de Recursos Humanos"

Los Directivos que poseen estas aptitudes tienen de los demas una visién y expectativas
positivas, tienen una vision realista de si mismo, crean redes o coaliciones con otros
para cumplir las tareas y estimulan la cooperacién y el orgullo en los grupos de trabajo.

Uso del poder socializado

Es la aptitud para influir en otros mediante la creacién de alianzas, coaliciones
0 equipos.

Gestion de procesos grupales

Es la capacidad para estimular a otros a trabajar eficazmente en contextos
grupales.

Visién positiva

Es la aptitud para expresar conviceidn en la capacidad de los demds para trabajar
y mejorar.

Objetividad perceptual
Es la aptitud para sr relativamente objetivo en el trato de las opiniones de otros
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y no verse restringido por la subjetividad o los sesgos personales.
Autoevaluacién precisa

Es la aptitud para evaluar de manera realista los puntos fuertes y los puntos
débiles de uno mismo.

Autocontrol

Es la aptitud para subordinar los deseos o necesidades personales al bienestar de
la Organizacién.

Capacidad de trabajo y adaptabilidad

Es la aptitud para trabajar durante largas horas y ser flexible en la adaptacién

al cambio.
Grupo "Liderazgo”
Este grupo representa la capacidad del Directivo para discernir las cuestiones clave, las
pautas y los objetivos de una Organizacion y después para comportarse y comunicarse
de manera firme.

Confianza en si mismo

Es la aptitud para expresar confianza y decision.

Conceptualizacion

Es la aptitud para identificar nuevos conceptos o reconocer nuevos modelos o
pautas en un acervo de informacién.

Pensamiento légico

Es la aptitud para comprender las relaciones de causa a efecto y disponer los
eventos en secuencias causales.

Exposicién
Es la aptitud para hacer presentaciones verbales eficaces.
Si bien la asignacion de una capacidad o competencia genérica a un grupo determinado
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puede ser un tanto arbitraria, la determinacién de capacidades genéricas medibles es por
si misma un avance importante que abre interesantes posibilidades para el proceso de
formacién y desarrollo de Directivos.

Para elaborar u programa completo de formacién basado en la competencias, la
American Managemente Association ha completado el conjunto de capacidades antes
expuesto con otro grupo que se base en el conocimiento especializado: de marketing,
de personal, de contabilidad, de economia, de finanzas, etc... Asi se pueden especificar
los objetivos de la formacién y desarrolio de directivos en términos de competencias
especificas que han de conseguirse.
EL PROCESO DE IDENTIFICACION DE POTENCIAL
PLAN GESTION RECURSOS HUMANOS

"EL RECURSO MAS VALIOSOS A LARGO PLAZO
ES SU GENTE"

NUEVA CULTURA EN
LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS

ANALISIS P.T. IDENTIFICACION
VALORACION POTENCIAL
PREVISION PL

SELECCION
INT/EXT

EVALUACION
RENDIMIENTO

ACTUALIZACION ACTUALIZACION PROMOCION
PROFESIONAL GESTORES RETRIBUCION

DIAGNOSTICO
CLIMA
CULTURA

"CALIDAD Y SERVICIO": DIRECCION CENTRADA
EN EL CLIENTE
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EVALUACION DE RENDIMIENTO

Clave en el desarrollo profesional: Autoevaluacién, informacién de retorno.

Basada en criterios claros y ponderados: emanan del P.T. y D.P.O.. a ser
posible negociados.

Fl Jefe se compromete.

Orientada al futuro.

REQUIERE:
Experiencia de rodaje.
Fuerte marketing interno.
Primera experiencia sin repercusidn econdmica.

Seguimiento evaluadores: informatizacién
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SISTEMAS DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

SUSBISTEMAS _ SUBSISTEMAS
Seleccion J Estructuras
Ajuste
Formacion Normas/Técnic.
dinamico
Identificacién Productos y
y orientacion servicios
de potencial
Hombre /
puesto
Promocion Relaciones
Motivacidén Puestos
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CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE IDENTIFICACION
POTENCIAL

El empleado es el protagonista y asume la responsabilidad de su desarrollo
profesional futuro.

El proceso es optativo. La empresa ofrece las herramientas apropiadas.
Se analizan los aspectos cualitativos v cuantitativos.

Idealmente intervienen:

- Nivel 1 Interesado/Consultor interno-externo

- Nivel 2 Jefe Directo/Adiestrado en técnicas de observacién
- Nivel 3 Grupo de Jefes especializados (Assessment Center)

El anélisis de actitudes y aptitudes contrastado evita expectativas.
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DESARROLLO DEL PROCESOS DE IDENTIFICACION DE

POTENCIAL

Carta-invitacién del Director General de Marketing Interno.
Opcién individual: llamada a personal.

Pruebas colectivas.

Grupos de 15.

Duracién: 4 horas.

Baremacién de pruebas.

Entrevistas personal.

De 60 a 90 minutos.

Discusién resultados con consultor interno - externo.
Elaboracion informe individual detallado

- a la empresa

- al interesado

Comentario opcional: Nueva Entrevista

Informatizacién de resultados a nivel colectivo (opcional).

Anélisis datos diagndstico clima (opcional).
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VENTAJAS
Disponer de Banco de Datos con descripciones sistemiticas de los rasgos
profesionales y humanos de los ocupantes de los distintos puestos.

Andlisis comparativo y evaluacion relacién profesional/puesto, para lograr ajuste
encuadrando en especialidades y niveles.

Determinar gradiente de aprovechamiento efectivo del personal, de su
motivacién, potenciando pleno desarrollo profesional/humano.

Facilitar gestién del activo humano, permitiendo reconversién con objeto de
lograr productividad total:

motivacion / satisfaccion

eficacia / eficiencia
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PROCESO EN LA IDENTIFICACION DE POTENCIAL

La Identificacién de Potencial es un primer paso en el Desarrollo de Directivos. Como
la Direccion es un proceso evolutivo de complejidad creciente, es preciso aceptar el
concepto de aprendizaje permanente a lo largo de toda 1a vida. Una vez que se acepta
este concepto resulta posible identificar las competencias que han de adquirirse
inicialmente y las que se pueden adquirir después.

Los pasos en el proceso de Identificacion de Potencial serian los siguientes:

I.- Identificar las competencias en los diferentes puestos.

Competencia: - profesional

basica

social

intelectual
liderazgo

métodos de trabajo

Esta Identificacién debe estar determinada por fa Empresa. El Departamento de
Personal, al definir las funciones y tareas del puesto, debe también determinar
cudles son las habilidades y destrezas que debe poseer el candidato para
desarrollar con éxito las competencias propias del puesto.
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I1.- El Candidato inicia el proceso de Identificacién de Potencial mediante los
siguientes pasos:

Medir las capacidades, aptitudes y
conocimiento especializado actuales
del candidato

Determinar un conjunto
individualizado de objetivos de
formacién que debe conseguir el
candidato.

Establecer la estrategia de formacién
gue debe seguir el candidato

El candidato no llega a demostrar la
competencia requerida

El candidato aplica la estrategia de
formacién adecuada.

Evaluacién del candidato en
referencia a los objetivos originales
de la formacién

El candidato demuestra la
competencia requerida.

El candidato obtiene la
calificacién académica u otra
forma de titulacién.

Paso 1 - Medicién

El primer paso del proceso es la medicion de las competencias actuales del candidato
con referencia a capacidades, aptitudes y conocimiento especializado.

Se deberan determinar los métodos para la obtencién de datos y evaluacién y mediante
las técnicas de entrevistas, aplicacion de tests y cuestionarios, evaluacién y consultoria.

