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3.7. El cambio tranformador

Tiposde cambio organizativo

Las Organizacionesestán impulsadas tanto por presiones internas
(conflictosentredepartamentos,deficienciasde calidad,costescrecientes,
insatisfacción de plantillas...) como por presiones externas (la
competencia,el mercado,la internacionalización,innovacióntecnológica)
haciala adaptación,el cambioy el desarrolloprogresivo.

Las fuerzas impulsorasde cambio son muy disparesy obedecena
múltiplescausas;inclusiveel cambiopuedeserla respuestaa la evolución
y ciclo de la vida; cadaetapaexigenuevasestructurasy nuevasformasde
direcciónparaenfrentarsealos problemasde forma creativay eficaz.

Lascondicionesmáspropiciasparafacilitar el cambioorganizativosonlas
siguientessegúnSchein(1980): OrganizationalPsychology,Englewood,
Cliffs, P.Hall):

1. Una motivación fuerte de querer cambiaruna situaciónque se
percibecomoindeseableo, al menos,comomejorable.

2. La participaciónde personasclave en la Organización,comoson
el equipodirectivoylosmandosintermedios.Nopodemosolvidar
a las personascon capacidadde liderazgoquepuedenfavorecero
entorpecerel progresode cambio con su influencia, aunqueno
esténen posicionesde autoridad.

3. La formación de una red de relacionesentre personasque se
sientencomprometidascon el procesoiniciado y movilizan los
recursosnecesariosen momentosde dudao desánimo.

4. Pequeñasexperienciasde éxito ya desdeel principio para dar
confianzade que las cosasvanpor buencamino.

5. Un marcoconceptualcientíficoque avaleel procesode cambiotal
comoseha planteado.Dentrode estemarco,debemosmencionar
la importanciade tres factores importantes:
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Objetivosclaros;
- Agentesde cambio, internosy externos,bien adiestrados

y compenetradosentresí;

- Un plan flexible.

6. Un procesode ejecucióncon un ritmo debidamenteacompasado
segúnla complejidadde la situación.Demasiadarapidezen una
situación muy compleja puede aumentar la confusión y crear
desconcierto.Asimismo, una lentitud excesivaL puede sembrar
desinterésy apatía.

Los autoreshablande distintos tipos o modalidadesde cambio.Nadier
(1988) distinguecuatrotipos de cambio:

1.Cambiosimbólico

Sonmanifestacionesde unabuenavoluntadperoque sequedanen
sermeramentetestimoniales.Bastacon tenerbuenadisposicióny
aperturaal diálogo, pero las personasno estáncapacitadaspara
iniciar un cambiode forma claray precisa.

2. Cambiopuntual

Trata de resolver problemasconcretossin que tengan mayor
trascendencia. En los departamentosse están cambiando
puntualmentemuchascosassegúnlo aconsejanlas circunstancias,
y no existeningún problema.

3. Cambioestructural

Tieneunagrantrascendenciay suponeun cambioenla estructura.
Asistí al cambiodel Departamentoen el Control de Calidadque
estabadependiendode producción, a crearseun Departamento
nuevode Control de Calidadindependientey autónomo.Fue una
auténtica revolución en la multinacional, en su sede de Oran
Canaria.Estecambiocreóunasrelacionesinterdepartamentalesde
muy dificil relación, con tensionesy problemasconstantes.Los
cambiosestructuralesrepercutenen las personasy puedenfacilitar
o dificultar las relacionesen la Empresa,contribuyendo a la
eficaciaorganizativoo todo lo contrario.
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4. Cambiostransformadores

Aquí seentraen los cambiosestratégicosquevan esencialmente
dirigidos ala conductay actitudesde las personascomofuentede
vitalidad y energíade la Organización.Estos cambios, según
Nadíer(1988),“OrganizationalFrameBending”(Eds). Corporate
Transformation,S.Francisco,California,Tossey-BassPublisherPP
66-84), suponeque se realizanen un ambientede tranquilidady
sosiego.Soninducidosy presentadospor la Direccióny consiguen
el consensode todala masasocial de la Organización.Presentan
las siguientescaracterísticas:

Expresivo: Surge desde dentro, como manifestación
propia.

Sosegado: Cambio que sigue “su”
prisas ni presiones.Se
tranquilidad.

Espontáneo:

Integrador:

Diferenciador:

Creativo:

curso natural, sin
aprecia una gran

Se manifiesta con naturalidad
aspavientosni reaccionesteatrales.

sin

Por ser un crecimiento, es decir, un
desarrolloautocontrolado,no abarcamásde
lo que puededirigir.

Dandoexpresióna todala riquezade
maticesexistentes.

Su eficacia consiste no tanto en los
resultadosobtenidosen un momento dado
sinoen la experienciade “capacidad”.

Si lo comparamosconel cambioestructural,encontramosquelas
característicasson lassiguientes:

- Inducido: Producido por una decisión autoritaria,
comopor edicto, de unapersonaconpoder.

Rápido:

Revulsivo:

Su impacto se comunica rápidamentea
travésde todala Organizacióncondificultad
de sustraersea susefectos.

Causaconmoción,provocandoreaccionesde
resistenciao de entusiasmo.
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Dialéctico:

Secuencial:

A menudo crea divisiones a favor y en
contra. “Si no estás conmigo estáscontra
mi.

Desencadenaun proceso contmuo con
repercusionesen toda la Organización.
Efecto-cascada.

Estratégicoy político: La intención es movilizar
recursos para fines o
interesessuperiores.

Comentando las diferencias entre ambos (estructural y
transformador)JauneFilella y Ferrer,Director Generalde Ecade
en 1990, decía que los dos cambios son funcionalespara la
Organización,resaltandoque los

Cambiosestructurales suponenunaconmoción,e implican
cambios estratégicos reactivos
(reorientaciónde lo anterior)

y los

Cambiostransfonnadores tienen un carácter evolutivo y
suponen un cambio estratégico
proactivo(orientadoal futuro).

el Consultor tiene que tener en cuentaque el cambio de las
“estructuras organizativas” debe llevar consigo el ‘cambio
transformador”paraque llegue a enraizarseen las personas.Es
más, se debe institucionalizar el cambio corno algo natural,
formandopartede la cultura organizativa,pero siempreque los
dos tipos de cambios, como dice Jaume Filella (1990) sean
complementariosparaconseguirla eficaciaorganizativa.
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3.8. Preguntasquedebehacerseel Consultorespecialistaen D.O.

1. ¿Cuándoesconvenienteel Desarrollo cYrganizactonal?

La experienciaacumuladanos indica que seráconvenienteel
desarrollode la Organizaciónen las siguientescircunstancias:

A. Ante la necesidadde cambiar la estrategiagerencia]:
comunicación, toma de decisiones, estructura de
compensación...

B. Para mejorar el clima de la Organización: integración
objetivos.

C. Paramodificar las normas “culturales”: valores, reglas,
estructura,...... (Empresasfamiliares).

D. Pararenovarestructuray funciones.

E. Para mejorar colaboración entre grupos: energía no
funcional.

F. Ante la necesidadde abrirel sistemaa las comunicaciones.

G. Para mejorar la planificación: descentralizaciónexige

adiestramiento.

H. Ante la fusión: resentimientoen la absorción.

1. Para modificar sistemas de motivación: “pertenencia

psicológica”, “enriquecimientode tareas”.

J. Parafacilitar la adaptacióna nuevosambientes.
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2. ¿Cuándotriunfa .1 Desarrollo <)rganizacional?

Las condicionesde éxito vienendeterminadaspor las siguientes

condiciones:

A. Presiónparael cambioen el ambiente.

B. Presióne intervenciónde la Alta Dirección.

C. Alguna personaclave está “padeciendo’: está inquieta,
buscala renovación,la metanoiaorganizativa.

D. Alguna personaclave deseael diagnósticodel verdadero
problema, diagnóstico que conduce al análisis de los
problemasconcretos,paselo que pase.

E. Línea y staff identificanel problema.

F. Nuevassolicitudesque exigenunareestructuración.

G. Disposición a arriesgary experimentarnuevasformasde
comportamiento.

H. Refrenoen el sistemamotivadopor éxitos conseguidos
anteriormente.

1. Existe unapersonarealistaa largo plazo.

J. Se recompensapor esfuerzo de cambio y no sólo por

resultadosa cortoplazo.

K. Hay resultadosintermediostangibles.

3. ¿Cuándofracasael Desarrollo Organizacional?

Los síntomas,entreotros, que alertaránal Consultorparatenerlas
antenaspuestasy que, si no escapazde reorientar,conduciránal
fracaso,sepuedenconcretaren los siguientespuntos:

A. Discrepanciaentre comportamientoreal, dirección y la

filosofía que proclama:no hay congruencia.

B. Programassin compromisode cambio:fácil tentaciónpara
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el Consultor-Experto,pensandoqueapodandola tecnología
puntafuncionarásin más el sistema.

C. Confusiónde fines y medios:todo cambioesun medio,no
un fin; no se cambia por nada o porque lo hace la
competencia.

D. Trabajo a corto píazo, creyendoqueaún sonposibleslos
milagros.

E. Exceso de dependenciaexterna, pensando que los
Consultoresexternosnospuedensolucionarlosproblemas.

F. Desconexióncambiostécnicosy cambioscomportamiento:
todo cambio técnicocomportaun cambiode conductaen
la forma de abordarlos problemas.

G. Excesode dependenciade consultoresinternos,pensando
que conocenmejor la Organizacióny les falta preparación
técnicay profesional.

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

1. Injertar cambioen viaja estructura.

J. Encerrarseen el recetario.

K. Aplicación inadecuadade la intervención: recetas del

consultor.

L. Relacioneshumanascomofin.

4. ¿Qué estrategias se deben emplear en Desarrollo
(Irganizacional?

Se debepartir del supuestode que esnecesarioel diagnósticode
los subsistemasy de los procesosimplicados. Las estrategas
básicasseconcretanen que:

A. La unidadbásicade cambioesel grupo, no el individuo.
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B. Un objetivo básico de cambio es Ja reducción de
incongruenciaentresubsistenias.

C. La toma de decisionesestá localizada donde están las
frentesde informacióny no en un nivel determinadode la
jerarquía.

D. El control esmedidaprovisional;en ningún casobasede
la estrategiadirectiva. Las subunidadesdebentrabajaren
función de objetivosintegrados.

E. Un objetivobásicoesla mutuaconfianzay comunicación

de doblevía.

F. El individuo apoyael cambioen el que ha intervenido.

G. Los supuestosconrespectoa la personasebasanen:

- Aceptara las personastal comoson

- Esperarun comportamientoresponsable

- Apoyarel procesoindividual y personal

- Ayudar a los individuos a desarrollar sus
capacidades

- Aumentar la oportunidadde que cada individuo
influya en la compañía

- Solucionar los conflictos por métodos
autoconvencionales,minimizandoel usocoercitivo
de la autoridad.

5. ¿Qué habilidadesproporcionael D.O.?

El D.O. proporciona a las personas,grupos o a la propia
Organización,dependiendode los niveles:

A. Competenciainterpersonal:autoconocimiento,percepción,
conflicto de anibigúedad...

B. Capacidaden la misma Organización de autoanálisis,
autodiagnósticoy antesoluciónde problemas.
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C. Destrezaparafijar objetivosoperativos.

D. Comprensiónde los procesosde cambioy fenómenosde
resistenciaal mismo.

E. Identificación de la retroalimentación negativa para
transformarlaen positiva.

F. Agilidad para el diagnósticode sistemas: Organización
informal incluida.

G. Implantación en la Organización de la capacidadde
“aprendera aprender”.
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4. MODELOS DE INTERVENCION EN CONSULTORIA ESPECíFICOS
DEL D.O.

En el DesarrolloOrganizacional,las intervencionesson conjuntosde trabajos
estructuradosen los que las unidades y Organizaciones(individuo, grupo o
sistematotal) emprendenunatareacuyo objetivo esla mejoraorganizacional.

Los elementosnecesariospara que la intervención sea consideradacomo
DesarrolloOrganizacionalsonque existauna:

- demandade la Organización.

- necesidadsentidade cambio.

- participaciónde la Dirección y empleados.

- modificaciónen la culturade la Organización.

- formulacióny planificaciónde objetivos.

- desarrollopersonaly profesional.

Las intervencionespuedenser enfocadasdesdedasaspectoso puntosde vista;
desde el enfoque de procesosy el enfoque de tareas. En mi práctica de
Consultoría,estosdos enfoquesvan íntimamenteunidos; no sepuedemodificar
los procedimientosde trabajo, de produccióno administrativossin que se tenga
en cuentalos procesosque ocurrenentrelas personasy los grupos.Comoya se
ha indicado anteriormente,el Consultor Experto se ocupa en exclusiva del
enfoquecentradoen las tareas,mientrasque el Consultorde Procesosbuscael
cómoconseguirla participacióne integraciónde la personay de cómoconseguir
que el grupo lo integredentrode su evolucióny desarrollo.

Estaesunapartede la Consultoríade Procesosintegrada,queno se puedeactuar
unilateralmentey centrarsesóloen la tarea,o sóloen el proceso.Tienenqueestar
los dos íntimamentedesarrolladosparaconseguirla mejoraorganizacional.
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4.1. Enfoquede Procesos

En el enfoquede procesosse tienenen cuenta:

La relacióndeayuda, la interacciónentreClientey Consultor.Los
procesosquese originan enel intercambiode informaciónpara
generarcredibilidad y confianza.

La creaciónde equiposde trabajo, dandoespecialrelieve a las
relacionesinterpersonales,intrae intergrupales.

Conocimientodela situaciónenquese encuentrala Organización;
la recogidade la informacióndel sistema-clientecomopunto de
partidaparala reaiizacióndel diagnóstico.

Los programasde formación, sensibilizacióny
dondese puededetectaren vivo las habilidades
grupo,así comoel procesode aprendizajey estilo
existenteen la persona,grupo u Organización.

entrenamiento,
y destrezasdel
de aprendizaje

- El desarrollo profesional y personal que convergenen una
Planificaciónde Carrerasa cortoy medio plazo.

- Sesionesde Training-Group para profundizar y descubrir los
procesosinternosdel grupo.

- Procesos de funcionamientointerno,
procesosde comunicación,motivación,
cambio de actitudesy conducta.

teniendo en cuenta los
toma de decisionesy el

Cambiosde estilosde dirección,pasandode un estilo autoritario

a un estilo participativoy de liderazgo.

Procesosde diagnósticoy diseñode carenciasy necesidades.

Intervencionespropiamentedichas, basadasen los procesosde
Círculosde Calidad,Círculosde Mejora o GruposSinergéticos.
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Sesionesde feedbackcomofuentede información,mantenimiento
y seguimientode la evaluacióncontinuadadelprogramao sistema.

Sensibilización para abrirse a considerar al cliente como la
oportunidadparael desarrollode todaslashabilidadesy destrezas
que permiten establecerotro tipo de orientacióny visión de la
Empresa.

El enfoquede procesospretendemejorarel:

Conocimientode la situaciónactual de la Empresa.

Entrenamientoy formaciónen dinámicade grupos.

Entenderlos procesosde grupo.

La mejorade la eficacia
humanos.

de la persona,de los gruposy equipos

4.2. Enfoquede tarea

Mientras quela Consultorfade intervenciónbasadaen la Tareasecentra
principalmenteen las habilidadesy destrezasdel Consultor- Experto,que
sabe trasmitir una informaciónespecíficay domina ciertasmetodologías
y tecnologíasbasadasen suexperienciaen el:

Diseño de trabajo, enriquecimientoy redimensionamientodel
trabajo.

Diseñosde programastécnicosparaimplantarnuevastecnologías.
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Diseños de Organización adecuadosa las necesidadesde la
Empresa. Consiste en realizar análisis y cambios a nivel
estructural, en la autoridad, responsabilidady actividadesa
desarrollarconformea las distintasunidadesde la Empresa.

Rediseñosde ingenieríaconla introducciónde nuevossistemasde
administración,control o tecnología.

Diseños de programasde gestión, con la determinaciónde
indicadoresy ratioscuantificablesquepermitanunaevaluaciónde
la situaciónreal de la Empresay de susposibilidadesde caraal
futuro.

Diseños de planificación estratégica,
situacióndel entornoy los recursosde
parahacerfrente a la competencia.

teniendo en cuenta la
que disponela Empresa

Dominio de tecnologíaspropiasde evaluaciónde las
unidadesy departamentosde la Empresa:financiero y
marlceting,productividado de servicios.

distintas
jurídico,

El Enfoquecentradoen la tareapretendeincrementar:

- Los conocimientosy habilidadestécnicas.

- El dominiode herramientasde D.O.

- Nuevossistemasestratégicosy de competitividad.

Comoveremosen la cuartaparte, la Consultoríade Procesosintegrada
pretendeunificar estos dos enfoques,dando lugar a una Consultorfa
dinámicaque pretendeenergetizarla Empresa,teniendoen cuentano
solamentela partetécnica,sino tambiénla dinámica,de los procesosque
se realizan,contandoconla participaciónde personasa todos los niveles
de la Organización.
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4.3. Técnicasde intervenciónen Consultarladel D.O.

La práctica del D.O. ha tenido multitud de técnicas que se han
desarrolladodesdeel campopsicológico,pedagógicoy sociológico.

Yo he practicadodurantemuchosañosalgunasde esastécnicascon
notableéxito y con resultadosproyectadosen las Empresas.Algunasde
esastécnicashoy estánen desusopor su cargaexcesivade psicologismo,
y otras eran fruto de la moda cultural del momento, que trataba de
rentabilizar principios y metodologíasderivadasde las Ciencias del
Comportamiento.Se puedendistinguiraquellastécnicascentradasen los
Procesosde lascentradasen la Tarea,en el sentidoqueanteriormentehe
indicado, estoes, aquellastécnicasque secentranen la tareabuscanla
renovación técnica de los sistemasde trabajo o de las estructuras
organizativas,mientrasque las técnicascentradasen los procesosbuscan
el potenciamientode la personay la renovación en las relaciones
interpersonalesy del grupo, paraasegurarla eficacia y eficienciade la
Organización.

TécnicasdeIntervenciónen D.O.

NIVELES Cefadaen los
acesos

Centfdaen las

Individual

Análisis de Roles
Análisis transaccional

Planificaciónde Carreras

Identificaciónde Potencial
Enriquecimientode Tareas

~ste<¡nasdtEvaluacióndel
Descripciónde puestosde trabajo

Grupal

Teain Building
Sinerequipos
Equiposde mejora
Confrontationmeeting
Survevfeedback

Análisis de plantillas
Círculos de Calidad
Cooperaciónintergrupal
Sistemasociotécnico

Organizativo Diagnósticode clima social
Liderazgosituacional
Cultura organizativa
Planificaciónestratégica

Direcciónpor objetivos
Calidad total
p~&c~n y gestiónde Just In
Controlde gestión

Time
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4.4. Futurodel D.O.

¿Cómoha evolucionadoel D.O.?

A continuaciónse presentaun esquemade la evolucióndel D.O.

D.O.
Enfoquea Procesos

- Objetivo

Mejor aprendizaje
Aceptaciónde los
individuos

- Tarea

Es el medio

- Proceso

Es la finalidad

- Intervenciones

Gruposde
confrontación
Consultoríade
procesos

- Cambio
planificado

- Planificación

Aprendercómo
adaptarse(usar
escenarios)

Transición

TeamBuilding

(Estáen fase intermedia
entreD.O. y
Management)

Management
D.O.

Enfoquede sistemas

-Cambiocontinuo

-Institucionalizar

-Adaptación

Aprendera
adaptarse
(cambiosen el
medio)

Adaptabilidad
efectiva
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La evolucióndel D.O. ha pasadopor unaprimeraetapacentradaen el
enfoquede procesos,donde la tareaes el medio y el procesoes la
finalidad. Lo esencialde la Consultoríaescentrarseen el cómose hacen
las cosas (proceso), la tarea técnica es un medio para conseguir la
evoluciónde la Organizaciónsocial.

Las intervencionesse centraránen el Grupo de Confrontación,dondese
canalicenlas relacionespersonales,grupalesy organizativasconunclaro
predominiode la Consultoríade Procesos,donde sc desarrollaríael
cambioplanificado,dondeseestudiacómoaprendera cómoadaptarse,
usandolos distintosescenarios(grupos) en los que actúala persona.

El pasointermedioseríael trabajoen equipoy en grupo.La Organización
esun grupo que trabajacon una finalidad. La Dirección y el Consultor
deben ser expertosen diseñarlas etapasde “edificación del grupo” y
profundizaren susprocesos.Debenteneren cuentano sólo lastareasque
realicesino tambiénlosprocesosquesedesarrollandentrodelequipopara
conseguirmayorescuotasde eficacia.

La tercerafaseconsideraqueel D.O. estáintegradodentrode la teoríade
los sistemasy el D.O. esfuncióntípicade la Dirección. LaaltaDirección
con su estilo de Direccióntieneque convertirseen un agentedel cambio
continuo.Debeinstitucionalizarel cambio,y el rol principaldel Directivo
es adaptarseal entorno, recibir información y saber flexibilizar las
estructuras,tecnologíay equiposde trabajo, pararespondera los retos,
y conseguirmovilizar la Organizaciónparaque en todo momentosea
eficaz y eficiente.
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CAPiTULO 8. CULTURA CORPORATIVA Y MODELO DE CONSULTORIA
DINAMICO

1. La culturaempresarial

2. La Organizacióncomocultura

3. Revisión de la culturacorporativa

4. Importanciade la cultura

5. Presentaciónde distintosmodelosculturales

5.1. Modelo culturalde la teoría“Z”
5.2. Modelo cultural americano:“En buscade la excelencia”
5.3. Modelo culturalespañol

6. El Consultory el cambiode cultura en las Organizaciones

6.1. Orientacionesbásicas
6.2. Fasesde cambiode cultura en la Empresa

7. Modelo de Consultoriadinámico

7.1. El procesoplanificadode cambiode cultura
7.2. Fasesdel Modelode Consultoriaaplicadoal cambiode cultura
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Y MODELO DECAPITULO 8. CULTURA CORPORATIVA
CONSULTORIA DINAMICO

El término cultura ha sidoutilizadodurantemucho tiempo por los antropólogos
como característicade un grupo étnico, como pueblos,comurúdades,tribus y
grupos de población, caracterizados todos ellos por unos valores y
comportamientosdeterminados.

La culturaconstituyelos puntoscomunesde entendimientodel grupo,esdecir,

sus formasde pensar,sentiry actuar.

1. La cultura empresarial

La cultura empresarialha ido tomandocartade naturaleza,y la famosa
revistaFortune,especializadaeninformacióneconómico-financiera,inició
en 1982unasecciónespecializadaen la culturade empresas,reconociendo
la influenciaque tiene la visión cualitativa, culturade la empresa,sobre
el rendimientoeconómico.

Teniendoencuentala influenciaquetiene la culturasobrela Empresa,se
han llevado a cabonumerososestudiose investigacionesparacomprobar
los efectos que la cultura tiene sobre la Organizacióny cómo toda
Organizacióndesarrollaunacultura dentrode un entornoque presenta
determinadosimperativosde conductay formasde actuación.

Si relacionamoscultura con Organizaciónnos encontramoscon que la

cultura de Empresapuedeadoptardistintasdenominaciones:

A. La cultura comocristalizacióndel entorno.

La culturadesempeñael valor de variabledependiente.

B. La cultura comodiseñoestratégicointerno.

Aquí la cultura desempeñael papel de variable independiente.

C. La culturacomosímboloclave, imageno percepciónmáso menos
compartida,con manifestaciónde procesosinconscientes.

Aquí tambiéntendríael papel de variableindependiente.

Sirva de ejemplo-síntesisel siguientecuadro de Smircich, comparando
cultura y Organización:

537



Conceptosde “cultura”
segúnantropólogos

Cultura comoun
instrumentorequerido
parala satisfacciónde
necesidadesy valores.
Ej.: Malinowski
Persp.:Antropológico¡
Funcionalista

Conceptode
Organizaciónsegún
teóricosOrganización

Organizacióncomo
principio básicopara
la consecuciónde
objetivos
Ej.: Teoríasclásicas
del “management”

Cultura como
cristalización
del entorno

Cultura comoun
mecanismoadaptativo
formadopor un
conjuntocomplejo de
elementos
Ej.: RadcliffeBrown
Persp.:Estructural¡
funcionalismo

Culturacomo conjunto
de imágeneso
percepcionesmáso
menoscompartidas.
Ej.: Goodenough
Persp.:Antropología
cognitiva

Organización
entendidacomoun
diseñoflexible.
Influida por procesos
de intercambiocon el
entorno.
Ej.: Teoríade la
contingencia

Las formasy prácticas
organizacionalesson
manifestacionesde
procesosinconscientes.
Ej.: Teoriasimbólica
de la Organización

Culturacomo
imagen

Cuadroelaboradoutilizando comobaseel artículo de L.Sndrcich “Conceptsof Culture
and OrganizationalAnalysis” Administrative ScienceQuarterly(1983,342)

Culturacomo
diseño
estratégico
interno
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Los tresconceptospartende puntosde vistadistintosperoobedecena un
mismo paradigma,al considerarque tienenlos tresuna mismafunción
común. En el primero de los casos, la cultura espartedel entornoy es
vista como una fuerza determinantee influyente. En el segundo,es
consideradacomoproductode la acciónhumana.

La másimportanteparanuestrocasoes la tercera,en la que seconsidera
que las Organizacionespuedenserentendidascomoculturas. “La cultura
no es algo que la Organizacióntiene, sino que la culturaes algo que la
Organizaciónes” (Smircich, 1983, 347).

2. La Organizacióncomocultura

La cultura es generadapor la mentehumanapor medio de un número
determinadodenormaso demecanismosdelinconsciente.Sonmuchoslos
autorescomoArgyris y Shon(1978)y Smircich (1983),queconsideran
a la Empresacomo algo análogo a cultura: es una estructurade
conocimientoparacomprendery actuar.Ven ala empresacomoun tejido
de significadossubjetivoso de sistemasde referenciacompartidosquelos
miembrosde la Organizaciónasumenen diferentegrado.

Cuantomáscompartidasea,mássepuedehablardeunaculturafuertey
estose refleja enlos resultadoseconómicos.Todaslas empresaspujanen
la actualidadpor crearesaimagen fuerte, de actuar conformea unos
principios que sirven de pauta de comportamientopara toda la
Organización.

La Empresaesuna Organización,como dice Garmendia(1990) que ha
llegado a institucionalizar una cultura y, dentro de esta, ha dado
preferenciaaunosvaloressobreotros,porejemplo, “calidad de servicio”,
“el cliente es lo primero” “innovar”... Es más, en Las Compañías
excelentespareceque todos esosvalorestienenla mismaimportancia.

Desarrollarunaculturasignifica socializarel recursohumanoo hacerlo
socioparticipanteenla producciónde resultados,mediantela asunciónde
unosvalorescompartidos.Culturizarla empresaessocializara travésde
la participacióny el compartirunaseriede valores,junto a la adhesión
generalizadaa los objetivos. Comose puedeapreciar, la cultura se ha
convertidoen un “sistemade management”a travésdel cual sepretende
dirigir y movilizar la Empresay, principalmente,los recursoshumanos.
Es lo que Ph.Selzmichllama “dirección por la cultura”: El director
institucional es fundamentalmenteun experto en la promoción y
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protecciónde valores.La direcciónfracasacuandose centrasólo en la
merasupervivencia.El artede unadireccióncreativaesel artede fabricar
institución.(lXPetersy R.H.Waterman(1982)En buscade la Excelencia.
Barcelona,Herder).

3. RevisIónde la cultura corporativa

En realidad, comodice RonnieLessem(1992),ensu libro sobreGestión
de la CulturaCorporativa,Madrid, EdicionesDiaz de Santos,el concepto
de cultura no es un concepto nuevo, sino más bien una tradición
permanentede teoríay prácticaque tiene unagran riquezade maticesy
contenidosaplicablesa la gestión.

Proponeun cuadrosíntesisquerefleja la amplitudde esteconceptoy que,
en el fondo,seidentifica conlo que hemosindicado,queJaOrganización
esequivalentea cultura, Así, en el cuadrosiguienteproponelasclavesde
la culturacorporativay las distintasetapas.

La culturacorporativaen conjunto

Amplitud Técnica Social Ideológica

Etapas

Primaria Impactofísico Valores
compartidos

Historias,
leyendas,
cuentosde
hadas

Racional Conceptodel
producto

Relaciones
informales

Actitudes,
creencias,
ética,valores

De desarrollo Calidade
importancia
del producto

Calidadde
vida laboral

Contexto
culturaly
evolucióndel
negocio

Metafísica Origen¡
destino
¡artístico 1
científico

Creación
compartida

Mito y
ritual:
espíritu y
visión

1Como la Organizaaán,la cultura tiene
tecnológico, sociológico e ideológico.
acentoen las técnicas,herramientase

tres aspectosiundamentales:e
El aspectotecnológicopone el
instrumentospara el trabajo. El

aspectosociológico comprendelas relacionesentre las personasy los
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grupos; y el aspectoideológico incluye creencias,rituales, arte, ¿tica,
prácticasy mitos. La amplitud de la cultura indicaque tiene relacióncon
todos los aspectos,tanto técnicoscomode recursoshumanos,financieros
y de marketing.

u Enla primeraetapadeldescubrimientode la cultura, estáenvuelta
en ritos, leyendas, cuentos, y asociada a “unos valores
compartidos”;predominael aspectosociológicoy antropológico.

Este primermomentotiene muchoque ver con la “Teoría Z de
Quchí” y el impactode las prácticasjaponesasy orientalesen la
gestióny direcciónde las Empresas.

• En la segundaetapa,lasEmpresascomienzana percibir el fuerte
impacto que tiene sobrelos RecursosHumanos;así el Webster’s
0KW InternationalDictionary (1940) define la cultura como “el
modelo global del Comportamientohumanodependiendode la
capacidaddel hombreparaaprendery transmitirconocimientosa
generacionessucesivas, a través del uso del pensamiento
abstracto”.

Se trata de un conceptode cultura basadoen Ja razón, en la
aceptaciónde unos conocimientos,ideasy prácticasque sevan
transmitiendode generaciónen generación.

Es la época del Directivo y Gerente racional, que actúa
definiiendola actividadempresarial,las estructurasformales e
informalesdentrode las cualesse define y determinael trabajo.
Tanto l3ennis (1968) como Ph. Selznick (1948), resaltanlos
aspectosfundamentalesde la Organización.

Los criterios fundamentalesvienen definidos por las siguientes
características:La culturaproporciona:
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1. Seguridada la Organizacióncomoun todo en relacióncon
las fuerzassocialesde su entorno.

2. Estabilidada las líneas de autoridad y comunicación.

3. Reconocimientode lasrelacionesinformalesen el senode
la Organización.

4. Continuidadde la política y de las fuentesde decisiónde
dichapolítica.

5. Homogeneidaddeperspectivasconrespectoal significado
y papel de la Organización.

(Selznick,Philip (1948); Foundationsof Theoryof Organizations.
American SociologyReview,Vol. 13, p 25-35).

Aquí privan, por encimade todo, los valoresquedanestabilidad,
seguridady homogeneidada todo el conjuntode personasquese
relacionancon la Organización.

• En la terceraetapade Desarrollo, las raícesde la Cultura, según
Pascaley Athos (1982) secentranmásen la ecologíay biología
que sobre las creenciascognitivas o antropológicas.Todaslas
grandesEmpresastienenquedarsignificadoa susaccionesdentro
y fuerade la Organización,reconociendosusbasesde desarrollo
y mantenimiento.De igual modo tiene quecultivar productosy
servicios con significado para los clientes y los mercados
colectivos. La analogíadel cultivo, con sus connotacionesde
crianzay nutriciónesmuy apropiadaen estecontextocultural y de
desarrollo. Para estos autores resalta la importancia de una
concienciaestéticadel directorjaponésorientadoen la armonía
haciala calidadconsciente.

En la dirección empresarial,comoen la música,existeunaclave
baja y una alta. La alta generalmentelleva la melodía de la
música,y el equivalentedela melodíaen la direcciónempresarial
esel estilo del director.El estilo de un director -la forma en que
centrasu atencióne interaccióncon la gente-marcael “tono” a
sussubordinados...
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La culturade desarrollose representamediante:

- La historiay la evoluciónde la Compañíay suspersonas.

- Los contextossocial, económicoy cultural en que se
desarrolla.

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

- El diseñoy calidadde vida de su ambientede trabajo.

u La cuartaetapatratadeconcebirla culturacomometafísicay tiene
enHarrisonOwen (1987) uno de los componentesfundamentales
de estaorientación.Su principal fuentede influenciaha sido la
“fenomenologíade la religión”, en otraspalabras,Owenperfilaun
lenguaje-de mito y ritual, de alianzay liturgia-, que escomúna
todaslas religiones.

Se ha preocupado,como asesorde Empresas,por el espíritu de
una Organización, incluyendo la forma en que se crea y se
transforma.

Es partidario de estableceruna dirección empresarialde base
metafísica.Citacomoejemploalgunade lasEmpresasbritánicas,
como Marks y Spencer,que nacieroncon espíritu de unidaden
todo, incluso fijando todos los artículos al precio único de un
penique.

La cultura constituyeel embriónfundaciónde cadaempresapara
descubrircuájes fueron los origenesy el espíritu primitivo. Es
prácticahabitualen el DiagnósticoOrganizativo,tipo Adizes,que
yo he practicadoy seguido,el que periódicamentese revise la
historia evolutiva de una Empresa, pero contada por los
protagonistasexistentesenel grupo,del másantiguoal másjoven,
de forma que cadaparticipantedel grupo cuentael trozo de la
historia que vivió másintensamentey fue mássignificativo para
él. De estaforma, seva renovandoy transmitiendoel espíritu y
esenciasde la propia Empresadesdelos másveteranosa los más
jóvenes.

Harrison Owen (1987) ha logrado descubrirmás que nadie los
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aspectosmetafísicosde la cultura de Empresa, que abarcael
espíritu de la Organización,cubriendoasí sus mitos y rituales,
incluyendolas historiasde su creacióny resurreccióna travésde
la cual la visión sevuelve acción y viceversa. Estadimensión
metafísicaestárepresentadapor:

- Las historiasde su creacióny su representaciónritual.

- La visión creativa detrás de los actos de fundacióndel
negocio.

- E terrenotecnológicoy cultural en que los productosy
serviciosestánprofundamenteinsertados.

- El arte o cienciaprofundaquesubyacenen la actividaddel
negocio.

Como recoge H.Owen, la gran diferencia entre la cultura
occidental y orienta] radica en que “Occidente se volcó en la
estructuraorganizativay en los sistemasformalesparahacerfrente
a la competencia,y Orienteprestabamuchamás atencióna los
medios sociales y del espíritu”. (H.Owen (1987), Spixit,
Transformation and Development in Organizations, Abbot
Publishing,Pp. 80-100).

5.4. Importanciade la cultura

En los distintos enfoques,la cultura organizativatiene una importancia
fundamental. Resumiendo,se puede decir que las distintas corrientes
tienenuna finalidad distinta.Así, desdeun enfoque

Mecanicista: la cultura busca la satisfacciónde una serie de
necesidades, de forma que a través de la
Organizaciónse consiganlos objetivos previstos.

Soda]: la cultura es un conjunto de comportamientosque
pretendela identidadgrupal.
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Antropológica:

Estratégico:

la cultura es un conjunto compartido de
creenciasy símbolos,comoconjuntode red
de significadose imágenes,más o menos
compartidospor el personal.

la cultura ha ido adquiriendounas connotaciones
propias, como son “la cristalizacióndel entorno,
comofruto de un diseñoestratégicointernoy, por
último, imagenpropia” (Garmendia,1990).

Me interesaresaltardosdefinicionesque tienenquever conel objetivode
estatesis:visión integralde la Consultoríade procesosintegrada,como
algo muy unido a la cultura de la Empresa.

Muchaspersonashanelaboradodefinicionesdeculturaempresarial.Según
Kilman es la fuerzainvisible queasegurala unidady el aglutinantede la
Organización,es decir:

cultura —

Organización
personalidad
individuo

Muy gráfico y expresivaresulta la comparaciónde que cultura es a la
Organizacióncomola personalidadal individuo.

Cultura empresariales: el conjuntodenonnasy valoresqueadopta una
Empresay quecreanlaspautasde comportamientoen susrelacionescon
los clientes,proveedores,entornosocial, asícomo la dinúmicaindividual
y grupal de su componentehumano. Todo ello proporciona sentido,
direccióny movilización:unaenergíasocialqueimpulsala Organización
hacia la acción.

En síntesispodemosdecir conR.H.Kilmann que la Cultura:

- Proporcionasentido,direccióny movilización.

- Es unaenergíasocial que impulsaa la Organizacion.

- Es la fuerzainvisible que asegurala unidad.
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- Es el aglutinantede la Organización.

- Es el motor del cambioorganizativo.

Cultura es lo que secomparteen cuantoa:

- Filosofías

- Ideologías

- Valores

- Creencias

- Expectativas

- Supuestos

- Normasno escritas

En la Empresaexistenmuchasnormasno escritasque estánfuncionando
y tienenuna fuerzaenorme,por ejemplo:

- No discrepesde tu jefe

- No hagasolas

- Trata alas mujerescomociudadanosde segundaclase

- Manipula tu cuentade resultados

- Fíngeteocupadocuandono lo estás

- No confíesen nadie y menosen los jefes

- Esto es imposibleque funcioneen estaEmpresa

Lascreenciaspersonaleso socialesdefinenel comportamientodelpersonal
de la Empresa.Cuandouna personacree que lo que sucederáestá
determinadopor fuerzasexternas,no tendrácapacidadde iniciativa y
esperaque sujefe le diga lo que tiene que hacery, si no, sequejaráde
que:
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no le mantieneninformado

- aquí, si no hablascon el jefe, no eresnadie.

Cuandosu sistemade creenciases fuerte y piensaque si no hace algo
nadie lo va a hacerpor él, entoncessu forma de comportarsevariará y
tomarála iniciativa sobrecómoinvertir

- Sutiempo, estableciendoprioridades.

- Su futuro profesional.

- Su autonomíalaboral.

Desde el punto de vista de la Consultoría, teniendo en cuenta el
Diagnósticoy formasde intervenciónparael cambiode cultura, la mejor
definición es la aportadapor E.H. Schein como: “Un patrón de
asuncionesbásicas-inventadas,descubiertaso desarrolladaspor un grupo
determinado-,amedidaqueesteaprendeaenfrentarsecon los problemas
de adaptaciónexternay de integracióninterna.Estemodelohafuncionado
lo suficientecomoparaconsiderarseválido y, por tanto, comola manera
correctade percibir, pensary sentir, en relaciónconestosproblemas”.

ata definición refleja dos elementosmuy importantes<le la cultura. En
primer lugar, tiene dos funciones: adaptaciónexterna e integración
interna. Cualquiergrupodedicaunapartede su energíaa surelacióncon
el entorno,perotambiéna mantenerseunido, si no la fuerzacentrífugalo
destruiría;la culturaactúasobreambosaspectos.En segundolugar,hace
referenciaal sentido de “continuidad’, al afirmar que este modelo ha
funcionadolo suficienteal extendersea otras formasy percepcionesde
abordarlos problemasde la Organización.

Comentandoestadefiniciónde Schein,el ConsultorJanBarber, (cuando
yo le conocíaúneraJefede Personalde RecursosHumanosde REPSOL;
hoy trabaja como Consultor independiente),puesbien, comentandola
definición, afirma:
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“Schein, ademásde definir cultura organizacionalha identificado tres
niveles de la misma. El primer nivel y el más obvío es el de
Comportamientos,esdecir, los aspectossuperficiales,tangibleso visibles.
Por ejemplo,el estilo del edificio, tanto internocomoexterno,la forma
devestiro el nivel de cortesía.El segundonivel es el de Valores,o sea
la filosofíao ideologíade la Empresa.Por ejemplo, incluir la importancia
de la jerarquía, el tratamientode los rebeldes o la actitud hacia la
creatividad.El tercernivel, y el másprofundo,esel de las Suposiciones
subyacentes,queconstituyenla esenciade la cultura.Estassuposiciones
se forman cuando la solución a un problemasirve repetidamente,es
entoncescuandoquedaa la larga asentada,ya que al principio fue una
hipótesisapoyadasolamentepor un valor. Por ejemplo, las obligaciones
y derechosdel individuo, el papel de la Empresao la actitud hacia el
conflicto. (Jon Barber, (1989) “Cambio de Cultura o “deja vii”. Alta
Dirección (p.S7-64).

5. Presentaciónde distintosmodelosculturales

Presentodos modelosde cultura cuyo estudio ha sido la baseparala
nueva “culturade servicio” enla queel clientejuegaun papel decisivoen
la historia modernade las Organizaciones.

5.1. Modelocultural de la teoría “Z”

El origen del Japónmodernose encuentraen 1868, fecha de la
revoluciónhigí, conquienel paísda fin asu estructuramedieval
y emprendeunprocesodemodernización.Japónpasadirectamente
de la EdadMedia ala EdadContemporánea.

Se produceunaoccidentalizacióntotal con un cambioen todo el
sistemade vida, que afecta tanto al sistemapolítico, legal y
administrativocomo al industrial y a suscostumbresdianas.

Despuésde la SegundaGuerra Mundial (1945), con su derrota,
acentuóaún másla necesidadde aplicar las técnicasde gestióny
de direcciónamericanos.
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Ajuicio de InmaculadaSerra(1992), expertaentemasorientales,
se dan dos procesos opuestos en las Empresas, uno de
occidentalizaciónde las formasde management,y el otro proceso
en sentido contrario en la base, donde se procuró defenderlos
valores tradicionales de su sociedad.InmaculadaSerra (1992)
afirma que este cambio “fue adoptadocomo medio de mejora,
conscientesde queserviríaparaalcanzarel nivel de desarrollode
lospaísesoccidentales,alos que secontemplabacomometaen un
horizontede progreso.Los japonesescomenzarona aplicarnuevas
técnicasde “management”,modernosmétodosde organización
empresarialcomoel controlde calidado el desarrollode nuevos
productos, por entender que les proporcionarían mejores
rendimientosy que supondríanun perfeccionamientode sus
métodostradicionales de trabajo y organización.Perosólo en
parte. Porque,si bienescieno quela indicadasuperestructurase
ha visto sometidaa tal proceso de occidentalización,la que
podríamosdenominar“infraestructura”, por contraposición,aun
cuandose ha visto expuestafuertementea similar proceso, ha
sabidomantenersefiel asusraícestradicionales,constituyendo,en
sí misma, el origen de toda la estructurasocial. Y laboral
también”.J.Serra(1992) Organizacióny Trabajo.Valencia,Nau
LLibres, Pp. 62-68).

Entre los valoresmásrepresentativosdel Japónseconservanlos
siguientes,que han servido para plantearuna gama de valores
tradicionalesque aúnperduranen nuestrosdías.

Valorescomola estimade símismo,y el honor, incardinadosen
raíces culturalesy religiosastienen su prolongaciónen la ética
japonesa basada en la “vergñenza social”, norma de
comportamientotendentea agradaral grupo social al que se está
vinculado.

Dos factoresfundamentalescondicionande maneraespecia] tal
identificacióndel hombreconel grupo:uno,el hechode serJapón
uno de los paísesque cuentancon unasociedadmáshomogénea
del mundo.

Otro, el sentimientodela jerarquía:la prioridaddel (senior)sobre
el (junior).
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La prioridadjerárquica,en función de la edad,el respetopor el
antecesory la voluntaria disciplina y acatamiento ante su
experienciaes otra de las característicasquehay que destacar.

La valoración del honor personal,vinculación total al grupo,
sociedad altamente homogénea, prioridad en función de la
antigúedad,son valores tradicionales del pueblo japonés que
perviven por siglos. Estainfraestructurabásicade la sociedades
análoga hoy a como lo era hace cuatro siglos cuando los
misionerosespañolesy los navegantesportuguesesdesembarcaron
en suscostas.

Teniendo presente este transfondo social y cultural nos
referiremos, a continuación, a la organizaciónde la Empresa
japonesa.

Desdeel puntodevistalaboral,lascaracterísticasmásimportantes
son:

1. El trabajadorcuentacon un empleode por vida. Bien es
verdad que el 35% de la fuerza laboral trabajaen las
multinacionalesy en la Administración.

2. La formación del personal se producepor antigúedad,
respetandola antigñedady potenciandola jerarquización.

3. La participaciónenla tomade decisiones.Comoilustrativo
y objeto de estudio,en el cursoMasterde Consultoría,se
proponeestudiarla diferenciaciónentre dos modelos, el
japonésy el americanoen la toma de decisiones,cuyos
gráficospresentoacontinuacióny quesonmuy ilustrativos
del cambio de concepto y de metodología en ambos
modelos.

Los sistemasde participaciónseconcretana travésde los
grupos de trabajoo de los comitésde gestión.

Está claramente diferenciada la forma de procederde
ambas culturas. En la japonesase toman mucho más
tiempo en elaborarla decisión, en la realización tardan
muy pocotiempo y consiguenquelas decisionesse tomen
por consenso,mientrasqueenla americanasonmuchomás
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rápidos en elaborar la decisión, mientrasque invierten
mucho más tiempo en la realización, encontrando,a
menudo, muchos más obstáculos y dificultades. Los
resultadosahí están,contandolos japonesesconEmpresas
mucho más competitivasy de gran solidezeconómicay
financiera.

4. Especializaciónen unaOrganización.

Es curiosoel puntode vista, en el Japónno seespecializan
solamenteen un campotécnico,seespecializantambiénen
una Organización. Este aspectoes lo que permite la
fidelidad a la Organizacióncomoun elementoesencialen
sucontratode trabajo.

5. Mecanismosde control internospor med¡o de la cultura
corporativa.

Los mecanismosde controlestánbasadosenla asunciónde
los valoresy culturade la Empresa;el identificarseconlos
valoressuponemantenerunasreglas de comportamiento
establesy de acuerdocon los principios aceptadosen el
contratode trabajo.

6. Trabajoen equipoy responsabilidadcompartida.

Cualquiertrabajo tiene unaconcepcióncolectiva,es fruto
del esfuerzo~¡ la aportaciónentretodos;por lo mismo, la
responsabilidaddebeconcebirsecomo algo colectivo. En
la mentejaponesa~x¡steunamarcadaorientaciónhacialos
valores colectivos, particularmente el sentido de la
responsabilidad.Se da una importanciadecisivadesdelos
primeros añosa la educaciónparticipativay al trabajo en
grupo.

7. Interésintegralpor la persona.

Setratade defenderel interésde todos los trabajadores,de
asegurarala mayoriala estabilidad,la remuneracióny el
empleode por vida. No se tomaen cuentael interésde la
defensade unascategoríasfrente a otras, pues es muy
escasoel nivel de diferenciaciónsalarial.
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Como resumen:N.Ouchi (1984) en su Teoría “Z”, resumelos
elementosdiferenciadosderivadosde un modelo de Organización
occidental (A) que se contraponeal modelo de Organización
japonés(tipo Z).

Tipo A Tipo Z

Empleoa cortoplazo Empleode por vida

Procesorápido de evaluacióny Procesolento de evaluacióny

promoción promoción

Carrerasespecializadas Carrerasno especializadas

Mecanismosexplícitosde control Mecanismosimplícitos de control

Procesoindividual de toma de Procesocolectivode toma de
decisiones decisiones

Responsabilidadindividual Responsabilidadcolectiva

Interéssegmentado Interésholista

Elaboradopor Ouchi (1982). Reproducidopor Garmendia(1988).

LA GESTIONCULTURAL DE LA TEORIA ‘7”

En unaOrganización“Z”, cadadivisión y departamentose reúne
periódicamentepara estudiar los problemas y las relaciones
existentes.La Empresaconstituyeun sistemaintegrado,todosellos
orientadosa la consecuciónde un mismo objetivo.

La orientaciónparticipativaexigea todoslos empleadosel adoptar
unaposturade colaboración.No se lespide que realicentrabajos
agotadores,sino, más bien, que se consigauna mayor y mejor
coordinación.Los procesosde coordinaciónsepodránconseguir
en la medida en que el empleadoparticipa en los procesosde
análisis,planificacióny en la toma de decisiones.Dice W.Ouchi
(1982), “Los mecanismosde coordinaciónentrelos empleadosy
directorespermitenafinarsey mejorarsehastael puntoen que se
comprendan todas las sutilezas de las relaciones, que son
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esencialespara una productividad mancomunada”(Teoría “Z”,
Biblioteca de la Empresa,Barcelona,Edic. Orbi:s, p.188).

En la teoría“Z”, las personastienenformasúnicasde trabajaren
equipo. La confianzae intimidadsonlaspiedrasangularesde esta
cultura, dentroy fuera del ámbito quecircundala Empresa.La
forma comotrabajanlos directivosy los equiposesa travésde un
Sistema de dirección por participación directa. “A menudo
llevamosla mesade despachode un alto directivo al centrodel
áreadel problemaparaque se encuentreen medio de la acción”
(Citado por W.Ouchi, p.l97).

Una afirmaciónque se escuchaconstantementeen este tipo de
dirección, esquelos directivosentrende lleno en el problemay
no tratende dirigir por control remoto. En unacultura “Z’, dice
W.Ouchi, la dirección “no sededicaa lavarlesel cerebro” a sus
empleados,sino a fijar los objetivosque le permitansatisfacera
cada individuo sus propios interesesy que, simultáneamente,
beneficianlos objetivos últimos en la Empresa. Se afananpor
buscaruna estructurasocial integrada” (W.Ouchi, (1984). La
teoríaZ. Biblioteca de Empresa,Barcelona.EdicionesOrbis).

INSTRUMENTOSDE ANALISIS DE LA CULTURA “Z”

Duranteaños,paraintroducir el cambiode culturaorganizativahe
empleadoel Cuestionariode E.MartínezGrande,paradiagnosticar
el punto de partida, dondesesituabanlos Directoresen relación
con su situaciónen la Empresa.Se tratade diagnosticarel interés
por la producción(Teoría “X”), el interéspor la personahumana
(Teoría “Y”) y el interéspor la propia Empresa(Teoría “Z”).
Invariablemente,en nuestracultura, el interés por el hombre
apareceen primer lugar; le sigueel interéspor ]a produccióny,
en última instancia,el interéspor la Empresa,que se relegaal
último lugary con bastantediferencia.El resultadopodríaser(9,
6, 3), en que el 9 representainterés máximo por la persona
humana;el 6 un interésmediopor el trabajoy el 3 representael
interésmásbajopor la Empresa.En los últimos años, apareceuna
tendenciaa subir, considerandoque la Empresaestá unida al
trabajo. Si desaparecela Empresa,desapareceel trabajo.

LAS COORDENADASDE LA TEORIA “1’

No me resistoa copiar las variablesy factoresquese tienenen
cuentaen la Teoría “Z”, tomadasde los primeros contactoscon

553



estaTeoríay queJuego,en la Consultoría,me han servidocomo
punto de partida para el conocimientoinicial de los gruposde
trabajo,siguiendolasorientacionesde E.MartínezGrande(1985).

La teoría “Z” tienecomocaracterísticase] mantenimientode:

- el interéspor la produccióncomoen la teoría “X”

- el interéspor la personahumanacomoen la teoría “Y”

y comoun nuevoelementoa teneren cuenta:

- el interéspor la propiaempresacomocaracterísticanueva

de la Teoría “Z”.

Se ha introducido una tercera dimensión, un tercer eje de
coordenadasZ quejunto conlos ejesX eY deBlake-Mouton, dan
unarepresentaciónvolumétricade la Teoría“Z”.

En efecto, las coordenadasde las tres teoríasquedaránasí:

Teoría”X” (9,1,0) X=9 Y= 1 Z=0
Teoría”Y” (9,9,0) X=9 Y=9 Z~O
Teoría”Z” (9,9,9) X=9 Y=9 Z=9

La gestiónpor Teoría “Z” iguala la preocupaciónpor la produc-
ción, personahumanay la Empresa.El empleadoha pasadoaser
miembrode un equipoempresarialresponsableconel queplanifi-
cael futuro de su Empresay junto consusjefesy compañeroslo
construye,pasoapaso.El trabajadorseincorporacomoco-geren-
te y conjuntamentecon el mandojerárquico,analizala situación
actual,estableceunosobjetivos,buscaunasestrategiasadecuadas,
fija unosprogramasy controla el avancedel plan. Pasaa ser de
simple realizadoraun papelde coplanificadorde su tarea;esmás,
llega a ser managerde su propio trabajocomodecíaArgyris.
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5.2. Modelocultural americano:En buscade la Excelencia

La exportacióndel modelojaponéspropició el que las Empresas
se preguntaranqué tenían que hacer paracambiar. Esta misma
preguntase la formularon a W.Ouchi, y la respuestafue: “El
problemamás serio no será la tecnología, ni la inversión, ni
tampocolas disposicionesgubernamentales,ni la inflación. La
cuestiónclave serála forma comorespondemosanteun hecho:los
japonesessabendirigir mejor quelos norteamericanos”(W.Ouchi
(1984). Teoría “Z”. Biblioteca de la Empresa.Barcelona.Edit.
Orbis. p.13). A lo largo del libro va desgranandoelementos
nuevosque constituyenla basede la nuevapolítica y concepción
empresarial.Destacan,entreotroselementoslos siguientes,dando
unaimportanciadecisivaal factor humano:

- En primer lugar seconsideraque aprendera dirigir a las
personasparaque puedantrabajarjuntasmáseficazmente
esunaclave básica.

- La productividades un problema que puede resolverse
coordinandolos esfuerzosindividuales de una manera
provechosay motivandoalosempleadosa hacerloa través
de una actitud de cooperacióncontinua en todos los
niveles.

- El crear un sistema de dirección que propicia un
sentimientodeconfianzaentreel personalde la Compañía.

- Brindar la oportunidadde proyectaruna buena imagen,
medianteel reconocimiento.

- Los empleadosdebenllegarasupervisarsupropia labory
trabajo.

- La productividaddependede factoreshumanos,talescomo
capacidaddeintimidad, relacioneshumanasy sentidode la
colaboración.Se debenpreocuparpor la calidady hacer
sentira las personasqueformanpartede unagran familia.
(W.Ouchi, (1984) pp. 13-20).

El éxito logrado en el campoeconómico-comercialjaponésha
llevado alos analistasnorteamericanosapreguntarsecuálessonlas
clavesdel éxito y las formasde gestiónmáspropiciasparalograr
cuotasde mayor eficaciay eficiencia.
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En estalínea destacala famosaobra de T.Petersy R.Waterman
(1988), En buscade la Excelencia; leccionesde las Empresas
mejor gestionadasde los EE.UU.” Barcelona.Folio).

Ambos autores, procedentesde la Empresade asesoramiento
McKinsey, utilizaron el esquemade las sieteS en su encuesta.
Los tres primeroscriterios (estrategia,estructuray sistemas)los
denominanfactores“duros” (“hard”) queson los que hastaahora
dominaban, mientrasque los otros cuatro factores (aptitudes,
estilos, staffs y valores compartidos)se representancomo los
factores “suaves” (“soft”) que son los quehan decididolos éxitos
empresariales.Losvalorescomunes(“sharedvalues”) fundamentan
los puntos clave de la estructurade la investigación.La gran
aceptación,extraordinaria, que ha tenido el libro de Petersy
Waterman,en particular por partede los directivos, provocóla
ideade que en la cultura empresarialse disponede unavía de
configuración para asegurar la capacidad empresarial: un
Managementby Culture. Estose transformóinmediatamente,por
partede los Consultoresempresarialesen un nuevo servicio de
Consultoria.
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Esquemade las 7/S de McKinsey

ESTRUCFURA

ESTRATEGIA SISTEMAS

VALORES COMPARTIDOS

CAPACIDAD

STAFF

ESTILO
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El estilo de direcciónya no sepuedeconcebircomounavariable
independiente,sino que influye y es a su vez mfluido por otros
elementosde la Organizaciónque estántodos interrelacionados.

La investigaciónquerealizaránlos dosautorespretendíadescubrir
los elementoscomunesculturalesquedistinguena las Empresas
sobresalientesde Norteamérica.La investigaciónduró tres años
(1985-88)y estababasadaen unamuestrade 72 Empresasde gran
tamaño, que se destacabanpor ser líderes en producción,alta
tecnología,predominiode Empresasde servicio, distinguidasen
la gestiónde proyectoy quepriorizabanla explotaciónde recursos
naturales.

Las conclusionesde estos Consultores me han servido para
elaborarprogramasde sensibilizaciónal cambiode cultura. Los
ocho atributos figuran como elementos destacados y
diferenciadoresde lasEmpresasexcelentes.EncontraronT.Peters
y R.Waterman ocho características que se encontraban
representadasen estas Empresas.La formulación de estas
característicases la siguiente:

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

El empuje por la acción, sin paralizarseen el análisis
~tí~é~ivo quebioqueala tomade dec~~iones.

2. Proximidadal cliente.

EstasEmpresasaprendende las personasa quienessirven.
Ofrecen calidad, servicio y fiabilidad; cosas que dan
resultadoy que duran.

Muchas de las Empresasinnovadoras obtuvieron sus
mejoresideas, sobreproductos,de los clientes,y esose
consiguea fuerza de escucharcon atencióny de modo
regular a los clientes.

3. Autonomíae iniciativa.

LasEmpresasinnovadorasfomentanla creaciónde líderes
en todala Organización.Sonunacolmenade campeones.
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Procuranque lasnormasseanflexiblesparaconseguirque
las personastrabajenen un entornode estimuloconstante
ala creatividad.Fomentanla aceptaciónprácticade riesgos
y apoyanlas buenastentativas.

4. Productividadcontandoconlas personas.

LasEmpresassobresalientestratanal personalsubordinado
comofrentefundamentalde calidady del incrementode la
productividad. No fomentan las actitudes de “nosotros-
ellos” entre el personal, ni consideran]a inversión de
capital como la frente fundamentalde las mejoras de
eficacia. La productividad depende del grado de
satisfacciónpersonal.

5. Manosa la obra de forma eficaz.

Los logrosde unaOrganizacióntienenmuchomásquever
con su ideario básicoque con susrecursostecnológicoso
económicos, su estructuraorganizativa, sus dotes de
innovacióno su sentidode la oportunidad.

6. Zapateroa tus zapatos.

Cadauno debetrabajaren aquello para lo que se siente
preparadoy especializado.Aunque existan unascuantas
excepciones,lo más probable es que el rendimiento lo
tengan las Empresas que permanecenrazonablemente
próximas a los negocios que conocen, llevan tiempo
trabajandojunto a los clientesy conocensusdemandasy
exigencias.

7. Estructurassencillas,staff reducido.

Aunquela mayoríade las empresasquehanexaminadoson
grandes,ningunaestabaformalmentedirigidamedianteuna
estructura organizativamatricial y algunas que habían
ensayadodicha forma la han abandonado.Las formasy
sistemasestructuralesde las Empresassobresalientesson
maravillosamentesimples.
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8. Centralización- Descentralización.

Tira y afloja simultáneo.Lasempresassobresalientesestán
centralizadasy descentralizadasa la vez.

Estosocho puntosde las Empresassobresalienteshan sido como
los ocho puntos que han marcado la cultura fuerte de las
Organizaciones,y se han consideradocomola síntesisde lo que
debe ser la “excelencia”, lo mejor para conseguirel cambio
organizativoy el éxito en los negocios. Bajo la óptica de la
excelencia,yo he desarrolladoy expuestolos diez puntos de la
excelenciaen las Empresasde Servicios.

Los diez puntos de la excelencia

A. La condición indispensable 1. VALORES COMPARTIDOS

B. La orientaciónbásica 2. MANAG
ESTRATEGICO

EMENT

C. Los principios operativos
fundamentales

3. PROXIMIDAD AL CLIENTE

4. PRODUCTIVIDAD A TRAVES
DE LA GENTE

D. La concreción de dichos
principios

5. ENFASIS EN LA
eficacia“hoy”)

ACCION (la

6. NNOVACION
“mañana”)

(la eficacia

E. El apoyologístico 7. ESTRUGRJRA
FLEXIBLE

SIMPLE Y

n t,tnr.-tt’~ E A fl r~nTTrnr’
O. ~fl 1 tlVIMfl UUI1fltEP

9. TECNOLOGíA
MEJORAR
PRODUCTIVIDAD

10. CAPACITACION A MEDIDA

PARA
LA
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Se transmitenunos valores nuevoscomo son el servicio y la
proximidadal cliente.Se diría que el centrode ]a Empresa,pasa
de estarsituadoen la Dirección a consideraral clientecomoel
centro de todo el negocio. Desde esta óptica se han iniciado
nuevoscaminosy formasde gestiónque hanservido de base al
cambio revolucionariooperadoen sus directivos en los últimos
diez años. Posteriormente,expondré las dos experienciasde
cambiode culturamásimportantesllevadasacabopor mí, basadas
en la “calidaddel servicioal clientey el liderazgoen el Servicio”,
comomásrepresentativosdelos trabajosde Consultoríacentrados
en el cliente.

5.3. Modelocultural español

No scpuedehablarde un modeloespañolde culturapropiamente
dicho. En el siglo XX, se emprendióunapolítica de protección
directa a la industria, localizada en determinadasregiones
(Vizcaya, Barcelona, Asturias). Tras pasar de una época de
desarroilismo(1950-60) dondese buscó más la expansióny el
crecimientoindustrial, conun incrementode la iniciativa privada,
que supusoel pasode unaetapaprimaria a otra en la que se
expansionóla aceleraciónindustrial. Sobretodo, hasidola llegada
de la inversión extranjera (1960) y la homologación a las
economíasoccidentales(1970)lo quemáshaobligadoauncambio
de cultura y aunaformadistintade hacerlas cosas.La entradaen
la Comunidad Europea (1993) está logrando un proceso de
culturización abierto, donde parapoder competir, es necesario
abrirseal mercadoy trabajarcon una tecnologíaque tiene que
tener en cuenta la competitividad y estar a la altura de las
necesidadesde la demanda.

PL~mpin y G.Echevarría(1988) destacancomo orientaciones
básicasalas que la Empresaespañolatiene que dirigir su cambio
cultural, las siguientescaracterísticas:

1. La orientaciónhaciael mercadoexterior,

Estaorientacióncomportaunasexigenciassuperioresalas
nacionales.No sepuedevendercualquierproductosi no se
tiene la garantíade adeaiarsea las necesidadesde unos
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clientesqueestánhabituadosa recibirunacalidadsuperior
a la media.

2. La orientacióna la calidadde las prestaciones

Se debeestablecerun sistemade calidadquegaranticela
calidaden todos los procesosde producción,realizacióny
entregade productos/servicios.Se imponela cultura de la
CalidadTotal.

3. Orientaciónal cambioorganizativo

La tomade decisionesy estilo directivo secaractericenpor
la participación,flexibilidad y responsabilidadatodos los
niveles.

4. Orientación a la modernización y profesionalización
tecnológica

Las grandes multinacionales saben que, para poder
competir, precisan dedicar recursos a investigación y
desarrollo. (En Españasólo se dedica un 3% a I+D
cuandola mediaeuropeaesdel 10%). La introducciónde
nuevastecnologíasmejoranotablementela eficienciade las
Empresas.

5. Orientacióna la defensade la calidadde vida

La calidad de vida en todos los órdenes(humano,social,
ecológico). Se deben introducir indicadoresobjetivos y
homogéneos que lleguen a representarla totalidad
axiológicade lo que sc suponeconformala adecuaciónde
la Empresa a su entorno social y a la supervivencia
cualitativa del entorno. Sirva de ejemplo la red de
problemasmundialesde índole ecológicay que hoy, más
que nunca, la Empresadebetratarde defendery proteger.
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6. El Consultor y el cambio de cultura en las Organizaciones

Como he indicado, una de las palancaspara conseguirel desarrollo
organizacionalesacudirala culturade la Empresa,conceptoqueequivale
al de la propia Organización.Cultura es Organización;es acudir a su
propiaesenciay como, porotra parte, la Organizaciónla hemosdefinido
como sistema abierto al entorno, a medida que ésta cambie aflorarán
nuevosvaloressocialesque van a influir en la concepcióny relaciones
sociales.No solamenteseproducencambiosno controlados,sino que el
reto que nos proponemosesque el Consultorpuede ayudara analizar,
diagnosticare intervenir en el procesode cambiode la cultura existente
por otra culturaque ejerzaun efectoconductoren el comportamientode
los miembrosdel sistemasocial. Parael diagnósticode la cultura de la
Empresase planteanvariosmétodos:

- Ladeterminacióninmediatade suscontenidos.Esteenfoqueesel
queha sidoadoptadopor Kaspery Holzmúller (1990).

- La determinaciónde susconsecuenciaspor lo que respectaa la
orientacióndelcomportamientode los miembrosdelsistemasocial
queconfiguranla Empresa.

6.1. Orientacionesbásicas

Entrelos investigadoresque han seguidoestavisión seencuentra
Púmpin(1989),que diferenciasieteorientacionesbásicasposibles
en el comportamientodel trabajo:

1. La orientación al cliente, en el sentido de una
ponderaciónde los problemasy necesidadesdel cliente y
la relacióncon el mismo.

2. La orientaciónal personal,que partede la consideración
de las necesidadesdel personaly de los esfuerzosparasu
integración,asícomotambiénparaunaasignacióneficiente
en la empresa.

3. La orientacióna los resultadosy prestaciones,que se
aprecian en la tendencia a alcanzar los objetivos
empresariales.
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4. La orientacióna la innovación,que se traduceen una
aperturaa las innovaciones.

5. La orientación a los costes, en el sentido de una
concienciaciónde los costes y en los esfuerzospara
alcanzarlos objetivosde ahorro.

6. Orientaciónala empresa,quebuscala identificacióndel
personalcon la Empresa,en la lealtad que le debea la
mismay en la fidelidad.

7. La orientacióna la tecnologíaen la que seponderanlos
procedimientosutilizadosen los procesosempresariales.

Los resultadosde estaclasificaciónsefijan en un perfil concinco
niveles (Púmpin (1988), Cultura Empresarial. Worldng Paper
(Serie azul) n0 146, Universidadde Alcalá, Madrid. Díaz de
Santos).TambiénRúhli (1990)determinalasconsecuenciasde una
cultura empresarialbasándoseen treinta y dos características
ubicadasen tresáreasde la dirección:

- Las técnicaso instrumentosparala dirección.

- La dirección de personal.

- La estrategiaempresarial.

DefineRúhli los resultadosdentrode un perfil en forma de rueda.
(Rúhli, Edwin (1990) Em methodischerAusatzmr Erfassungund
Gestaltung von Unernehmenskulturen”. Charles Lattmann,
Heidelberg).

Al abordaresteanálisisde la cultura nos podemosencontrarcon
queno existeunaculturaempresarialunitaria; que másbien esun
desideratumde la dirección; nos podemosencontrarcon varias
culturaso, inclusive, con unacontracultura.El Consultoren todo
momentotratade cómoinfluir en la culturaempresarial,sabiendo
queestácimentadaen valoresmuy profundosdentrodel sistema
socialy queno sepuedecambiarpor decreto.Muchosintentosen
los años 80-90 fracasaron,debido a planteamientostotalmente
superficialesy faltosde experiencia.Presentopnmeroun modelo
lógico en las fasesde cambio cultural, presentadopor Beatriz
Muñoz-Seca(1984) Alta Dirección,Madrid, Pp. 1-7).
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5.t Fasesde cambiode cultura en la Empresa

1

Caramentesedefineunametodologíadelcambio,,quecomprende:

1.Es fundamentalconocercuál ha sido y cuál va a ser la
misión y estrategiade la Empresa.Es el puntode partida
y haciadondequeremosir.

2. En este análisis de la cultura se debe partir del
conocimiento de la situación actual con respecto a:
integración de objetivos, proceso de comunicación,
integracióndel factorhumanoy variablesdel clima laboral.
El Consultor se sirve en esta etapa de los distintos
cuestionariosque existen sobre diagnósticoorganizativo;
particularmenteinteresantesson los que yo he aconsejado
de R.C.Preziosi(1985) sobre Cuestionariode Diagnosis
Organizativa o el Cuestionario de Bion sobre
Característicasde las Organizaciones“sanas” (abiertas)y
“enfermas” (cerradas),quemiden factorescomo: misión,
estructura,liderazgo,relaciones,prermos,mecanismosde
ayuda; si descendemosa niveles más concretosde los
recursoshumanos,los cuestionariostratan de determinar
los objetivos, reacción ante los problemas, toma de
decisiones, respeto a los sentimientos,manejo de los

2 3
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conflictos, métodosde aprendizaje,actitudante las tareas,
evaluación del desempeño, innovación, frustraciones,
tradiciones...

3. Fijaciónde los valoresde la Empresa.El procesosiempre
es el mismo: analizarlos valoresexistentesy, desdeaquí,
definir entre todos los nuevosvaloresconsensuados.Para
que estos valores formen parte del sistema social, es
precisoqueexistanreunionescontodoslos miembros,para
ir buscando y definiendo los nuevos valores que la
Dirección y los colaboradoresvan perfilando de cara al
futuro. Miles de reuniones he mantenido sobre esta
determinaciónde valoresy ha sido de lo más apasionante
confirmar la identidadde preferenciasen los valoresque
deberíandefinir la Organizaciónsocial, priorizando los
referentesa calidad,servicio, liderazgo,trabajoen equipo
y eficacia.Lo mismoconrespectoa valoresintrínsecosde
cohesión,fidelidad,respeto,clima, honestidady desarrollo
personaly profesional.

4. Se debeproceder,con todo el materialprovenientede las
reuniones,a elaborarun análisis de la cultura existente,
concretandoaquellos valores que han aparecidocomo
predominanteshastael momentopresente.

5. Supone dar un paso más, tratando de concretar un
diagnósticode la situaciónpresente,integrandotodos los
elementosrelativos al sistema de finanzas, tecnología,
RRHH y los resultadosobtenidosa nivel empresarial.

6. Una vez realizadoel diagnósticopor el Consultor, se
presentaa la Dirección y se discutenlos puntospositivos
y negativosde la situaciónactualconrespectoa la cultura
deseada.

7. Se debediseñarun plan de actuacióny de intervencióna
los distintos niveles, para conseguir la mejora en la
efectividady eficaciade los recursosaemplear.El diseño
del plan de intervencióndebeimplicar un pianestratégico
a nivel de dirección,quesetransfieraalos otrosnivelesde
la Empresa, aprovechandode forma competitiva las
oportunidadesdel mercado,aunandoesfuerzosy creando
una cultura participativa dondetodos son necesarios.Se
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concretaránel plan de comunicación,nuevasformas de
delegación,estilosde dirección...Junto al planestratégico,
se debeelaborarun plan de acciónde intervención,a
nivel operativo, donde se programan las acciones a
realizar, las personasy recursosa utilizar y el tiempo,
junto alos objetivosaconseguiry los resultadosesperados,
así comolos sistemasde evaluación.

8. La últimafasesuponela ejecucióndel Plan, ajustadoalas
previsionesy el seguimientode las distintasetapaspara
comprobarque sehanconseguidolos resultados.

Convieneresaltarcómo en cadaetapaexistenunaspersonasque
actúan como propulsoras del cambio y que garantizan la
continuidaddel mismo. Gráficamente,lo expongoacontinuación:
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Niveles,etapasy responsablesen el cambio de cultura

FUNCIONES RESPONSABLES

NIVEL ESTRATEGICO

MVEL OPERATIVO

1. Fij ación de estrategia
y misión

2. Análisis de la cultura
deseada

3. Fijación de los
valoresde la empresa

Alta Dirección

Alta Dirección
+ toda la
Organización y
Consultor

Alta Dirección

4. Análisis de la cultura

enstente

5. Diagnóstico

6. Valoraciónde puntos
+1- segúnestrategia

7. Plan de Acción

8. Ejecución

Consultor

Consultor

Alta Dirección
+ Consultor

Alta Dirección,
Representantes
de todos los
Departamentos
+ Consultor

Comisiónde
Seguimiento

NIVELES
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7. Modelo de Consultoría dinámica

7.1. El procesoplanificadode cambiode cultura

La prácticaen Consultoríame ha aconsejadoseguir un proceso
muchomásdinámicoy activo en el cambiode cultura.Siguiendo
los pasosde Lewin, esprecisoteneren cuentalas tres fases:

1.2 FASEDE DESCONGELACION:Despertarla motivación

parael cambio.