Paso 2 - Objetivos
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Tras un analisis detallado del rendimiento del candidato durante el Paso 1, puede
establecerse un conjunto de objetivos de formacién individualizados para su formacién
permanente o Desarrollo de Directivos.

Paso 3 - Estrategia

Después de fijado el conjunto de objetivos de formacién se puede prescribir el programa
de estudios formales, experiencia prictica, etc., que seguira el candidato.

Paso 4 - Ejecucion

El candidato sigue y culmina el programa de formacién recomendado.

Paso 5 - Evaluacién

Una vez que el candidato ha terminado el programa prescrito, debe demostrar que ha
asimilado la competencia y que puede demostrarla a voluntad. Si el candidato no
llegara a demostrar la competencia requerida, podré prescribirse un nuevo programa de

aprendizaje si el progreso general realizado hacia la consecucion de la competencia ha
sido satisfactorio.

Paso 6 - Certificado de Competencia

Previa demostracion de las competencias requeridas que se enumeraban en los objetivos
de la formacién, debe reconocerse que el candidato las ha logrado, mediante la
concesién de una calificacion formal o la expedicién de un certificado de competencia.
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IDENTIFICACION DE POTENCIAL DE DIRECTIVOS Y MANDOS

Identificacion potencial personalizada
Analisis P.T.

Evaluacidn rendimiento
Actualizacién profesional

Promocidn / retribucién / incenfivos

Responsabilidad Social

Profundizar en medidas de incentivacidn y motivacién que no supongan
incremento de gastos.

Adecuar planes de formacién a necesidades especificas.
Aplicar las variaciones de categoria o remuneracién derivadas de nuevas
clasificaciones.

Productividad

Mejorar la calidad de la gestién.
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IDENTIFICACION DE POTENCIAL CON RESPECTO A LOS
EMPLEADOS

Por parte de los empleados, su participacién como valor ahadido se considera
altamente satisfactoria.

El abanico salarial es muy estrecho, originando problemas de desmotivacién,
tanto a nivel de empleados como de Jefes y Mandos Intermedios.

Los ascensos por antigiiedad hace que la movilidad de categorias con posibilidad
directa de promocién sea baja.

Los empleados consideran que su desarrollo profesional no es satisfactorio en los
sistemas de formacién, promocién, cambios de puesto..., buscan algo més que
les permita gestionar su propia promocién con conocimiento de si mismo.

La identificacion de potencial les permite programar su nivel de expectativas a
corto y medio plazo.

La identificacién de potencial es una herramienta de gestién que permite ser
negociada entre el Departamento de Personal y el propio empleado.
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MENU PROFESIONAL DE IDENTIFICACION DE POTENCIAL

Inventario biografico general

Registro de autopercepcién, motivacién e intereses de cada participante.
Inventario de factores individuales y conceptuales.

Cuestionario de factores de personalidad 16PF de Cattell.

Inventario de carécter para el trabajo P.A.P.1. de Kostic.

Cuestionario de estilos viales y de gestién de A. Katcher.

Cuestionario de estilos de interaccién de Schultz.

Perfil comercial de Katcher.
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COMPETENCIA DIRECTIVA

|
|

+3

+2

+1

OK.

]
[ ]

1.- Fijacién de objetivos

2.- Organizacién

3.- Delegacién

4.- Informacién

5.- Control

6.- Tratamiento de
problemas

7.- Feedback de
rendimiento

8.- Calificacién

9.- Opinién hacia el

it subordinado

10.- Autoridad
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FACTORES DE IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS

Fm?g_ S—4— N e & — R
+3 +2 +1{ OK. -1 -2 -3

Competencia profesional

- Motivacién
- Disposicién hacia el

{ trabajo i 1 | N

Competencia basica
- Confianza en si mismo

- Iniciativa

- Estabilidad

L Energia L

- Sistemética

- Capacidad para imponerse

- Flexibilidad

- Lealtad

Competencia intelectual

- (General l

- Creatividad i 'g‘\— i
Competencia social I
- Disposicién comunicativa

— |

- Comunicacién

- Aspecto
- Trabajo de equipo

—t
——

P o

Hay que seleccionar los factores en funcién del puesto. Quitaremos los que no nos
interesen para afladir los que necesitemos.

La puntuacién se obtiene hallando la media estadistica.
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FACTORES PARA LA EVALUACION DE POTENCIAL

(Potential Appraisal)

—_ ———— ———__————————_———_ . E——————H— ——— e — ]
NOMBRE Excelente ‘| Notable Bueno No Adecundo Insuficiente
1 2 3 4 5 H
FUNCION
EDAD
1. EFICACIA CONCEPTUAL
1.1. Visitn de los problemas ]
1.2 Visién global !
| 1.3. Sentido de negocio _|L
1..4. Orientacién de emprendedor 1
1.5. Sentido de la realidad ] ]
2. EFICACIA OPERATIVA
2.1. Orientacitn hacia resultados
2.2 Eficacia individual )
2.3. Capacidad de asumir riesgos J
2.4, Control
a EFICACIA INTERFERSONAL
3.1. Capacidad de contacto
3.2, Pader de negociacién
3.3, Influencia personal
3.4. Poder de conviccifn B
4. MOTIVACION DEL LOGRO
4.1. Nivel de aspiraciones
4.2 Exiio profesional
4.3. Equilibrio/estabilidad
— —_— e ——— . —— —— - —5 - —H— " ——— -}




ANEXO 9

ACTIVIDADES DEL CONSULTOR PARA LA IMPLANTACION DE UN
CIRCULO DE INNOVACION



ANEXO 9

ACTIVIDADES DEL CONSULTOR PARA LA IMPLANTACION DE UN
CIRCULO DE INNOVACION

. — __— %
racion

1. Asistencia al Director General de la Empresa en la
constitucién de un grupo de trabajo que, integrado
por representantes de alto nivel en sus diversos
departamentos, efectuara el seguimiento de la
labor que desarrolla el Circulo de Innovacién.

En la reunién constitutiva el consultor expondra
con diapositivas los fines y objetivos de los Circulos
de Innovacion y el resumen de su funcionamiento

y técnicas. 1 hora

2. Asistencia al vocal del Grupo de Trabajo que va a
desempefiar las tareas de Secretaria del mismo y
de coordinacidn o enlace con el Circulo de
Innovacién.

Esta asistencia se concretard en propuestas para:

2.1. La preparacién de las reuniones del Grupo
de Trabajo .......... ... ........... 3 horas

2.2.  La elaboracion del colectivo de los posibles
participantes en el Circulo de Innovacién
{Mandos Intermedios, Supervisores,
Vendedores y otros técnicos) .. ......... 2 horas

2.3. La preparacion de las cartas que el Director
General enviara al colectivo antes definido . 2 horas

2.4. La constitucion del Circulo de Innovacién
con los participantes que han dado
respuesta favorable .......... ... . ... 2 horas

2.5. La seleccion del jefe inicial del Circulo de
Inpovacion . ....... ... ... ... L., 1 hora

2.6. La formacién de] lider en la Direccién de
Reuniones, la Definicién de Problemas y las
Técnicas de Creatividad en Grupo (TCG) . . 20 horas




27. La recopilacién, en su caso, de informacién
complementaria de Jos problemas en estudio

Asistencia al lider para la puesta en marcha del
Circulo de Innovacién a través de:

3.1. La instruccién de los participantes del

Circulo de Innovacién en las TCG .. ... .. 15 horas

3.2. La identificacién de los primeros temas de
trabajo . ............ ... ... L 2 horas
3.2. La presentacion de resultados .......... 2 horas
50 horas




CIRCULOS DE INNOVACION

RESUMEN DE SUS NORMAS Y TECNICAS

E 111110vac10E n, por conﬁucu a prﬁuctos ﬁe noveiaﬁ en

INTERES términos de su tecnologia, prestaciones y atractivo,
permite a la empresa alcanzar su objetivo de
POR LA competitividad.
INNOVACION Promover la Innovacién es una tarea ineludible en la
Direcciéon General de toda empresa.
OBJETIVO
Una de las mas recientes y prometedores medidas de
DE UN politica empresarial en el area de la innovacion es la
constitucién de un Circulo de Innovacién para potenciar
CIRCULO DE y utilizar la capacidad creativa de] personal no integrado
en sus departamentos técnicos y unidades de 1+D.
INNOVACION
EN QUE EMPRESAS | Cualquier empresa que ofrezca bienes o servicios en

DEBE CREARSE
UN CIRCULO
DE

INNOVACION

sectores tan diversos como los Manufactureros, la
Banca, los Seguros, y hasta la Administracion Piblica,
necesitan de un Circulo de Innovacién para promover
en su personal una conciencia de creatividad y
participaci6n.

Cuanto mas organizada esté la empresa y mayor sea su
dimensiéon, mas necesitara de la creacion de un Circulo
de Innovacién




BENEFICIOS

INDUCIDOS

Ademis de los efectos directos sobre la innovacién, los
Circulos de Innovacién generan otros beneficios entre
los que estan:

El incremento de la participacion mejorando la
comunicacién

La mayor capacidad de resolver problemas a
través del trabajo en equipo

La potenciacién de los puestos de trabajo por un
mejor desarrollo personal y de mando

El desarrcllo de una doble comunicacion entre la
Direccidn y los empleados.

DEFINICION Y
FUNCIONES
DE UN
CIRCULO DE

INNOVACION

Un Circulo de Innovacién es un grupo reducido de
personas de una empresa que participan
voluntariamente en reuniones de analisis y propuesta de
resolucién de problemas relacionados con la innovacion
de productos y procesos, y de un modo mas especifico:

En el fomento de una actitud favorable a los
cambios técnicos y apoyar la rapida y plena
explotacion de productos innovadores.

En el desarrollo de 1a constante mejora de
aquellos nuevos productos que van a pasar de
una fase de lanzamiento a otra de expansién bajo
la presién de los primeros competidores. Las
técnicas a emplear seran el Analisis del Valor y
los Diagramas Causa-Efecto.

En la diversificacion de la produccién que esté e
fase de madurez, aumentando el nimero de sus
modelos utilizando elementos ya amortizados y
gastos fijos ya rentabilizados. Las técnicas a
emplear seran el "Brainstorming”, la Sinéctica y
los esquemas del "Story Board".

En la reconversién para la produccién que esta
entrando en la fase de decadencia, determinando
nuevos productos en nuevos mercados. Entre
otras se usaran técnicas Delphi.




ENLACE CON

Para canalizar el apoyo de la Direccién General al

LA DIRECCION Circulo de Innovacién, se crea en la empresa un Grupo
de Trabajo con representantes de sus Departamentos y
GENERAL de la Direccién General.
DE LA Uno de sus vocales actiia como coordinador o enlace
con el Circulo de Innovacion, asiste a sus primeras
EMPRESA reuniones, apoya a su lider y promueve el
entrenamiento del personal.
QUIENES
Los miembros de un Circulo de Innovacion, que
INTEGRAN UN generalmente no pasan de 10, provienen del colectivo d
mandos intermedios, supervisores, jefes de ventas y
CIRCULO DE otros técnicos de alta cualificacién no pertenecientes al
centro de I1+D de la empresa, en caso de existir tal
INNOVACION centro, ni siquiera a su Departamento técnico o
equivalente.
El Circulo de Innovacion se reunirad generalmente dos
veces al mes durante una hora y media por reunién.
FUNCIONAMIENTO
No hay retribucidn por participar en un Circulo de
Y Innovacioén, y los costes generados, asi como el pago de
horas extras empleadas, se imputan a Gastos Generales
FINANCIACION o al Programa de [+D si la empresa utiliza un
presupuesto por Programas.
Dentro de la tipificacion de funciones asignadas a un
Circulo de Innovacién, algunos de los temas de trabajo
podran ser:
TEMAS
- Modificaciones en el disefio
DE
- Sustitucion de materiales
TRABAJO

- Mejora de prestaciones

- Activacion en la implantacién de innovaciones




El Circulo de Innovacién, sin merma de su libre
creatividad, puede contar con la asistencia de
consultores externos en las siguientes &reas.

- En la constitucién del Circulo de Innovacidn

ASISTENCIA
- En la formacién de su lider y demés miembros e
DEL las técnicas de creatividad en grupo.
CONSULTOR - En la puesta en marcha del Circulo de

Innovacién identificando los primeros temas de
trabajo y preparando la presentacién de
propuestas a la Direccién.

- En la recopilacién de informacién

complementaria de los problemas en estudio.
= ﬁ



ANEXO 10

ANALISIS DE NORMAS

Cuestionario de Normas Fides aplicado en cinco sedes
de una empresa industrial (1980-81)



PERFIL NORMATIVO COMPARADO

Rasgo 1:

Rasgo 2:

Identificacién con la empresa

- Toman parte activa en los éxitos de la empresa (+)
- Ante los éxitos se muestran indiferentes (-)

Puntuacién Puntuacién
Media del Grupo Media Total
1° 11,52 15
20 9,75 15
3° 13,57 15
4° 11,77 15
5° 13,73 15
Cumplimiento

- Normas positivas favorecen el clima de trabajo (+)
- Normas negativas no favorecen sus intereses (-)

Puntuacién Puntuacién
Media del Grupo Media Total
1° 11,52 15
2° 14,18 15
3° 16,14 15
4° 16,50 15
5@ 15,13 15



Rasgo 3: Rentabilidad

- Se entregan por la consecucién de objetivos (+)
- No se interesan por ser eficientes (-)

Puntuacién Puntuacién
Media del Grupo Media Total
Grupos 1° 14,35 15
2° 14,06 15
3° 15 15
4° 15,05 15
5° 15,73 15

Rasgo 4: Trabajo en equipo

- Las normas contribuyen a trabajar en grupo (+)
- No se trabaja en grupo, ni se fomenta (-)

Puntuacién Puntuaci6n
Media del Grupo Media Total
Grupos 1° 18,23 15
2° 17,50 15
3° 17,66 15
4° 19 15
5° 17,06 15



Rasgo 3:

Grupos

Rasgo 6:

Grupos

Planificacion

Se favorece la participacion en la planificacidn (+)
No se favorece la participacién en los métodos de
trabajo (-)

Puntuaci6n Puntuacién
Media del Grupo Media Total

1° 15,28 15

2° 13 15

3° 16,38 15

4° 14,74 15

5° 14,33 15

Supervisién

- Se acepta la influencia y supervision del jefe (+)

- No tiene prestigio el jefe para imponerse (-)
Puntuacién Puntuacién
Media del Grupo Media Total

1° 14,29 15

2° 14,62 15

3° 16,04 15

4° 14,88 15

5° 16,20 15



Rasgo 7:

Grupos

Rasgo 8:

Grupos

Rentabilidad

Se considera la formacion como algo esencial para el progreso

(+)

No se tiene en consideracién la formacién por no ser prictica

)

Puntuacién Puntuacién
Media del Grupo Media Total
1° 13,76 15
2° 13,12 15
3° 13,85 15
4° 14,55 | 15
5° 13,86 15
Calidad
- Se estd orgulloso del propio trabajo (+)
- No se trabaja con calidad (-)
Puntuaciéon Puntuacién
Media del Grupo Media Total
1° 14,94 15
2° 14,93 15
3° 16,23 15
4° 16,66 15
5° 15,33 15