Ideal paraprovocarel cambiode mentalidad:

- Desconfinnación,percepciónde que lo que era
buenoayer, hoy no lo es.

- El modelo de actuaciónque servía para triunfar
ayer,hoy ya no sirve.

- Debedespertarseinterésparaquesurjandeseosde
cambio:provocaransiedad,necesidad,deseos,etc..

- Este estado de ánimo de la Organizacióndebe
responderaunasensaciónde seguridad,alguienen
quienconfiar, que seael líder del proceso.

FASE DE CAMBIO: Desarrollarnuevoshábitos,valores
y creenciasparac9nseguirla

- Identificación con las personasy con los nuevos
estilos.

- Demostración de que los nuevos valores o
habilidadesson eficaces.

- Introducciónde nuevosconceptosy técnicas.

FASEDE RECONGELACION:Estabilizacióndelcambio.

Confirmaciónvía experiencia,aplicandolas nuevas
técnicasy estrategias.
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Aceptaciónsocial: Se asimilan las
hábitosy actitudesen la Empresa
nuevoespíritu de trabajo.

nuevasformas,
y se generaun

7.2. Fases del modelo de Consultoría aplicado al cambio de cultura

A. Fasel

Diagnósticode los problemasquesepuedenencontraral tratarde
introducir los nuevosvaloresy la estrategiaparasu implantación
eficaz.

• Conocerlas “condicionesmarco” objetivasdentrode las
cualesseva a desarrollarla nuevaculturaempresarial.

• Teneren cuentaa las personaspara que se conviertanen
protagonistasdel nuevocambio.

• Ver cómova a afectaral procesode la realizaciónde la
actividad empresarial,al introducir modificacionesen el
engranajeentre tareas, trabajos,personasy procesosde
trabajo.

• Medir las consecuenciasde nuevosmediosde trabajo y
nuevosprocedimientosde direccion.

B. Fo.se2

Ambitos de actuación.

• Línea de cultura: establecerconfianza,
informacióny adaptabilidad;ser receptivo
las mejoras.

compartir la
al cambioy a

Entre iguales:desarrollarpactosculturales.

• Línea de habilidadesdirectivas: aumentarlas capacidades
para afrontar la complejidad; poner de manifiesto los
supuestospreviosy actualizarlos.

Entre iguales: incorporarnuevastécnicasy habilidades.
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• Líneadeconstrucciónde equipos:infundirnuevasprácticas
de culturay desarrollode lasnuevastécnicasy habilidades.

Organizaciónformal: supervisor/supervisadoen unamisma
reunión analizan los nuevos supuestosy acuerdanlos
nuevospactosy supuestosprevios.

C. Fase3

Aplicación del programa.

Implica una programaciónexhaustivade todas las actividades,
implicandotiempo de aplicaciónparcialde las mismasa lo largo
de todo el calendario de actuación. Expongo un cronograma
tentativo, teniendo como referenciael inicio del año y las
actividadesa desarrollarencadames.

• PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

CULTURA

HABILIDADES

EQUIPOSDE
TRABAJO
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u OTRAS ACTIVIDADES

A_______¡ OINIDIE F M M J

ESTRATEGIA

SISTEMAS
INFORMACION

ORGANIZACION

ASIGNACION

PERSONAL

RETRiBUCIONES

D.

Seguimientoen la aplicación.

• El Grupo de seguimiento,cuya finalidad es implantarla
nuevacultura,el desarrollodehabilidadesy la creaciónde
equiposde trabajo.

Constituciónde un equipode seguñnientode composición
mixta: dirección/participantesdel programa

Objetivos:

- Analizar el cumplimientodel calendario

- Calidadde las acciones

- Evaluar impactos

- Detectaravanceso distinciones,etc..

• El Comité de Dirección cuya finalidad es definir la
estrategia y sistemas de información, organización,
asignaciónpersonaly retribuciones.

¡ ¡

1 1 1 1
base4
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Objetivos:

- Dirigir los equiposde trabajo

- Asegurarla implementación

- Asegurarla comunicación

- Evaluarimpactos

E. FaseS

Evaluaciónde los resultados

u Analizarel comportamientode la Organización,sunivel de
respuestaa las exigenciasdel entorno, su eficacia y la
satisfacciónde su personal.

Fuentesde informacion:

- La aportadapor los Comités

- Los indicadorespredeterminados

7.3. Puntosbásicosparael éxito del cambio cultural

• Integrar al personal

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

• Procesovoluntario

No sepuedendarórdenes,hay queconvencer,hay que “liderar”.

• Tiempo

Dedicarel tiempo necesarioa debatiresteproceso.
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• Pactosculturales

Concreciónde los valorescomunesen los que todo el personal
puede ponerse de acuerdo; ‘exigir el cumplimiento a nivel
individual y de grupo”.

• Tutelar

Dar al personalpuntos de apoyo en los que fundamentarsus

accionesenfocadasal cambio.

• Dirigir

No ir contracorriente.

• Credibilidad

Transparenciaen el proceso,que ha de conseguirsea través de
procesosde formacióne información.

• Reconocimiento

Revisar las actuacionesen el procesode cambio, medianteel
reconocimientode las aportacionesy alertaralos queno participan
o entorpecenel proceso.

7.4. Ejemplarlzacién de cambios de cultura

Estos ejemploshansido tomadosde Empresasrealesdondehe trabajado

por conseguirun cambiode cultura.

• Definiciónde los valoresculturales de nuestraEmpresa:eficacia,

creatividady satisfacciónpersonal

LaEFICACIA seobtienemediantela instrumentaciónde acciones
derivadasde las normassiguientes:
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Trabajar paraservira nuestrosclientes.

Planificar el futuro y cumplir los objetivos.

- Delegarautoridady asumir responsabilidad.

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

- No malgastarni hacermalgastarel tiempo.

La CREATIVIDAD esproductode la aplicaciónde normascomo
las siguientes:

Compartir la informacion.

Expresarlibrementelos puntosde

los demás.

Apoyar las iniciativas y el espíritu

vista y escucharlos de

emprendedor.

La SATISFACCION EN EL TRABAJO es el resultadode las
normasanterioresmás la aplicaciónde las normassiguientes:

- Cumplir lealmenteconla SociedadCivil y plural a la que
pertenecemos.

- Estardispuestosa aprenderparatrabajarmejor.

u Valoresculturalesde relación exwrnacon los clientes

Se definieron unas normas de comportamientoaceptadaspor
consenso:
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En estaempresatodos:

- Tratamosa cadacliente comoun amigo.

- Procuramoshacer nuevosamigos.

- Cuidamosla calidady el servicioque prestamosa nuestros
amigos.

- Tenemosunaresponsabilidadsocial.

- Nos preocupamosde velar por los interesesde nuestros

accionistas.

- Cumplimoslos compromisosque adquirimos.

- Pertenecemosa una sociedadcivil y plural y debemos
cumplir nuestrasobligacionescon la mismalealmente.

Todosestamosorgullososde pertenecera estaEmpresa.

• En algunasEmpresasse ha llegado a crearcomo un código o
credo queha servido de referencia.Sirva de ejemploilustrativo
esteCredoRockwell que se proponíacomoejemplo:

El Credode Rockwell:nuestrafilosofía

Creemosque la máximasatisfacciónde nuestrosclienteses el elemento

másimportanteparaaseguraruna lealtadconstante.

Creemosen proporcionarresultadosóptimosanuestrosclientesmediante
productosy servicios de altacalidad, tecnológicamenteavanzadosy de
precio equitativo, concebidospara satisfacersus necesidadesmejor que
ningunaotra alternativa.

Creemosque el personalde Rockwefl es lo másimportante,quemarca
unadiferenciavital en el desempeñode la empresay que, por mediode
su trabajo y su esfuerzo, distingue a Rockwell entre todos sus
competidores.
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Creemos que tenemosla obligación de asegurarel bienestarde las
comunidadesen las quevivimos y trabajamos.

Creemosquela excelenciadebeserla normade todasnuestrasactividades
y quese lograpromoviendoy realzando:

- El respetoal individuo

- El diálogo sinceroy abierto

- El desarrolloy la satisfacciónpersonales

- El sentidode propiedady de responsabilidadsobre el éxito de

Rockwell

- La participación,la cooperacióny el trabajoen equipo.

- La creatividad,la innovacióny la iniciativa.

- Los riesgosprudentes.

- El reconocimientoy la recompensade los logros.

Creemosque el éxito se obtiene:

- Alcanzandoel liderazgoen los mercadosen los queparticipamos

- Dirigiendo nuestrosrecursosy nuestraenergíahacialos mercados
mundiales en los que podamos combinar la tecnología, la
capacidad,la comprensiónde los clientesy los conocimientosde
los que disponemosparaalcanzarel liderazgo.

- Manteniendolas másaltasnormasde éticae integridaden todas
nuestrasactividades.

Creemosque la medidadefinitiva de nuestroéxito es la capacidadde
proporcionarunaventajafinancieraa nuestrosaccionistas,equilibrando
losobjetivosalargo y acortoplazoparaalcanzarutilidadescompetitivas
sobrelas inversionesy asegurarun aumentoconstantedel ‘~alorcomercial
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Las ocho reglas de oro

1. Integridad de carácter. Anteponerel interés de la Empresaal
propio.

2. Crearun equipohumanode altacalidadcon “espíritude cuerpo”.

3. Darseobjetivos ambiciososy elevados,pero alcanzables

4. Asumir riesgosimportantes,pero calculados.Seremprendedor.

5. Afinar lasprioridades.Unadecisiónpuedesellarel destinodeuna
Empresapor muchosaños.

6. Operarcon simplicidad,apoyándoseen los puntos fuertesy con
gusto por la acción.

7. Serbuencomunicador,estarbien informadoe informatizado.La
informaciónespoder

8. Buscarel consensohastael momentode la decision.

En último lugar, propongolas Empresasen las que he trabajadocomo
Consultor propiciando un cambio de Cultura. Este trabajo lo he
desempeñadoen Empresasmultinacionalescomo Amex, (American
Express),RanicXerox, comoen Empresasnacionalesvinculadascon las
finanzas,comoCajasde Ahorro: CajaCanarias,CajaSalamancay Soria,
CajaEspaña,BancoHerrero...

Los resultadoshansidomuy satisfactorios,ya quela metodologíaha sido
muy participativa,siendolos empleadoslos protagonistasprincipales.Al
mismotiempo, sehaprocuradointegraratodo el personal,prescindiendo
de niveles,yaqueen esteprocesode cambiode cultura,lo importanteson
los idealesque cadaempleadodeseaver reflejados en la cultura de la
Organización.
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CONCLUSIONES

1. Predominio de la metodologíacualitativa

Uno de los principales interesesde estaTesises analizarlas teoríasque las
Cienciasdel Comportamientohan elaboradosobre análisis, diagnósticoe
intervenciónen las Organizaciones.

El interésde los científicospor las Organizacioneses relativamentereciente,
ya que se comenzóa estudiarde forma sistemáticaa partir de mediadosde
estesiglo.

Se piensa, en palabrasde Gibson Ivancevich y Donelly (1991) que los
Consultoresy profesionalesde las Organizaciones“han aceptadolasprácticas
y principios prevalecientessin contar con el respaldo de la validación
científica.Ellos creenquedebenutilizarselos procedimientoscientíficospara
validar la prácticasiempreque sepueda. Graciasa su trabajo,muchasde las
prácticasy de los principios iniciales sehandescartadoo modificadoy otros
sehanvalidado” (Las Organizaciones,AddisonWesley,Argentina, pg.6’78).

En partetienerazónGibson; la premuraconqueoperael Consultor,le impide
la comprobacióny medicióncientíficade todos los métodosque usa, ya que
no puede cuantificar mediantedefiniciones precisasy grupo de control la
recogidaobjetivade datos.

La tesisempleafundamentalmentela metodologíacualitativa,utilizandocomo
herramientasla experienciay la intuición del consultor investigadorpara
describir los procesosy las estructurasde la Organizaciónque se están
investigando.

El punto de apoyo es la observaciónsistemáticay opera igual que el
antropólogocon el métodoetnográfico,actuandocomoobservadorimparcial
durantelargosperiodosde tiempo.
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La investigacióncualitativa, quees el métodocientífico en el quese apoya
I.Adizes,tratade recogerla informaciónquerealizantodoslos miembrosde
la Organizaciónpor niveles;quienespreviamentehan sido seleccionadospor
los propios representantesde los Departamentosy Unidades,de forma que de
todos existaalgunarepresentaciónproporcionalal númerode miembros.

La observaciónseempleacomométodo primero de recogidade datospara
obtenerdescripcionesexactasde las situaciones,tal comosonvividaspor los
propiosparticipantes.El Consultorno interpreta,sóloproponeel métodopara
ayudar a sistematizartoda la información y trasladarlaa los casilleros
correspondientesde Cuadroo Parrilla de Diagnóstico.

Las variablesde cadaprocesoorganizacionalha sidoseleccionadapor medio
de la acumulaciónde frecuenciasde todala informaciónrecogidaen miles de
empresasrepresentativasde diversasculturas.

Creo que esta investigaciónanalíticaconcuerdacon las condicionesque la
bibliografiaactualsobreinvestigacióncualitativarecogeVan Maanen(1983),
(QualitativeMethodology,Beverly Hilis, California, SagePublications,pg.
255-256).Dichascondicionesson las siguientes:

1. Inducciónanalítica

La investigación cualitativa que se realiza sobre el diagnóstico
comienzay terminacon la observacióndirectade los hechosy de la
vida organizativa,tal comoesvivida por los protagonistas.

2. Proximidad

El consultorreproduceen grupo las reunionesde la empresay estáen
contactodirecto.

3. Comportamientonormaly coniente

El estudiose hacesobrelos problemasreales,tal comoellos losviven
y sienten.
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4. Enfasis en la descripción

Se evita en todo momentola críticay la búsquedade culpables,para
que existaunadescripciónobjetivay real.

5. Reducción de la varianza a lo real

Se trata de analizarlos puntosde mejoraclaros y percibidospor los
asistentes,evitandootras influencia.

6. Información a la Dirección

Se pretendeinformar de los problemas(prioritariamente)y de las
solucionescuandose ponenen marchalos grupos sinergéticos.La
decisión final correspondea la Dirección.

En síntesis,lainvestigacióncualitativaempleadaenel diagnósticoestáavalada
científicamentey sus conclusionesson válidas para comprender,afrontary
modificar el comportamientoorganizativo.

No obstante, para medir determinados comportamientos y procesos
organizativos, trato de integrar los métodos cualitativos con métodos
cuantitativos,paraprecisary ofrecerresultadosque seanobjetivosy fiables,
permitiendosituar a cadasujeto o Departamentoen comparacióncon los
demásy relacionadoscon unamediaintergrupal.

2. Nuevoscontenidosde la Consultoríade Procesos

La segundaconclusiónquemeinteresaresaltares el poderelevara categoría
de Consultoríade procesosa todos los procesosque el Consultorrealiza a
nivel Directivo, de rediniensionamientode estructurasy del cambio de
actitudesy del diseñode unanuevaCultura. Tradicionalmente,y siguiendoa
E.H.Schein,sehaincluido en la Consultoríade procesostodo lo relativoalas
interaccionesindividualesy de grupo, y a los conflictos entrelos grupos o
entre los integrantesde los grupos.
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Entre las premisasesencialesde la Consultoríade procesos,tal como la
concibetradicionalmenteE.H.Schein(1988) es que “el Consultorayuda al
Gerente(cliente) a llegar a ser un diagnosticadorsuficientementebueno; a
aprendera manejarlos procesosorganizativosmejor, paraqueél mismo los
puedasolucionar mejor; a adquirir nuevashabilidadespara solucionarlos
problemasnuevoscon másmaestría”(Consultoríade procesospg. 5-7 V.I.).

Existen dos concepcionesopuestasde la Consultoría.La tradicional, de
E.H.Scheiny la mía, inspiradaen I.Adizes.Loscontrastesaparecenreflejados
en el siguientecuadro:

¡ CONSULTORLIA
C

CONSULTORIA

DE PROCESOS DE PROCESOS
SEGUNE.IH.SCHIEIN SEGUN I.ADIZES

Y PROPIA

Función del Transmitirhabilidadespara Proponermetodología,
consultor diagnosticar el grupo diagnostica

Tareacentrada En el gerente En el grupo

Finalidad Mejorar situaciónsegúnes Mejorar situaciónsegún
percibidapor el Gerente espercibidapor el

grupo

Cultura Patronesde conducta Misión y visión

Procesos Individualesy grupales Organizacionales

Metodología Simplificar y mejorar Reingenieríadc
procesos procesosradical

Visión Psicologizante Funcionamiento
operativoy en equipo

Actúa Pequeñosgrupos Intergrupal -
interdepartamental

Estructura Formale informal Desestructura;Iask
force; grupos
operativos

Grupos Naturalesde trabajo
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Problemas Humanosy grupales Macroprocesos

Crea Dependencia Entornode aprendizaje

paraser independientes

Interviene Agentede cambio Catalizadordel cambio

Ofrece Procesode ayuda
individual

Procesode ayuda
grupal

Integra Los procesoshumanosdel
trabajo

Tarea,objetivoscon
satisfacción

Diseña Nuevosprocesosy
experienciashumanas

Nuevosdiseños
organizativos

Gerencia La relaciónconDirección La relación
participativa

Intervención Métodode dinámicade
grupos

Método grupal,
preventivo,curativo.

3. Visión de la Organización como un sistema

Otra de las conclusionesquepermiteobtenerunaventajacompetitivaparael
Consultoresla visión de la Organizacióncomoun Sistema.

El punto de vista de la teoríade los sistemases un modo de pensarsobrela
Organizacióncomo un todo integradocompuestode partesque interactúan.
Estepuntode vistaproporcionaun marcode referenciaquees constantetanto
al hablar de diagnóstico como de la intervención; los subsistemasestán
relacionadoscon los procesos,tanto desdeel punto de vista internoa cada
función, como desdeel punto de vista externo, pues es a través de los
procesos, por los que Departamentosy Unidades están íntimamente
relacionados,comoha demostradola Ingenieríade los Procesos.
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Existe unagran incertidumbrede planificar el cambioorganizacional,por lo
que es imposiblehacer cambiosen un subsistemasin producir cambiosen
otros subsistemas.Así se explica que al querer introducir cambiosen la
tecnología(mediantela red de ordenadores)sepuedenobtenerresultadosno
deseadosen otros subsistemas,por lo que la innovaciónpropuestafracasa,
sobre todo por el impactoque tiene en el subsistemasocial. Puedenexistir
percepcionesde deshumanizacióno pérdidasde puestosde trabajo,por lo que
la genteno quiere dar suapoyo.

El Consultor tiene que ser conscientedel impactoque se produceen otros
subsistemas,macroprocesos,dirección o tecnológico para planificar los
acontecimientosy asegurarla participaciónde todos. Este enfoquepermite
obtenerotros resultadosno previstos, con lo quela forma de actuacióndel
Consultorle permitirásacarventajade las fuerzaspotencialesexistentesen la
Organización.

4. Lo esencialde la Consultoríaescentrarseen los Procesos

El procesoes una actividad que se lleva a cabo en distintas etapaspara
producirunosresultados.Lo esencialde los procesossongruposde acciones
quetienenun objetivocomún,y quepermiteavanzaren la consecucióndelos
objetivos. El procesoes el objetivo de mejora de la Consulioría.Es fácil
distinguir lo queesOrganizaciónde lo quesonlosprocesos;los procesosson
los objetivosmás atractivosparaprosperary obtenerventajascompetitivas.
Como dice D.Morris y J.Brandos (1994) los procesosse mejoran por
diferentes razones “para implantar la calidad, para obtener una mayor
eficiencia;paradar unarespuestade servicio rápido al clientey paraobtener
unaventajacompetitiva” (La Reingeniería,Bogotá,McGraw Hill, pg.43-44).

El Consultorcon su intervenciónva a ayudara las Empresasa cambiarde
paradigma,aconsiderarquelas empresassedebeninstalaren al dinámicadel
cambioconstante;estoes, sedebeninstalaren unaevoluciónconstantede la
operativa.Ahorabien, la operativano lo es todo; los cambiosde tecnología,
si no van acompañadosdel cambio de mentalidad y del cambio de
comportamiento no será posible innovaciones que perduren en las
Organizaciones.En unapalabra,si no tiene en cuentalos procesossociales,
no tendráposibilidadesde prosperar.
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Si el movimientode la Ingenieríade Procesosde Hammery Champy(1983)
no ha obtenidolos resultadosesperadosesporquesólosehantenidoencuenta
los procesostécnicos,no los procesossociales,humanosy organizativos.

El mal producto esfácilmentevisible, pero lo que no esvisible esla falta de
motivación,el dar informaciónfalsa o el no querercolaborar.Existen otros
muchosprocesosa los queel Consultordebeprestaratención,si esque quiere
ayudara la Organizacióna ser máseficaz.

5. Sinergia,equipoy organización

Toda fuerzade las Organizacionesradica en movilizar la inteligenciade la
empresa.Se consideraqueesel hombreel generadordeprogresoy, por tanto,
el trabajo en equipova a ser fruto de la colaboracióny del apoyo mutuo.
CuandoHervéSerieyx(1991) habla de las sietemetamorfosisquetienenque
realizarlas empresasparasercompetitivas,estasgiran en torno a:

- Cambiarla mentalidadindustrial por otra comercial

- Establecerrelacionesclientes-proveedores

- Producirmejor desdeel principio

- Cambiarde modelo mecanicistaa modelobiológico

- Elaborarcontratosde confianza

- Crearcultura empresariale introducir nuevosprocesosde trabajo

- Reducirla calidada procesos

(El despreciocero, Madrid, McGraw Hill, pg.26-28).

Llama la atencióndos aspectosque son clave en Consultoría;primero es
necesarioimplantar el modelo biológico, dondelos equipos responsables
asumenmisiones,uniendocolectivamentesu talentoparahacerlo.En segundo
lugar, Serieyx habla de sustituir la empresapiramidal por la empresa
multicelular, parahacerposibleel trabajocon másrapidezy eficiencia.
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I.Adizes,conocedorde la importanciade la sinergia,creey apuestapor unos
equiposque, debidamenteentrenados,seancapacesde garantizarla eficacia
desusresultados,medianteel trabajoen equipo.Por eso,proponetrabajaren
equipo los diagnósticos,realizar la misión de la empresay la propuestade
búsquedade soluciónde los problemastécnicosy organizativos.Sin equipo
no hay gestión posible; el Consultorexternodebe apoyarseen un equipo
internopararealizarsu trabajocon las garantíasnecesarias.

6. La importanciadel factorhumano

A lo largo de la tesis se advierte que tanto en el desarrollo de las
Organizacionescomoen el diagnósticoe intervención,el factor humanoesla
pieza clave. Desde el taylorismo, hasta el movimiento de las relaciones
humanas;desdeel modelomecanicistahastael antropológico,sevan dando
oscilacionesentrelos distintosModelosdondeprimala preocupaciónpor la
productividad,los objetivosy la tarea,aotrosdondelos factoreshumanosson
la clave del éxito. Es más, en la sociedadactual, como dice Serieyx “no
existen empresassino hombres”. Una empresatiene la responsabilidadde
todassusinversiones;susmáquinas,suspatentes,sushombres.][nvertir en sus
hombres,en su personales asegurarel futuro. No sobraningún empleado,
cadaunotiene un punto de inteligenciaen la quesepuedeapoyarla empresa
para mejorar la cadenade la calidad total y que no se rompia por ningún
eslabón.El “despreciocero” tiene su razónde seren contary apoyarseen
todos y cadauno de los empleadosde la Empresa.

En los círculosempresarialesesconocidala declaracióndeMatsushita(1990):
“Nosotrosganaremosy el occidenteindustrial perderá,no podéishacergran
cosa, porque fleváis vuestraderrotadentro de vosotros mismos. Vuestras
Organizacionesson tayloristas;pero lo peores que vuestroscerebroslo son
también; nosotrossomospost-tayloristasy sabemosque los negocioshan
llegadoasertancomplicados..,queunaempresadebecadadíamovilizartoda
la inteligenciade todosparatenerla oportunidadde seguirfuncionandobien.
Sólo la inteligenciade todos sus miembrospuede permitir a una empresa
afrontarlas turbulenciasy exigenciasde su entorno.Es por estoque nuestras
sociedadesdan tres o cuatrovecesmásformacióna todo supersonal,que les
dan las suyas”.
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7. Habilidad para rediseñar

Estaotra conclusiónsedesprendede los Modelos de Organizacióny de los
Procesosde intervención. I.Adizes define en todo momento que debemos
rediseñarla estructuray los procesospara la mejor consecuciónde los
objetivosprevistos.Paraél no existedificultad, ya quejunto a la estructura
formal ha creadounaestructuraparalela,que le pemriteinfluir en la formal,
mediantelos procesosde innovacióny de integraciónde las personas.No se
solucionanlos problemasparasiempre;nos movemosen un entornomás o
menosinestabley avecesturbulento,por lo que la respuestade la empresaes
la readaptación.Cuantamásespecialización,másobligadaestála empresaa
montar sistemasde coordinaciónque respondanmejor a los interesesy
habilidadesde las personasy a la satisfacciónde lasnecesidadesdelMercado.
Existenunaseriede criteriosde coordinacióndinámicosqueel Consultordebe
dominar.

En todo rediseñodebeser prioritario el no romperlos flujos de trabajo, de
forma quetodo estéalineadoen tomoa procesos.Sedebeposibilitaren todo
momentoel ajustemutuoen vez de la supervisión,fomentandola madurezde
las personas.Es básico en toda estructurael conseguir la orientaciónal
Mercado,comoelementodinamizador,de ahíquesegúnseanestosMercados
se debencrear las estructuras,que los atiendany abordencongarantías.Se
debenmontarsistemasde conexión lateral que faciliten el ajustemutuo y la
forma espontáneade coordinación.El Consultordebeestaratentoa todoslos
elementos de contingencia, entorno-mercado,personas, para rediseñar
estructurasde coordinaciónflexiblesy eficaces.Comomuchasvecesrepetía
I.Adizesla decisión la debentomarlas personas,quienesmejor conozcanel
tema, quienes tengan más capacidadde decidir y quienes tengan más
influenciaparacomprometera laspersonasen la acción arealizary llevar a
caboel proyecto.Es decir, losquetenganCAPI: conjuntode autoridad,poder
e influencia.

Es fundamentalqueel Consultorseaexpertoen rediseñarprocesosy dominar
las técnicasy diseñode diagnósticode intervención.
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8. Pensamientoestratégico

El Consultor, tal como se desprendedel estudio de los macroprocesos
fundamentalesde la Organizacióndebeestardominadopor e] pensamiento
estratégico,cuandoactúaen las Organizaciones.La planificaciónestratégica
exige coordinarculturay proyectode empresacon unavisión global y unos
valores asumidos y compartidos por todas las personas.A través de la
estrategiase escogenaquellosnegociosen los que la Empresapuedatener
ventajascompetitivas.La estrategiapermitesituarseen el Mercadoy buscar
las ventajascompetitivasflexibilizando la estructuray comprometiendoa las
personasen la acción. Se podrá lograr ilusionar a todos los empleadospara
que se logre “lo que sequiere hacer”.Todo debeestarintegradoparaque la
empresafuncione en función de la estrategiaque se ha elegidocomomedio
paraconseguirun progresocontinuo.La Malcom BaldrigeNational Quality
Award (1995) establecióla influencia de los criterios de evaluaciónpara
conseguirser unaempresalider en el Mercado. La basefundamentalesla
satisfaccióndelcliente (25%); los resultadosdebensiempreacompañar(25%);
el desarrollode los recursoshumanosinfluye con un 14%, aiL igual que la
gestión de procesos(14%); el liderazgo influye con un 9%; tener bien
informado a todo el personal (7%) y la cúspide está dominada por la
planificaciónestratégica,comose puedever en el gráfico adjunto.

100 PLANIiFICACION ESTRATEGICA 6%

94 INFORMACION 7%

87 LIDERAZGO 9%

78 GESTIONDE LOS PROCESOS 14%

64 DESARROLLODE RR.HIH. 14%

50 RESULTADOS 25%

25 SATISFACCION DE LOS CLIENTES 25%

MNBQA (1995)
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9. El diagnóstico sinergéticode los procesosorganizativos

Como muestran tanto I.Adizes como la reingenieríade procesos, las
Organizacionesestáncompuestasde unaseriedeprocesosquelesdanviday
energía.Los procesosconstituyensu dinámicay las personasson las que los
impulsanhaciala metaprefijada.Todo lo demás,comosedice vulgarmente,
es realidadvirtual. Tododebeestaral servicio de las personasque organizan
los procesosparaconvertirla energíainterna(personal,grupaly organizativa)
en energíaexternaorientadaal Mercado.
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HABILIDADES DEL CONSULTOR

HABILIDAD DEL
CONSULTOR

EXPLICACION

CONSULTOR:

MODELO DE ROL

RELACION

EXPERTO EN PROCESOS

CONFRONTADOR

EJECUTORY
FACILITADOR DE
INTERVENCIONES

ANALIZADOR DE
SISTEMAS

PLANIFICADOR DE
DISEÑOS E
INTERVENCIONES

ADAPTADOR

Puedepracticarlo quedice, congruente.

Utiliza eficazmentesushabilidadesinterpersonales,manteniendosu
credibilidadcon todoslos niveles de la Organízacion..

Poseeexperienciasen Tecnología,Instrumentosy Diseñosde
Intervención. Cada instrumentoy Diseñorequierenhabilidades,que se
tienen queaprender.

Capazde confrontary afrontar temasy personas.

Utiliza su repertoriode intervencionesadecuaday eficazmente.

Familiarizadocon el enfoquey pensamientode sistemasen los procesos
de cambio.

Capazde planificar, diseñary ejecutarintervencioneseficazmente.

Aplica su propiaexperienciay la de otros de unamaneracreativay
relevantepara la Organízacion.

INTEGRADOR

INTEGRADORDE
RECURSOS

- INTERNOS

- EXTERNOS

SERVICIOS ESP. EN
AREAS NECES.
EXPERTOS/CIENT.

CONTACTADOR

Habilidadde enlazarlos mejoresrecursoscon la necesidadcorrectamente
identificada.

Identitica. recluta,enírenay emplearecursosinternosde la Organización
para llevar a caboel cambio.

Identifica los recursosexternosapropiadosfacilitandosu entreday
funcionamientoeficaz. Utiliza eficazmentela relación CE. - Cl..

Son trescasosde funcionesde integración/enlaceen los que las
habilidadeso credibilidaddel CI. o del tándemCí/CE. fueran
insuficientes.

Capazde ayudaral clientea utilizar recursosqueno requieren
necesariamentela implicación del C.E./C.I..
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HABILIDADES DEL CONSULTOR

HABILIDAD DEL
CONSULTOR

EXPLICACION

EDUCADOR:

INVESTIGADOR

ESCRiTOR/ INFORMADOR

DISEÑADOR

FORMADOR ¡ INSTRUCrOR

FACILJTADOR /
ENTRENADOR

ABOGADO

COORDINADORDE
REUNIONES

PLANIFICADOR DE CARRERA
PERSONALY PROFESIONAL

Conocedorde los fundamentosteóricosdel cambio.

Capazde escribir, describir - informarclaramente.

Capazde diseñarSeminario - intervenciones,etc..

Eficaz en ayudara otrosa aprender,en la líneaclásicade Formación.

Más allá delanterior, capacitadoparaentrenamientode laboratono,
usandométodosheurísticosy técnicasasimiladas.

Manifestandoy manteniendosuspuntosde vista e ideassobreplanesde
acción.

Capazde dirigir y de enseñara otrosa dirigir reunionesparticipativas.

Capazde ayudara clientesa planificar carrerasprofesionales.

DLAGNOSTICADOR

INVESTIGADOR ACTIVO

ESCRITOR¡INFORMADOR

DIAGNOSTICADOR

DISEÑADOR

ANALIZADOR DE DATOS

EVALUADOR

Sabecómoutilizar datos de investigacióny de encuestay Teoría de
Sistemasy aplicarlosa la situación actualde la organización.

Capazde escribir, describire infohnarclaramente.

Capacidadpara identificar lo que se debeanalizar,datosa recopilary
cómo obtenerlosy usarlos-

Capazde obtenerlos datos y opinionesnecesariosde la forma más
eficaz, simpleo rápida.

Capazde extraerconclusioííesválidasde los datosy de prepararlascon o
parael clientepara su preseutacion.

Utiliza la evaluacióncomo un procesocontinuo.
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ANEXO 1

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA



DIAGNOSTICODE LA CULTURADE LA ORGANIZACION

Roger Harrisor¡

Las organizaciones tienen pautas de conducta que operativizan una cultura: un

conjuntodedoctrinas,mitos,y simboloscomúnmentemantenidosy comportamientos.

La culturade una organizacióntiene un profundoimpactosobre la efectividadde la

organización. Influencian los temasmásimportantesen la vida de la organización:

cómo se toman las decisiones; cómo se utilizan los recursoshumanos;y cómo la

gente respondeal ambiente.

INSTRUCCIONES. Dé un “1” a la afirmaciónque representamejor el punto de vista

dominantede su organización,un “2” a la próxima máscercanaa la posiciónde su

organización,y luegoun “3” a la siguientey un “4” a la última. Una vez hechoesto,

vuelva a empezary ordenepor rangolas afirmacionesdesde“1” a “4”, esravez según

susactitudesy creencias.
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CULTURA DE LA ORGANIZACION

Roger Harrison

Cultura de la
Organización

Cultura de
Orgamzacíón
preferidapor
el participante

i.Un buenjefe es:

a. Fuerte,decisivoy firme, perojusto. Es luchadore
indulgentecon los subordinadosleales.

b. Impersonaly correcto,evita el ejercicio de su autoridadpor
su propio bien. Exige de los subordinadossólo lo requerido
por el sistemaformal.

c. Trabaja, de igual a igual y es capazde ser influenciadoen
asuntosrelativos a la tarea. Utiliza su autoridadpara
obtenerlos recursosnecesariosparacumplir la tarea.

d. Sensiblea las necesidadespersonalesy a los valoresde los
demás. Utiliza su puestopara proporcionaroportunidades
de trabajo satisfactoriasy capacesde estimularel
crecimientoprofesionalde sussubordinados.

2. Un buen subordinadoes:

a. Obediente,trabajador. duro, y leal a los interesesde su
jefe.

b. Responsabley fiable, cumplelos deberesy responsabilidades
de su trabajoy evita las accionesquesorprendeno
embarazana sujefe.

c. Auto-motivadopara contribuircon lo mejor que tiene a la
tareay ofrecesus ideasy sugerencias. Está,por otra parte,
dispuestoa cederel liderazgoa otros cuandomuestran
mayorconocimiento,experienciao capacidaden esa
materia.

d. Vitalmenteinteresadoen el desarrollode suspropias
potencialidadesy estáabiertoal aprendizajey a recibir
ayuda. También respetalas necesidadesy valoresde los
demásy está dispuestoa ayudary a contribuira su
desarrollo.



3. Un buen miembrode la organizaciónconcedela prioridadprincipal a:

a. Satisfacerlas demandaspersonalesdel jefe.

ti. Cumplir los deberes,responsabilidadesy requisitos de su
propio puestode trabajo’.

c. Aportar las destrezas,capacidades,energíay recursosque
exige la tareaa realizar.

d. Satisfacerlas necesidadespersonalesde los individuos
implicados.

4. Los que destacan en la organizaciónson:

a. Astutos y competitivos,con un fuerte impulso de poder.

b. Conscientesy responsables,con un fuerte sentimientode
lealtad a la organización.

c. Técnicamenteefectivos y competentes,con un fuerte
compromisohacia la realizaciónde trabajo.

d. Efectivosy competentesen las relacionespersonales,con un
fuerte compromisocon el crecimientoy desarrollo
profesionaldel personal.

5. La organización trata a los individuos:

a. Como si su tiempoy energíaestuviesena disposiciónde las
personasmásaltasen la jerarquía.

b. Como si su tiempoy energíaestuviesendisponiblespor
contrato,con derechosy responsabilidadespara ambas
partes.

c. Comoun compañeroque ha comprometidosusdestrezasy
capacidadesa una causacomun.

d. Una personainteresantey valiosaen sí misma.

6. El control y la ingerenciase ejercenmediante:

a. El ejercicio personaldel poderpolítico y económico
(recompensasy castigos).

b. El ejercicio impersonaldel poderpolítico y económicopara
reforzar los procedimientosy resultados del rendimiento.

e. La comunicacióny discusiónde los requisitosde tareasque
conducena unaacción apropiadamotivadapor el
compromisopersonalcon el logro de las metas.

d. El interéspersonalqueencuentraen esasactividadesy/o por
la preocupacióny cuidadopor las necesidadesde las otras
personasimplicadas.
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7. El legítimopara una personacontrolar las actividadesde otra, si:

a. El tienemás autoridady poderen la orgamzación.

b. Su funciónprescribequees responsablede dirigir a la otra
persona.

c. Tiene másconocimientorelevantea esatarea.

d. El otro aceptaquesu ayudao insuucciónpuedecontribuira
su aprendizajey crecimiento.

8. El cntenobásicopara la asignaciónde tareaes:

a. Las necesidadespersonalesy/o el criteriode los que tienen
autoridad.

Fr. La división de función y responsabilidadesformalesdel
sistema.

c. Los requisitosde recursosy/o conocimientos-experiencias
queexige el trabajoa realizar.

d. Los interesesy necesidadespersonalesde aprendizajey
crecimientode los miembrosindividualesde la organización.

9. El trabajose realizamotivado por:

a. La esperanzade recompensa,el miedo al castigo,o la
lealtadpersonalhacia una personacon poder.

b. El respetoa las obligacionescontractualesimpuestas
mediantesancionesy la lealtad hacia la organizacióno
sistema.

c. La satisfacciónprofesionalqueaportael logro del trabajo
y/o el compromisopersonalcon la tareao meta.

d. El gozo en la actividadpor si misma, y la preocupacióny
respetopor las necesidadesy valoresde las otraspersonas

implicadas.

10. La gentetrabajaen equipocuándo:

a. Lo requiereunaautoridadmas alta,o cuandocreenque:
puedenutilizar a los demáspara su ventajapersonal.

Fr. El sistemafonnal exigeesta coordinacióny/o intercambio.

rendimiento.

c. Se necesitala acciónconjuntapara efectuarla tarea.

d. La colaboraciónes, a nivel personad,satisfactoria,

estimulanteo retadora
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11. Se compite por:

a. Obtenerpodery control.

b. Ganarposicionesde alto-statusen el sistemaformal.

c. Incrementarlos resultados,la contribucióna la tarea,la
cantidad.

d. Atendera las propiasnecesidadespersonales.

12. El conflicto se resuelve:

a. Por la intervenciónde autoridadessuperiores. A menudo
ellos lo fomentanpara mantenersu propio poder.

Fr. Mediantereferenciaa las reglas,procedimientosy áreasde

c. Lo decidenen una discusióna fondo sobrela importanciade
los trabajosa realizar.

d. Los implicadoslo decidenmediantediscusiónabierta y
profundade las necesidadesy valoresde los implicados.

13. Las decisioneslas toma:

a. La personacon mayorpoder y autoridad.

b. La personaa quiencorrespondeesaresponsabilidada partir
del Manualde Funciones.

c. Las personascon mayor conocimientoy experienciaen el
tema.

d. Las personasmásdirectamenteimplicadasy afectadaspor el
resultado.

14. ~n una estructuraadecuada:

a. La comunicacióny el control funcionandesdela cima hasta
la basede la pirámide, de modoque los queestánarriba
tienenautoridadsobrecualquieraqueestéabajo. La
información (luye a travésde la cadenade mando.

Fr. Las instruccionesfluyendesdela cima y la información
fluye hacia arriba dentrode la pirámide funcional. La
autoridady responsabilidadde un ‘puest& está limitado a
los puestopor debajode su propiapirámide. Se restringeel
intercambiofuncionalcruzado.

c. La informaciónsobrelos requisitosde la tareay los
problemasfluye desdela mismaactividadde la tareahacia
aniba y hacia afuera,y los queviven la tareasson quienes
determinanlos recursosy apoyosquenecesitandel restode
las organización. Existe unacoordinaciónparaestablecer
prioridadesy nivelesde recursosgeneralesen basea ¡a
informaciónde todos los centrosquecolaboranen la tarea.
La estructuracambiasegúnla naturalezqy localizaciónde
las tareas.
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d. La informacióny la influenciao control fluyen de personaa
personasegúnrelacionesespontáneasiniciadaspara realizar
trabajosconcretos,incrementarel aprendizajey apoyo
mutuoo por compartirvalores. Existe coordinaciónpara
establecerlos nivelesgeneralesde contribuciónnecesarios

para el mantenimientode la organización. Estas tareasse
asignanpor acuerdomutuo.

15. Ante el entornoexterno,las diversasunidadesde la organizaciónactúancomo:

a. Unajungla competitivaen la que todosvan contra todos,y
aquellosqueno explotana los demássonexplotadosellos
mismos.

Fr. Un sistemaordenadoy racional en la que la competición
estálimitada por la ley, y puedehabernegociacióno
compromisopara resolver los conflictos.

c. Un conjunto de subsistemasquehande configurarse,
integrarsey completarsemutuamentepara lograr los
objetivosde la organización.

d. Un complejode amenazasy apoyopotencial. Es utilizado y
manipuladopor la organizacióntantocomo un medio de
auto-abastecimientocomo un espacíodejuego-y-trabajopara

el crecimientode los miembrosde la organización.
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INTERESES DE LAS PERSONASY DE LA ORGANIZACION

SEGUNCUATROORIENTACIONES

A. Interesesde las personas

seguridad frente a la
carencia económica, -
política y psicológica.

Oportunidades para un
COiT~romiso voluntario
en unos objetivos que

valgan la pena.

Oportunidades para perse
guir la realización y el
desarrollo propios, mdc-

objetivos organizativos.pendientemente de tos -

Bajo:
A gusto det autócrata.

Bajo:
A menos que se esté en
una posición lo suficien-
teojente elevada como para
determinar los objetivos

la organización.

Bajo:
A menos que se este en
una posición Lo suficien-
temente elevada como para
determinar los objetivos

delaor:ani:ación.frtt0~ d por la ley,
costutres y los -procedimientos.

estéBajo:

en una posición elevada.

0rBajo:

ganización son relativa-
mente rígidos y las -

están estre

Moderado:

carencia psicológica

Pu ede darse cuando lascontribuciones del mdi-

viduo son redundantes.

Alto: j

Una base inportante de

relación del individuocon lo organización.

Bajo:

El individuo no debería

estar en La organizaciónsi no se adhiere a algu-

nos de sus objetivos.

ALto:
más irrportante es el ¡

bI enestar del individuo. ¡

¡

Alto:
Pero sólo si el individuo
es capaz de crear sus pro-

pios objetivos,

Alto:
Los objetivos de la or-
ganización están deter-

minados por tas necesi-
dades individuales.
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8. [meresesde la organización

Respuesta eficaz a Los Gestión rápida y eficaz Integración interna y
peligros y amenazas del ¡ ante la con~lejidad y ¡ coordinación del esfuer-
entorno. ¡ Los cantios del entorno. zo. Si es necesario a

expensas de las necesl

dades del individuo.

Alto: De ~derado a bajo: Alto:
La organización tiende a Depende del tamaño, Los EL control, eficaz, ema-
estar sie~wre dispuesta canales de conjnicación na desde arriba.
para la lucha. piramidal fácilmente se

sobrecargan.

De ~erado a bajo: Bajo: Alto:

La organización es Lenta Lenta para caitiar los Presenta un siste<Tla tun-
en movilizarse para Sa- procedimientos programa- cional de trabajo cuida-
lir al encuentro de Las ¡ dos. Los canales de Co- dosamente planificado.
amenazas. ¡ nurjicación fácilmente se

¡ sobrecargan. 1

be .vderado a alto: ¡ ALto: Moderado:
organiza-

quela

La asignación flexible integración por un obje

en tomar de los recursos y los tivo cc.wán, pero una es-
decisiones, pero origi- ¡ cortos canales de conj- tructura flexible y va-
na respuestas coqeten- ¡ nicación facilitan la ¡ riable puede hacer que
tes. adaptacion. la coordinación sea di-

ficultosa.

~aio:
6 es lenta Alto:Pero La respuesta es - Bajo:Es difícil alcanzar un¡

¡
para captar La amenaza y ¡
tantién para movilizarse ¡
contra ella.

errática La asignación ¡
de recursos a los pro- ¡
blemas depende en gran

objetivo coajn y las -
actividades pueden -
caritiar según los in-

¡ parte de las necesida- tereses individuales.
des e intereses mdi- ¡

viduales.
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ANEXO 2

CULTURA CORPORATIVA

PROCESO DE CAMBIO PLANIFICADO



INTRODUCCION

El conceptode culturacorporativaesaúnmuy reciente. Comomucho,los directivos

tienenuna vaganoción de lo que el término “Cultura Corporativa” significa: algo

que tienequever con las personasy las característicasespecíficasy peculiaresde la

organización. Perosi les preguntamoscómoidentificarla culturade la organización,

y si no es la ajustada,cómo cambiarla, la mayoría de los directivos no sabrán

responder.

La mayoríade las veces, su idea de cómo conformar y dirigir la. cultura de la

organizaciónes adn más difusa que sus definicionesde la misma. Esta falta de

conocimientosacercade la culturacorporativacontrastaconel amplioconocimiento

que los directivos tienen sobre objetivos, estrategias,organigramas,normas y

presupuestos...los aspectosmástangiblesde la organización.

Podemos definir la cultura como la fllosofta, ideología, valores, creencias,

supuestos-clave,expectativas,actitudesy nonnasque ligan y ensamblana una

comunidad. Todosestosfactoresinterrelacionadosmuestranel acuerdode un grupo,

explícito o no-explícito, de cómo hacer frente a las decisiones y problemas:el “cómo

hacemoslas cosasaquff.

La culturaes la energíasocial quedinamizo-o dejade estimular-a la organización.

Ignorar la cultura significa asumir, una vez más, que los documentosformales,

estrategias, estructuras y sistemas de remuneración son suficientes para dirigir el

comportamiento humano dentro de una organización; que los empleados creen y

están comprometidos con lo que leen en los comunicados internos o les han dicho que

hagan. Y esto no es así.
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Sabemosque la mayor parte de las actividadesdentro de la organizaciónestán

determinadaspor las variablesculturales,talescomolos significadoscompartidos,los

supuestos-claveocultoso las normasno-escritas.

Si la innovación, el crecimiento y la revitalízación son imprescindibles en un mundo

que se caracteriza por el ritmo de cambios y la competición, las organizaciones deben

ser capaces de inyectar nueva vida a sus procedimientos, estilos de dirección y

culturas. Si no, las grandescompañías,firmemente establecidas, continuarán

perdiendoterrenofrentea compañíaspequeñas,másinquietasy activas,y a nuevas

compañíasque intentan apadrinar la innovación, y que compran pequeñas compañías

másdinámicas.

En la actualidad, sí es posible conformar y dirigir la cultura corporativa. Si seguimos

profundizandonuestro conocimientosobre esteconceptoclave,seremoscapacesde

desarrollarmétodosnuevos que aumenten nuestro control sobre la cultura de la

corporación y no viceversa. Si el interés que actualmentedespiertala cultura

corporativa perdura, será fácil conseguir un nivel óptimo de innovación y

revitalizacióny podremosdirigir la organizaciónde un modo armónicoe integrado

con la variablepenonasactuandola cultura de marco de referencio.
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OBJETIVOS

En los últimos diez años, los ejecutivos hablan y discutensobrecultura corporativa.

Se hademostradoque “las reglas no-escritasdeljuego” y los “valores companidos”

impactande modo decisivo la mora] del personal,y, por tanto, los resultados de la

corporación. Por consiguiente,es crucial comprendercómodirigir la cultura -cómo

ganarel control sobreestavariableclave-difícil de atar y formular en la vida de las

organizaciones.

Esteprogramaofrecea losparticipantesmodelosy herramientasoperativasde trabajo

para:

* Identificar las diversas manifestacionesde la cultura

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

necesidades

* Diseñarlas directricesde un cambiocultural.

* Conformary aplicar una cultura másajustadaa la actual situación.

* Asegurarquela nuevaculturamantendráy aumentaráel nivel de innovación,

productividad,calidady resultadosa largo plazo.

Abordarla culturacorporativade forma rápiday fragmentadacon solucionesmágicas

o recetasconduceal fracaso; exige un programacompletode revitalización de la

organización.
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CUADROSECUENCLALDE ¡LA IMPL4NTAClON

DE UNA CULTURA CORPORATIVA

FASES OBJETIVOS DURACION

1. Jornadassobrecultura

corporativa

1. Reflexiones sobre la

cultura corporativa.

2. ,4nójisis de la cultura

actual.

3. Derenninarelperfil de

la nuevacultura.

2/3 d(as

JI. Cuestionarioa todo

el Colectivo

Ponderación de rodo el

colectivo.

2 meses

III. Reunióncon la

Direcciónde la Caja

1. Institucionalizar la

nueva cultura

corporativa de la

Caja.

2. Políticasyestrategias.

1

1 día

IV. Equipo dela

cultura corporativa

1. Creaciónde equipo.

2. Metodología de

trabajo.

2 días
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FASE1

JORNADASDE SENSIBILIZAClON SOBRELA

CULTURA CORPORATIVA

DESTINATAMOS: Las primeras sesiones se deben realizar con la

Dirección de la ~, o bien con representantes

seleccionadosde los tres primeros niveles. El

coordinadorde todo el programadebeser la Dirección

o bien RecursosHumanospor expresomandatode la

Dirección

CONTENIDO:

1. Reflexionessobre la Cultura Corporativa

* La cultura corporativa como energía social

No se tiene una cultura corporativa para siempre.

* Una nueva cultura corporativa para unasociedaden cambio

ideológico

sociológico

tecnológico

Sistema:
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* La cultura corporativay la gestiónestratégicade los RecursosHumanos

En el horizontedel año2.000.

Tres representantes de la cultura: . R.K. KILMANN

CUNOPUMPIM

EDGARH. SHEJN

* Modelosde cultura

Burocrática

• Centradaen la eficiencia

Centrada de las personas

Centradaen el poder

Cultura de la Excelencia

• Cultura de la CalidadTotal

2. Análisisde la cultura actual

* Parámetros definidores de la cultura actual.

* Puntos fuertes y puntos críticos.

* Detectores de la Cultura Corporativa.

Análisis de datos y cuestionarios realizados en los dos últimos años.

Test de R. Harrison sobre las formas esenciales de la Cultura

Corporativa.

Resultado de grupo y análisis.

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

Valores y contravalores
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3. Perfil de la NuevaCultura Corporativa

* Hacia dóndequeremosir: Los atisbos de una Nueva Cultura Corporativa.

* Metodologíade grupo 2-4-6 paradefinir el Perfil de la Cultura.

Plan de Acción generalpara la introducciónde una

Nueva Cultura

* Fuerzasa favor y fuerzasen contra de la NuevaCultura.

* Estrategiasde cambio.

* Acciones principales.
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FASEH

CUESTIONARIOA TODOEL COLECTIVO

Para la realización del cuestionario se seguirán ]os siguientes pasos:

* Establecimientodel cuestionario siguiendo las pautas del Diagrama de

Valores.

* Instruccionesy lanzamiento.

it Procesode datosy tabulación.

* Avance de resultados con presentación de informe-resumen del cuestionano.
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FASElii

REUNIONCONDIRECCION

1. Presentaciónde Resultadosy fljación de Conclusiones

* La presentación de Resultados provenientes del Cuestionario a todos los

empleados.

* Ahoraes el momentode sacarconclusionesdefinitivasvolviendoa insistir en

la importancia que tiene una lecturahechadesdela Dirección

2. Política y Estrategiade la NuevaCultura

La fijación de la Política de la con respectoa la Cultura Corporativa.

En estepasoes donde:

* Se diseña y establece la política y las estrategiasde la NuevaCultura

Corporativa Interna.
* Se establecen los objetivos estratégicos.

* Se diseñan y conforman los planes generales de acción

correspondientes al logro de dichos objetivos.

Estas definiciones de las políticas y estrategias de la Cultura Corporativa son

la premisa básica para el éxito del proyecto y deben servir para obtener la

comprensióny compromisode todos con la NuevaCulturaCorporativa

9



FASEIV

PROCESODE CAMBIOPLANiFICADO

EL EQUIPO: MOTORDELA NUEVA CULTURA CORPORAUVA

1. Aplicación del Programade la NuevaCultura

* Creación de un Equipo “Gestor de la Cultura Corporativa’

* Funciones de Equipo.

* Ambitos de actuación.

* Aplicación de Programas:

Nuevas habilidades directivas

Trabajo en Equipo

Imagen nueva

* Seguimientode la Aplicación.

* Evaluaciónde Resultados.

2. Mantenimientode los Programasde Cambiode Cultura Corporativa

* Reunionesperiódicasde equipo.

lo



* Sesiones de Sensibilización sobre la Nueva Cultura Corporativa, desarrollando

pautas culturales.

Implantarnuevasprácticasde habilidadesdirectivas.

Nuevasformas de trabajaren equipo.

• NuevaImagen

3. La comunicación,instrumentoimprescindiblepara el cambiode Cultura

Corporativa.

* Instrumentos de aplicación.

* Los 1EAM BRIEFINCa nivel de oficina.

RESPONSABLEDEL PROGRAMA

* Emiliano Herrero Toranzo, Consultor Especialistaen Cultura Corporativa.

Gerente.
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ANEXO 3

MANUAL DE FUNCIONES



1.- ADJUNTO AL SUBDIRECTOR
PUESTO: GABINETE DE RECURSOS HUMANOS

1.1.- hflWan
Estudiar,proponery desarrollarde acuerdocon los objetivosde la Subdirección,los
planes,estudioy recomendacionesnecesarias,en materiade RecursosHumanos,que
permitan establecerlos programasde desarrollo y adecuaciónprofesional de los
tripulantes técmcos.

1.2.- Funciones
Confeccionare implementarla polftica de desarrollode RecursosHumanosde
la Dirección.
Estudiary establecer las especificaciones funcionales necesarias para la creación
de un banco de datos de la Subdirección que permita conocerlos Recursos
Humanosde vuelo conque cuentaen cadamomento.
Prever y definir las necesidades, a corto y medio plazo, referidas a volumen de
recursosy su perfil profesiográfico.
Elaborar, proponer y dirigir la implantación de los planesyproyectosnecesarios
para formar y capacitar al personal de la Dirección de Operaciones.
Apoyar y colaborar en el desarrollo de la polftica de formación de la
Subdirección.
Detectarcarenciasy necesidadesde formación.

1.3.- Tareas
Elaborarinventariode los RecursosHumanosdetripulantestécnicosy coordinar
la actualización de datos para conseguir que responda a las necesidades de
información que el Gabinete precise para cumplir los objetivos previstos.
Estudiar y coordinarla mecanizacióndel bancodedatosdel Gabineteconel fin
de asegurar la operatividad,fiabilidad y confidencialidadde la informaciónen
él recogida.
Colaboraren la elaboracióny diseñode programasformativosque traten de
conseguirun mayordesarrolloen las áreasde gestióny mando.
Elaborary diseñar los cuestionarios, encuestas, etc..., que se precise para la
recogida de la información que cada proyecto necesite.
Analizar viabilidad, oportunidad, costes sociales, etc..., de los diferentes
programasde desarrollode RecursosHumanosque seacometanparaproponer
aquellos que mejor se adaptena las característicasy circunstanciasexistentes.

1.4.- Relacionescon Otros Puestoso Unidades Funcionales
Coordinar la elaboración de programas informáticos y las especificaciones para
la mecanización del banco de datos con el Gabinete Informático de la
Subdirección de Planificacióny Control Económico.
Coordinar la recogida de información con otras unidades de la Subdirección.
Coordinarcon la Subdirecciónde Vuelos la información de las Flotas para
inventario de tripulantes técnicos.
Informar a otras unidades de la Subdirección de la solicitudes de candidatos a
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instructores.
Colaborar con otras unidades de la Subdirección en la definición de necesidades
y en el diseño de programas de cursos.
Informar a los tripulantes técnicos sobre los objetivos y métodosde actuación
en los distintos planes y proyectos.
Coordinar con Empresas de Formación y Consultoría la implantación de
modelosy métodosde actuación.

1.5.- Parémetros para la Evaluación del Desempeflo
Nivel de actualizacióndel bancode datosde los tripulantestécnicos.
Resultadosde losplanesy proyectosparaformar y capacitaral personalde la
Direcciónde Operaciones.
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2.- CENTRO DE FORMACIÓN DE PILOTOS
PUESTO: JEFE DEL CENTRO DE FORMACION DE PILOTOS

2.1.- Misión
Dirigir la selección y la formación de aspirantes para el programaFuturay de los
pilotos con la titulación y experiencia exigidas por la Compañía, hastael momentodel
inicio del cursode clasificaciónde tipo de avión para prestar su serviciocomopiloto
de flota.

2.2.- Funciones
Organizar las pruebas de selección de los tripulantes técnicos, de acuerdo con
las normas de Iberia.
Estudiar, planificar y programar los objetivos y filosofía del C.A.O.V.I. y
supervisar la instrumentalización de los medios humanos y materiales que a tal
efectos se propongan.
Estudiar, planificar y programar el proceso de transformaciónde mecánicosde
vuelo en tripulantestécnicos.
Supervisary participar en la formación de los tripulantes técnicos en el
programaFutura.

2.3.- Tareas
Supervisarlas pruebasde selección.
Planificar los cursosde formacióndel personalde nuevoingreso.
Instruir a los aspirantes en determinadas materias.

2.4.- Relaciones con Otros Puestos o Unidades Funcionales
Coordinar con la División de InstrucciónTierray División de InstrucciónVuelo
la instrucción a impartir a los aspirantes.
Coordinar con la División Simuladores de Vuelo la realización de laspruebas
en simuladores básicos.
Coordinar con el Servicio Médico la realización de las pruebas de selección a
los aspirantes.
Coordinar con la Dirección Económico Financiera la administracióndel
programa Futura.
Coordinarcon Seguridadde Vuelo el intercambioy recepciónde información
sobre objetivos de seguridad en la enseñanza y en el ejercicio de la profesión.
Coordinar con la SubdirecciónTécnicade Apoyo al Vuelo sustrabajossobre
Factores Humanos.

2.5.- Parámetrospara la Evaluación del Desempe5o
Gradode aceptaciónde los alumnosal pasara las flotas.
Valoracióndel nivel de los alumnos.
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3.- CENTRO DE FORMACIÓN PILOTOS
DEPARTAMENTO DE ADMISION Y SELECCIÓN
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE ADMISION Y SELECCIÓN

31.- Misión
Efectuarla propuestade requisitosde admisión, selecciónde aspirantes,seguimiento
de su contratacióny supervisiónde la administraciónduranteel procesode formación.

3.2.- Funciones
Seleccionar las peticiones de ingreso de aspirantes e iniciar los expedientesde
las solicitudes recibidas.
Organizar las convocatorias de ingreso de tripulantes técnicos, OTV’s,
estudiantes en prácticas de comunicaciones y Ab-Initio.
Informar al Comité de Selección“COSFOfl’ de las condicionesa exigir y de
las posiblesvariacionesestablecidasen el reclutamientode tripulantestécnicos
y ab-iitio.
Analizar la documentaciónpresentadapor los aspirantesy resolveraquellas
peticiones que requieran una interpretación especificar de las normas.
Supervisar el control de gestión de todo el proceso de formación del programa
Futura.

3.3.- Tareas
Seleccionar peticiones de ingreso y mantener correspondencia con los aspirantes.
Auxiliar en la programaciónde las pruebasde selección.
Reunir la información correspondientea los resultadosde las pruebas y
presentarlosen lasJuntasde Selección.
Seguimiento de la documentación para la formalización de los contratos de
pilotos y los procesos de OTV’s para la consecución de sus títulos, licencias,
uniformes, etc...
Informar por escritoo verbalmentede cuestionesrelacionadascon la selección,
contratacióny formaciónde aspirantes.
Establecerlos procesosy normalizaciónde modelos, impresos,certificados,
etc..., relativosa las funcionesdescritas.

3.4.- Relacionescon Otros Puestoso Unidades Funcionales
Proponeral COSFOTF, Servicio Médico, División de InstrucciónTierra y
División de Simuladores variaciones en las condiciones o requisitosde admisión
para adaptar el perfil profesiográficoa las normasen vigor.
Coordinar con Servicio Médico, División de Instrucción Tierra, División de
Simuladores, División de Salvamento, Departamento de Psicología,
Departamento de Servicios y Dirección de Material la realización de las pruebas
de seleccion.
Vigilar junto con las Direcciones de Operaciones y Económico-Financiera el
cumplimiento de los contratos establecidos, cumplimentando la legislación
vigente.
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3.5.- Parámetros para la Evaluación del Desempeflo
Nivel permanentede actualizaciónde las modificacionesintroducidasen el
Manual de Instrucción (COSFOTI).
Bancode datosde aspirantesparallevar a efectolas convocatoriasde ingreso
(C.F. P.)
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4.- CENTRO DE FORMACIÓN DE PILOTOS
DEPARTAMENTO DE PSICOLOGÍA AERONÁUTICA
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE
AERONÁUTICA

4+-
Tratar
en su

PSICOLOGÍA

Misión
de elevarel nivel de saludmentaldelpersonalde vueloasí comoel rendimiento
trabajo.

42- Funciones
Asesorar, y tratar si fijere necesario, en temas de Higiene Mental a los
tripulantes,paralograr unamayoradaptacióna su tarea,contribuyendoasía la
seguridaden vuelo.
Planificar, Dirigir y efectuar el estudio psicológico de los aspirantes a tripulantes
técnicos,mediantepruebaspsicotécnicas,entrevistasy test, estableciendolos
criteriosparalograr la mejor selecciónposible.

4.3.- Tareas
Seleccionarlaspruebasaaplicary llevara cabolos exámenesde los tripulantes
técnicos.
Dirigir las aplicacionesde pruebasasícomosu correccióny baremación.
Controlar pruebas aplicadas por MEPSA.
Realizarentrevistasindividualesy de grupo, así como aplicar determinadas
pruebas.
Realizar las correcciones de los exámenes y test.
Asesorara las Juntasde Seleccióny al COSFOYI?.

4.4.- Relacionescon Otros Puestoso Unidades
Coordinarconel Departamentode Selección,
y el Servicio Médico las fechas de citaciones
Coordinar con el DFVLR (Iberia Futura)
determinaciónde los baremosde las pruebas.
Coordinarcon TEA las correccionesde pruebas.

Funcionales
la División de Instrucción Tierra
de los aspirantes.
y MEPSA la aplicación y la

4.5.- Parámetrospara la Evaluación del Desempeflo
Cursos realizados y personas examinadas.
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5.- DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO
PUESTO: JEFE DE LA DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO

5.1.- Misión
Dirigir la explotación y mantenimiento de los simuladores de vuelo.

5.2.- Funciones
procurar el material de instrucción en el área de simuladores de vuelo.
Dirigir la explotacióndel parquede simuladoresde vuelo.
Asesorar de las innovacionestecnológicasaparecidasen el mercado al
Subdirector de Instrucción.
Representar a la Compañía en diferentes comités técnicos.

5.3.- Tareas
Definir las especificaciones técnicas que han de tener los nuevossimuladores
previas al concurso de ofertasparasuadquisición.
Analizar y evaluar técnica y económicamentelas ofertas de adquisiciónde
elementosy simuladores.
Negociar con los proveedores.
Aprobar el programa de utilización de los simuladores.
Estudiarel mercadointernacionalde simuladores.
Asistir a reunionesde I.A.T.A. y del GrupoAtlas.

5.4.- Relacionescon Otros Puestoso Unidades Funcionales
Asesorara la Subdirecciónde Instrucciónsobre la seleccióndelL materialde
instrucción.
Elaborar con la División de Instrucción Vuelo las especificacionestécnicas
relacionadasconla instruccióny el material de instrucción.
Negociar con Organismos Externos (I.A.T.A., Grupo Atlas, etc...) posibles
modificaciones en equipos de utilización en común y realizar informes sobre
operatividad, actualización, mercados, etc...
Asesorar a la Asesoría Jurídica sobre la elaboración y seguimientode contratos
con fabricantes.
Aprobar con la División de InstrucciónVuelo el programade utilización de los
simuladores.

5.5.- Parámetrospara la Evaluación del Desempeño
Relación entre tiempos de utilización respecto de tiempos programados en los
simuladores.
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6.- DIVISIÓN DE SIMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE INGENIERIA

6.1.- Misión
Desarrollar los proyectos de ingeniería dentro de la normativadictadapar la Autoridad
Civil Aeronáutica, así como los encaminados a mejorar la calidad de la instrucción.

6.2.- Funciones
Controlarlos desarrollosde los proyectosen que esteimplicada la División de
Simuladores.
Dirigir la homogeneizaciónde especificacionestécnicas.
Organizar la implementación de boletines de modificaciones.
Planificary organizarla formacióntécnicadel personala nivelesprogresivosy
continuos.
Supervisarla actualizaciónde las basesde datosy certificacionesdel material
de instrucción.
Asesoraral Jefede la División sobre técnicasy tecnologíasutilizadasen la
fabricacióndel materialde instrucción.

6.3.- Tareas
Realizarel seguimientode los proyectos.
Realizar el pliego de condiciones técnicas y especificaciones para los concursos
de adquisición de nuevos simuladores.
Resolveraveríasenlos simuladoresjuntoconel departamentode Mantenimiento
si este departamento no pudiera hacerlo.
Estudiar y analizar publicaciones técnicas.

6.4.- Relaciones con Otros Puestoso Unidades Funcionales
Con el Departamento de Mantenimiento de Simuladores mantener intercambio
de información para la resolución de averías y organizar los planes de
mantenimiento.
CoordinarconControlOperativola operatividadmáquinadespuésde revisiones.
Organizarjunto conInstrucciónTierra cursosde formación.
Coordinarcon InstrucciónVuelo la actualizaciónde los simuladores.
ControlarconIngenieríaAvionesmodificacionesen los avionesy su aplicación
a los simuladores.
Intercambiarcon la Escuelade Capacitacióndocumentos,libros, exámenes,
etc...

6.5.- Parámetros para la Evaluación del Desempeño
Documentos acreditativos, informes, calificaciones y certificaciones.
Documentacióntécnicade simuladores.
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7.- DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO

7.1.- Misión
Dirigir el mantenimientoy lasmodificacionesa realizaren los simuladoresparallevar
a efectolas programacionesde instruccióncon el menorcosteposible.

7.2.- Funciones
Planificar y coordinar las revisiones periódicas de acuerdo con los planes de
mantenimiento.
Dirigir y controlarlasreparacionesde averíasy proyectosde modificacionesen
los simuladores, equipos e instalaciones.
Coordinar y controla la ejecución de los proyectos, tanto del parque de
simuladorescomode las instalacionese infraestructuradel edificio.
Preverla adquisicióndel materia]de repuesto.
Revisary actualizarlas documentacionestécnicasde los simuladoresy equipos.
Asesorar al Jefe de la División sobre técnicas para la confección de
especificaciones de compras de materialde instrucción.

7.3.- Tareas
Planificar las revisiones de acuerdo con la disponibilidad de programación.
Analizar las especificaciones técnicas de los nuevos productos.
Optimizar el nivel de repuestosen almacény llevar a su historial.
Verificar la ejecuciónde los proyectos.
Analizar y estudiar documentaciones técnicas de publicacionesespecializadasy
de fabricantes de equipos y materiales.

7.4.- Relacionescon Otros Puestoso Unidades Funcionales
Intercambiarinformaciónconel Departamentode Ingenieríaparala resolución
de averías, controlarlos planesde mantenimientoy apoyarlas modificaciones
de los boletines.
Informar a otrosDepartamentosy Divisionesde la disponibilidadde horaspara
instrucción.
Asesorar a la Subdirección de Instalación sobre proyectos nuevos de
simuladores, instalaciones, etc... y organizar las modificaciones en las
instalaciones.
Asesorartécnicamentea la Subdirecciónde Aprovisionamientoy Contratación
sobre proveedores.
Organizarcon la División de Instrucciónen Vuelola revisiónde los simuladores
y apoyarla programaciónde los simuladores.
Coordinar con el Departamentode Control Administrativo los pedidos de
repuestos.

7.5.- Parámetrospara la Evaluación del Desempeño
Disponibilidadde los simuladoresen buenascondiciones.
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8.- DíVISION DE SíMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO
PUESTO: JEFE DE SECTOR

8.1.- Misión
Planificar las revisiones periódicas y de mantenimiento preventivo de todos los equipos
de su sector.

8.2. - Funciones
Organizar, dirigir y participar con el personal a su cargo enla reparaciónde las
averías de los equipos de su sector.
Confección de los boletinesde mantenimiento.
Vigilar el estado y correcta utilización de los bienes a su cargo.
Impartir formación técnica entre el personal a su cargo.

8.3.- Tareas
Recopilación de los datos proporcionados por las casas fabricantes de los equipos
del sector.
Supervisar la correcta ejecución de los trabajos encomendados.
Analizar y planificar los trabajos necesarios para la confecciónde los boletines
de mantenimiento.
Estudiar las materias necesarias para manteneral día los conocimientos técnicos
que evolucionen.
Estudiar y analizar las necesidades actuales y futuras de los equipos a su cargo.

8.4.- Relacionescon Otros Puestoso Unidades Funcionales
Coordinarconotros Sectoresla reparaciónde averías.
Solicitarinformaciónde lasposiblesaveríasde los Instructoresde tripulaciones.
Recibir información de técnicosde las casasfabricantesde los equiposa su
cargo.

8.5.- Parámetrospara la Evaluación del Desempeño
El funcionamiento de los equipos puestos a su cargo.
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9.1.- DIVISIÓN DE SIMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE SIMULADORES BÁSICOS Y CONTROL
OPERATIVO
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE SIMULADORES BASICOS
Y CONTROL OPERATIVO

9.1.- Misión
organizar la instrucción de vuelo instrumental, navegación y procedimientosimpartida
a los pilotos en los simuladoresbásicosy verificar que se ajusta a lo aprobado.

9.2.- Funciones
Controlarla programaciónen los simuladoresbásicosasí como supervisarla
instrucción impartida en los mismos.
Diseñar los programas de instrucción para los cursos en los simuladores básicos.
Analizar las necesidadesde instrucciónbásicade los alumnospilotos.
Analizar desdeel punto de vistaoperativolas averíasque se produzcanen los
simuladoresasí comosu resolución.
Efectuar con el equiponombradoal efectolas especificacionesy pruebasde
aceptación de nuevos simuladores adquiridos.

9.3.- Tareas
Controlar diariamente la utilización de los simuladores.
Controlar diariamente la instrucciónbásica.
Elaborar los programas de instrucción.
Remitir a la División de Administracióny Servicioslos resultadoseconómicos
y justificantes de pago de los alumnos.

9.4.- Relacionescon Otros Puestoso Unidades Funcionales
Coordinarcon el Centrode Formaciónde Pilotos las pruebasa efectuarpara
pilotos de nuevo ingreso en Iberia.
Coordinar con el Departamento de Mantenimiento el potencial de horas de
instrucción en los simuladoresbásicos y analizar desde el punto de vista
operativolas averíasque seproduzcanen los simuladores.
Coordinarcon ¡os Jefesde InstrucciónFlota los asuntosrelacionadoscon ¡a
operación de los simuladores.
Coordinar con el Departamentode Ingeniería la realización de pruebas
posteriores a modificaciones en los simuladores.