Rasgo 9:  Honestidad

- Se trabaja con ética en todo momento (+)
- No se cuidan los materiales de 1a empresa (-)

Puntuacién Puntuacién
Media del Grupo Media Total
Grupos 1° 14,41 15
2° 13,12 15
3e 15,23 15
4° 14,27 15
5° 15,20 15

Rasgo 10: Seguridad / higiene

- Predomina el interés por la seguridad (4)
- No se tiene en cuenta la seguridad en el trabajo (-)

Puntuacién Puntuacién
Media del Grupo Media Total
Grupos 1° 15,41 15
2° 14,62 15
3° 16,19 15
4° 16,77 15
5¢ 16,6 15



GLOSARIO DE TERMINOS



GLOSARIO DE TERMINOS

Actitud

Actividad

Anadlisis de Coste-Eficacia

Aprendizaje

Areas de Resultados

Assesment Centers

Orientacion duradera, evaluativa o afectiva hacia alguin
objeto o clase de objetos, que incluyen opiniones,
creencias y expectativas organizadas por la experiencia,

Una accién que puede contribuir al resultado pero, en s{
misma, no constituye el resultado. (Ver "Resultado”).

Es una técnica que compara los costos de un proyecto con
los beneficios resultantes; no expresados en la misma
unidad de medida.

Procesoc por el que los individuos adquieren
conocimientos, técnicas y actitudes que conducen al
cambio latente de conducta a través de la experiencia,
reflexién, el estudio o la instruccion.

Son las funciones o responsabilidades asignadas a un
puesto de trabajo.

Técnica de simulacion que se utiliza en la seleccion de
personal cuando surge la necesidad de estudiar las
capacidades y comportamientos que los candidatos
manifiestan cuando se enfrentan a situaciones reales,
Bésicamente consiste en reunir a un grupo de personas,
cuyo ndmero oscila entre ocho y quince y presentaries
una serig de ejercicios que los participantes deberan
resolver con el fin de que los evaluadores califiquen sus
comportamientos y las capacidades puestas en juego en la
resolucion de problemas. El assesment centers tiene
aplicacidén, ademds de en la seleccidn de personal, para la
evaluacion de potencial, planes de carrera y formacion.



Auditoria de RR.HH.

Bateria de Tests

Calidad

Calidad, Certificado de

Examen metddico de una situacion que se asegura de la
validez material de los elementos que debe controlar,
verificando la conformidad de éstos con las regias,
normas y procedimientos del sistema de control interno,
con ¢l fin de emitir un informe motivado sobre la
concordancia global de esta situacion con las normas.

Combinacidn de tests que tiene por objeto potenciar la
validez de una caracteristica medida. Los tests, por tanto,
no se retinen en baterfa indiscriminadamente, sino que se
seleccionan para incrementar su validez. La interrelacion
de los distintos tests se orienta en la bateria segin la
dimensionalidad de la caracteristica a medir. Cuando
existe un alto grado de correlacién entre los tests, se
habla de baterfa homogénea. La baterfa heterogénea se
caracteriza por la correlacion débil entre los distintos
tests.

Segin J.M.Juran, se puede entender por calidad el
comportamiento del producto que produce satisfaccién en
el cliente, o también como la ausencia de deficiencias en
el producto, que evita la insatisfaccion del cliente.

Para la American Society for Quality Control, Calidad es
la totalidad de funciones y caracteristicas de un producto
o servicio dirigidas a su capacidad para satisfacer las
necesidades de un cierto usuario,

En definitiva, podemos definir Calidad como la accidn
que estd dirigida a orientar el proceso de un producto o
servicio hacia la consecucion satisfactoria de su destino,
adecudndolo a 1a demanda del usuario.

Certificado que proporciona la empresa que vende ¢l
producto, asegurando que posee las caracteristicas que
dice tener. Este certificado de calidad va unido a la
existencia de un control de calidad por parte de la propia
empresa que ha fabricado el producto.



Calidad Total

Capital Humano

Clima

Clima Organizacional

Competencia

La Empresa Procter & Gamble lo define como un proceso
de mejora continua de la calidad por un mejor
conocimiento y control de todo el sistema, de forma que
el producto recibido por los consumidores esté
constantemente en correctas condiciones para su uso.

Por su parte, la AECC enumera los conceptos bdsicos de
la Calidad Total:

l. Ha de abarcar a todas las actividades que se
realizan dentro de la empresa.

2. La calidad es compromiso de todos los integrantes
de la empresa.

3. Pone énfasis en la prevencion.

4. El objetivo principal es obtener la satisfaccion de
todas las personas de la empresa con su trabajo.

Cantidad de conocimientos técnicos y cualificaciones que
posee la poblacidn trabajadora de un paifs, procedente de
la educacién formal y de la formacidn en el trabajo.

Este concepto se utiliza para designar la calidad del
entorno interno que a su vez condiciona la calidad de la
cooperacion, el desarrollo de los individuos, el grado de
dedicacién o adhesion de laos miembros de la
Organizacion y la eficacia con que este objetivo se
transforma en resultados.

Propiedades del medio ambiente laboral percibidas por los
miembros de una Organizacion y que influyen tanto en su
conducta como en sus actitudes.

Es una forma de rivalidad entre dos o mds
organizaciones, medida por un tercer grupo. En el caso
de la industria, por ejemplo, el tercer grupo puede ser el
comprador, €l proveedor, etcéiera. Habilidad para
resolver problemas mediante soluciones que impiden su
reaparicién y que impliquen una minima utilizacién de
energia.



Conflicto Disfuncional

Conflicto Funcional

Conflicto Organizacional

Cualquier conflicto que origine una disminucién en la
eficiencia y mayores fricciones dentro de la Organizacion.

Representa una confrontacidn de grupos que incrementa
y beneficia el desempefio de la Organizacion. Sin este
tipo de conflicto en las organizaciones es probable que
haya poco empefio por cambiar y es casi seguro que la
mayoria de los grupos se estanquen.

Desacuerdo entre individuos o grupos dentro de la
Organizacion, debido a la necesidad de compartir
recursos escasos o realizar actividades de trabajo
interdependientes, o bien debido a diferentes status, metas
o cultura.

Consultoria de Procedimiento

Control

Control de Gestion

Consultoria por la que el consultor no funciona como un
especialista en aquello que la Organizacién pretende
hacer, pero auxilia a la Organizacién en el mejoramiento
de sus procesos humanos, de informacidn, y en su
adecuada utilizacidn para ¢l alcance de los objetivos.

Es la secuencia de actos que permiten comparar los
resultados obtenidos con las previsiones establecidas,
analizar las desviaciones y tomar decisiones para plantear
nuevas previsiones y hacerlo en forma reiterada.

No es inspeccidn, no es fiscalizacidn, no es supervision.

Incorpora los conceptos de Control y Gestion.

Conjunto de actos por los que los objetivos perseguidos
y los recursos aplicados permiten obtener unos resultados
que, a la vista de las desviaciones producidas y del
andlisis de las causas que las originaron, se toman
decisiones y se plantean nuevos objetivos.



Control Presupuestario

Coste

Costes Fijos

Costes Funcionales

Sistema de control que llevan a cabo las empresas, basado
en el establecimiento de presupuestos de caracter anual
para todos los departamentos de la empresa, comprobando
de forma periddica si se ajusta la actividad de la empresa
a dichos presupuestos y analizando todas aquellas
desviaciones que se hayan podido producir con el objeto
de identificar y corregir las causas que hayan motivado
esas desviaciones.