9.5.- Parámetrospara la Evaluación del Desempeño
Resultados de la actividad de instrucción en los simuladores básicos.
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10.- DIVISION DE SIMULADORES DE VUELO
DEPARTAMENTO DE CONTROL ADMINISTRATIVO
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE CONTROL
ADMINISTRATIVO

10.1.- Misión
Realizar el control administrativo de los recursos de la División de Simuladores.

10.2.- Funciones
Realizarel control contable y funcional de los almacenesde la División de
Simuladores.
Elaborar los presupuestosanualesde mobiliario, materialesy enseresde la
División.
Coordinar la mecanización de los almacenes de la División.
Planificar los stock de repuestos.

10.3.- Tareas
Supervisarinventariosy balancesde almacén.
Conformar facturas.
Realizar pedidos.
Controlar entradas y salidas de materiales.
Prever necesidades de los Departamentos.

10.4. - Relacionescon Otros Puestoso Unidades Funcionales
Coordinar con los Departamentos de Ingeniería y Mantenimiento el
aprovisionamiento de equipos y materiales.
Coordinarcon Comprasla tramitación de pedidosy revisar y consultarsu
seguimiento.
Proponery consultara la División de EstudiosEconómicosla contabilización
de entradas y consumos.
Revisary consultarconla División de EstudiosEconómicoslos presupuestosde
la División.
Coordinarcon el Departamentode Mantenimientolas necesidadesde stock.

10.5.- Parámetros para la Evaluación del Desempeño
Informesde la auditoríainterna.

12



ANEXO 4

PERFIL PROFESIOGRAFICO



PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

JEFE DE DIVISION DE SALVAMENTO

1.- Perfil de Formación

Conocimientos Académicos o asimilados
Piloto (Comandante, Copiloto o PV]?)

FormaciónComplementaria
Altamente recomendabletener el curso
tipo Universidad Sur de California.
Prevención de Accidentesy Seguridad

Informática
Nivel de usuario

Idiomas: cuálesy nivel
Inglés, nivel de “Proficlency”

2.- Perfil Profesional

Fuera de la Compañía
No necesaria

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

- Años de experiencia
Mínimo 5

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
Recomendableexperienciacomo Instructor.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias pero valorables.

Conocimiento de Empresas del sector
No necesario.

PUESTO:

de Seguridad en Vuelo (9 meses)
Seminarios sobre: Seguridad,

a Bordo.

1



PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectualgeneral

Razonamientoanalítico

Capacidadde síntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqueglobal

Enfoquede detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidademocional

Autocontroly resistenciaal stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomíay decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARACTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

e

12 3 4 5

e

e

e

e

e

1 2 3 4 5
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ESTILO DIRECTIVO

Funcional (servicio)

Directivo (ejecutivo)

Sistemático(administrativo)

Negociador(comercial,relacionesp~jblicas)

DESTREZAS TECNICAS

Instrumental

Electrónico/Aviónica

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE

Facilidad depalabraenptblico

Adaptaciónal grupo

Adaptaciónal individuo

Usosdidácticos

Destrezasmecánicas

Aperturaal feedback

Presentacióny modales

1 2 3 4 5

e

e

e

1 2 .3 4 5

3

1 2 3 4 5



PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DWISION DE SIMULADORES DE VUELO

1.- Perfil de Formación

ConocimientosAcadémicoso asimilados
TGS (Técnico de Grado Superior)

Formación Complementaria
Valorable cursosespecíficosen Administración de empresas.

Informática
Nivel de usuario. Valorable conocimientos de lenguajes fortran,
ASSEMBLER, ADA.

Idiomas: cuáles y nivel
Inglés, nivel de “Proficiency

2.- Perfil Profesional

Fuera de la Compañía
Valorable experienciaenel campode Mantenimiento y muy recomendable
en el de simulación.

En la Compañía
- Carrera-tipo en la Compañía
No necesaria. Valorable haber estadoen la Dirección de Material.

- Años de experiencia
4/5
- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
Recomendableel haber sido responsablede una unidad funcional.

Estanciasprofesionalesen el extranjero
No necesarias.

Conocimientode Empresasdel sector
Recomendable.

4



PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectual general

Razonamientoanalítico

Capacidadde síntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqueglobal

Enfoquede detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidademocional

Autocontrol y resistenciaal stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomía y decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARACTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

e

e

e

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

5



ESTILO DIRECTIVO

Funcional(servicio)

Directivo (ejecutivo)

Sistemático(administrativo)

Negociador(comercial, relacionespúblicas)

DESTREZAS TECNICAS

Instrumental

Electrónico/Aviónica

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DEAPRENDIZAJE

Facilidadde palabraen piThlico

Adaptaciónal grupo

Adaptaciónal individuo

Usosdidácticos

Destrezasmecánicas

Aperturaal feedback

Presentacióny modales

1 2 3 4 5

e

e

12 3 4 5

9

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

6



PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DWISION DE INGENIERíA

1.- Perfil de Formación

Conocimientos Académicos o asimilados

Altamente recomendableTGS. Mf nimo TGM

Formación Complementaria

Valorable experienciaen el campo de la simulación.

Informática
Altamente recomendableposeerexperienciacomoanalista-programadores
y dominar al menoslos lenguajesFORTRAN y ASSEMBLER.

Idiomas: cuálesy nivel
Inglés, nivel de intermedio

2.- Perfil Profesional

Fuerade la Compañía

Mínimo 3 años de experienciaen el campode la Ingeniería..

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

- Años de experiencia
2/3

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

Estanciasprofesionalesen el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresasdel sector
Recomendable.

7



PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectualgeneral

Razonamientoanalítico

Capacidadde síntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqucglobal

Enfoque dedetalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidademocional

Autocontrol y resistenciaal stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomíay decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARACTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

a

12 3 4 5

e

e

e

e

e

8



ESTILO DIRECTIVO

Funcional(servicio)

Directivo (ejecutivo)

Sistemático(administrativo)

Negociador(comercial, relacionespúblicas)

DESTREZAS TECNICAS

Instrumental

Electrónico/Aviónlea

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE

Facilidad de palabra en público

Adaptación al grupo

Adaptaciónal individuo

Usosdidácticos

Destrezasmecánicas

Aperturaal feedback

Presentacióny modales

1 2 3 4 5

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

a

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

e

e

9



PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO

1.- Perfil de Formación

ConocimientosAcadémicoso asimilados
Técnicode Grado Superior. Mínimo TGM

Formación Complementaria
Recomendable poseer cursos de especialización en el área de
mantenimiento.

Informática
Nivel de usuario. Conocimientos de lenguajes FORTRAN y
ASSEMBLER.

Idiomas: cuálesy nivel
Inglés, nivel de lntermedio”

2.- Perfil Profesional

Fuera de la Compañía
Recomendable experiencia en el área de Mantenimiento de empresas
fabriles.

En la Compañía
- Carrera-tipo en la Compañía
No necesaria. Valorable haber estadoen la Dirección de Material.

- Años de experiencia
2/3

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
No necesaria.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresas del sector
Recomendable.

lo



PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectualgeneral

Razonamientoanalítico

Capacidadde síntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqueglobal

Enfoquede detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidad emocional

Autocontroly resistenciaal stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomía y decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARACTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

a

e

12 3 4 5

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

11

e

a

e

e

e

e

e



ESTILO DIRECTIVO

Funcional (servicio)

Directivo (ejecutivo)

Sistemático(administrativo)

Negociador(comercial,relacionespúblicas)

DESTREZASTECNICAS

Instrumental

Electrónico/Aviónica

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE

Facilidad de palabraen público

Adaptaciónal grupo

Adaptaciónal individuo

Usosdidácticos

Destrezasmecánicas

Aperturaal feedback

Presentacióny modales

1 2 3 4 5

e

e

12 3 4 5

a

e

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

e

e

e

e

12



PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACIÓN

1.- Perfil de Formación

Conocimientos Académicos o asimilados

BUP/COU

FormaciónComplementaria

No necesaria.

Informática
Nivel de usuario.

Idiomas: cuálesy nivel
Inglés, nivel de Tirst certificate

2.- Perfil Profesional

Fuerade la Compañía
Valorable experienciaadministrativa y de gestión de stocks.

En la Compañía
- Carrera-tipo en la Compañía
No necesaria.

- Años de experiencia
2/3

- Niveles (o responsabilidadalcanzada)
Ninguna.

Estancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresasdel sector
No necesario.
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PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectualgeneral

Razonamientoanalítico

Capacidadde síntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqueglobal

Enfoquede detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidademocional

Autocontrol y resistenciaal stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomía y decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARÁCTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

e

e

e

e

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

e

e

e

14



ESTILO DIRECTIVO

Funcional (servicio)

Directivo (ejecutivo)

Sistemático(administrativo)

Negociador(comercial, relacionespúblicas)

DESTREZAS TECNICAS

Instrumental

Electrónico/Aviónica

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE

Facilidad de palabraen público

Adaptaciónal grupo

Adaptación al individuo

Usosdidácticos

Destrezasmecánicas

Aperturaal feedback

Presentacióny modales

1 2 3 4 5

e

e

e

1 2 3 4 5

e

4

e

e

1 2 3 4 5

e

e

e

e

e

e

e

15



PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DIVISION DE INSTRUCCIÓN TIERRA

1.- Perfil de Formación

ConocimientosAcadémicoso asimilados

Técnico de Grado Superior o medio, preferentementeaeronáutico.
Formación Complementaria
Altamente recomendable con cursos de especializaciónen Tecnología
Educativa y/o RecursosHumanos y/o Cienciade la Educación.

Informática
Nivel de usuario.

Idiomas: cuáles y nivel
Inglés, nivel de “First Certifleate’ (Hablado, escrito y traducción)

2.- Perfil Profesional

Fuerade la Compañía
Recomendable experiencia en el campo de la formación en alguna
empresa.

En la Compañía
- Carrera-tipo en la Compañía
Recomendablehaber sido instructor

- Años de experiencia
5/7
- Niveles(o responsabilidadalcanzada)
Jefatura de Departamento preferentemente en Instrucción o Recursos
Humanos.

Estanciasprofesionalesen el extranjero
Valorable relacionadascon la instrucción
Conocimientode Empresasdel sector
Valorable en el campo aeronáutico.

16



PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectualgeneral

Razonamientoanalítico

Capacidadde síntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqueglobal

Enfoquede detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidademocional

Autocontroly resistenciaal stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomía y decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARÁCTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

e

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

e
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ESTILO DIRECTIVO

Funcional (servicio)

Directivo (ejecutivo)

Sistemático(administrativo)

Negociador(comercial, relacionespúblicas)

DESTREZAS TECNICAS

Instrumental

Electrónico/Aviónica

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE

Facilidadde palabraen público

Adaptaciónal grupo

Adaptaciónal individuo

Usosdidácticos

Destrezasmecánicas

Apertura al feedback

Presentacióny modales

1 2 3 4 5

*

12 3 4 5

e

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

e

e

e

e
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE MEDIOS AUDIOVISUALES

1.- Perfil de Formación

ConocimientosAcadémicoso asimilados
Mínimo Técnico de Grado Medio

Formación Complementaria
Valorable haber asistidoa cursoso seminariossobreTecnologíaEducativa
y/o medios audiovisuales.

Informática
Nivel de usuario.

Idiomas:cuálesy nivel
Inglés, nIvel de “Flrst Certíficate’, mínimo

2.- Perfil Profesional

Fuera de la Compañía
Valorable experienciaadquirida en el campode mediosaudIovisualesy en
formación industrial.

En la Compañía
- Carrera-tipoen la Compañía
Recomendablehaber estado en puesto que ofrecieran conocimientos
básicosaeronáuticos.

- Años de experiencia
3/5

- Niveles (o responsabilidadalcanzada)
No necesaria.

Estanciasprofesionalesen el extranjero
No necesaria.

Conocimiento de Empresas del sector
Valorable.
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PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectualgeneral

Razonamientoanalítico

Capacidad desíntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqueglobal

Enfoquede detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidademocional

Autocontrol y resistencia al stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomíay decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARACTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

e

e

e

e

e

e

12 3 4 5

a

e

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e
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ESTILO DIRECTIVO

Funcional(servicio)

Directivo (ejecutivo)

Sistemático(administrativo)

Negociador(comercial, relaciones públicas)

DESTREZAS TECNICAS

Instrumental

Electrónico/Aviónica

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE

Facilidad de palabra en público

Adaptaciónal grupo

Adaptaciónal individuo

Usos didácticos

Destrezasmecánicas

Aperturaal feedback

Presentacióny modales

1 2 3 4 5

e

1

e

12 3 4 5

e

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e

e

e

e

e
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE APOYO A LA INSTRUCCIÓN

1.- Perfil de Formación

Conocñnientos Académicos o asimilados
Mínimo de TGM, preferible Aeronáutico

FormaciónComplementaria
Altamente recomendableel haber asistido a cursos o seminarios sobre
TecnologíaEducativa y/o pedagogía.

Informática
No necesaria.

Idiomas: cuáles y nivel

Inglés, nivel de “Flrst Certificate”

2.- Perfil Profesional

Fuerade la Compañía

Valorable el haber redactado material didáctico

En la Compañía
- Carrera-tipo en la Compañía
Recomendableexperienciacomo instructor

- Años de experiencia
3/5

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
No necesaria.

atancias profesionales en el extranjero
No necesarias.

Conocimientode Empresasdel sector
Valorable en el sector educativo y aeronáutico.
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PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectualgeneral

Razonamientoanalítico

Capacidadde síntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqueglobal

Enfoquede detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidademocional

Autocontroly resistenciaal stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomíay decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARÁCTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

e

e

e

e

e

12 3 4 5

*

e

e

e

e

12 3 4 5

e

e ¡

e

e

e

e
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ESTILO DIRECTIVO

Funcional(servicio)

Directivo (ejecutivo)

Sistemático (administrativo)

Negociador(comercial,relacionespúblicas)

DESTREZASTECNICAS

Instrumental

Electrónico/Aviónica

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE

Facilidadde palabraen público

Adaptaciónal grupo

Adaptaciónal individuo

Usosdidácticos

Destrezasmecánicas

Apertura al feedback

Presentacióny modales

1 2 3 4 5

e

e

e

e

12 3 4 s

e

a

e

e

e

a

12 3 4 5

e

e

e

e

e

a

e
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PERFIL PROFESIOGRÁFICO DEL PUESTO

PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE FORMACIÓN PERMANENTE

1.- Perfil de Formación

Conocimientos Académicos o asimilados

Indistinto entre TGS, TGM, Copiloto o PVT

Formación Complementada

No necesaria.

Informática

Nivel de usuario.

Idiomas: cuáles y nivel

Inglés, nivel de ~First Certificate”

2.- Perfil Profesional

Fuerade la Compañía
No necesario.

En la Compañía
- Carrera-tipo en la Compañía
Valorable conocimientode quehacerdel máximo número de Unidades de
la Compañía.

- Años de experiencia
8/10

- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
Valorable si setiene experienciaen haber dirigido personal..

Estanciasprofesionalesen el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresas del sector
No necesario.
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PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectualgeneral

Razonamiento analítico

Capacidad de síntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqueglobal

Enfoquede detalle

PERSONALIDAD BÁSICA

Estabilidad emocional

Autocontroly resistenciaal stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomíay decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARACTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

a

e

e

a

12 3 4 5

e

e

e

a

e

a

12 3 4 5

a

a

a

e

e
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ESTRO DIRECTIVO

Funcional (servicio)

Directivo (ejecutivo)

Sistemático(administrativo)

Negociador(comercial,relacionespúblicas)

DESTREZAS TECNICAS

Instrumental

Electrónico/Aviónica

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE

Facilidadde palabraen público

Adaptaciónal grupo

Adaptación al individuo

Usos didácticos

Destrezasmecánicas

Aperturaal feedback

Presentacióny modales

1 2 3 4 5

a

e

*

e

12 3 4 5

e

*

a

e

a

12 3 4 5

a

a

e

e

e

a
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PERFIL PROFESIOGRAFICO DEL PUESTO

CENTRO DE FORMACIÓN DE PILOTOS

1.- Perfil de Formación

Conocimientos Académicos o asimilados
Técnicode Grado Superior (TGS). Comandantede Aeronave o PVT.

Formación Complementaria
Recomendable conos de
Ciencias de la Educación
aeronáuticos

especialización en
y valorable aquellos

Tecnología
relacionados

Educativa,
con temas

Informática
Nivel de usuario.

Idiomas: cuálesy nivel
Inglés, nivel de “Proficiency”

2.- Perfil ProfesIonal

Fuera de la Compañía
No necesaria.

En la Compañía
- Carrera-tipo en la Compañía
Valorable experiencia en la DPRL o la propia exigida por la empresaen
casode PVT, con credibilidad y respetoprofesional.

- Años de experiencia
105
- Niveles (o responsabilidad alcanzada)
Altamente recomendableexperiencia comoinstructor y/o inspector.

Estanciasprofesionalesen el extranjero
No necesarias.

Conocimiento de Empresasdel sector
Valorable.

PUESTO:
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PERFIL DE PERSONALIDAD

POTENCIAL MENTAL

Nivel intelectualgeneral

Razonamientoanalítico

Capacidadde síntesis

Dotesverbales

Intuición

Creatividad

Sentidopráctico

Enfoqueglobal

Enfoquede detalle

PERSONALIDAD BASICA

Estabilidademocional

Autocontrol y resistenciaal stress

Criterio propio (asertividad)

Autonomíay decisión

Aperturaa la relación

Extraversión

CARACTER PARA EL TRABAJO

Disposiciónal liderazgo

Responsabilidad

Esfuerzoy constancia

Planificación

Organización

Caráctersocial

1 2 3 4 5

a

e

e

e

a

e

e

12 3 4 5

e

a

a

a

a

e

12 3 4 5

e

a

a

*

e

e
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ESTILO DIRECTIVO 1 2 3 4 5

Funcional(servicio)

Directivo (ejecutivo>

Sistemático(administrativo)

Negociador(comercial,relacionespúblicas)

DESTREZAS TECNICAS

Instrumental

Electrónico/Avión ica

Mecánico/Hidráulico

Visuales

Computadores

Eléctrico

ESTILO DE APRENDIZAJE

Facilidadde palabraen público

Adaptaciónal grupo

Adaptación al individuo

Usosdidácticos

Destrezasmecánicas

Aperturaal feedback

Presentación y modales

12 3 4 5

e

e

o

e

a

12 3 4 5

a

a

e

e
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ANEXO 5

DIAGNOSTICO SINERGETICO DE UNA ENTIDAD
FINANCIERA
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RECURSOS HUMANOS

1.- El clima laboral esoptimistay motivador.
2.- Lascondiciones ambientales de trabajo son las adecuadas.
3.- Existe un alto nivel de seguridaden el empleado.
4.- Existe en el personal un alto nivel de energía latente.
5.- La política de Gestiónde RecursosHumanoses clara y los sistemason los

adecuados.
6.- Existencriterios claros paramedir el rendimiento.
7.- Existensistemasparala adecuadaidentificacióndel potencial de cada empleado.
8.- Los beneficios sociales ~onsuperiores a la media del entorno.
9.- En el sólo existe administración de personal, pero no Gestión de Recursos

Humanos.
10.- La distribuciónde la plantilla en las diversasDireccioneses la adecuaday está

proporcionadaa las cargas de trabajo..
11.- Falta personal.
12.- No existe polivalencia en los puestos de trabajo de los servicios centrales.
13.- La plantilla estásobredimensionadaen los servicioscentrales.
14.- Los contratados sufren unaclara discriminación.
15.- El incrementode contratadosrecortaoportunidadesde carreraprofesionala los

miembrosde plantilla.
16.- No existennormasclarasparael trasvasecentral-sucursaleso viceversa.
17.- La gestiónde recursoshumanoses una función asumidapor cadauno de los

jefes.
18.- Losmandostienenentresuspreocupacionesfundamentalesel favorecerla buena

comunicación y la cohesión de su equipo de trabajo.
19.- El desarrollo humano y profesional de su personal es unapreocupaciónconstante

entre los mandos.
20.- La alta dirección demuestra, con sus acciones, que se preocupa del bienestar de

todos los miembrosde la organización.
21.- El nivel de disciplina es el adecuado.

GESTIÓN

1.- El nivel de participación en la fijación de los objetivos de trabajo es el
adecuado.

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

3.- Cada profesional conoce los objetivos anuales de su puestos de trabajo.
4.- Cadaunidad tiene claramentedefinidossusobjetivosde gestión.
5.- El mando está 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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responsabilidadbien definido.
8.- Existe un sistema de contabilidadanalíticaadecuado.
9.- Nuestros costes de estructura son bajos.
10.- Los sistemas informáticos son los adecuados.
11.- Existe un sistema eficaz de seguimiento de morosos.
12.- Existe un estilo y lenguajegerencialcomúnen las distintassubdireccionesy

departamentos.
13.- Los mandos tienen que aplicar directrices en cuya elaboración no han

participado.
14.- Se integran de manera coherente los objetivos de cada departamento,

subdirección y direcgión 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 está 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 ad¡estramiento

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

COMUNICACIÓN

1.- La información sobreproductos,procedimientosy políticasesclara y llega a
tiempo.

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

3.- Los jefesasumenel papel de caucesde comunicación.
4.- “Radio Macuto” esla mejor fuentede información.
5.- No abunda la comunicación descendente porque es peligrosos que tus

subordinados sepan tanto como tú.
7.- La información queda bloqueada en los niveles de mando.
8.- No hay caucesbien establecidospar canalizar ágilmente la información

ascendente y descendente.
9.- La alta dirección cuenta con canales ágiles de información par conocer lo que

piensany sientenlos diferentessectoresprofesionalesdel Banco.
10.- Los profesionalesse sientenbien informados sobre la evolución dentro del

mercado.
11.- El contacto incluso entre mandos y alta dirección es escaso.
12.- Se puede acceder libremente al superior jerárquico cuandosobre un tema

importanteunaestá insatisfechocon la decisióndel superiorinmediato.
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13.- Hay libertad de expresióny los profesionalesno sufrenrepresaliaspor lo que
piensan y expresan.

14.- La alta direcciónconfía en el buen hacer de sus profesionalesy buscasus
opiniones.

15.- Los mandos toman en consideraciónlas opiniones y puntos de vista de los
profesionalesde su equipode trabajo.

16.- Es habitual enterarte de informaciones importantes por rumoreso “Radio
Macuto”.

17.- Realizar encuestas de opinión como ésta es útil para la información de la alta
direccióny la toma de medidascorrectivas.

18.- Lasdecisionesde la altadirección se comunicanconeficacia.

CULTURA

1.- Hay concentración excesiva de poder en la Alta Dirección.
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.- Aquf no hay una“cultura todavíaexistentres.
6.- En relación al entorno, se vive bien; no te exigen.
7.- El deterioro de las relaciones está ya superado.
8.- Tenemos ya mentalidad de “negocio”.
9.- La cultura del funcionario predomina sobre la comercial.
10.- La captación de pasivo es ya obsesión en los profesionalesde las sucursales.
11.- Defiendehoy abiertamentela posturade unaclaraorientaciónal mercado.

FORMACIÓN

1.- Quien no se formaesporqueno quiere..
2.- Los presupuestos de formación son los adecuados, pero no se aprovechan.
3.- Los programas de formación son anárquicos, poco integrados.
4.- Haydespilfarroen los recursosde formación.
5.- La organizaciónse esfuerzapor desarrollarlas destrezasde profesionales,

mandosy directivos.

PRODUCTOS

1.- Nuestra gama de productos-servicios actuales es atractiva para nuestros clientes.
2.- Los préstamos subvencionadosdebenser nuestroúnico objetivo.
3.- La diversificación 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 están excesivamente subordinados a los políticos.
2.- Se aprovecha con eficacia la sinergia.
3.— La política del gobierno esclara.
4.- Hay una manifiesta incertidumbre sobre el futuro.
5.- Comparandocon haceun año, hay impresiónde que se va a más.
6.- Las decisionesque se toman en el Banco vienen demasiadoafectadaspor

políticas insuficientementeexplicadaspor partede la dirección.

ESTRUCTURA

1.- Los puestos de jefatura se crean con frecuencia a título personal..
2.- Existen funciones solapadas o duplicadas.
3.- Se crean nuevas categorías y puestos par dar salario, no porque sean necesarios.
4.- No existecorrelaciónentre las funciones de los departamentos y el número de

operarios de los mismos.
5.- El organigramas es poco operativo.
6.- Es excesivo el número de miembros del staff directivo.
7.- Existen divergenciasentreel organigramasoficial y el real.

8.- Sonpositivoslos cambiosorganizacionalesrealizadosen los dos últimos años.
9.- Algún nivel directivo seríafácilmente suprimible sin que sufrieramenoscabo

alguno.
10.- Las Direcciones trabajan en equipo.
11.- Entre las Direcciones, Subdirecciones y Departamentos existe falta de

coordinaciónparael desarrollo de nuevos productos/servicios.
12.- La actual estructura organizativa es apropiada a las necesidades.
13. La estructuraactual permite que la alta dirección esté informada y pueda

reconocerla contribucióndecada Dirección y Unidad de Trabajoal conjuntode
la organización.

14.- Los puestosde trabajoestánclaramentedefinidosy tienenunaestructuralógica.
15.- Las políticasy la estructurase hanexplicadocon claridad.
16.- La burocraciase ha reducidoal mfnimo.
17.- La productividadse resientepor falta de planificacióny organización.
18.- En algunos de los proyectos en los que he trabajado, no he estado totalmente

seguro de quién era mi jefe.
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19.- La dirección no sepreocupatantopor la organización y la autoridad formal; por
el contrario, secentraen reunira las personas adecuadas para que conjuntamente
hagan el trabajo.

20.- No siempre está del todo claro quién tiene la autoridad formal para tomar una
decisión.

21.- El excesode normas,el detalle administrativo y la burocracia dificultan la
aplicaciónde ideasnuevasy originales.

EFEC¶ITIVIDAD DE LA ORGANIZACIÓN Y DE LOS PROCEDIMIENTOS

1.- Existe una sanapreocupaciónen los profesionales por disminuir los costos de
transformación.

2.- La gestión del día-a-día es operativa..
3.- Los procedimientosadministrativossonracionalesy ágiles.
4.- Hay mala coordinaciónentrelasdiferentesunidadesen cuantoa la peticiónde

datose informes.
5.- La infonnaciónque se solicita a las sucursalesesla estrictamente necesaria para

el buen funcionamiento.
6.- Los Manuales de Funciones son claros.
7.- Existen Manuales de Procedimientospar la operativa del día-día en mi puesto

de trabajo.

8.- Existe unaexcesivaburocratizaciónen la gestión general..
9.- Los comités trabajan con poca disciplina y rigor en sus agendas. Se pierde

mucho tiempo en las reuniones de trabajo.
10.- Cada profesional cuenta con la descripciónescritade su puesto de trabajo..
11.- Existen Manuales de Procedimientos que especificanla operativa diaria.
12.- Cadadepartamentocuentaconun croquisque describelos flujos de trabajodel

mismo.

PROCESODE TOMA DE DECISIONES

1.- La calidad se persigue como la mayor preocupación de los directivos y de todos
los profesionalesy se refleja en sus decisiones.

2.- Dentro de cada sucursal y departamento se trabaja en equipo.
3.- El equipodirectivo trabajaconjuntado.
4.- Se aplazan innecesariamente las decisiones sólo por tener que esperarla

aprobación de instancias superiores.
5.- Nadie seatrevea tomardecisionesque entrasencierto riesgoo modifiquenlas

rutinas diarias.
6.- Cada profesional se siente formando parte de su equipo de trabajo.
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7.- Estácentralizadaen excesola tomade decisiones..
8.- Los jefes tienenmuy pocaautonomíaen sugestión.
9.- No se preparansuficientementelas reunionesde trabajo y se pierde mucha

efectividad, tiempo y calidad en la solución de problemas..
10.- En mi departamentono se trabajo en equipo; cada uno es responsable de su

propia actividad.
11.- El mandoeludetomar las decisionesimportantes.Todo subearriba.
12.- Las decisiones se toman con el mínimo de retraso.
13.- Los que están por encima de mí prefieren no hacer nada antes que arriesgar y

equivocarse.
14.- Después de presentar una recomendación a la dirección, puedo olvidarme del

tema porque es probable que pasemucho tiempo antes de que tomen una
decisión.

15.- Es difícil resolver los problemas porque quiénes tienen autoridad no toman
decisiones rápidas en base a las recomendaciones de quiénes viven los
problemas.

16.- Los mandos y/o directivos han recibido unaformaciónadecuadaen técnicasde
toma de decisiones.

SELECCIÓN Y PROMOCIÓN

1.- Existe poco interés por la promoción interna de sus profesionales.
2.- En igualdadde circunstanciasse promocionaa personalcalificado de dentro

antesque alguiendel exterior.
3.- Se promocionainternamenteo secontraradel exterior únicamenteen canción de

la valía personal.
4.- Son claros los criterios de selección y promocion..
5.- El sistema para conocer las necesidades de puestos vacantes es inadecuado.
6.- Se mantiene a las personas en su puesto por “ser quiénes son”,

independientementede su profesionalidady/o de sus resultados.
7.- Enlos procesosde seleccióny promociónsecuentahabitualmenteconla opinión

del mando de la unidad interesada.
8.- Las decisiones en lo que atañeapromocióny seleccióndel personalson lentas.
9.- No se contrata con visión de futuro al nuevo personal.
10.- Se cuentacon un sistemadepromocionesque ayudaa queel mejor llegue más

alto.
11.- Las promociones en esta organización se basan en la relación personal y no en

el rendimiento.
12.- Paratriunfar en estaorganizaciónesnecesariojugar a la política.
13.- El éxito profesionalsebasa fundamentalmenteen el rendimientoen el puesto de

trabajo y no en los contactos personalesde la política.

14.- La dirección ha pasado por alto a personascompetentescuandoha tenido que
cubrir vacantesy ha seleccionadoa los menoscompetentes.

15.- La direccióncubrelas vacantesconpersonasajenasa la organización,cuando
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existen personas competentespara quiénes ese trabajo significaría una
promocion.

16.- El éxito profesional depende de estar en el lugar correcto en el momento
correcto.

17.- Los tftulos universitariospesanmásque la experienciay el rendimientoóptimo
en el trabajo.

18.- El sistema de promocionesesjusto.
19.- Existen buenas oportunidades de promoción.
20.- Existe mucho favoritismoen relacióna las promociones.
21.- Las perspectivas de progresosonadecuadas.
22.- La experienciaprofesionalaumentalas posibilidadesde promoción.
23.- Se cubren las vacantes de los buenospuestosantesde quehayasoído hablarde

ellas.
24.- Existe la idea generalizadade que los mandosy directivos se han ganadola

autoridad que ostentan.

CARRERA PROFESIONAL

1.- Existensistemasparala adecuadaidentificacióndelpotencialde cadaempleado.
2.- Se atiendey se siguecon detenimientola evolución individual de cada uno de

los profesionales.
3.- Existen oportunidades suficiente para avanzar en la carreraprofesional.
4.- No hay igualdad de oportunidades entre los profesionalesen lo que concierne a

su carrera profesional.
5.- Se presta la atención debidaa la previsión de sucesoresen los niveles de

dirección y mando.
6.- El progresoen la propia carreraprofesionalessatisfactorio.
7.- Se está siendo más atrayente a la hora de captar personal calificado y con

potencialde futuro.
8.- Existen favoritismos inconfesadosque puedenafectarel futuro desarrollode

cualquierprofesionaly a toda sucarrera.
9.- Los profesionales con potencial directivo tienen oportunidades reales de

desarrollarsucarrera.

DESCRIPCIÓN Y VALORACIÓN DE PUESTOS DE TRABAJO

1.- Estánbiendefinidasla responsabilidades,tareasy funcionesdel propio puesto
de trabajo.

2.- Mi trabajo actual me ofrece pocas posibilidades de utilizar los propios
conocimientos,habilidadesy experiencia.

3.- La autoridad de cada responsable es proporcional a su nivel de responsabilidad.

4.- Estácorrectamentedefinida el áreade autoridad derivada del propio pueÉtode
trabajo.
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5.- Están bien valorador los puestos de trabajo que conozco y que tienencierta
relacióncon ¡ni trabajo.

6.- Los sistemasde descripcióny de valoraciónde puestosde trabajosonflexibles.

EVALUACIÓN DEL RENDIMIENTO

1.- La evaluacióndel rendimientono tiene repercusiónen la retribución.
2.- La evaluacióndel rendimientoinfluye en el desarrollo de la propia carrera

profesional.
3.- Cada profesional recibe información suficiente de cómo cubre sus objetivos.
4.- Se dialoga abiertamenteconel evaluadoacercade su rendimiento.
5.- Los sistemas de evaluaciónsebasanen criterios y factoresobjetivos.
6.- En la evaluaciónde los jefes se deberíaincluir la formaen queellos evalúana

sus subordinados.
7.- Losjefes no asumensupartederesponsabilidadparaqueen el la evaluacióndel

rendimiento se aplique correctamente.
8.- Se evalúacon regularidadel rendimientode profesionales,mandosy directivos.
9.- En estaorganizaciónno setoleran los bajos estándares de rendimiento.
10.- El rendimiento es el principal criterio en la evaluaciónde los directivos y/o

mandos.
11.- Se avalúaa los mandosy directivosen basea la relacióncoste/eficaciade sus

unidades.

RETRIBUCIÓN Y COMPENSACIÓN

1.- El sistema de retribución actualmenteen vigor se basa en la relación
sueldo/rendimiento.

2.- Estoy remuneradocorrectamenteen relacióncon los colegasde mi mismonivel
enel sectorbancario

3.- Estoy correctamentepagadoen comparacióncon la remuneraciónde mis
subordinados.

4.- Los incentivosmarginalesson motivadores.
5.- Los beneficiossociales en tan buenos como los de la competencia.
6.- El sueldode los profesionalesestáentre los mejoresen el entornoregional.
7.- Los profesionalesde mi nivel se sienten mal pagadosen relación a las

responsabilidades que están obligados a asumir.
8.- Mi salarioesjusto en proporcióna mis contribucionesa la organización.
9.- Los empleados que muestran un fuerte compromisocon la calidad tienenmás

oportunidadesde promocion.
10.- A algunos se les paga por no hacer nada.
11.- Recompensamosmása los “apagafuegos” quea los queprevienelos problemas.
12.- Me recompensan por el trabajo bien hecho.
13.- Los grupos de trabajo reciben el reconocimiento por sus esfuerzos para mejorar

la calidad.
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PREVENCIÓN Y RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS

1.- Existe un lenguajede calidadcompartidopor todos..
2.- Nuestra forma de vida es prevenir los problemas antes de que ocurran.
3.- Analizamos bien nuestros errores para poder aprenderde ellos.
4.- Reptemosunay otra vez los mismos errores.
5.- Aparentemente,nospreocupamosmásde buscaral culpable que de arreglar el

problema.

DIRECCIÓN 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 decisiones.
3.- Los mandosse verían amenazadossi involucrarana los trabajadoresen las

decisiones.

4.- Todos tenemos libertad para discutir los problemas de trabajo de forma abierta
y sincera con los jefes.

5.- Mi jefe me animaa que utilice al máximo mis destrezasy capacidades.

INNOVACIÓN

1.- Existe unaoperativaconvencionalque en muy rarasocasionescambia.
2.- Los procedimientosse modifican con rapidez para adaptarlos a las nuevas

condicionesdel entornoo del mercado.
3.- Las innovacionestécnicasbancariasmásrecienteshaprovocadopocoscambios.
4.- Siempre se da una oportunidad a las nuevas ideas..
5.- Se fomentanplanesde accióndesafiantesy pocousuales.
6.- Los cambios en las políticas con muy lentos y solamente se llevan a cabo tras

un análisisexhaustivo.
7.- Se rechazanlas formas alternativas de resoluciónde problemaso formas

diferentes de hacer las cosas.
8.- Hay voluntad de innovación y cambio.
9.- El crecimientoes sólovegetativo.
10.- Valorar lasdestrezasemprendedoras.