Gasto que se origina por el uso o consumo de un
producto o servicio. Es la imputacién de un gasto a un
producto 0 servicio.

El total de gastos {(cargas) referido en un momento
determinado a:

- una funcién o una parte de la Organizacién,

- un objeto, una prestacion de servicio, un grupo de
objetos o de prestaciones de servicio,

tomado en una fase diferente a la final de la entrega al
cliente.

Para un objeto o prestacién de servicio existen varios
costes (coste de explotacion, coste de distribucion, coste
de compra, coste de energia, etc.).

También llamados Costes de Estructura, son aquellos
poco sensibles a las variaciones de la actividad de la
Organizacion.

Son ejemplos los alquileres, las primas de seguro, las
amortizaciones, los sueldos de personal directivo, los
impuestos, etc.. En general, son las cargas ligadas a la
estructura de la Organizacidn.

Son aquellos que corresponden a una funcion de la
Organizacion. ‘

Administracién, Compras, Funcién Financiera, Ventas,
etc., o a clertas partes de la Organizacidn, por gjemplo,
Almacenes.



Costes Operacionales

Costes de Oportunidad

Costes Variables

Coordinacion

Son aquellos que corresponden a una operacion
determinada o a un servicio determinado.

Valor de una alternativa de actuacion no elegida.

Valor de las oportunidades medidas econdmicamente.
Cantidad de dinero que se estd dispuesto a pagar de mads
por la posesion de un bien o servicio que no se posee y
se necesita en un momento determinado o la
predisposicion, expresada en dinero, a prescindir de un
bien o servicio que se posee en un momento determinado.

Rentabilidad que un factor de produccidn, o de servicios,
podria obtener si se le dedicara a otro fin o a la
consecucion de otros objetivos.

Son aquellos que aumentan o disminuyen con la actividad
de la Organizacion.

Son ejemplos los costes de desplazamiento, los costes de
atencién al usuario, los salarios y cargas sociales del
personal operacional, los gastos de material de oficina,
etc..

Funcién en la Organizacion que trata de conseguir la
armonizacion y eficiencia de los factores aplicados para
el logro eficaz de los objetivos perseguidos.

Cultura de vna Organizacién

Delegacion

El conjunto de actitudes, valores y patrones de
comportamiento que caracterizan y distinguen a los
miembros de una Organizacion, tanto en sus relaciones
externas como internas.

Acto por el cual se transfiere a otra persona o grupo de
personas la responsabilidad de alcanzar un objetivo,
facilitdindoles los medios y recursos necesarios y la
capacidad de decision.



Desarrollo Organizacional Programa educacional a largo plazo, orientado a producir

Desarrollo Profesional

Descentralizacién

Desviacion

Diagndstico

un cambio organizacional con el fin de mejorar los
procesos de resolucion de problemas y de renovacidn de
una Organizacion, en particular, a través de una
administracién mas colaboradora y efectiva con la cultura
de la Organizacion (y de sus grupos internos).

Se designa asi al proceso formativo destinado a
desarrollar y perfeccionar al individuo para su
crecimiento profesional en determinada carrera en la
empresa, o para estimular su eficiencia y productividad
en el puesto.

Acto por el cual las responsabilidades asignadas a las
distintas Unidades de Negocio de una Organizacidn llevan
incorporadas la capacidad de tomar decisiones.

Diferencia entre el valor previsto para un objetivo a
conseguir y el valor del resultado real obtenido.

Es un proceso por el cual se llega a conocer el estado de
una Organizacion, identificando un determinado grupo de
variables de Tipo Externo (evolucidn del mercado, gusto
de los consumidores, actuacion de la competencia,
evolucién tecnolégica, avance del mercado y del capital,
desarrollo de las politicas econdmicas y sociales, asi
como la evaluacidn de los sistemas socio-culturales) y de
Tipo Interno, que se refieren a la situacidn empresarial en
cuanto a materiales, conocimientos técnicos, modificacion
y comportamiento del personal y recursos humanos; la
identificacion de estas variables permite conocer el estado
de la Organizacién con la finalidad de localizar vy
determinar posibles causas que dificulten su desarrollo y
comprometan su viabilidad.



Direccién Participativa por Objetivos

Direccidon por Objetivos

Eficacia

Eficiencia

Empatia

Método de direccion en el que superiores y subordinados
fijan conjuntamente los objetivos que se han de alcanzar
en un intervalo de tiempo determinado. El proceso de
elaboracién de la DPO conoce diversas fases sucesivas:
determinacién de la misién general de la empresa,
establecimiento de los objetivos generales y control. Al
final del proceso todo viene a ser completado por un
andlisis de las diferencias verificadas entre los resultados
y los objetivos, andlisis que facilita el control y la
regulacion mediante una accidn correctiva.

Sistema de direccion orientado a  resultados.
Procedimiento por el cual el conjunto de la Organizacion
identifica a un tiempo las metas comunes,
responsabilidades de cada individuo con arreglo a los
resultados que se esperan de €l, utilizando estas medidas
como pauta para gobernar la unidad y fijar la’
contribucién de cada miembro.

Grado o nivel de consecucion de los objetivos previstos.
El alcanzar plena y totalmente un objetivo es haber
logrado 1la mdxima (100%) eficacia.

Grado o nivel de utilizacidn de cada uno de los recursos
aplicados para conseguir el objetivo propuesto.

Disminucién o eliminacién de excedente de recurso
aplicado para un objetivo.

Aumentar Ia eficiencia en la obtencién de un producto o
en la prestacién de un servicio es conseguir los mismos
0 mayores resultados con la aplicacién de menos recursos
(tiempo, coste, mano de obra, capital, etc.).

Se denomina asi a la capacidad de situarse en la posicion
de otra persona, de crear una relacion de simpatia y de
prever sus reacciones, sentimientos y comportamiento
futuro.



Empresa

Empresa Privada

Empresa Piiblica

Entrenamiento

Error de Previsién

Estandar de Rendimiento

Estrategia

Unidad que mediante unos factores de produccion,
utilizados y combinados de manera dptima, obtiene una
serie de bienes y de servicios que, una vez realizados,
flevan a alcanzar unos objetivos previamente fijados.

La empresa es, en definitiva, una unidad economica de
produccidn bdsica. Se dedica a la comercializacidn,
produccion o distribucién de bienes y servicios con el fin
de obtener un beneficio.

Unidad de produccién que es propiedad de personas
fisicas o juridicas privadas.

Entidad cuyo capital total estd en manos del poder
publico. Su actividad no se rige por el principio de la
consecucion de beneficios.

Proceso destinado al desarrolio del potencial personal, en
relacion con aptitudes, técnicas, conocimientos, actitudes,
mediante métodos disefiados a tal fin.

Es la diferencia entre el valor real y el valor presente
para un periodo determinado de la variable considerada.

Es la cantidad de trabajo (para personal operacional) o el
nivel del logro de una responsabilidad asignada (para
responsables ejecutivos) que define el nivel aceptable de
ese rendimiento.

En los puestos de trabajo operacionales ese estindar de
rendimiento va intimamente ligado con los tiempos
normales y con los tiempos-tipo o estdndar.

Plan de actuacién decidido por la Organizacion en cuanto
a los productos o servicios que van a ser ofertados y de
los mercados que van a ser atendidos.

Es el camino decidido por la Organizacién para llegar a

la consecucién de los objetivos planteades y define los
puntos en donde hay que poner el acento.
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Estructura

Estructura Divisional

Estructura Funcional

Estructura Lineal

Evaluacion del Potencial

Figura abstracta utilizada en una Organizacién para
significar el ordenamiento de los recursos humanos,
jerdrquico y funcional, y de los materiales, que permita
la aplicacion arménica, eficaz y eficiente de los mismos
en el logro de los objetivos que se pretenden.

Ordenamiento de recursos en base a Unidades
(Divisiones) con autonomia de gestion.

Es uno de los tipos de estructura mds comunes. El
criterio fundamental que se tiene en cuenta para dividir
las responsabilidades es la especializacién de los
conoctmientos. Las tareas y responsabilidades se agrupan
de modo que puedan ser realizadas por personas con sus
conocimientos especializados en las diferentes tareas.

Ordenamiento de los recursos humanos y materiales en
una Organizacidn, en el que los primeros:

- Se reciben drdenes de un solo jefe.

- Cada subordinado debe rendir cuentas de su
actuacion a un solo responsable,

- Se basa en la relacion superior-subordinado en
linea jerdrquica.

- Hay linea directa de autoridad y responsabilidad.

Determinacién o prondstico de las posibilidades de
desarrollo de una persona, en orden a estimar qué tipo de
puestos puede llegar a alcanzar dentro de una
Organizacién, consecuentemente encaminarie en las
trayectorias y tipos de formacion mds adecuados,
detectando para ello fas habilidades y aptitudes
requeridas.
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Evaluacion del Rendimiento

Evaluacién Estratégica

Valoracidn sistematica del desempeiio de un individuo en
el puesto de trabajo y su potencial para el desarrollo.
Toda evaluaciébn es un proceso para estimar las
habilidades, conocimientos técnicos y capacidades de los
empleados.

Andlisis sobre los resultados obtenidos por una empresa
al objeto de valorar su consecucidn y descubrir futuros
potenciales de crecimiento y actividad.

Mediante este proceso evaluvador se puede llegar a la
eliminacidn de las disfunciones existentes entre objetivos
y resultados.

- Evaluacion interna. Proceso que estd encaminado
a valorar la capacidad que tiene la empresa para
conseguir sus objetivos iniciales sin que se
produzcan modificaciones en el campo de su
actividad actual.

- Evaluacion externa. Proceso que es utilizado para
valorar un nuevo campo de actividad en base a
sectores mas atractivos en términos de crecimiento
y rentabilidad.
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Evaluacion de Puestos

Formacion

Los sistemas de evaluacién de puestos son técnicas que se
emplean para determinar la importancia relativa de cada
puesto de trabajo dentro de la empresa, en funcién de su
contribucidn a los resultados de la misma.

- Sistemas de evaluacion globales. 1.os sistemas de
evaluacion globales se caracterizan por evaluar el
puesto de trabajo como un todo, sin dividirlo en
sus factores constituyentes.

- Sistemas de evaluacion analiticos. Se caracterizan
por combinar aspectos tanto de los sistemas
globales como de los analiticos.

- Sistemas de evaluacion mixtos. Se caracterizan por
combinar aspectos tanto de los sistemas globales
como de los analiticos.

- Sistemas Hay. El sistema Hay es una técnica de’
evaluacion de puestos, disefiada por Edward Hay
en la década de los 50. El sistema Hay considera
que todo puesto de trabajo debe aportar algo a la
empresa, por lo que tiene asignada una
responsabilidad. Para desarrollar esta
responsabilidad e} personal que lo ocupa necesita
disponer de una competencia que aplica a su
actividad para encontrar solucién a los problemas.
Responsabilidad, competencia, solucién de los
problemas son los tres factores que nos permiten
evaluar el puesto, Para cada factor existe una tabla
de puntos y los puntos totales se obtienen como
suma de los puntos asignados a cada factor.

Esfuerzo sistemdtico y planificado para modificar o
desarrollar el conocimiento, las técnicas y las actitudes a
través de la experiencia de aprendizaje y conseguir la
actuacién adecuada en una actividad o rango de
actividades.

Conjunto de sistemas de entrenamiento para implantar,

desarrollar o modificar actitudes y/o habilidades en el
equipo humano de la empresa.
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Factores Elementos materiales, inmateriales y humanos que
participan y se aplican, directa y/o indirectamente, en la
consecucion de objetivos de la Organizacidn (tiempo,
recurso humano, medios financieros, calidad,
organizacidn, estructura, tecnologia, medio ambiente,
sociales, econémicos, politicos, etc.).

Gestion Conjunto de acciones por las que, dado un objetivo, se
arbitran decisiones en la aplicacién de factores y recursos
que permitan lograr dicho objetivo.

Grifico del Plan de Accién
Calendario grafico que muestra todas las actividades
necesarias para lograr el objetivo.

1deologia Marco dindmico de valores y creencias interrelacionados’
que surge dentro de una sociedad y es utilizado por dicha
sociedad para hacer explicitos sus valores y darles una
validez institucional.

Incentivo Motivo o© recompensa que incita a la accidn
(particularmente, a una productividad mayor). El valor de
incentivo de un objeto se ha definido con frecuencia en
funcién de una necesidad.

Indicador del Rendimiento
Es aquel pardmetro o caracteristica significativo del
resultado esperado que permite medir y valorar el nivel
del logro alcanzado, en cantidad y/o en calidad.

Un indicador de rendimiento tiene que ser:

- vdlido, porque refleje reaimente la media del
rendimiento obtenido.

- importante, tanto para la Organizacion como para
su clientela.

- completo, porque debe reflejar una visién
equilibrada del rendimiento.
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Intervencidn en las Organizaciones

Lider

Liderazgo

Management

Intervencion de un consultor externo o agente de cambio
(normalmente un psicologo, pedagogo o socidlogo) que
ayuda a un sistema cliente con el que establece una
relacion de colaboracidn, a fin de aplicar conocimientos
cientificos validos a la resolucién de los problemas del
cliente.

Sujeto que posee un conjunto de cualidades que le
permiten lograr una posicién de dominio en cualquier
situacidn.

Capacidad de influir en el comportamiento de los
empleados y en los objetivos de la empresa, no
dependiendo esta capacidad de habilidades naturales sino
de las actitudes de la persona. Indica también una aptitud
o capacidad de dirigir a los empleados y de integrar sus’
motivos en un espiritu de equipo.

Gestiéon de una empresa o de un equipo directivo.
Conjunto de papeles y actividades desarrollados por los
responsables de guiar la Organizacidn hacia el logro de
sus objetivos. Proceso que tiene como finalidad
planificar, motivar y regular las actividades de las
personas en orden al cumplimiento efectivo y econémico
de una determinada tarea normal. Los elementos que lo
constituyen son:

- Planificacion: determinacién de las lineas
generales que regirdn la operacion y preparacion
de las bases y métodos por los que se llevard a
cabo.

- Coordinacion: equilibrar y mantener unido al
equipo, asegurando una asignacién adecuada de
las tareas a los distintos miembros y la realizacion
conjugada de las tareas asignadas.

- Motivacidn: proceso cuya finalidad es conseguir
que los miembros del equipo sean leales al grupo,
fleven a cabo correctamente las tareas, y en
general tengan una participacion efectiva en la
tarea que ha emprendido el grupo.
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Mando

Mando Directo

Mando Intermedio

Manual de Funciones

Manual de Procedimientos

Mapas Profesionales

Marketing

- Control: proceso de comparar la realizacion de
hecho con los estandares y planes acordados, con
vistas a asegurar un curso adecuado o una
realizacion satisfactoria.

Miembro de la Organizacion que asume funciones de
estudio, organizacidn, control y coordinacidn. Se suele
aplicar dicho término a todo aquel que tiene una
responsabilidad jerdrquica.

Aquel que realiza la supervision de los trabajadores de
forma inmediata.