MENTALIDAD ABIERTA

1.- Todo el mundo se siente libre de expresarseabiertamentey con total
espontaneidad.

2.- Se comentanlibrementeerroresy fracasosparaaprenderde ellos.
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3.- Nadie tienen miedo a expresarlibrementeopinionesradicalesy pocopopulares.
4.- Aquí todo el mundotiendea sercautoy contenido.
5.- La crítica constructiva seconsiderauna afrenta personal. Sevive ala defensiva.
6.- Raravez semanifiestanlos valorespersonales.

CONFIANZA INTERPERSONAL

1.- Tengo total confianza en las destrezasde mis colegas.
2.- La dirección esta haciendo un trabajo eficaz.
3.- Estoy segurode que intentansiempretratarmeconjusticia.
4.- Puedoconfiar enque las personasconlas quetrabajomeayudansilo necesito.
5.- La direccióntoma decisionesoperativasparael futuro de la organización.
6.- La dirección es sincera en su intento de conocer las opiniones de los

trabajadores.
7.- El futuro esincieno a menosde sea capaz de atraer a mejores mandos.
8.- Si tengodificultadesen mi trabajo, estoysegurode que mis colegasintentaran

ayudarme.
9.- Los miembros de estaorganizaciónno confíandemasiadoentresi.
10.- Las relacionesentredireccióny trabajadoresson cordiales.
11.- Los miembrosde estaorganizacióntiendena ser distantesy fríosentresí.
12.- Secaracterizapor un clima laborarelajadoe informal.
13.- Reina una atmósfera de amistad entre los profesionales.
14.- Es difícil llegar a conocera las personasen estaorganización.

IMAGEN

1.- Es líder reconocidoen su campode especialidad.
2.- No es lo que yo llamarfa unaorganizaciónfinancierade alto status.
3.- La organizacióntieneuna imagende calidaden susproductosy servicios.

CONFLICTO

1.- Pensamosque el conflicto entrelas unidadesy entre los individuospuedeser
sano y rentable.

2.- Nosanimana decirlo quepensamos,inclusocuandoestemosendesacuerdocon
nuestrossuperiores.

3.- La mejor forma de progresares mantenertealejadode toda discusión y/o
desacuerdo.

4.- Existe más competitividad que cooperación entre los mandos.
5.- Los departamentostienenun fuertesentidode organización. Secompartenlos

objetivosglobales.
6.- Existenmuchosinteresescreados;por eso, la cooperacióny la innovaciónson

escasas.
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RETO

1.- El trabajobien hechose reconoce.
2.- Existe un campode acciónamplio parala creatividadindividual y sefomenta.
3.- Los profesionalestienenoportunidadde desarrollarsusdestrezasy talentosen

el día-a-día.
4.- Aquí las nuevasideas son bienvenidas.
5.- Incluso en lo que hacemosbien, tratamospermanentementede buscarnuevas

víasparahacerlomejor.
6.- Yo tomo la iniciativa a la hora de comunicar mis ideas de mejorar.
7.- Si asumes riesgos en testa compañía, estás buscando problemas.

ESTRATEGIA

1.- Sirve mercadosclaramentedefinidos y presta gran atención a las nuevas
necesidadesde los mismos.

2.- Invierte en el desarrollode nuevosproductosy procesosque le ofreceránuna
ventaja competitiva en el futuro.

3.- Es una organización viva que aprende del mercado, experimentando
permanentemente nuevas ideas.

4.- Estudiaa la competencia,conel fin de determinarlascapacidadesy la estrategia
futura de sus competidores.

5.- Evalúa el tipo de amenaza quesuponenlos diferentescompetidorescon el fin
de diagnosticarcon exactitud su entornocompetitivo.

6.- Los profesionalescomprendenrealmentesu estructurade costes.
7.- Aprende de sus éxitos y sus errores, y adapta su estrategiaen base a la

experiencias.
8.- Asigna a los puestosclavea profesionalescapacitadosy deseososde alcanzarel

máximo rendimiento posible.
9.- íntegra a las diferentes direcciones,subdireccionesy departamentosde forma

que trabajan unidos como un todo integrado.
10.- Tienen visión de futuro, detectalas amenazaspotenciales,y desarrollaplanes

adecuados de contingencias.
11.- Piensaen el largoplazoe invierte en el desarrollode capacidadesventajosasa

largo plazo, y sabediferenciarestasinversionesde los costesoperativos.
12.- Consideraa sus empleadoscomo una inversión valiosa, cuya destrezasy

capacidades es necesario desarrollar.
13.- Ha definido su MISIÓN, la ha comunicado,y todos los empleadossesienten

comprometidos con ella.
14.- El equipo de alta dirección está personalmente comprometido con el triunfo..
15.- Tienen planesdetalladospara identificar las fuentespotencialesde ventaja

competitivae incorporarlasa su organización.
16.- Se esfuerza por identificarlos factoresdirectamenterelacionadosconeléxitoen

el sectorfinanciero.
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17.- El volumende operacionesessuficientementeimportantecomoparabeneficiarse
de las ventajasde unaeconomíade escala.

18.- Cuentaconprofesionalesde marketingaltamentecualificados.
19.- Los profesionales,mandos y directivos conocen con exactitud cual es la

orientacióndel negocio.
20.- La organizaciónaprovechalas oportunidadesde mercadoconagilidad, segúnse

presentan.
21.- Los profesionales, mandosy directivos demuestran con sus acciones que

realmentecomprendelas leyesdel mercado.
22.- Durantelos dosúltimos añoslasdecisionesestratégicasde la altadirecciónhan

demostrado ser acertadas.

CLIENTES

1.- Escucha a sus clientes.
2.- Vive atentoa las necesidadescambiantesde susclientes.
3.- Los profesionalesque trabajansabencómo los clientes utilizan sus servicios.
4.- Servimosa nuestrosclientesmejor que la competencia.
5.- Los profesionalesconocenperfectamentequienesson los clientesdel Banco.
6.- Entrega puntualmente sus productos o servicios.
7.- Las relaciones con sus clientes son buenas.
8.- Tenemoscapacidadde respuestaparalos problemasde nuestrosclientes.
9.- Hacemoslo imposiblepor satisfaceral cliente insatisfecho.

CALIDAD

1.- La alta dirección estadispuestaa comprometerlos recúrsosnecesariospara
mejorarla calidad.

2.- Mi jefe ofrece sugerencias útiles sobre la manera de mejorar la calidad de mi
trabajo.

3.- La dirección ha mejorando la calidad de su propio trabajo.
4.- El compromiso de la alta dirección con la calidad esevidenteparatodoslos que

estamosaquí.
5.- Mi jefe revisa la calidadde mi trabajo.
6.- Me animana presentarsugerenciasparamejorarla calidad.
7.- Los empleadosrespaldanlos esfuerzosde mejorade la calidad.
8.- Se tienenen cuentalas sugerenciasde mejorade la calidadprovenientede los

niveles inferiores.
9.- Mi grupode trabajoestudialos problemasde calidadidentificadospor 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 trabajoque yo recibode otrosdepartamentosestábienhecho.
3.- Nos tratamos unos a otros de la misma manera que tratarnos a nuestros clientes.
4.- Cadaprofesionalcomprendede que forma el trabajode otros departamentos

afecta al suyo propio.
5.- Los miembrosde mi unidadde trabajocomprendenla forma en quenuestro

trabajoafectaa otrosdepartamentos.
6.- Con frecuencia, los problemas quedan a la deriva debido a la falta de

coordinaciónentrelasunidades.
7.- Mi jefe trabaja en colaboración con otros departamentos para prevenir

problemas.
8.- Existe el espíritu de “estar en la misma barca” en todas las unidades.
9.- Trabajamos en estrecha relación con nuestros proveedores.
10.- Se evita la competencia destructiva interdepartamental.
11.- La competencia entre los diferentes grupos de trabajo se utiliza para aumentar

los estándares de rendimiento.

MEDIDAS

1.- Los miembros de mis grupo de trabajo hace el seguimiento de propio
rendimiento.

2.- Conozcolas metasy objetivos.
3.- Mi grupo de trabajo comprueba las mejoras de calidad resultantes de nuestro

esfuerzo.
4.- Hacemos el seguimiento de cómo los profesionales respetan los procedimientos.
5.- Mi grupode trabajoestaalteraparadetectarlas señales que indican problemas.
6.- Mide la forma en que el personalse sienteen relacióna su trabajo.
7.- Se esfuerza por medir cada día más y mejor su operativa diaria.
8.- No tiene un conjuntoconsistentede estándaresparmedir la calidad.
9.- Solamenteserecibe informaciónde retomocuandose cometenerrores.
10.- Mi grupo recibe con regularidadinformación de retomode otros grupos de

trabajo sobre nuestra operativa.
11.- Mi grupo de trabajo mide el grado en que estamos satisfaciendolos

requerimiento de otros grupos de trabajo.
12.- Recibo información de otros trabajadores sobre la calidad del trabajo que reciben

de mi.
13.- Me informan de los problemasen mi trabajo con el tiempo suficientepara

arreglarlos.
14.- Se mide con regularidad el nivel de competitividad en relación a otras entidades

financieras.

14



RECURSOS

1.- Recibola formaciónque necesitoparamejorarla calidadde mi trabajo.
2.- Nos dantiempo suficienteparamejorarla calidadde nuestrotrabao.
3.- Los equiposque necesitoparahacerbien mi trabajoestána mi disposición.
4.- Mi jefe seasegurade que supersonaldedicatiempo a la formación.
5.- Mi grupo de trabajo cuenta con ¡os recursosnecesariospara hacer bien su

trabajo.
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ANEXO 6

DIAGNOSTICO SINERGETICO DE UNA ENTIDAD COMERCIAL
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CAUSAS EXTERNAS
COLUMNA O. NO CONTROLABLES

COLUMNA 0.- 0.3. CORPORATIVO INFLUENCIABLES
0301.- Instalaciones Inadecuadasen Almacenes

217.- Inmovilismo en las instalacionesde almacén.
204.- Faltaespacioen almacenesparapresentarlasofertas.

0302.- Deficienciasen la Gestión de Recepciónde Mercancías
202.- Demasiadasdiferenciasen recepciónde mercancías.
201.- Aviso de diferencia y devoluciones sin suficientejustificación.
210.- Excesiva espera de proveedores en descarga muelle.

0303.- Falta Estructura Operativa en Almacén~ Insuficiente Inversión en
RecursosHumanos (Selección.Fonnaclón. Incentivos
191.- Falta estructura operativa en almacén
197.- Mal trato al cliente en nuestroalmacenes.
96.- Faltaentrenamientopersonalnuevosalmacenes.

102.- Poco personal en almacenes.
187.- Falta preparación personal almacenes.
198.- En la contrataciónde nuevopersonalde los almacenesseva más

a precioque a calidad.

0304.- InadecuadaPlanificación y Se2uimientode Pedidospor Almacenes

.

208.- Demasiadasroturas de stocks.
222.- Mala planificación de los almacenes al solicitar sus pedidos.
171.- No hay responsables profesionales al frente de la reposición en

los almacenes.

0305.- No seVende la ComDafda en el Exterior
1.25.- No se vende la el PvtPnor

0306.- ReIncidencias en Aperturas: Escaso Nivel de Inversión

.

Planificación. Inadecuada Improvisación por la justa...

.

195.- Apertura de nuevos almacenes de forma desordenadacon graves
consecuencias.

211.- Nula consulta sobre temasde expansión.
193.- Pérdidadel norte de la compañía.
36.- No hay política comercial clara de la compañía.

0307.- Ambigliedad vio Desconocimientodel a Política de Clientes
224.- Falta política de Marketing adecuadaal momentoactual.
33.- Ambigñedadde la política de clientes.

2



0303.- Centralita de Pedales
48.- Centralita de pedales.

0309.- Política de Gestión de Recursos Humanos Insatisfactorla
32.- Mal manejo de los temas de personal.

0310.- ExcesivaPreocupaciónpor la Rotación en Almacenes
215.- Excesivapreocupaciónpor la rotaciónen almacenes.
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CAUSAS ORANIZACIONALES
COLUMNA 1. ACTITUD

COLUMNA
1101.-

1102.-

1103.-

1104.-

1105.-

1106.-

1.- 1.1. CREENCIAS Y ESTILOS - VALORES
Los Buenos ResultadosElevan el Nivel de Autocomplacenciadel
Denartamento en Todos sus Niveles y Rebaian el Nivel de
Autocrítica
148.- No se reconocen los errores con facilidad..
40.- Ausenciade autocrítica.

103.- Falta autocrítica diaria que depure errores.
69.- Exceso de orgullo individual.

166.- Hay un engreimiento importante no justificado con el trabajoque
serealiza.

Filación de Obietivos sin NeeociaclónPrevia. (se consulta

)

56.- Se imponenlas solucionesa los problemas.
10.- Falta capacidadde decision.
15.- Fijaciónde metassin participación.

156.- Divorcio entreel compradory objetivos de
confeccióndel presupuesto.

Los Departamentosson Reinosde Taifas
52.- Departamentosdemasiadoestancos.
100.- Falta de comprensiónpor la labor de otros departamentos.
168.- Proclividadajustificar erroresde otros departamentos.
115.- Excesivos pactos con otros departamentos.
122.- Falta definición responsabilidades en los

compañía.
25.- Desconocimiento del trabajo de los otros.

la compañía en la

departamentos de la

DemasiadaMentalidad a Cono Plazo

.

73.- Demasiadasmentalidada corto píazo.

ExcesivaMentalidaddeCentralización
97.- Excesivamentalidadde centralizacion.

ExcesivaRejevanciaal Comite de Empresa:Concesiones

.

101.- Se tiene miedo al comité.
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COLUMNA 1.- 1.2. ESTILOS DIRECCION

1201.- No sePromueveel Trabajoen Ecuinoenel Denartamento
124.- No sebuscael equipo.
43.- Faltade colaboración.
88.- Nosedialogaparala creaciónde equiposhomogéneosa nivel de

grupo perecederosy no perecederos.
3.- No seintegracorrectamentela politica del departamento.

Nos desconocemos.
44.- Recelohaciasectoresdel departamento.
21.- Clima de desconfianzainternageneralizado.
135.- Se dificulta la comunicaciónhorizontalprofesional.
38.- Pocaagresividadparadefensadel grupo.
98.- Nohay comisionesde trabajoparasolucionaralgunosproblemas.

1202.- ExcesodeOrientaciónAdministrativaenDepartamentoComercial
16.- Sevaloranmáslos resultadoadministrativosqueloscomerciales.
8.- Transformación de departamento comercial en

administrativo.
93.- No hayconfianzacomercialhaciala direccióndel dcpartamento.
107.- Excesivaestructuradepartamental.

1203.- PocoEntendimientoEntre los PropiosMandos
75.- Poco entendimientoentrelos propios mandos.

1204.- No se Hace Llesar al Responsable Máximo. Di~ferencias y

Problemas
41.- No se hace llegar al responsable máximo, diferencias y

problemas.
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COLUMNA 1.- 1.3. CLIMA

1301.- ExIste un Nivel Generalizadode Desmotivación
130.- Faltanideales.
67.- No existe ilusión colectiva.
116.- Se nota frustración.
2.- Existe desmotivación.

45.- Enfasisen lo negativo.
71.- Se habla mal de la empresa.

1302.- Excesode Individualismo: Predominanlos ObjetivosPersonales
Sobrelos de Grupo
89.- Predominanobjetivospersonalessobrelos del departamento.
169.- Se valorademasiadoel trabajo individual frente al logro del

gmpo.
138.- Relacioneshumanasfrías y distantes.
106.- Demasiadoindividualismo,pocagenerosidad.
151.- En ciertos casos se esperaque otro se equivoqueen vez de

advertir previamente.
157.- No secompartenlos problemas.
162.- Se trabajademasiadoparasi.
134.- Actitudesmuy personalistas.
92.- Escasocompañerismo.
164.- Poco espíritu de sacrificio.
161.- Poco respetomutuo.

1303.- ActItud de Autoconmíacencla(conformismo) Consecuenciade
Sistemasy Resultados
132.- Conformismocon los buenosresultados.
59.- Mucharesistenciaa los cambios.
82.- No seasumenriesgos.
68.- No empujamos.
129.- Excesomentalidadde “funcionario”.
111.- Acomodaciónpor partede los que han llegado a su “máximo

nivel”.

1304.- Se Constatan Ciertos Niveles de Intransigenciay Actitudes
Defensivas
95.- Se trabajaa la defensiva.
108.- Intransigencia.
86.- Muchapreocupaciónpor justificar y pocapor aportar.
18.- No se respetanlas opinionesde los demás.
42.- Método de defensa:ataquey crítica alos demás.

e



1305.- Chlsmoloalay Políticade Pasillos
137.- Excesivoscomentarios,fuerade temascomerciales.
78.- Excesode politiqueo.

146.- Existenciade crupúsculos.
99.- Excesode amiguismo.
109.- Abusode la comunicacióninformalparahacercríticadestructiva.
49.- Excesode intriga y comentariosde pasillo.

1306.- Consideraciónde que CualquierTiempo Pasadofue Melor
112.- Consideraciónde que cualquiertiempo pasadofue mejor.

1307.- Más Vinculacióna las Personasqueala Emuresa
133.- Más vinculacióna las personasque a la empresa.

7



CAUSAS ORANIZACIONALES
COLUMNA 2. ESTRUCTURA

COLUMNA
2101.-

2102.-

2.- 2.1. JERAROUICA
Discrepanciasy DiferenciasCriterio en Actuación y PoderDecisor
de Re2lonales/Nacionales
62.- Los criteriosnacionalesdifieren de los regionales.
61.- Resistenciaa considerara los regionalescomoiguales.

179.- falta criterio de utilización de lasnegociacionesdel regionalcon
delegaciones.

70.- No existedefinicióndel regional.
12.- No secomprendenlas funcionesdel compradorregional.
79.- El puesto de comprador regional necesita ampliar

responsabilidades.
173.- Falta solidez del comprador regional ante

carecerde capacidadde decisión.
Pocoapoyo del equipoal personalregional.
(El compradorregionalva por libre).

90.-
91.-

Autoridad Compradores Limitada (poco cauF

)

110.- Pocaautonomíaen laspersonasque dependendel comprador.
50.- Responsabilidadlimitada.
27.- Estructurade departamentono flexible.

el proveedor, por

COLUMNA
2401.-

Y CONTROL2.- 2.4. SISTEMAS DE INFORMACIÓN
Circuito de Información Interna Inadecuado

9.- Mala comunicacióninterna.
144.- AmbigOedaden la informaciónen ambossentidos.
76.- Falta información al personal.
60.- Faltafluidez en la transmisiónde órdenesalos distintosniveles.
142.- Marginaciónde ciertaspersonasen la información.
119.- Los jefes informanrelativamentea los compradores.

Servidumbre Hacia el Departamento de Sistemas
154.- Excesivaservidumbredel sistemainformático.
123.- Programasinformáticospoco flexibles.
72.- Pocaayudadel departamentode sistemas.
194.- Sistemassueltaproyectossin pruebasen paralelo.
34.- La informacióndel ordenadorno es lá adecuada.
180.- Sistemashace programassin consultar con los usuariassus

4.-
necesidadesespecíficas.

Falta de información del sistema para desarrollarel
trabajo.

2402.-

8



PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 3. PROCESOS

COLUMNA 3.-

3101.-

COLUMNA
3201.-

COLUMNA

3.1. TOMA DE DECISIONES - RESOLUCION DE
DESACUERDOS

La Participación del Comprador en la Toma de DecisIonesno está
Clara
118.- Los compradorestomapocasdecisiones.
105.- No se recogenopinionesdel responsablede la secciónantesde

tomar decisiones.
104.- Los compradorestomandecisionesy no formana susjefes.

3.- 3.2. PLANIFICACIÓN (MISIÓN

)

No Definida la EstrategiaGlobal Comercialdel Departamento
153.- Hay un sentimientode pérdidadelo que debesernuestramision.
175.- Faltala creacióndeunaestrategiacomercialpropia - no estartan

pendientesdel mercado.
29.- Faltadefinir y unificar la estrategiadel departamenio.

172.- Pocoscambiosen el abanicode proveedores.
181.- Inadecuadapolítica de márgenes.
178.- Falta de estrategiade comprasglobales.
205.- Dificultad de negociacióndura con algunosproveedorespor

imperativosde marcas. Exigenciasde almacenes.
219.- Demasiadaburocraciaparala creaciónde nuevosproveedores.
149.- Faltade instruccionesgeneralessobreestrategiade negociacion.

3.-
35.-
58.-

3.3. ACCIÓN CORRECTIVA
Indefinición de funcionesy responsabilidades.
Pocainformaciónmarchageneralde la empresa.
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PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 4. DESARROLLO (El)

COLUMNA
4104.-

4.- 4.1. DESARROLLO (El

)

Revisión de Surtido (Sinereguipoen Marcha

)

77.- No estáclara la participacióndel surtido
general.

24.- Faltapolítica larasobresurtido.

regionalen el surtido

COLUMNA
4201.-

4202.-

4203.-

4204.-

4205.-

4.- 4.2. PRRODUCCION
SistemaPeriódico-Hoja Re2ional Obsoleto
83.- Coordinacióndificil PeriódicoHoja-Regional.
185.- Preciosde oferta se tienenque fijar con muchaantelación.

1.- Sistemade ofertaen Periódicoanticuada.
200.- Negociación comercial demasiado enfocada a obtener

aportacionespuntuales.
186.- Sistemade negociaciónexcesivamenteacelerado(por sistemade

oferta).
196.- Dificultad de consecucióndel Periódiconacional por expansión

de la Compama.

SeValora en Excesola Marca y seValora Pocoel Producto
177.- Se Valora en Excesola Marca y seValora Pocoel Producto.

ExcesoBurocracia y Trabalo Rutinario
6.- Excesode burocracia.

22.- Trabajorutinizado.
23.- Demasiadoscontroles.

Lentitud en la Incorporación de NuevosArtículos y Proveedores
223.- Lentitud en la incorporaciónde nuevosartículosy proveedores.

Creatividady AutonomíaEscasa
14.- Pocacreatividad.
39.- Faltade agilidade improvisacióncomercial.
127.- Pocapreocupaciónpor obtenerinformación profesionalde los

mercados.
7.- Falta autonomíaparadesarrollariniciativas.

19.- Mínima iniciativa.

lo



4206.- DIficultad de Mantener un Control Centralizado de Precios y

MáreenesDebido al Gran Número de Almacenes
192.- Dificultad de Mantener un Control Centralizado de Precios y

MárgenesDebido al Gran Número de Almacenes.

4207.- Criterios ExcesivamenteNormalizados
209.- Objetivos similares a secciones que requieren distinto

tratamientos.
184.- Dificultadesdistintasparaconseguirobjetivos (carnes).
117.- Distinto criterio en la aplicaciónde los sistemas.

COLUMNA 4.- 4.3. RECURSOS HUMANOS
4301.- Sistemade Valoración de Rendimiento Inadecuado. Descastadoy

no Vinculado a Resultados
57.- No objetivo sistemaevaluaciónpersonal.
145.- Falta de reconocimientoa los que realmentesabeny pueden

aportar.
114.- Faltamotivaciónen los mandosintermedios.

4302.- Sistemade Incentivos
- Poco estimulantes
- Tardíos
65.- No existesistemade incentivosclaro.
5.- Falta de incentivosparael personaldel Departamento.

74.- Incentivospoco estimulantes.
150.- No sepriman los buenosresultados.
199.- Incentivosse comunicantarde.

4303.- Pesea Últimos Esfuerzos,aún no Estamosa Nivel de Mercado en
el Sistemade RemuneraciónCompradores
64.- Los salariosno son los del mercado.
158.- Gravedesequilibrioentreresponsabilidadesy emolumentos.
167.- Existe agraviocomparativocon otros Departamentosen puesto

similares.
47.- Sueldosdiferentesparaunamismacategoría.
140.- Al valorar sueldos exceso de comparación con otros

Departamentos.
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4304.- Política de Formación Deficiente
94.- No hay interésen formaciónprofesionaly humana.
85.- No hay suficienteformaciónparanuestrotrabajoespecífico.
121.- Bajo nivel de formación
46.- No sedesarrollanlas capacidadespersonales.

4305.- Desajustedel Profesionalal Puestode Trabalo (Ayudantesy su
desarrollo
28.- Los Ayudantesno sonlos adecuadoen cadasección.

189.- Problemade expansiónde la Compañíasi modifica el personal
permanente(ampliación).

80.- Al adjuntose la aleja de lasactividadescomerciales.
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PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 5. MANTENIMIENTO (PA)

COLUMNA

COLUMNA

COLUMNA

5.. 51. INTERBELACIÓN CLIENTES
220.- Muchos faltantesy retrasosen las entregasa proveedores.
81.- Faltanvisitas a la competencia.

206.- Poco rigor en la exposición de nuestrasnormas a nuevos
proveedores.

207.- Excesivaburocracia en el flujo de comunicacióncompras-
almacenes.

37.- Las reunionesdel Departamentono son eficacesni operativas.

5.-
136.-
183.-
160.-
152.-
190.-

5.-
53.-

188.-
31.-
143.-
54.-
17.-

155.-

5.2. PRODUCCION
Desigualrepartodel trabajode las secretarias.
Excesivainformaciónde folletos de oferta en el mercado.
Faltapoderanalíticode todala informaciónque se recibe.
Excesode listadospocoútiles.
Mala intérmacióntipo cliente actual.

5.3. RECURSOSHUMANOS
Parkingdiscriminacióncomercial.
Falta de conocimientode la Compañíaen Europa.
Los ayudantesno estánpotenciados. Tarjetasde visita.
Falta motivaciónde compradoreshaciaayudantes.
Deterioro en la calidaddel trabajo.
Falta disciplina en el trabajo.
Poco control del compradoren los trabajos que delegaen el
ayudante.
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MANIFESTACIONES
COLUMNA 6. CONSECUENCIAS

COLUMNA 6.-
55.-
84.-
87.-

COLUMNA 6.-
147.-
139.-
128.-
170.-
30.-
51.-

163.-
213.-
120.-
20.-

216.-
63.-
174.-

6.2. INEFICACIA
Excesivaprogramaciónde trabajosy actividadpromocional.
Control superiora la eficacia.
No hay criterio único parala consecuciónde objetivos.

6.3. CONDUCTAS
Interpretaciónpersonalistade las normas.
Falta de lealtad.
Se trabajamásconel corazónque con la cabeza.
Profesionalidado belleza.
No se aceptanestilosdistintos de trabajoy dirección.
(Regodeoen los erroresde los demás).
Actitudesdemasiadofrívolas.
Obsesivacomparaciónconcanalesde hipermercados.
Falta definir competencia.
Lentitud en la tomade decisiones.
(Pocorigor en ficherosde almacenes).
Mal de otrosdepartamentosafectana tus objetivos.
Excesivospuntosde los planesde acciónde la compañíaparaun
sólo departamentoejecutor.

214.- Dificulta de medir objetivamenteel resultadode la negociación.
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RESUMEN DE PATRONES Y PA’s

CAUSAS EXTERNAS
COLUMNA O. NO CONTROLABLES

0.3. CORPORATIVO INFLUENCIABLES
0301.- Instalaciones inadecuadasen almacenes.
0302.- Deficienciasen la gestión de recepciónde mercancías.
0303.- Falta estructura operativa en almacén; insuficiente inversión en recursos

humanos(selección,formación,incentivos).
a304.- Inadecuadaplanificacióny seguimientode pedidospor almacenes.
0305.- No sevendela compañíaen el exterior.
0306.- Reincidenciasen aperturas:Escasonivel de inversión, planificación,

inadecuadaimprovisaciónpor lo justa,...
0307.- Ambigoedady/o desconocimientode la política de clientes.
0308.- Centralitade pedales.
0309.- Políticade gestiónde recursoshumanosinsatisfactoria
0310.- Excesivapreocupaciónpor la rotaciónen almacenes.
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CAUSAS ORANIZACIONALES

COLUMNA 1. ACTITUD

1.1. CREENCIAS Y ESTILOS - VALORES

1101.- Los Buenos ResultadosElevan el Nivel de Autocomplacenciadel
Departamentode Comprasen TodossusNivelesy Rebajanel Nivel de
Autocrítica

1102.- Fijación de Objetivossin NegociaciónPrevia. (se consulta).
1103.- Los Departamentosson Reinosde Taifas
1104.- DemasiadaMentalidada CortoPlazo.
1105.- ExcesivaMentalidadde Centralización
1106.- ExcesivaRelevanciaal Comite de Empresa:Concesiones.

1.2. ESTILOSDIRECCION

1201.- No sePromueveel Trabajoen Equipoen el Departamento
1202.- Excesode OrientaciónAdministrativaen DepartamentoComercial
1203.- PocoEntendimientoEntre los PropiosMandos
1204.- No seHaceLlegar al ResponsableMáximo, Diferenciasy Problemas

1.3. CLIMA

1301.- Existe un Nivel Generalizadode Desmotivación
1302.- Excesode Individualismo: Predominanlos ObjetivosPersonalesSobre

los de Grupo
1303.- Actitud de Autocompíacencia(conformismo)Consecuenciade Sistemas

y Resultados
1304.- Se ConstatanCiertosNiveles de Intransigenciay Actitudes Defensivas
1305.- Chismologíay Políticade Pasifios
1306.- Consideraciónde queCualquierTiempoPasadofue Mejor
1307.- Más Vinculacióna las Personasque a la Empresa

le



CAUSAS ORANIZACIONALES
COLUMNA 2. ESTRUCTURA

2.1. IERAROUICA

2101.- Discrepanciasy DiferenciasCriterio en Actuacióny PoderDecisorde
Regionales/Nacionales

2102.- Autoridad Compradoreslimitada(poco cap»

2.4. SISTEMASDE INFORMACIÓN Y CONTROL

2401.- Circuito de InformaciónInternaInadecuado
2402.- ServidumbreHacia el Departamentode Sistemas

17



PROBLEMAS FUNCIONALES

COLUMNA 3. PROCESOS

3.1. TOMA DE DECISIONES - RESOLUCION DE DESACUERDOS

3101.- La Participación del Comprador en la Toma de Decisionesno estáClara.

3.2. PLANIFICACIÓN (MISIÓN

)

3201.- No Definida la Estrategia Global Comercial del Departamento.

3.3. ACCIÓN CORRECTIVA

35.- Indeflnición de funcionesy responsabilidades.
58.- Pocainformaciónmarchageneralde la empresa.
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PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 4. DESARROLLO <El

)

4.1.- INTERRELACIÓN CLIENTES

Revisión de Surtido (Sinerequipoen Marcha)

4.2.- PRODUCCION

SistemaPeriódico-HojaRegionalObsoleto
Se Valora en Excesola Marcay seValoraPoco el Producto
ExcesoBurocraciay TrabajoRutinario
Lentitud en la Incorporaciónde NuevosArtículos y Proveedores
Creatividady AutonomíaEscasa
Dificultad deMantenerun Control Centralizadode
Debido al GranNúmerode Almacenes
Criterios ExcesivamenteNormalizados

Preciosy Márgenes

Sistemade Valoraciónde RendimientoInadecuado,Desgastadoy no
Vinculado a Resultados
Sistemade Incentivos
Pesea Ultimos Esfuerzos,aún no Estamosa Nivel de Mercado en el
Sistemade RemuneraciónCompradores
Políticade FormaciónDeficiente
Desajuste del Profesional al Puesto de Trabajo (Ayudantes y su
desarrollo)

4104.-

4201.-
4202.-
4203.-
4204.-
4205.-
4206.-

4207.-

4.3.- RECURSOS HUMANOS

4301.-

4302.-
4303.-

4304.-
4305.-
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PROBLEMAS FUNCIONALES
COLUMNA 5. MANTENIMIENTO (PA

)

5.1.- INTERRELACIÓN CLIENTES

220.- Muchosfaltantesy retrasosen las entregasa proveedores.
81.- Faltanvisitas a la competencia.

206.- Poco rigor en la exposiciónde nuestrasnormasa nuevosproveedores.
207.- Excesivaburocraciaen el flujo de comunicacióncompras-almacenes.
37.- Las reunionesdel Departamentono son eficacesni operativas.

5.2.- PRODUCCION

136.- Desigualrepartodel trabajo de las secretarias.
183.- Excesivainformaciónde folletos de oferta en el mercado.
160.- Falta poderanalíticode todala informaciónque se recibe.
152.- Excesode listadospoco útiles.
190.- Mala informacióntipo cliente actual.

5.3.- RECURSOS HUMANOS

53.- Parkingdiscriminacióncomercial.
188.- Falta de conocimientode la Compañíaen Europa.
31.- Los ayudantesno estánpotenciados.Tarjetasde visita.
143.- Falta motivaciónde compradoreshaciaayudantes.
54.- Deterioroen la calidad del trabajo.
17.- Faltadisciplinaen el trabajo.

155.- Poco control del compradoren los trabajosque delegaen el ayudante.
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MANIFESTACIONES
COLUMNA 6. CONSECUENCIAS

6.2.- INEFICACIA

55.- Excesivaprogramaciónde trabajosy actividadpromocional.
84.- Control superiora la eficacia.
87.- No hay criterio único parala consecuciónde objetivos.

6.3.- CONDUCTAS

147.- Interpretaciónpersonalistade lasnormas.
139.- Falta de lealtad.
128.- Se trabajamásconel corazónque con la cabeza.
170.- Profesionalidado belleza.
30.- No seaceptanestilosdistintosde trabajoy dirección.
51.- (Regodeoen los erroresde los demás).

163.- Actitudesdemasiadofrívolas.
213.- Obsesivacomparacióncon canalesde hipermercados.
120.- Falta definir competencia.
20.- Lentitud en la tomade decisiones.

216.- (Pocorigor en ficherosde almacenes).
63.- Mal de otros departamentosafectana tus objetivos.

174.- Excesivos puntos de los planes de acción de la compañía para un sólo
departamentoejecutor.

214.- Dificulta de medir objetivamenteel resultadode la negociación.
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ANEXO 7

VALORACIÓN DEL PERSONAL



VALO RA ClON DEL PERSONAL
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Departamento.Seccióno Sucursal

Se5Alesecon una el gndo de valoracióa
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— Sentidode responsabilidad
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ANEXO 8

GESTION DE LA IDENTIFICACIÓN DE POTENCIAL



GESTION DE LA IDENTIFICACIÓN DE POTENCIAL

El éxito de unaempresadependeesencialmentede la COMPETENCIAde laspersonas
quetrabajanen ella.

Ya que los costesde personalrepresentannormalmenteuno de
unaempresa,por esarazónesnecesariocontrolarsu eficacia.

La fórmula más sencilla para el éxito es:

TENER COLABORADORES COMPETENTES
EN TODOS LOS PUESTOS

los mayorescostesde
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EXPECTATIVAS CONFLICTIVAS SOBRE IDENTIFICACIÓN DE
POTENCIAL Y COMPETENCIA

CULTURA ACADEMICA CULTURA EMPRESARIAL

1.- Importanciadel conocimientoy

la comprensión-

1-.- Importanciade destrezas

demostrables-

2.- Se centraen la teoría. 2-- Se centraen la práctica.

3.- Poneel acentoen las 3- Poneel acentoen la
capacidadescognitivas. capacidadesde acción.

4- Debetenerlibertadparaenseñar
lo queexijan los aspectos
académicos.

4.- Debeenseñarúnicamentelos
conocimientospertinentes.

5.- La investigaciónseorienta
hacialas publicaciones
académicas.

5.-

6.-

La investigaciónseorienta
hacialos problemasde gestión.

Los resultadosseevalúanen

6.- Los resultadosse evalúancasi
totalmenteen términosde la
capacidadparaconseguirque la
investigaciónsepublique.

términosde la capacidadpara
conseguirqueel trabajose
haga.