Mando situado en determinados escalones de la empresa
que, sin una clara mision de fijacion de politica, controlan
a los mandos directos. )

Manual donde se especifican todas las funciones,
responsabilidades, puestos y relaciones que componen la
Organizacién, para cada seccién, departamento, area o
divisidn.

Manual elaborado por las empresas en el que se recogen
las reglamentaciones, normativa y procedimientos que
regulan la forma de operar en la realizacion de las
distintas tareas.

Consiste en agrupar familias de puestos de trabajo que, en
el contexto de un nivel de formacién homogéneo
(actividades que no requieren conocimientos tedricos o
que corresponden a estudios medios, universitarios,
etcétera) suponen distintos grados de experiencia y
consiguientemente de retribucidn.

Aquella funcidn de la direccién encargada de identificar,
prever y satisfacer las demandas del cliente de una
manera rentable.
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Medida

Meta

La medida es uno de los tres componentes obligatorios en
cualquier definicidn de objetivos (los restantes son “"tema
unico” y "limite de tiempo"). La funcién de la medida es
informar de que se ha logrado el objetivo o, si alin no se
ha logrado, donde se encuentra. Las medidas pueden ser
de tres tipos.

Cantidad - cifra.
Ratio - comparacién numeérica.
Descripcién - lista de caracteristicas y/o

comportamientos que, cuando se
observan (o en algunos casos
cuando ya no se observan),
constituyen ¢l logro del objetivo.

La medida descriptiva es una lista subjetiva de
caracteristicas. Para que sea un instrumento vdlido, todos’
los componentes de la lista deben ser observables.

Es un Objetivo General a largo plazo, es decir, contempla
normalmente varios ejercicios econdmicos.

Con ese horizonte, la incertidumbre es mds evidente y, en
consecuencia, las metas son definidas con menos
precisién que un Objetivo General y, obviamente, que un
Obijetivo Especifico.

Asi, para una Organizacidn, se podria hablar de la Misién
como su razdn de ser; la Meta, como siendo 1o que es o
lo que quiere ser, donde deberia estar situada en su
mercado a largo plazo (3/5 afos); un Objetivo General
como las intenciones concretas, pero globales, sintetizadas
e integradas, a conseguir en un periodo determinado (el
econdmico, un aiio); unos Objetivos Especificos como las
intenciones concretas y de detalle a conseguir dentro del
periodo considerado en el Objetivo General.
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Misidn

Motivacion

Negociacién

Objetivo

Razén de ser de una Organizacion.

Establecimiento general de lo que la Organizacion es, 0
del propdsito de lo que la Organizacion quiere llegar a
Ser.

Por exclusion, el establecimiento de la misién de una
Organizacidn define lo que no es, ni quiere llegar a ser.

Proceso que determina la conducta y en el que intervienen
los efectos de estimulo, situaciones percibidas,
aprendizaje, aptitudes, incentivos y otros. Es todo aquello
que impulsa a las personas a actuar de determinada
forma. Las motivaciones explican la fuerza que tiene una
necesidad. Son los por qué que justifican y dan valor a
las necesidades.

Comunicacton en dos sentidos cuyo fin es llegar a un
acuerdo cuando entre una y otra parte existen intereses
comunes y opuestos. Forma bdsica de conseguir lo que se
quiera de otros.

Cada una de las intenciones cuantificables que la
Organizacion pretende lograr.

En la definicidn o planteamiento de un objetivo debe
incluirse al menos y necesariamente:

- Qué debe lograrse.
- Cudnto debe lograrse.
- Cudndo debe lograrse.

Esta definicion es caracteristica de los llamados objetivos
especificos.

Ademds de que un objetivo de esta naturaleza esté
orientado a resultados, sea medible y con [imite de
tiempo, es altamente recomendable que pueda hacerse un
seguimiento del mismo, sea desafiante pero alcanzable, y
exhaustivo al representar la mayor parte del trabajo por
anticipado.
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Objetivo General

Organigrama

Organizacién

La intencion mds global y genérica que integre las
distintas intenctones u objetivos especificos que una
Organizacion desea alcanzar en un plano determinado,
generalmente, coincidiendo con el ejercicio econdmico.

Representacion grifica y esquemdtica de la estructura de
una Organizacion.

Unidades sociales deliberadamente constituidas para
alcanzar determinadas metas o fines y caracterizadas por
las siguientes variables.

- Jerarquia de autoridad.

- Division de tareas.

- Normas, procedimientos y tecnologia.

- Sistemnas de comunicacion e informacién.

- Medios de control y motivacidn.

Henry Mintzberg 1dentifica dos partes bien diferenciadas
en una Organizacién. Por un lado, estd el nucleo de
operarios y un componente administrativo de directivos y

analistas que se subdividen en el dpice estratégico, linea
media, tecnoestructura y staff de apoyo.

Organizacién Lineal/Funcional

Organizacién Matricial

Es una Organizacién lineal por departamentos
especializados, incluyendo ademads un cuadro de asesores
(staff).

Es aquella en la que la responsabilidad en cada uno de los
principales departamentos funcionales se transmite en
linea recta de arriba a abajo, mientras que la
responsabilidad de los programas, que corresponde a sus
respectivos directores, se extiende en sentido horizontal
a través de los distintos departamentos de la empresa.
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Organizar

Orientacion Profesional

QOutplacement

Perfil Psicoprofesiografico

Personalidad

Plan Estratégico

Plan de Accidn

Es estructurar los recursos de tal forma que sea posible
desarrollar los procedimientos, asi como las tareas y
operaciones que los definen, para alcanzar los objetivos
y metas propuestas en la fase de planificacion.

Comprende un conjunto de servicios ofrecidos a
trabajadores actuales o potenciales, encaminados bien a
facilitar directamente su colocacion (seleccién vy
clasificacidn profesional), bien a contribuir a su insercion
y adaptacién a las condiciones del mercado de trabajo
(orientacion e informacién profesional).

Anglicismo utilizado para designar un proceso sistematico
e intensivo, al mismo tiempo que individualizado, ideado
para orientar la carrera profesional de aquellas personas,
fundamentalmente ejecutivos, que por uno u otro motivo
han de desligarse de la Organizacidn a la que pertenecen. .

Representacién grafica de las caracteristicas y/o niveles
de un individuo, tanto a nivel de prototipo como a nivel
de resultados.

Organizacién, relativamente estable, de las disposiciones
motivacionales de una persona, que surge de la
interaccidn entre los instintos bioldgicos y el ambiente
social y fisico.

Conjunto de papeles que podemos representar, asi como
la actitud para asumir el papel adaptado a la situacién del
momento y a su circunstancia.

Conjunto de decisiones sobre acciones globales a empren-
der para implantar y aplicar la estrategia producto-
mercado seleccionada.

Conjunto de decisiones sobre acciones puntuales y se-
cuenciales a emprender para llevar a cabo una parte del
Plan Estratégico y lograr uno o varios hitos en los obieti-
vos planteados, designando un responsable del mismo.
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Plan de Contingencia

Planificacion

Politicas

Precio de Coste

Presupuesto

Conjunto de decisiones preestablecidas que deberdn ser
aplicadas cuando surjan una o mds dificultades de las
previstas en la gjecucion del Plan de Accion.

Es el proceso de preparacion del conjunto de decisiones,
sobre la base de estrategias y posibles actuaciones para la
accion futura de largo plazo, dirigida al logro de
objetivos mediante la optimizacién de medios.

Como la previsidn y la incertidumbre asociada estdn
involucradas en la Planificacidn, ésta debe ser flexible,
continua y adaptativa,.

Son criterios de gestién que dan la respuesta especifica a
situaciones  especificas repetitivas con frecuencia
indeterminada. Las politicas determinan las acciones que
han de hacer los subordinados en situaciones especificas. -

En la Organmizacion no se suelen hacer horas
extraordinarias, pero cuando hay que hacerlas se aplica la
politica correspondiente preestablecida.

De un objeto o de una prestacidn de servicio, estd
constituido por el total de costes relativos a

- ese objeto

- esa prestacion de servicio

llegados a la fase final de la entrega al cliente.

Para un objeto o prestacion de servicio sélo hay UN

precio de coste.

Es la expresion contable de un plan econoémico. Tiene dos
partes: ingresos y gastos. Es la expresion cuantitativa en
términos de unidades monetarias (dinero) de los recursos
a aplicar, de los ingresos a percibir y de los resultados a
obtener, relacionados con los objetivos que se pretende
alcanzar en una Organizacidn.
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Prevision

Procedimiento

Productividad

Expectativas posibles sobre las que las decisiones sobre
distintas alternativas se tomardn en condiciones de riesgo
{se conocen las alternativas y también sus probabilidades)
o de incertidumbre (se conocen las alternativas pero no
sus posibilidades).

Conjunto ordenado y secuencial de tareas, operaciones y
movimientos de cardcter técnico y/o administrativo que se
desarrollan en una Organizacion.

El concepto y su aplicabilidad estdn técnicamente mads
generalizados en tas Organizaciones de Servicios v en los
Servicios de las Organizaciones.

Es la relacidn directa que se establece entre lo que se
produce y lo que se utiliza para obtener ese
producto/servicio. '

Es la relacidn entre la cantidad de productos y servicios
obtenidos/prestados y la de uno o varios factores
aplicados (dichos factores de produccién pueden ser:
horas de trabajo, costes, locales, etc.).

Productividad de un Factor

Profesiongrama

Programa

Es la relacion entre la cantidad de producto obtenido o de
servicio prestado y la cantidad de ese factor aplicado.

Es equivalente a eficiencia en la utilizacidn de ese factor.

Representacion grafica que expresa cualitativa vy
cuantitativamente los requerimientos de un puesto,
prototipo de perfil de la persona idonea para cubrirlo.

Es un plan que comprende un conjunto relativamente
grande de actividades organizativas y que especifica los
pasos principales, [a secuencia y el tiempo, asi como la
unidad responsable de cada una de ellas.
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Programacidn

Recursos Humanos

Registro de Objetivos

Rendimiento

Es el proceso de preparacion del conjunto de decisiones
sobre la base de tdcticas y actuaciones concretas para la
accion a corto plazo, dirigida a la consecucidn de hitos
signtficativos dentro de los objetivos perseguidos.

Potencial humano cuantitativo y cualitativo de una
Organizacion. Nimero y tipo de personas que componen
la plantilla. Sus historiales, trayectoria en la empresa,
formacién, calificacion  profesional, capacidades,
cualidades, actitudes y motivaciones. Elementos bdsicos
de la Organizacién que utilizan recursos y disponen a la
Organizacién para adquirir otros recursos necesarios.

Es un documento de trabajo que sirve de guia para el
segulmiento y control de los objetivos marcados. Es un
impreso donde se describe la definicién del objetivo y
toda la informacion necesaria. .

Es equivalente a Eficiencia 0 a Productividad.

Resultado {(versus actividad)

Reto

Reuniones de Revisién

No hay que confundir Resultado (logro) con las
actividades o tareas. Las tareas son las diferentes
actividades que una persona realiza cada dia. El resultado
es el fruto de todas esas tareas (resultados del trabajo).

Son la concrecion de lds funciones o responsabilidades
asignadas y estdn {ntimamente ligados con los objetivos
sefialados.

En el contexto de costes y precios es la diferencia entre
el precio de venta y el precio de coste.

Es una exigencia que representa una mejora de
rendimiento, bien en términos de resultados mayores ©
los mismos resultados en condiciones mds dificiles.

Una reunién para informar al jefe del progreso alcanzado
en cada objetivo. Es posible en ella ajustar prioridades,
reasignar los recursos y cambiar los planes de accion.
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Rol

Seleccién de Personal

Sinergia

Sociodrama

Staff

Supuestos

Stress

Suma de modos de conducta esperados de un individuo en
la que se apoya la conducta de otros miembros del grupo.

Proceso de eleccidn del hombre adecuado para el cargo
adecuado, o mds ampliamente, entre los candidatos
reclutados, aquellos mads adecuados a los cargos existentes
en la empresa, con miras a mantener o aumentar la
eficiencia y el desempefio del personal.

Es la produccién de efectos adicionales por el trabajo
conjunto, bien sea a nivel de equipo de trabajo o bien a
nivel de varias Organizaciones. Ese efecto adicional no se
produciria si actuasen individuaimente.

(Role-playing). Consiste en fingir situaciones de la vida:
real, cuyos papeles o personajes son encargados por
participantes, normalmente, en cursos de formacion.

Anglicismo utilizado en organizacidn para significar a las
personas, grupos de personas o Unidades de la Entidad
que sirven de apoyo o prestan un servicio para el logro de
los objetivos de la Organizacion.

En una Organizacién fabril de [a linea blanca, son staff el
contable, la Unidad de Contabilidad, el técnico de
métodos, la Unidad de Procesamiento de Datos, el
médico de la empresa, el conjunto de ordenanzas o
telefonistas, etc..

Son las circunstancias, condiciones de entorno o aspectos
de cualquier indole que pueden influir significativamente
en los resultados esperados.

Importante desequilibrio percibido entre la demanda y la
capacidad bajo condiciones en las que el fracaso en la
solucién de la situacion tiene importantes consecuencias
percibidas.
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Técnica de Evaluacién y Revisién de Programas (PERT)

Teoria X

Teoria Y

Teoria Z

Training

Valores

Técnica de andlisis de redes, que sirve de estimacién del
tiempo necesarlio para determinar tareas; se emplea para
programar y controlar los proyectos en los cuales no es
posible predecir con suficiente precision los tiempos de
terminacion de las partes.

Concepcion tradicional sobre la naturaleza humana ideada
por Douglas McGregor, en la que el hombre es
constderado perezoso, impulsado Unicamente por dinero,
incapaz de asumir responsabilidades, con escasa
ambicion, etc..

Concepcion modema sobre la naturaleza humana vy
contrapuesta a la anterior, mediante la cual el hombre es
considerado una persona con capacidad para aprender,
activa, motivada por otros aspectos ademds del’
econdmico, etc..

Definida como €l factor trabajo, ya sea trabajo intelectual,
directivo o del tipo que sea, se involucra libre y
decididamente en lia Organizacién, produciendo un
cambio en los resuitados de la empresa.

Tipo de formacion o adiestramiento generalmente
destinado a la adquisicion de destrezas manuales mediante
la instruccidn y la préctica.

Conjunto de opciones preferentes y estables que regulan
el comportamiento humano en una Organizacidn.
Transparencia fiscal, asiduidad en el trabajo, fidelidad a

fa Organizacién, fidelidad al cliente, etc., son ¢jemplos
de valores.
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Valoracién de Tareas:

Yision:

Procedimiento que permite establecer el valor que
tienen los puestos en determinada Organizacién. El
valor obtenido apra cada puesto es relativo, no absoluto,
en tanto que indica la importancia de ese¢ puesto en
relacién a los demés existentes en la Organizacidn.
Gracias a la valoracién de puestos, obtenemos niveles
jerarquicos sobre los que se aplicarin las bases
retributivas.

Capacidad de las empresas para trabajar pensando en el
largo plazo. Tener una idea clara de lo que se quiere
lograr en el futuro para ser lideres y competitivos.
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