7.- Importanciade las conclusiones
de la investigacióngeneral-. 7.- Importanciade las conclusiones

de la investigaciónespecífica.
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MODELOS DE IDENTIFICACIÓN DE POTENCIA BASADOSEN LA
COMPETENCIA

Competenciavienedefinidapor la aptitudparadesempañarun cometidoconun
“nivel aceptablede rapidezy calidad” -

La competenciaen el trabajo es como una característicasubyacentede una
persona,que da lugar a un rendimientoeficientey/o superioren un puestode
trabajo. Esacaracterísticaqueseutiliza puedeserunamotivación, capacidad,
destreza,aspectode la propia imagen o función social, o un conjunto de
conocimientosespecializados-

Identificarel potenciade laspersonas,Mandoso Directivos,esdescubrircuáles
son sus aptitudes, habilidades o destrezas,que le definen o identifican.
Descubrir su potencial es descubrir sus competenciaspotenciales o sus
capacidadesparael desempeñode su tarea-.

Se presentana continuaciónunasedede Modelos o Taxonomíasorientadasa
buscaraquellascompetenciasdemostrableso capacidadesquedeberíatenerun
Directivo de una Empresa. El procesode la Identificación de Potencial es
determinarel nivel que en estos momentosposeeparaluegoconcretarel Plan
de Formacióno de DesarrollodeDirectivosque deberíaseguirseparaconseguir
el nivel de calidadaceptableen el puestode trabajoque desempeña.

EstosModeloshan sidoelaboradosa partir de un artículo de CunningtoBart
(1985) en elJournalof ManagementDevelopment,vol-. 4, N0 5. El autorhabla
siempre de las capacidadeso habilidadesque debeposeerun directivo y/o
ejecutivode empresa.
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1.- MODELO DE KATZ

Las competenciaque un Directivo debeposeerlas divide en tres clases:

1) Capacidadestécnicas
2) Capacidadeshumanas
3) Capacidadesconceptuales

CapacidadesTécnicas

Las capacidadestécnicasse refieren a actividadesrelacionadascon la misión de la
Organización. Abarcanla realizacióny comercializaciónde un productoo servicio y
son las primordialmenteutilizadaspor el nivel más bajo de la Direcciónen el núcleo
técnicode la Organización. Suponenla aplicaciónde conocimientosespecializadosal
trabajocon objetoso procesosfisicos.

CapacidadesHumanas

En contrasteconlas capacidadestécnicasencaminadasal trabajoconobjetoso procesos
físicos, las capacidadeshumanasson la expresiónde la aptitud del ejecutivo para
trabajareficazmentecomomiembrode un grupoy desplegaresfuerzosde cooperación
en el equipo que dirige.

Más recientemente,Katz ha dividido estascapacidadesen dos subgrupos:

1) Aptitud para liderazgo dentro de la propia unidad de Directivo, es decir,
capacidadesintergrupales-

2) Aptitud parael liderazgoentrela unidaddel directivo y otrasunidades,esdecir,
capacidadesintergrupales-

Sugiere este autor que una capacidadsobresalienteparauna de esasfuncionesva
acompañadacon frecuenciapor unacapacidadmediocreparala otra.

CapacidadesConceptuales

Katz identifica la capacidadconceptualcon lo que él denomina“el punto de vista
generalde la dirección”. Este punto de vista suponeque se piensaen los términos
siguientes:importanciasy prioridadesrelativas de los distintos objetivos y criterios
conflictivos,tendenciasrelativasy probabilidades(másbienquecertezas),correlaciones
y pautasaproximadasentre elementos(más bien que relacionesclaras de causaa
efecto). -
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2.- MODELO DE LIVINGSTON

El segundomodelode capacidadeses el presentadopor J. Sterling Livingston (1986),
profesorde Dirección y Administraciónde Empresasen la HarvardBusinessSchool.
En un artículo frecuentementecitado, Livingston sugerí que “muchos hombres
sumamenteinteligentesy ambiciososno aprendenni de su educaciónformal ni de su
propia experiencialo que más necesitansaberpara conseguiréxito en sus careras
profesionalesde Directivos” - Afirmaba ademásque no se enseñana los alumnos
destrezasy capacidadescruciales durante sus estudios de dirección, en el
convencimientode que los aprenderánen el trabajo-. En la práctica,no las aprenden
nuncaporquenuncase les ha enseñadocómodebenaprenderlasa partir dLe su propia
expenencla.

Liv¡ngston sugiereque el directivo necesitacuatro capacidadesbásicas:

1) Capacidadesde soluciónde problemas
2) Capacidadesde identificación(captacióny formulación)de problemas,
3) Capacidadesde búsquedade oportunidades.
4) Capacidadde desarrollarun estilo naturalde dirección

Capacidadesde Solución de Problemas

Afirma Livingstonquela formaciónde directivosen soluciónde problemasy adopción
de decisionesconducea la “paréJilsis del análisis” porqueúnicamentese exige a los
alumnosque defiendansu razonamiento,no queapliquensusdecisiones~’ni siguiera
queplanifiquende manerarealistaesaaplicación. A consecuenciadeellos, los titulados
sesientena menudoperplejoscuandodescubrenqueno bastanlassolucionesracionales
a los problemas. No llegana tomaren consideraciónla implicaciónemocionalde las
personasen las solucionesa los problemasque afectanasu futuro.

Capacidadesde Identificación (Captación y Formulación) de Problemas

Si son importanteslas capacidadesde soluciónde problemas,sontodavíamáscruciales
para el éxito de la dirección las aptitudesconceptualesnecesariaspara identificar
problemasaunantesde quepuedanser captadospor el más avanzadode los sistemas
de información de la dirección. Esta capacidadno puededesarrollarseúnicamente
medianteel análisisde los problemasdescubiertospor otro personal,sino quedebe
adquírirsea travésdeunaexperienciade primeramanoen el trabajo-. Livingstonafirma
que los másdotadosidentificadoresde problemasrara vez son personasqueposean
títulos académicossobresalientes-
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Capacidadesde Búsquedade Oportunidades

El éxito de la empresaseproducea travésde la exploraciónde la oportunidadesmás
que de la solución de los problemas-. Por tanto, la aptitud de un directivo para
encontraroportunidadeses todavía más importanteque su aptitud para identificar
problemas. Los directivos quecarecende estacapacidada menudomalgastaránsu
tiempo haciendocosas desacertadas.El directivo no puede aprendera identificar
oportunidadeso problemassin unaexperienciaadecuadade la vida real-. Por tanto, las
conferencias,los estudiosde casosy los libros de texto tienen, por sí solos,un valor
limitado.

Capacidad para Desarrollar un EstIlo Natural de Dirección

Las oportunidadesno se aprovechanni los problemasse resuelvenhastaque alguien
inicia unaacción. Pero todo Directivo debeaprendera actual a su manerapropia e
individual,maneracoherenteconsupersonalidad.En vez de estosucedeamenudoque
los Directivosaprendenaseguirun conjuntode prácticasprescritasy/o adoptarun estilo
de direcciónparticular.
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3.- LA TAXONOMIA DE MINTZBERG

Henry Mintsberg, (1982) en su tratado clásico titulado “Ihe Nature of Managerial
Work”, elaboróunataxonomíamásampliade la capacidades,basadaen suobservación
del trabajo de altos directivos. Sugiereeste autor la siguientetaxonomíaque puede
relacionarsedirectamentecon las dos anteriores:

Capacidadesde Trato con Iguales

Aptitudesparaentablary mantenereficazmenterelacionesconiguales.

Capacidadesde Liderazgo

Son aptitudesdel Directivo paramotivar, formar, orientar,etc., a sussubordinados.

Capacidades de Solución de Conflictos

Son lasaptitudesnecesariasparaactuarcomomediadorentreindividuosquesehallan
en el conflicto.

Capacidadesde Transmisión de Información

Sonla aptitudesparaencontrarla informacióny distribuirla.

Capacidadesde Adopción de Decisionesen Condicionesde Amblgúedad

Es la aptitud paraadoptardecisionesen situacionesno estructuradas.

Capacidadesde Asignación de Recursos

Aptitudesparaelegir entreexigenciascontrapuestasy asignar
su subordinados.

supropio tiempoy el de

Capacidadesde Introspección

Aptitudesparaaprendermediantela observacióndel comportamientode unomismo y

de los demásen el trabajo.

CapacidadesEmpresariales

Aptitudes para encontrarlos problemasy las oportunidadesy aplicar ¡el cambio de
maneracontrolada.
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4.- LA TAXONOMIA DE AMA (AMERICAN MANAGEMENT

ASSOCIAT1ON)

Enun comentarioescritopor Katzen 1974sobreun artículode él mismo aparecidouno
veinteañosantes,dice lo siguientes:

“Una ideaclarade estascapacidadesy de lasmanerasde medir la competencia
de un Directivo en cada categoría sigue pareciéndomeun instmmento
sumamenteeficazde la Alta Direcciónno sóloparaentenderel comportamiento
de los ejecutivos, sino también para seleccionar,formar y promover a los
directivosde todos los niveles” -

Un instrumentode esta índole ha sido elaboradopor la American Managemente
Association(AsociaciónEstadounidenseparala Dirección)en suestudiorelativoamás
de 2Á)O0 Directivos que ocupaban41 puestos de dirección diferentes en 12
Organizacionesdistintas

La principal diferenciaentrela taxonomíaAMA y lasdemásesquela competenciaso
destrezasque en ella se describense han establecidoestudiandoa Directivos de
rendimientosobresalientey comparándoloscon las normasde suspropios puestosde
trabajo. La taxonomíaAMA identifica 18 capacidadesgenéricasen cuatrogrupos:

Grupo “Dirección de Metas y Acción”

Este grupo se refiere a la iniciativa del Directivo, a sus capacidadesde solución de
problemasy a su orientaciónhaciametas-.

Orientación hacia la eficacia

Es la capacidadpara preocuparsepor hacer algo mejor utilizando métodos

eficientes,metasrealistasy normasde excelencia.

Proactividad

Es la capacidadparaanticiparsea los acontecimientos,intervenir pararealizar
algo, por ejemplo, resolverproblemas,superarobstáculos,conseguirmetas-.

Interéspor el impacto

Es la capacidadde preocuparsepor el status y la reputación, por el

mantenimientode la imageny buennombrede la Organización.

Utilización de conceptospara diagnóstico

La capacidadparautilizar los conceptoso modelosexistentesparaexplicaro
interpretar informacionesdiversas-.
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Grupo “Dirección de Subordinados”

Estegrupose refierea la libertadde expresióndel Directivo tanto en lo que se refiere
adar instruccionesy órdenescomoinformaciónde retomoquecontribuyaal desarrollo
de los subordinados.

Empleo de poder unilateral

La aptitud paradar directricesy conseguirsu cumplimiento-.

Desarrollo de otras personas

La aptitudparadara otrosinformaciónde retomosobresurendimiento,queles

ayude a mejorarlo.

Espontaneidad

La aptitud paraexpresarselibre y fácilmente.

Grupo “Gestión de RecursosHumanos”

Los Directivosque poseenestasaptitudestienende los demásunavisióny expectativas
positivas, tienen unavisión realistade sí mismo, crean redeso coalicionescon otros
paracumplir las tareasy estimulanla cooperacióny el orgullo enlos gruposde trabajo.

Uso del poder socializado

Es la aptitudparainfluir en otros mediantela creaciónde alianzas,coaliciones

o equipos.

Gestión de procesosgrupales

Es la capacidadpara estimular a otros a trabajareficazmenteen contextos
grupales.

Visión positiva

Es la aptitudparaexpresarconvicciónenla capacidadde los demásparatrabajar
y mejorar.

- Objetividad perceptual

Es la aptitudparasr relativamenteobjetivo enel tratode las opinionesde otros
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y no verserestringidopor la subjetividado los sesgospersonales.

Autoevaluaci6n precisa

Es la aptitud paraevaluar de manerarealistalos puntosfuertes y los puntos
débilesde uno mismo.

Autocontrol

Es la aptitudparasubordinarlos deseoso necesidadespersonalesal bienestarde

la Organización.

Capacidad de trabajo y adaptabilidad

Es la aptitudparatrabajardurantelargashorasy serflexible en la adaptación
al cambio.

Grupo “Liderazgo”

Estegruporepresentala capacidaddel Directivoparadiscernirlascuestionesclave, las
pautasy los objetivosde unaOrganizacióny despuésparacomportarsey comunicarse
de manerafirme.

Confianza en sí mismo

Es la aptitudparaexpresarconfianzay decisión.

Conceptualización

Es la aptitud para identificar nuevosconceptoso reconocernuevosmodeloso

pautasen un acervode información.

Pensamientológico

Es la aptitud paracomprenderlas relacionesde causaa efectoy disponerlos
eventosen secuenciascausales-

Exposición

Es la aptitud parahacerpresentacionesverbaleseficaces-

Si bien la asignaciónde unacapacidado competenciagenéricaaun grupodeterminado
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puedeserun tantoarbitraria,la determinaciónde capacidadesgenéricasmediblesespor
sí mismaun avanceimportanteque abre interesantesposibilidadespara¡el procesode
formación y desarrollode Directivos.

Para elaborar u programacompleto de formación basadoen la competencias,la
AmericanManagementeAssociationha completadoel conjuntode capacidadesantes
expuestocon otro grupo que se baseen el conocimientoespecializado:<le marketing,
de personal,de contabilidad,de economía,de finanzas,etc~. Así sepuedenespecificar
los objetivos de la formacióny desarrollode directivos en términosde competencias
específicasque han de conseguirse.

EL PROCESO DE IDENTIFICACIÓN DE POTENCIAL
PLAN GESTIÓN RECURSOS HUMANOS

“EL RECURSOMAS VALIOSOS A LARGO PLAZO
ES SU GENTE”

ANALISIS P.T.
VALORACIÓN
PREVISION PL

ACTUALIZACIÓN
PROFESIONAL

ACI’UAHZACIÓN

GESTORES [ PROMOCIÓN
RETRIBUCIÓN

“CALIDAD Y SERVICIO”: DIRECCIÓN CENTRADA
EN EL CLIENTE

NUEVA CULTURA EN
LA GESTIÓN DE

RECURSOS HUMANOS

IDENTIFICACIÓN
POTENCIAL

SELECCIÓN

EVALUACIÓN
RENDIMIENTO

DIAGNOSTICO
CLIMA

CULTURA
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EVALUACIÓN DE RENDIMIENTO

Clave en el desarrolloprofesional:Autoevaluación,informaciónde retorno.

Basadaen criterios claros y ponderados:emanandel P.T. y D.PO.. a ser
posiblenegociados.

El Jetesecompromete.

Orientadaal tuturo.

REQUIERE:

Experienciade rodaje-

Fuertemarketinginterno.

Primeraexperienciasin repercusióneconómica.

Seguimientoevaluadores:informatización

12



SISTEMAS DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

SUSBISTEMAS

Selección

Formación

Identificación
y orientación
de potencial

Promoción

Motivación

SUBSISTEMAS

EIZ~itIZ
[~§~c~]

Productos y
servicios

zI~Im
zzz~~zi
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CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE IDENTIFICACIÓN
POTENCIAL

El empleadoes el protagonistay asumela responsabilidadde su desarroUo

profesionalfuturo.

El procesoes optativo. La empresaofrecelas herramientasapropiadas.

Se analizanlos aspectoscualitativosy cuantitativos.

Idealmenteintervienen:

- Nivel 1 Interesado/Consultorinterno-externo

- Nivel 2 jete Directo/Adiestradoen técnicasde observación

- Nivel 3 Grupo de Jetesespecializados(AssessmentCenter)

El análisisde actitudesy aptitudescontrastadoevita expectativas.

14



DESARROLLO DEL PROCESOSDE IDENTIFICACIÓN DE
POTENCIAL

L- Carta-invitacióndel Director Generalde MarketingInterno.

2.- Opción individual: llamadaa personal.

3.- Pruebascolectivas.

Gruposde 15.

Duración: 4 horas.

4.- Baremaciónde pruebas.

5- Entrevistaspersonal.

De 60 a 90 minutos.

Discusiónresultadosconconsultorinterno - externo-.

6.- Elaboracióninforme individual detallado

- a la empresa

- al interesado

7- Comentarioopcional: NuevaEntrevista

8.- Informatizaciónde resultadosa nivel colectivo(opcional).

9.- Análisis datosdiagnósticoclima (opcional).

15



VENTAJAS

1.- Disponer de Banco de Datos con descripcionessistemáticasde los rasgos
profesionalesy humanosde los ocupantesde los distintospuestos.

2.- Análisiscomparativoy evaluaciónrelaciónprofesional/puesto,paralograrajuste
encuadrandoen especialidadesy niveles.

1- Determinar gradiente de aprovechamiento efectivo del personal, de su
motivación,potenciandoplenodesarrolloprofesional/humano.

4- Facilitar gestióndel activo humano,permitiendoreconversióncon objeto de

lograr productividadtotal:

motivación/ satisfacción

eficacia/ eficiencia

16



PROCESO EN LA IDENTIFICACIÓN DE POTENCIAL

La Identificaciónde Potencialesunprimerpasoen el Desarrollode Directivos. Como
la Dirección es un procesoevolutivo de complejidadcreciente,es precisoaceptarel
conceptode aprendizajepermanentea lo largode todala vida-. Unavez ¡que seacepta
este concepto resulta posible identificar las competenciasque han de adquirirse
inicialmentey las que sepuedenadquirir después.

Los pasosen el procesode Identificaciónde Potencialserian los siguienl:es:

1.- Identificar las competenciasen los diferentes puestos.

Competencia:- profesional
- básica
- social
- intelectual
- liderazgo
- métodosde trabajo

EstaIdentificacióndebeestardeterminadapor la Empresa.El Departamentode
Personal,al definir las funcionesy tareasdel puesto,debetambiéndeterminar
cuáles son las habilidadesy destrezasque debe poseerel candidato para
desarrollarconéxito las competenciaspropiasdel puesto.
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Identificación de Potencial mediante losII.- El Candidato inicia el procesode
siguientespasos:

El candidatono llega a demostrarla
competenciarequerida

El candidatodemuestrala
competenciarequerida.

El candidatoobtienela
calificación académicau otra
forma de titulación.

Paso 1 - Medición

El primerpasodel procesoes la mediciónde lascompetenciasactualesdel candidato
con referenciaa capacidades,aptitudesy conocimientoespecializado.

Se deberándeterminarlos métodosparala obtenciónde datosy evaluacióny mediante

las técnicasdeentrevistas,aplicaciónde testsy cuestionarios,evaluacióny consultoría-.

Paso2 - Objetivos

Medir las capacidades,aptitudesy
conocimientoespecializadoactuales
del candidato

Determinarun conjunto
individualizadode objetivos de
formaciónque debeconseguirel
candidato-

Establecerla estrategiade formación
que debeseguirel candidato

El candidatoaplica la estrategiade
formaciónadecuada-.

Evaluacióndel candidatoen
referenciaalos objetivosoriginales
de la formación

18



Tras un análisis detalladodel rendimientodel candidatoduranteel Paso 1, puede
establecerseun conjuntode objetivosde formaciónindividualizadosparasu formación
permanenteo Desarrollode Directivos.

Paso 3 - Estrategia

Despuésde fijado el conjuntode objetivosde formaciónsepuedeprescribirel programa

de estudiosformales,experienciapráctica,etc., queseguiráel candidato-~

Paso4 - Ejecución

El candidatosiguey culminael programade fonaciónrecomendado.

Paso 5 - Evaluación

Unavez que el candidatoha terminadoel programaprescrito,debedemostrarqueha
asimilado la competenciay que puede demostrarlaa voluntad. Si el candidatono
llegaraademostrarla competenciarequerida,podráprescribirseun nuevoprogramade
aprendizajesi el progresogeneralrealizadohaciala consecuciónde la competenciaha
sido satisfactorio-

Paso 6 - Certificado de Competencia

Previademostraciónde las competenciasrequeridasqueseenumerabanen los objetivos
de la formación, debe reconocerseque el candidatolas ha logrado, mediantela
concesiónde unacalificaciónformal o la expediciónde un certificadode competencia.
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IDENTIFICACIÓN DE POTENCIAL DE DIRECTIVOS Y MANDOS

Identificaciónpotencialpersonalizada

Análisis PT.

Evaluaciónrendimiento

Actualizaciónprofesional

Promoción/ retribución/ incentivos

ResponsabilidadSocial

Profundizar en medidas de incentivación y motivación que no supongan
incrementode gastos.

Adecuarplanesde formacióna necesidadesespecíficas.

Aplicar las variaciones de categoríao remuneraciónderivadasde nuevas

clasificaciones-

Productividad

Mejorar la calidadde la gestión-

20



IDENTIFICACIÓN DE POTENCIAL CON RESPECTO A LOS
EMPLEADOS

Por partede los empleados,suparticipacióncomovalor añadidoseconsidera
altamentesatisfactoria.

El abanicosalariales muy estrecho,originandoproblemasde desmotivación,
tanto a nivel de empleadoscomode Jefesy MandosIntermedios.

Los ascensospor aptigñedadhacequela movilidaddecategoríasconposibilidad
directade promociónseabaja.

Losempleadosconsideranquesudesarrolloprofesionalnoessatisfactorioen los
sistemasde formación,promoción,cambiosde puesto~,buscanalgomásque
les permitagestionarsu propiapromocióncon conocimientode sí mismo.

La identificaciónde potenciallespermiteprogramarsunivel de expectativasa
corto y medio plazo.

La identificaciónde potenciales una herramientade gestiónque permiteser
negociadaentreel Departamentode Personaly el propio empleado.
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MENU PROFESIONAL DE IDENTIFICACION DE POTENCIAL

Inventario biográfico general

Registrode autopercepción,motivacióne intereses

Inventariode factores individualesy conceptuales.

Cuestionariode factoresde personalidad16PFde CatteU.

Inventario de carácterparael trabajoP.AJtI. de Kostic.

Cuestionariode estilosvialesy de gestiónde A. Katcher.

Cuestionariode estilosde interacciónde Schultz.

Perfil comercialde Katcher-.

de cadaparticipante.
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COMPETENCIA DIRECTIVA

+3 +2 +1 O.K. -1 -2 -3

1.- Fijación de objetivos

2.- Organización

3.- Delegación

4.- Información

5.- Control

6.-. Tratamientode
problemas

7.- Feedbackde

rendimiento

8.- Calificación

9.- Opinión haciael
subordinado

10.- Autoridad
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FACTORES DE IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS

+3 +2 +1 O.K. -I -2
-

-3

Competenciaprofesional

Motivación

- Disposiciónhaciael

Energía

- Sistemática

Capacidadparaimponerse

- flexibilidad

- Lealtad

Competenciaintelectual
- General

- Creatividad

Competenciasocial
- Disposicióncomunicativa

- Comunicación

- Aspecto

- Trabajo de equipo

Hay que seleccionarlos factoresen función del puesto-

interesenparaañadirlos quenecesitemos-

La puntuaciónseobtienehallandola mediaestadística.

24
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FACTORES PARA LA EVALUACIÓN DE POTENCIAL
(Potential Appraisal)

NOMBRE Excalea

1

Notable

2

Eno

3

No Adecasdo

4

las,.flant.

5

FUNdaN

EDAD

1. EFICACIA CONCEPTUAL

1.1. Visión da los problemas

1.2. Vi,ió» global

1.3. Sentido de negocio

1.4. Orientación de emprendadir

1.5. Sentido de la realidad

2. EFICACIA OPERATIVA

2.1. Orientación hacia resultajos

2.2 Eficacia individual

2.3. Capacidad da asumir riesgos

2.4. Control

3. EFICACIA INTERPEESONAL

3.1. Capacidad da contacto

3.2. Poder da negociación

3.3. Influencia personal

3.4. Poder de convicción

4. MOTIVACIÓN IIEL LOGRO

4.1. Nivel de aspiraciones

4.2. Exilo profesional

4.3. Equilibrio¡estahllidad
.= =
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ANEXO 9

ACTIVIDADES DEL CONSULTOR PARA LA IMPLANTACION DE UN
CIRCULO DE INNOVACION



ANEXO 5>

ACTIVIDADES DEL CONSULTOR PARA LA IMPL4NTACION DE UN
CIRCULO DE INNOVACION

1.Asistenciaal Director Generalde la Empresaen la
constituciónde un grupo de trabajoque, integrado
por representantesde alto nivel en susdiversos
departamentos,efectuaráel seguimientode la
laborquedesarrollael Circulo de Innovación.

En la reuniónconstitutivael consultorexpondrá
condiapositivaslos finesy objetivosde los Círculos
de Innovacióny el resumende su funcionamiento
y técnicas. 1 hora

2. Asistenciaal vocal del Grupo deTrabajoqueva a
desempeñarlas tareasdeSecretariadelmismoy
de coordinacióno enlacecon el Círculo de
Innovación.

Estaasistenciaseconcretaráen propuestaspara:

2.1. La preparaciónde las reunionesdel Grupo
de Trabajo 3 horas

22. La elaboracióndel colectivode los posibles
participantesen el Círculo de Innovación
(MandosIntermedios,Supervisores,
Vendedoresy otros técnicos> 2 horas

2.3. La preparaciónde las cartasqueel Director

Generalenviaráal colectivo antesdefinido - 2 horas
2.4. La constitucióndel Círculo de Innovación

con los participantesquehan dado
respuestafavorable 2 horas

2-5. La seleccióndel jefe inicial del Círculo de
Innovación 1 hora

2.6. La formacióndel lider en la Dirección de
Reuniones,la Definición de Problemasy las
Técnicasde Creatividaden Grupo (TCG) -. 20 horas

1



22. La recopilación,en su caso,de información
complementadade los problemasen estudio

3. Asistenciaal líderparala puestaen marchadel
Círculo de Innovacióna travésde:

3.1. La instrucciónde los participantesdel
Círculo de Innovaciónen lasTCG

3.2-. La identificaciónde los primerostemasde
trabajo

3.2-. La presentaciónde resultados

15 horas

2 horas

2 horas

SO horas

2



CIRCULOS DE INNOVACION

RESUMENDE SUSNORMAS Y TECNICAS

INTERES

POR LA

INNOVACION

La innovación, por conducir a productos de novedaden
ténninos de su tecnología,prestacionesy atractivo,
permite a la empresaalcanzar su objetivo de
competitividad-.

Promover la Innovación esuna tarea ¡¡¡eludible en la
Dirección General de toda empresa-.

OBJETIVO

DE UN

CIRCULO DE

INNOVACION

Una de las másrecientesy prometedoresmedidasde
política empresarialen el áreade la innovaciónesla
constituciónde un Círculo de Innovaciónparapotenciar
y utilizar la capacidadcreativadel personalno integrado
en susdepartamentostécnicosy unidadesde I+D.

EN QUE EMPRESAS

DEBE CREARSE

UN CIRCULO

DE

ININOVACION

Cualquierempresaqueofrezcabieneso serviciosen
sectorestandiversoscomolos Manufactureros,la
Banca,los Seguros,y hastala AdministraciónPública,
necesitandeun Círculo de Innovaciónparapromover
en su personalunaconcienciade creatividady
participacion-.

Cuantomásorganizadaestéla empresay mayor seasu
dimensión,másnecesitaráde la creaciónde un Círculo
de Innovación

:3



BENEFICIOS

INDUCIDOS

DEFINICION Y

FUNCIONES

DEUN

CIRCULO DE

INNOVACION

Ademásde los efectosdirectossobre la innovación,los
Círculos de Innovacióngeneranotros beneficiosentre
los que están:

- El incrementode la participaciónmejorandola
comunicación

- la mayor capacidadde resolverproblemasa
travésdel trabajoen equipo

- La potenciaciónde los puestosde trabajopor un
mejor desarrollopersonaly de mando

- El desarrollode una doblecomunicaciónentrela
Dirección y los empleados.

Un Circulo de Innovaciónesun grupo reducidode
personasde unaempresaqueparticipan
voluntariamenteen reunionesde análisisy propuestade
resoluciónde problemasrelacionadoscon la innovación
de productosy procesos,y de un modomásespecifico:

- En el fomentode unaactitudfavorablea los
cambiostécnicosy apoyarla rápiday plena
explotaciónde productosinnovadores.

- En el desarrollode la constantemejora de
aquellosnuevosproductosquevan apasarde
una fasede lanzamientoaotra de expansiónbajo
la presiónde los primeroscompetidores.Las
técnicasa emplearseránel Análisis del Valor y
los DiagramasCausa-Efecto.

- En la diversificaciónde la producciónqueestéen
fasede madurez,aumentandoel númerode sus
modelosutilizando elementosya amortizadosy
gastosfijos ya rentabilizados.Lastécnicasa
emplearseránel “Brainstorming”, la Sinécticay
los esquemasdel “Story Board’.

- En la reconversiónparala producciónqueestá
entrandoen la fasede decadencia,determinando
nuevosproductosen nuevosmercados.Entre
otrasseusarántécnicasDelphi.
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ENLACE CON

LA DIRECCION

GENERAL

DELA

EMPRESA

Paracanalizarel apoyode la Dirección Generalal
Circulo de Innovación,secreaen la empresaun Grupo
de Trabajocon representantesdesus Departamentosy
de la Dirección General.

Uno de susvocalesactúacomocoordinadoro enlace
con el Círculo de Innovación,asistea suspnmeras
reuniones,apoyaa su lidery promueveel
entrenamientodel personal.

QUIENES

INTEGRAN UN

CIRCULO DE

INNOVACION

Los miembrosde un Círculo de Innovación,que
generalmenteno pasande 10, provienendel colectivode
mandosintermedios,supervisores,jefesde ventasy
otros técnicosde altacualificaciónno pertenecientesal
centrode I+D de la empresa,en casode existir tal
centro,ni siquieraa su Departamentotécnicoo
equivalente.

FUNCIONAMIENTO

Y

FINANCIACION

El Círculo de Innovaciónse reunirágeneralmentedos
vecesal mesduranteunahoray mediapor reunión.

No hay retribuciónpor participaren un Círculo de
Innovación,y los costesgenerados,así como el pagode
horasextrasempleadas,seimputanaGastosGenerales
o al Programade I+D si la empresautiliza un
presupuestopor Programas.

TEMAS

DE

TRABAJO

Dentro de la tipificación de funcionesasignadasa un
Círculo de Innovación,algunosde los temasde trabajo
podránser: -

- Modificacionesenel diseño

- Sustituciónde materiales

- Mejora de prestaciones

- Activación en la implantaciónde innovaciones
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El Círculo de Innovación,sin mermade su libre
creatividad,puedecontarcon la asistenciade
consultoresexternosen las siguientesáreas.

- En la constitucióndel Círculo de Innovación
ASISTENCIA

- En la formaciónde su líder y demásmiembrosen
DEL las técnicasdecreatividaden grupo.

CONSULTOR - En la puestaen marchadel Círculo de
Innovaciónidentificandolos primerostemasde
trabajoy preparandola presentaciónde
propuestasa la Direccion.

- En la recopilaciónde información
complementariade los problemasenestudio.
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ANEXO 10

ANALISIS DE NORMAS

Cuestionariode NormasFidesaplicadoen. cinco sedes
de unaempresaindustrial (1980-81)



PERFIL NORMATIVO COMPARADO

Identificacióncon la empresa

- Tomanparteactivaen los éxitos de la empresa(+)
- Ante los éxitos semuestranindiferentes(-)

Rasgo1

:

Puntuación
Medía del Grupo

Puntuación
Media Total

10 11,52 15

1520 9,75

30 13,57

40 11,77

15

15

50 13,73 15

Cumplimiento

Normas
Normas

positivasfavorecenel clima de trabajo < +)
negativasno favorecensusintereses(-)

Puntuación
Media del Grupo

Puntuación
Media Total

10 11,52

20 14,18

30 16,14

40 16,50

50 15,13

Grupos

Rasgo2

:

Grupos 15

15

15

15

15

1



Rentabilidad

- Se entreganpor la consecuciónde objetivos(+)
- No se interesanpor ser eficientes(-)

Puntuación
Media del Grupo

Puntuación
Media Total

1 0 14,35

20 14,06

30 15

40 15,05

50 15,73

15

15

15

15

15

Trabajoen equipo

- Las normascontribuyena trabajaren grupo (+)
- No se trabajaen grupo,ni se fomenta(-)

Puntuación
Media del Grupo

Puntuación
Media Total

10 18,23

20 17,50

30 17,66

40 19

5~ 17,06

Rasgo3

:

Grupos

Rasgo4

:

Grupos 15

15

15

15

15
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Rasgo5: Planificación

Se favorecela participaciónen la planificación(-i-)

No se favorecela participaciónen los métodosde
trabajo (-)

Puntuación
Media del Grupo

Puntuación
Media Total

15

15

15

4 0 14,74 15

S O 14,33 15

Supervisión

Se aceptala influenciay supervisióndel jefe (+)
No tieneprestigioel jefe paraimponerse(-)

Puntuación
Media del Grupo

Puntuación
MediaTotal

14,29

20 14,62

30 16,04

40 14,88

50 16,20

Grupos 10 15,28

20 13

30 16,38

Rasgo6

:

Grupos 15

15

15

15

15
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Rentabilidad

- Seconsiderala formacióncomoalgoesencialparael progreso
(+)

- No se tieneen consideraciónla formaciónpor no ser práctica

Puntuación

Media del Grupo

1~ 13,76

20 13,12

30 13,85

40 14,55

50 13,86

Puntuación

Media Total

15

15

15

15

15

Calidad

- Se estáorgullosodel propio trabajo(+)

- No se trabajaconcalidad(-)
Puntuación Puntuación

Media del Grupo Media Total

1~ 14,94 15

20 14,93 15

30 16,23 15

40 16,66 15

5~ 15,33 15

Rasgo7

:

Grupos

Rasgo8

:

Grupos
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HonestidadRasgo9

:

Se trabajacon ética en todo momento(+)
No secuidanlos materialesde la empresa(-)

Puntuación
Media del Grupo

Puntuación
Media Total

1 0 14,41

20 13,12

30 15,23

40 14,27

15

15

15

15

50 15,20 15

Rasgo10: Seguridad¡ higiene

- Predominael interéspor la seguridad(+)
- No se tiene en cuentala seguridaden el trabaje’ (-)

Puntuación
Media del Grupo

Puntuación
Media Total

10 15,41

20 14,62

30 16,19

40 16,77

50 16,6

Grupos

Grupos 15

15

15

15

15
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GLOSARIO DE TERMINOS



GLOSARIO DE TERMINOS

Orientaciónduradera,evaluativao afectivahacia algún
objeto o clase de objetos, que incluyen opiniones,
creenciasy expectativasorganizadaspor La expenencia.

Una acciónque puedecontribuir al resultadopero, en sí
misma, no constituyeel resultado.(Ver “Resultado»).

Análisis de Coste-Eficacia

Aprendizaje

Areas de Resultados

AssesmentCenters

Es una técnicaque compara los costosde un proyectocon
los beneficios resultantes;no expresadosen la misma
unidadde medida.

Proceso por el que los individuos adquieren
conocimientos, técnicas y actitudes que conducen a]
cambio latentede conductaa través de la experiencia,
reflexión, el estudioo la instrucción.

Son las funciones o responsabilidadesasignadasa un
puestode trabajo.

Técnicade simulaciónque se utiliza en la selecciónde
personal cuando surge la necesidad de estudiar las
capacidades y comportamientos que los candidatos
manifiestan cuando se enfrentan a situaciones reales.
Básicamenteconsisteen reunir a un grupo de personas,
cuyo númerooscila entreocho y quince y presentarles
una serie de ejercicios que los participantes deberán
resolvercon el fin de que los evaluadorescalifiquen sus
comportamientosy las capacidadespuestasenjuegoen la
resolución de problemas. El assesmentcenters tiene
aplicación,ademásde en la seleccióndepersonal,parala
evaluaciónde potencial,planesde carreray formación.

Actitud

Actividad

1



Auditoría de RRJIII.

Batería de Tests

Calidad

Calidad, Certificado de

Examenmetódicode una situaciónquese asegurade la
validez material de los elementosque debe controlar,
verificando la conformidad de éstos con las reglas,
normasy procedimientosdel sistemade control interno,
con el fin de emitir un informe motivado sobre la
concordanciaglobalde estasituacióncon las normas.

Combinación de tests que tiene por objeto potenciarla
validezde unacaracterísticamedida.Los tests,por tanto,
no sereúnenen bateríaindiscriminadamente.sinoquese
seleccionanpara incrementarsu validez. La interrelación
de los distintos tests se orienta en la batería según la
dimensionalidadde la característicaa medir. Cuando
existe un alto grado de correlaciónentre los tests, se
habla <le bateríahomogénea.La bateríaheterogénease
caracterizapor la correlación débil entre los distintos
tests.

Según J.M.Juran, se puede entender por calidad el
comportamientodel productoqueproducesatisfacciónen
el cliente, o tambiéncomola ausenciade deficienciasen
el producto,que evita la insatisfaccióndel cliente.

Parala AmericanSociety for Quality Control, Calidades
la totalidadde funcionesy característicasde un producto
o servicio dirigidas a su capacidadpara satisfacerlas
necesidadesde un cierto usuano.

En definitiva, podemosdefinir Calidad como la acción
que estádirigida a orientarel procesode un productoo
servicio hacia la consecuciónsatisfactoriade su destino,
adecuándoloa la demandadel usuario.

Certificado que proporcionala empresaque vende el
producto, asegurandoque posee las característicasque
dice tener. Este certificado de calidad va unido a la
existenciade un control de calidadpor partede la propia
empresaque ha fabricado el producto.
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CalidadTotal La EmpresaProcter& Gamblelo define comoun proceso
de mejora continua de la calidad por un mejor
conocimientoy control de todo el sistema.,de forma que
el producto recibido por los consumidores esté
constantementeen correctascondicionespara su uso.

Por su parte, la AECC enumeralos conceptosbásicosde
la Calidad Total:

1. Ha de abarcar a todas las actividades que se
realizandentrode la empresa.

2. La calidadescompromisodetodos los integrantes

de la empresa.

3. Poneénfasisen la prevención.

4. El objetivoprincipal es obtenerla satisfacciónde
todas las personasde la empresacon su trabajo.

Capital Humano

Clima

Cantidadde conocimientostécnicosy cualificacionesque
poseela población trabajadorade un país., procedentede
la educaciónformal y de la formación en el trabajo.

Este concepto
entorno interno
cooperación,el
dedicación o
Organización
transformaen

Clima Organizacional

Competencia

se utiliza para designar la calidad del
quea su vez condiciona La calidad de la
desarrollode los individuos, el gradode
adhesión de los miembros de la

y la eficacia con que este objetivo se
resultados.

Propiedadesdel medioambientelaboralpercibidaspor los
miembrosde una Organizacióny queinfluyen tantoen su
conductacomoen susactitudes.

Es una forma de rivalidad entre dos o más
organizaciones,medidapor un tercergrupo. En el caso
de la industria,por ejemplo,el tercergrupo puedeser el
comprador, el proveedor, etcétera. Habilidad para
resolverproblemasmediantesolucionesque impiden su
reaparición y que impliquen una mínima utilización de
energía.
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Conflicto Disfuncional

Conflicto Funcional

Conflicto Organizacional

Cualquier conflicto que origine una disminución en la
eficienciay mayoresfriccionesdentrode la Organización.

Representauna confrontaciónde grupos que incrementa
y beneficia el desempeñode la Organización.Sin este
tipo de conflicto en las organizacioneses probableque
haya poco empeñopor cambiary es casi seguroque la
mayoríade los grupos se estanquen.

Desacuerdoentre individuos o grupos dentro de la
Organización, debido a la necesidad de compartir
recursos escasos o realizar actividades de trabajo
interdependientes,o bien debidoadiferentesstatus,metas
o cultura.

Consultoríade Procedliniento
Consultorfapor la que el consultorno funcionacomo un
especialistaen aquello que la Organización pretende
hacer,peroauxilia ala Organizaciónen el mejoramiento
de sus procesos humanos, de información, y en su
adecuadautilización parael alcancede los objetivos.

Es la secuenciade actos que permiten comparar los
resultadosobtenidos con las previsiones establecidas,
analizarlas desviacionesy tomardecisionesparaplantear
nuevasprevisionesy hacerloen forma reiterada.

No es inspección,no es fiscalización,no essupervislon.

Control

Control de Gestión Incorpora los conceptosde Control y Gestión.

Conjuntode actospor los que los objetivos perseguidos
y los recursosaplicadospermitenobtenerunosresultados
que, a la vista de las desviacionesproducidas y del
análisis de las causasque las originaron, se toman
decisionesy seplanteannuevosobjetivos.
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Control Presupuestario

Coste

Sistemade controlquellevanacabolas empresas,basado
en el establecimientode presupuestosde carácteranual
paratodoslosdepartamentosde la empresa.,comprobando
de forma periódicasi se ajustala actividadde la empresa
a dichos presupuestos y analizando todas aquellas
desviacionesque se hayan podidoproducir con el objeto
de identificar y corregir las causasque hayan motivado
esasdesviaciones.

Gasto que se origina por el uso o consumo de un
producto o servicio. Es la imputación de un gastoa un
productoo servicio.
El total de gastos (cargas) referido en un momento

determinadoa:

- una función o una partede la Organización,

- un objeto, unaprestaciónde servicio, un grupode

objetoso de prestacionesde servicio,

tomadoen una fase diferente a la final de la entregaal

cliente.

Para un objeto o prestaciónde servicio existen vahos
costes(coste de explotación,costede distribución, coste
de compra,costede energía,etc.).

CostesFijos También llamados Costesde Estructura, son aquellos
poco sensiblesa las variacionesde la actividad de la
Organización.

Son ejemplos los alquileres, las primas de seguro, las
amortizaciones,los sueldos de personal directivo, los
impuestos,etc.. En general,son las cargas ligadasa la
estructurade la Organización.

CostesFuncionales Son aquellos que correspondena una función de la
Organización.

Administración, Compras, Función Financiera, Ventas,
etc., o a ciertaspartesde la Organización.por ejemplo,
Almacenes.
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CostesOperacionales

Costesde Oportunidad

CostesVariables

Son aquellos que corresponden a una
determinadao a un servicio determinado.

operación

Valor de una alternativade actuaciónno elegida.

Valor de las oportunidadesmedidas económicamente.
Cantidadde dinero que seestádispuestoa pagarde más
por la posesiónde un bien o servicio queno se poseey
se necesita en un momento determinado o la
predisposición,expresadaen dinero, a prescindirde un
bieno servicioque seposeeen un momentodeterminado.

Rentabilidadque un factor de producción,o de servicios,
podría obtener si se le dedicara a otro fin o a la
consecuciónde otros objetivos.

Son aquellosqueaumentano disminuyencon la actividad
de la Organización.

Son ejemploslos costesde desplazamiento,los costesde
atención al usuario, los salarios y cargas sociales del
personaloperacional,los gastosde material de oficina,
etc..

Coordinación Función en la Organizaciónque trata de conseguirla
armonizacióny eficienciade los factoresaplicadospara
el logro eficaz de los objetivosperseguidos.

Cultura de una Organización
El conjunto de actitudes, valores
comportamientoque caracterizan y
miembrosde una Organización,tanto
externascomointernas.

y patrones de
distinguen a los
en sus relaciones

Delegación Acto por el cual se transfiere
personas la responsabilidad
facilitándoles los medios y
capacidadde decisión.

a otra personao grupo de
de alcanzar un objetivo,
recursos necesariosy la
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DesarrolloOrganizacional Programaeducacionala largoplazo, orientadoa producir
un cambio organizacional con el fin de mejorar los
procesosde resoluciónde problemasy de renovaciónde
una Organización, en particular, a través de una
administraciónmáscolaboradoray efectivacon la cultura
de la Organización(y de susgrupos internos).

DesarrolloProfesional Se designa
desarrollar
crecimiento
empresa,o
en el puesto.

así al proceso formativo destinado a
y perfeccionar al individuo para su
profesional en determinadacarrera en la

paraestimularsu eficiencia y productividad

Descentralización

Desviación

Acto por el cual las responsabilidadesasignadasa las
distintasUnidadesde Negociode unaOrganizaciónllevan
incorporadasla capacidadde tomar decisiones.

Diferencia entre el valor previsto para un objetivo a
conseguiry el valor del resultadoreal obtenido.

Diagnóstico Es un procesopor el cual se llega a conocerel estadode
unaOrganización,identificandoun determinadogrupode
variablesde Tipo Externo (evolucióndel mercado,gusto
de los consúmidores,actuación de la competencia,
evolución tecnológica,avancedel mercadoy del capital,
desarrollo de las políticas económicasy sociales, así
comola evaluaciónde los sistemassocio-culturales)y de
Tipo Interno,queserefierenala situaciónempresarialen
cuantoa materiales,conocimientostécnicos.,modificación
y comportamientodel personal y recursoshumanos; la
identificaciónde estasvariablespermiteconocerel estado
de la Organización con la finalidad de localizar y
determinarposiblescausasque dificulten su desarrolloy
comprometansu viabilidad.
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Dirección Participativapor Objetivos
Método de direcciónen el que superioresy subordinados
fijan conjuntamentelos objetivosque se han de alcanzar
en un intervalo de tiempo determinado.El procesode
elaboraciónde la DPO conocediversasfases sucesivas:
determinación de la misión general de la empresa,
establecimientode los objetivos generalesy control. Al
final del proceso todo viene a ser completadopor un
análisisde las diferenciasverificadasentrelos resultados
y los objetivos, análisis que facilita el control y la
regulaciónmedianteuna accióncorrectiva.

Dirección por Objetivos Sistema de dirección orientado a resultados.
Procedimientopor el cual el conjuntode la Organización
identifica a un tiempo las metas comunes,
responsabilidadesde cadaindividuo con arreglo a los
resultadosque se esperande él, utilizandoestas medidas
como pauta para gobernar la unidad y fijar 1a
contribuciónde cadamiembro.

Eficacia Grado o nivel de consecuciónde los objetivosprevistos.
El alcanzar plena y totalmente un objetivo es haber
logradola máxima (100%)eficacia.

Eficiencia Gradoo nivel de utilización de cadauno de los recursos
aplicadosparaconseguirel objetivopropuesto.

Disminución o eliminación de excedente de recurso
aplicadoparaun objetivo.

Aumentarla eficienciaen la obtenciónde un productoo
en la prestaciónde un servicio es conseguirlos mismos
o mayoresresultadoscon la aplicaciónde menosrecursos
(tiempo, coste,manode obra, capital, etc.).

Empatía Se denomina así a la capacidadde situarseen la posición
de otra persona,de crearuna relación de simpatíay de
prever sus reacciones,sentimientos y comportamiento
futuro.
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Unidad que mediante unos factores de producción,
utilizados y combinadosde maneraóptima, obtiene una
serie de bienes y de servicios que, una vez realizados,
llevan a alcanzarunosobjetivospreviamentefijados.

La empresaes, en definitiva, una unidad económicade
producción básica. Se dedica a la comercialización,
produccióno distribuciónde bienesy servicioscon el fin
de obtenerun beneficio.

Unidad de producción que
físicas o jurídicasprivadas.

Entidad cuyo capital total
público. Su actividad no se
consecuciónde beneficios.

es propiedadde personas

está en manos del poder
rige por el principio de la

Entrenamiento

Error de Previsión

Estándar de Rendimiento

Estrategia

Procesodestinadoal desarrollodel potencialpersonal,en
relaciónconaptitudes,técnicas,conocimientos,actitudes,
mediantemétodosdiseñadosa tal fin.

Es la diferenciaentreel valor real y el valor presente
para un periododeterminadode la variableconsiderada.

Es la cantidadde trabajo (parapersonaloperacional)o el
nivel del logro de una responsabilidadasignada(para
responsablesejecutivos) que define el nivel aceptablede
eserendimiento.

En los puestosde trabajooperacionalesese estándarde
rendimiento va íntimamente ligado con los tiempos
normalesy con los tiempos-tipoo estándar.

Plande actuacióndecididopor la Organizaciónen cuanto
a los productoso serviciosque van a ser ofertadosy de
los mercadosque van a ser atendidos.

Es el caminodecididopor la Organizaciónparallegar a
la consecuciónde los objetivos planteadosy define los
puntosen dondehay queponerel acento.

Empresa

Empresa Privada

EmpresaPública
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Estructura Figura abstracta utilizada en una Organización para
significar el ordenamientode los recursos humanos,
jerárquicoy funcional, y de los materiales,que permita
la aplicaciónarmónica,eficaz y eficientede los mismos
en el logro de los objetivosque se pretenden.

Estructura Divisional

Estructura Funcional

Estructura Lineal

Ordenamiento de recursos en base a Unidades
(Divisiones)con autonomíade gestión.

Es uno de los tipos de estructura más comunes. El
criterio fundamentalque se tiene en cuentapara dividir
las responsabilidadeses la especialización de los
conocimientOs.Las tareasy responsabilidadesseagrupan
de modo quepuedanser realizadaspor personascon sus
conocimientosespecializadosen las diferentestareas.

Ordenamientode los recursoshumanosy materialesen

una Organización,en el que los primeros:

- Se reciben órdenesde un solo jefe.

Cada subordinado debe rendir
actuacióna un solo responsable.

cuentas de su

Se basaen la relación superior-subordinadoen

líneajerárquica.

Hay línea directade autoridady responsabilidad.

Evaluación del Potencial Determinación o pronóstico de las posibilidades de
desarrollode unapersona,en ordena estimarquétipo de
puestos puede llegar a alcanzar dentro de una
Organización, consecuentementeencaminarle en las
trayectorias y tipos de formación más adecuados,
detectando para ello las habilidades y aptitudes
requeridas.

lo



Evaluacióndel Rendimiento
Valoraciónsistemáticadel desempeñode un individuo en
el puestode trabajo y su potencialpara el desarrollo.
Toda evaluación es un proceso para estimar las
habilidades,conocimientostécnicosy capacidadesde los
empleados.

Evaluación Estratégica Análisis sobre los resultados obtenidos por una empresa
al objeto de valorar su consecucióny descubrirfuturos
potencialesde crecimientoy actividad.

Mediante este proceso evaluadorse puede llegar a la
eliminaciónde las disfuncionesexistentesentreobjetivos
y resultados.

Evaluacióninterna. Procesoqueestáencaminado
a valorar la capacidadque tiene la empresapara
conseguir sus objetivos iniciales sin que se
produzcan modificaciones en el campo de su
actividadactual.

Evaluaciónexterna. Procesoque esutilizadopara
valorar un nuevo campo de actividad en basea
sectoresmásatractivosen términosdecrecimiento
y rentabilidad.
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Evaluaciónde Puestos

Formación

Los sistemasde evaluaciónde puestosson técnicasque se
empleanpara determinarla importanciarelativade cada
puestode trabajo dentrode la empresa,en función de su
contribucióna los resultadosde la misma.

- Sistemas de evaluaciónglobales. Los sistemasde
evaluaciónglobalessecaracterizanpor evaluarel
puestode trabajocomo un todo, sin dividirlo en
susfactoresconstituyentes.

- Sistemas de evaluación analíticos. Se caracterizan
por combinar aspectos tanto de los sistemas
globalescomo de los analíticos.

- Sistemas cte evaluaciónmixtos. Secaracterizanpor
combinar aspectostanto de los sistemasglobales
como de los analíticos.

- Sistemas¡lay. El sistemaHay es una técnicade
evaluaciónde puestos,diseñadapor Edward Hay
en la décadade los 50. El sistema1-lay considera
que todo puestode trabajodebeaportaralgo a la
empresa, por lo que tiene asignada una
responsabilidad. Para desarrollar esta
responsabilidadel personalque lo ocupanecesita
disponer de una competenciaque aplica a su
actividadparaencontrarsolucióna los problemas.
Responsabilidad,competencia,solución de los
problemasson los tres factoresque nos permiten
evaluarel puesto..Paracadafactor existeunatabla
de puntosy los puntos totales se obtienencomo
sumade los puntosasignadosa cadafactor.

Esfuerzo sistemático y planificado para modificar o
desarrollarel conocimiento,las técnicasy las actitudesa
través de la experienciade aprendizajey conseguirla
actuación adecuada en una actividad o rango de
actividades.

Conjunto de sistemasde entrenamientopara implantar,
desarrollaro modificar actitudes y/o habilidadesen el
equipohumanode la empresa.
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Factores Elementos materiales, inmateriales y humanos que
participany seaplican, directay/o indirectamente,en la
consecuciónde objetivos de la Organización (tiempo,
recurso humano, medios financieros, calidad,
organización, estructura, tecnología, medio ambiente,
sociales,económicos,políticos, etc.).

Gestión Conjunto de accionespor las que, dado un objetivo, se
arbitrandecisionesen la aplicaciónde factoresy recursos
quepermitanlograr dicho objetivo.

Gráfico del Plan de Acción
Calendario gráfico que muestra todas las actividades
necesariasparalograr el objetivo.

Ideología Marco dinámico de valores y creencias interrelacionados
quesurgedentrode unasociedady es utili2:ado por dicha
sociedadparahacer explícitos sus valores y darles una
validez institucional.

Incentivo Motivo o recompensa que incita a la acción
(particularmente,a unaproductividadmayor).El valor de
incentivo de un objeto se ha definidocon frecuenciaen
función de una necesidad.

Indicador del Rendimiento
Es aquel parámetro o característicasignificativo del
resultadoesperadoquepermite medir y valorar el nivel
del logro alcanzado,en cantidady/o en calidad.

Un indicadorde rendimientotiene queser:

- vólido, porque refleje realmente la media del

rendimientoobtenido.

- importante, tanto para la Organizacióncomopara

su clientela.

- completo, porque debe reflejar una visión
equilibradadel rendimiento.
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Intervención en las Organizaciones
Intervenciónde un consultorexternoo agentede cambio
(normalmenteun psicólogo, pedagogoo sociólogo)que
ayuda a un sistema cliente con el que estableceuna
relación de colaboración,a fin de aplicar conocimientos
científicos válidos a la resolución de los problemasdel
cliente.

Lider Sujeto que posee un conjunto de cualidadesque le
permiten lograr una posición de dominio en cualquier
situación.

Capacidad de influir en el comportamiento de los
empleados y en los objetivos de la empresa, no
dependiendoestacapacidadde habilidadesnaturalessino
de las actitudesde la persona.Indica tambiénunaaptitud
o capacidadde dirigir a los empleadosy de integrar sus
motivos en un espíritude equipo.

Gestión de una empresa o de un equipo directivo.
Conjunto de papelesy actividadesdesarrolladospor los
responsablesde guiar la Organizaciónhaciael logro de
sus objetivos. Proceso que tiene como finalidad
planificar, motivar y regular las actividades de las
personasen ordenal cumplimientoefectivoy económico
de una determinadatarea normal. Los elementosque lo
constituyenson:

Planificación: determinación de las líneas
generalesque regirán la operacióny preparación
de las basesy métodospor los que se llevará a
cabo.

Coordinación: equilibrar y mantener unido a]
equipo, asegurandouna asignaciónadecuadade
las tareasa los distintosmiembrosy la realización
conjugadade las tareasasignadas.

Motivación: procesocuya finalidad es conseguir
que los miembros del equipo seanlealesal grupo,
lleven a cabo correctamentelas tareas, y en
general tengan una participación efectiva en la
tareaque ha emprendidoel grupo.

Liderazgo

Management
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Control: procesode comparar la realización de
hechocon los estándaresy planesacordados,con
vistas a asegurar un curso adecuado o una
realización satisfactoria.

Miembro de la Organización que asume: funciones de
estudio,organización,control y coordinación.Se suele
aplicar dicho término a todo aquel que tiene una
responsabilidadjerárquica.

Mando

Mando Directo

Mando Intermedio

Manual de Funciones

Manual de Procedimientos

Mapas Profesionales

Marketing

Aquel que realiza la supervisiónde los trabajadoresde
forma inmediata.

Mando situadoen determinadosescalonesde la empresa
que, sin unaclara misiónde fijación de política,controlan
a los mandosdirectos.

Manual donde se especifican todas las funciones,
responsabilidades,puestosy relacionesquecomponenla
Organización,para cadasección, departamento,áreao
división.

Manualelaboradopor las empresasen el que se recogen
las reglamentaciones,normativa y procedimientosque
regulan la forma de operar en la realiización de las
distintastareas.

Consisteen agruparfamiliasdepuestosdetrabajoque,en
el contexto de un nivel de formación homogéneo
(actividadesque no requierenconocimientosteóricos o
que corresponden a estudios medios, universitarios,
etcétera) suponen distintos grados de experiencia y
consiguientementede retribución.

Aquella función de la direcciónencargadade identificar,
prever y satisfacer las demandasdel cliente de una
manerarentable.
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Medida La medidaes uno delos trescomponentesobligatoriosen
cualquierdefiniciónde objetivos(los restantesson “tema
único” y “limite de tiempo”). La función de la medidaes
informar de que se ha logradoel objetivo o, si aún no se
ha logrado,dóndese encuentra.Las medidaspuedenser
de tres tipos.

Cantidad- cifra.

Ratio - comparaciónnumenca.

Descripción- lista de características y/o
comportamientosque, cuando se
observan (o en algunos casos
cuando ya no se observan),
constituyenel logro del objetivo.

La medida descriptiva es una lista subjetiva de
características.Paraque seaun instrumentoválido, todos~
los componentesde la lista debenserobservables.

Meta Es un ObjetivoGenerala largoplazo, esdecir,contempla
normalmentevahos ejercicioseconómicos.

Conesehorizonte,la incertidumbreesmásevidentey, en
consecuencia, las metas son definidas con menos
precisiónqueun ObjetivoGeneraly, obviamente,queun
Objetivo Específico.

Así, paraunaOrganización,sepodríahablardela Misión
comosu razón de ser; la Meta, comosiendolo quees o
lo que quiere ser, dónde debería estar situada en su
mercadoa largo plazo (3/5 años); un Objetivo General
comolasintencionesconcretas,peroglobales,sintetizadas
e integradas,a conseguiren un periododeterminado(el
económico,un año); unosObjetivosEspecíficoscomolas
intencionesconcretasy de detallea conseguirdentro del
periodoconsideradoen el Objetivo General.

16



Misión Razónde ser de una Organización.

Establecimientogeneralde lo que la Organizaciónes, o
del propósito de lo que la Organizaciónquiere llegar a
ser.

Por exclusión, el establecimientode la misión de una
Organizacióndefine lo queno es, ni quiere llegar a ser.

Motivación Procesoquedeterminala conductay en el queintervienen
los efectos de estímulo, situaciones percibidas,
aprendizaje,aptitudes,incentivosy otros. Es todo aquello
que impulsa a las personasa actuar de determinada
forma. Las motivacionesexplican la fuerzaque tiene una
necesidad.Son los por qué quejustifican y dan valor a
las necesidades.

Negociación Comunicaciónen dos sentidoscuyo fin es llegar a un
acuerdo cuandoentreuna y otra parteexisten intereses
comunesy opuestos.Formabásicade conseguirlo quese
quierade otros.

Cada una de las intenciones
Organizaciónpretendelograr.

cuantificables

En la definición o planteamientode un objetivo debe

incluirse al menosy necesariamente:

- Qué debelograrse.

- Cuánto debelograrse

- Cuándo debe lograrse.

Estadefinición es característicade los
espec(ficos.

llamadosobjetivos

Además de que un objetivo de esta naturalezaesté
orientado a resultados, sea medible y con límite de
tiempo, esaltamenterecomendablequepuedahacerseun
seguimientodel mismo, seadesafianteperoalcanzable,y
exhaustivoal representarla mayor partedel irabajo por
anticipado.

Objetivo que la
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Objetivo General

Organigrama

Organización

La intención más global y genérica que integre las
distintas intenciones u objetivos específicos que una
Organizacióndeseaalcanzaren un plano determinado,
generalmente,coincidiendocon el ejercicioeconómico.

Representacióngráfica y esquemáticade la estructurade
una Organizacion.

Unidades sociales deliberadamenteconstituidas para
alcanzardeterminadasmetaso fines y caracterizadaspor
las siguientesvariables.

Jerarquíade autoridad.

División de tareas.

Normas, procedimientosy tecnología.

Sistemasde comunicacióne información.

Medios de control y motivación.

Henry Mintzberg identifica dos partesbien diferenciadas
en una Organización. Por un lado, está el núcleo de
operariosy un componenteadministrativode directivosy
analistasque se subdividenen el ápiceestratégico,línea
media, tecnoestructuray staff de apoyo.

Organización Lineal/Funcional
Es una Organización lineal por departamentos
especializados,incluyendoademásun cuadrode asesores
(staff).

OrganizaciónMatricial Es aquellaen la que la responsabilidaden cadauno de los
principales departamentosfuncionales se transmite en
línea recta de arriba a abajo, mientras que la
responsabilidadde los programas,quecorrespondea sus
respectivosdirectores,se extiendeen sentidohorizontal
a travésde los distintosdepartamentosde la empresa.
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Organizar Es estructurarlos recursosde tal forma cíue seaposible
desarrollar los procedimientos,así como las tareas y
operacionesque los definen, para alcanzarlos objetivos
y metaspropuestasen la fasede planificacion.

Orientación Profesional

Outplacement

Perfil Psicoprofesiográfico

Personalidad

Comprende un conjunto de servicios ofrecidos a
trabajadoresactualeso potenciales,encaminadosbien a
facilitar directamente su colocación (selección y
clasificaciónprofesional),biena contribuir a su inserción
y adaptacióna las condicionesdel mercadode trabajo
(orientacióne informaciónprofesional).

Anglicismoutilizadoparadesignarun procesosistemático
e intensivo,al mismo tiempo que individualizado,ideado
paraorientarla carreraprofesionalde aquellaspersonas,
fundamentalmenteejecutivos,que por uno u otro motivo
hande desligairsede la Organizaciónala quepertenecen..

Representacióngráfica de las característicasy/o niveles
de un individuo, tanto a nivel de prototipocomoa nivel
de resultados.

Organización,relativamenteestable,de las disposiciones
motivacionales de una persona, que surge de la
interacción entre los instintos biológicos y el ambiente
social y físico.

Conjunto
la actitud
momento

Plan Estratégico

de papelesque podemosrepresentar,así como
paraasumirel papeladaptadoa la situacióndel
y a su circunstancia.

Conjuntodedecisionessobreaccionesglobalesaempren-
der para implantar y aplicar la estrategia producto-
mercadoseleccionada.

Plan de Acción Conjunto de decisionessobre accionespuntualesy se-
cuencialesa emprenderpara llevar a cabo’ una partedel
Plan Estratégicoy lograr uno o varioshitos en los objeti-
vos planteados,designandoun responsabledel mismo.
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Plan de Contingencia

Planificación

Políticas

Precio de Coste

Conjunto de decisionespreestablecidasque deberánser
aplicadascuando suijan una o más dificultades de las
previstasen la ejecucióndel Plan de Accion.

Es el procesode preparacióndel conjuntode decisiones,
sobrela basede estrategiasy posiblesactuacionespara la
acción futura de largo píazo, dirigida al logro de
objetivos mediantela optimizaciónde medios.

Como la previsión y la incertidumbre asociadaestán
involucradasen la Planificación,ésta debe ser flexible,
continuay adaptativa.

Soncriterios de gestiónque dan la respuestaespecíficaa
situaciones específicas repetitivas con frecuencia
indeterminada.Las políticas determinanlas accionesque
han de hacerlos subordinadosen situacionesespecíficas.

En la Organización no se suelen hacer horas
extraordinarias,perocuandohay quehacerlasse aplica la
política correspondientepreestablecida.

De un objeto o de una prestación de servicio,
constituidopor el total de costesrelativosa

está

eseobjeto

- esaprestaciónde servicio

llegadosa la fasefinal de la entregaal cliente.

Para un objeto o prestaciónde servicio sólo hay UN
precio de coste.

Presupuesto Es la expresióncontablede un planeconómico.Tienedos
partes: ingresosy gastos.Es la expresióncuantitativaen
términosde unidadesmonetarias(dinero)de los recursos
a aplicar,de los ingresosa percibir y de los resultadosa
obtener, relacionadoscon los objetivos quese pretende
alcanzaren una Organización.
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Expectativasposiblessobre las que las decisionessobre
distintasalternativasse tomaránen condicionesde riesgo
(seconocenlas alternativasy tambiénsusprobabilidades)
o de incertidumbre(se conocenlas alternativaspero no
sus posibilidades).

Procedimiento Conjuntoordenadoy secuencialde tareas,operacionesy
movimientosde caráctertécnicoy/o administrativoque se
desarrollanen una Organización.

El conceptoy su aplicabilidad están técnicamentemás
generalizadosen las Organizacionesde Serviciosy en los
Serviciosde las Organizaciones.

Productividad Es la relación directa que se estableceentre lo que se
produce y lo que se utiliza para obtener ese
producto/servicio.

Es la relaciónentrela cantidadde productosy servicios
obtenidos/prestadosy la de uno o varios factores
aplicados (dichos factores de producción pueden ser:
horasde trabajo, costes, locales,etc.).

Productividad de un Factor
Es la relaciónentrela cantidadde productoobtenidoo de
servicio prestadoy la cantidadde esefactor aplicado.

Es equivalenteaeficienciaen la utilización de esefactor.

Profesiongrama

Programa

Representación gráfica que expresa cualitativa y
cuantitativamente los requerimientos cíe un puesto,
prototipode perfil de la personaidóneaparacubrirlo.

Es un plan que comprendeun conjunto relativamente
grandede actividadesorganizativasy que especificalos
pasosprincipales,la secuenciay el tiempo, así como la
unidad responsablede cadauna de ellas.

Previsión

21



Programación

RecursosHumanos

Es el procesode preparacióndel conjuntode decisiones
sobre la basede tácticasy actuacionesconcretaspara la
acción a corto plazo, dirigida a la consecuciónde hitos
significativos dentrode los objetivos perseguidos.

Potencial humano cuantitativo y cualitativo de una
Organización.Número y tipo de personasquecomponen
la plantilla. Sus historiales, trayectoriaen la empresa,
formación, calificación profesional, capacidades,
cualidades,actitudes y motivaciones.Elementosbásicos
de la Organizaciónqueutilizan recursosy disponena la
Organizaciónparaadquirir otros recursosnecesarios.

Registro de Objetivos Es un documentode trabajo
seguimientoy control de los
impreso dondese describe la
toda la informaciónnecesaria.

que sirve de guía para el
objetivos marcados.Es un

definición del objetivo y

Rendimiento Es equivalentea Eficienciao a Productividad.

Resultado(versus actividad)
No hay que confundir Resultado (logro) con las
actividades o tareas. Las tareas son las diferentes
actividadesqueuna personarealizacadadía. El resultado
es el fruto de todasesastareas(resultadosdel trabajo).

Son la concreciónde lás funciones o responsabilidades
asignadasy estáníntimamenteligadoscon los objetivos
señalados.

En el contextode costesy precioses la diferenciaentre
el precio de venta y el precio de coste.

Es una exigencia que representa una mejora de
rendimiento,bien en términos de resultadosmayores o
los mismosresultadosen condicionesmásdifíciles.

Reunionesde Revisión Unareuniónpara informar al jefedel progresoalcanzado
en cadaobjetivo. Es posible en ella ajustarprioridades,
reasignarlos recursosy cambiarlos planesde acción.

Reto
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Sumade modosde conductaesperadosde un individuo en
la que se apoyala conductade otrosmiembrosdel grupo.

Selecciónde Personal

Sinergia

Procesode eleccióndel hombreadecuadopara el cargo
adecuado, o más ampliamente, entre Los candidatos
reclutados,aquellosmásadecuadosa loscargosexistentes
en la empresa, con miras a mantener o aumentar la
eficienciay el desempeñodel personal.

Es la producción de efectosadicionalespor el trabajo
conjunto,bien seaa nivel de equipo de trabajo o bien a
nivel de variasOrganizaciones.Eseefectoadicionalno se
produciría si actuasenindividualmente.

Sociodrama

Staff

(Role-playing). Consisteen fingir situacionesde la
real, cuyos papeleso personajesson encargados
participantes,normalmente,en cursosde formación.

vida
por

Anglicismo utilizadoen organizaciónparasignificar a las
personas,grupos de personaso Unidadesde la Entidad
quesirvendeapoyoo prestanun servicio parael logro de
los objetivosde la Organización.

En una Organizaciónfabril de la línea blanca,
contable, la Unidad de Contabilidad,
métodos, la Unidad de Procesamiento
médico de la empresa, el conjunto de
telefonistas,etc..

son staff el
el técnico de
de Datos, el
ordenanzaso

Son las circunstancias,condicionesde entornoo aspectos
de cualquieríndole quepuedeninfluir significativamente
en los resultadosesperados.

Importantedesequilibriopercibidoentrela demanday la
capacidadbajo condicionesen las que el fracaso en la
solución de la situacióntiene importantesconsecuencias
percibidas.

Rol

Supuestos

Stress
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Técnicade Evaluacióny Revisiónde Programas(PERT)
Técnica de análisis de redes,que sirve de estimacióndel
tiempo necesariopara determinartareas;seempleapara
programary controlar los proyectosen los cualesno es
posible predecircon suficienteprecisión los tiempos de
terminaciónde las panes.

Teoría X Concepcióntradicional sobre la naturalezahumanaideada
por Douglas McGregor, en la que el hombre es
consideradoperezoso,impulsadoúnicamentepor dinero,
incapaz de asumir responsabilidades,con escasa
ambición, etc..

Teoría Y Concepción moderna sobre la naturaleza humana y
contrapuestaa la anterior,mediantela cual el hombrees
consideradouna personacon capacidadpara aprender,
activa, motivada por otros aspectos además deL
económico,etc..

Teoría Z Definida comoel factor trabajo, ya seatrabajointelectual,
directivo o del tipo que sea, se involucra libre y
decididamente en la Organización, produciendo un
cambio en los resultadosde la empresa.

Training Tipo de formación o adiestramiento generalmente
destinadoa la adquisiciónde destrezasmanualesmediante
la instruccióny la práctica.

Valores Conjuntode opcionespreferentesy establesque regulan
el comportamientohumanoen unaOrganización.

Transparenciafiscal, asiduidaden el trabajo, fidelidad a
la Organización,fidelidad al cliente, etc., son ejemplos
de valores.
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Valoración de Tareas:

Visión:

Procedimientoque permite establecerel valor que
tienen los puestos en determinadaOrganización. El
valor obtenidoapracadapuestoesrelativo, no absoluto,
en tanto que indica la importanciade ese puestoen
relación a los demásexistentesen la Organización.
Graciasa la valoraciónde puestos,obtenemosniveles
jerárquicos sobre los que se aplicarán las bases
retributivas.

Capacidadde las empresasparatrabajarpensandoen el
largo píazo.Teneruna ideaclara de lo que se quiere
lograr en el futuro paraser lideresy competitivos.

25


	APORTACIONES DE LAS CIENCIAS HUMANAS A LA CONSULTORÍA DE PROCESOS INTEGRADA PARA IMPULSAR EL DESARROLLO Y ...
	AGRADECIMIENTO
	ÍNDICE GENERAL
	INTRODUCCIÓN
	PRIMERA PARTE: ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES, MODELOS DE ORGANIZACIÓN
	CAPÍTULO 1. PRINCIPALES APORTACIONES DE LA PSICOLOGÍA DE LAS ORGANIZACIONES
	CAPÍTULO 2. NUEVO MODELO DE ORGANIZACIÓN. APROXIMACIÓN AL ANÁLISIS SISTÉMICO DE MINTZBERG

	SEGUNDA PARTE: DIAGNÓSTICO DE LAS ORGANIZACIONES
	CAPÍTULO 3. PRESENTACIÓN DE MODELOS DE DIAGNÓSTICO
	CAPÍTULO 4. MODELO DE DIAGNÓSTICO SINERGÉTICO DE PROCESOS

	TERCERA PARTE: CONSULTORÍA DE INTERVENCIÓN
	CAPÍTULO 5. MODELOS DE INTERVENCIÓN DEL CONSULTOR EN LAS ORGANIZACIONES
	CAPÍTULO 6. METODOLOGÍA DE INTERVENCIÓN EN CONSULTORÍA
	CAPÍTULO 7. CONSULTORÍA DE INTERVENCIÓN
	CAPÍTULO 8. CULTURA CORPORATIVA Y MODELO DE CONSULTORÍA DINÁMICO

	CONCLUSIONES
	BIBLIOGRAFÍA TEMÁTICA
	ANEXOS
	GLOSARIO

