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Al presentar el estudio de Rodrigo Baraona Barrios sobre cuftura empresa-
rial en Caja de Guadalajara, quiero referirme en primer lugar a la realidad
de las entidades financieras espafolas, inmersas actualmente en un pro—
ceso de adaptacion a las nuevas condiciones del mercado financiero, sur-
gidas a mediados de los anos ochenta, como consecuencia de la liberali-
zacion del mercado.

Los nuevos tiempos han traido un menor intervencionismo por parte de las
autoridades econémicas, lo que ha conducido a un sistema de libre merca-
do en el que las entidades de crédito han perdido su tradicional estabilidad.
Sin embargo, esta situacidn ofrece muiltiples oportunidades de negocio, que
requieren una mayor profesionalizacion en la gestion de dichas entidades.

En sintesis, puede decirse que este ha sido el punto de partida de ia situa-
cién gue hoy vivimos marcada por una creciente competitividad y un cierto
constrenimiento de los mercados. Por esta razon, quienes tenemos la res—
ponsabilidad de gestionar entidades financieras, y en concreto Cajas de
Ahorro, mantenemos un pulso de readaptacidon empresarial que nos de-
manda mucho tino a la hora de ofrecer nuevos Productos y Servicios.

Hoy mas que nunca las Cajas nos debemos a nuestros clientes para satis-
facer sus necesidades de servicio y obtener, al tiempo, la adecuada renta-
bilidad empresarial. De operar en una situacion dominada por ciertos pro-
teccionismos, nos hemos convertido en empresas cuya mision es crecer
dentro de un mercado cada vez mas competitivo, El compromiso actual de
las Cajas de Ahorro esta en realizar una gestion empresarial rentable,
compaginandola con su tradicional vocacion de servicio a la comunidad.
Ademas, nuestros clientes, cada vez mas conocedores del mercado finan-
ciero, plantean exigencias crecientemente complejas.

Hacer frente a este reto es, sin duda, el gran compromiso de las Cajas,
que deben poner en marcha instrumentos de gestion muy profesionaliza-
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dos y adaptados a la proyeccion de futuro de los mercados crediticios y de
ahorro. A este respecto, el profesor Jack Revell, en un estudio realizado en
octubre de 1989 sobre e! futuro de las Cajas de Ahorro, sefalaba como
una de las principales conclusiones que e! espiritu de mercado no tiene
que ir necesariamente en contra de la tradicional identidad social de las
Cajas de Ahorro.

Esta linea de actuacion es la que vertebra el espiritu empresarial en Caja
de Guadalajara, donde los responsables de su gestion hemos asumido
dicho reto conscientes de que partimos de un claro saneamiento financiero.
Entendimos necesario trabajar en crear una cuffura empresarial moderna
que nos permitiera adaptar a nuestra organizacion técnicas vanguardistas
como la Gestién de los Recursos Humanos, Calidad Total y Servicio, Mar-
keting de Productos y Comunicacién Integral, en su doble vertiente Externa
e Interna. :

En este contexto, el estudic sobre cultura empresarial en la Caja de Gua-
dalajara, elaborado por Rodrigo Baraona, entre 1989 y 1991, ha resultado
muy Util para readaptar nuestra politica de personal. Nos ha permitido, al
propio tiempo, disefar un modelo de gestion orientado a que cada una de
las personas que integran el equipo profesional de la Caja en su conjunto,
puedan dar a la Entidad lo mejor de si mismas.

El informe de diagnéstico realizado por Rodrigo Baraona reflejo la realidad
de los Recursos Humanos de la Entidad, y sus conclusiones sobre las
caracteristicas de la cultura de empresa de Caja de Guadalajara fueron
tenidas muy en cuenta para reelaborar el Plan de Personal que hoy esta
vigente.

Dicho estudio nos ayudo a evaluar con mayor precision la situacion y clima
laboral del personal de oficinas, que permitid posteriormente poner en mar—
cha diversos Planes de Formacién sobre campos concretos de actividad.

Asimismo, el estudio sirvid para terminar de disefiar un Plan de Retribucio-
nes Variables, ligado al cumplimiento de objetivos, sobre la base de una
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previa valoracion de puestos, que se implantd de forma escalonada, prime-
ro sobre las Jefaturas de Oficina y posteriormente sobre los puestos de
mayor responsabilidad de la Estructura Central de la Organizacion.

Como puede verse, en el estudio realizado por Rodrigo Baraona sobre
“cultura empresarial en la Caja de Guadalajara” destaca el caracter practico
de las conclusiones plasmadas, posteriormente, en el Plan de Personal. En
este sentido, se han trazado lineas de actuacion para cada una de las
areas de la Direccién de Personal, asi como un modelo general a seguir.

2

Los responsables de la Caja estamos convencidos de que la gestion actual
de una Entidad financiera necesita el conocimiento profundo de su empre-
sa. Hoy mas que nunca, cualquier plan estratégico debe inspirarse en fun-
damentos culturales que confieran flabllldad consistencia y fuerza a las
decisiones de la direccion:

A aa
-ﬁmmuﬂ
e Y] J

JUAN ANTONIO NUEVO SANCHEZ
Presidente de Caja de Guadalajara
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“Porque la Banca, tal como la concebimos,
estd abocada a desaparecer, y lo que debe-
mos plantearnos ahora, es saber si el nuevo
modelo serd consecuencia de nuestra capa-
cidad creadora o de la imposicion de fuer-

2as externas”

J.A. SANCHEZ ASIAIN

(S4nchez Asiain y Fuentes

Quintana, 1992, Pag.153)

Es evidente que el Sistema Financiero Espaifiol estd en pleno proceso de
reconversion. Es mas, si esta reconversion la analizamos con una perspecti-
va de unos diez aiios, quizds debamos dar el calificativo de revolucionarios

a los cambios que se han venido produciendo en el Sector.

Es cierto que el Sistema Financiero estd sufriendo los efectos de importan-
tes convulsiones que estdn afectando al sistema socio-politico, como sistema

mds amplio en el cual encontramos inserto al mercado financiero.

Los importantes cambios politicos, €l marco definido por la politica

econdmica y las nuevas tendencias sociales, constituyen evidentemente el



esquema de referencia para los Bancos y Cajas de Ahorros espafiolas. Estos,
como sistemas abiertos, estdn siendo afectados por sus circunstancias més
inmediatas. La consolidacién de la democracia, una economia regida por la
economia de mercado y una nueva ética surgida de la sociedad de consumo
constituyen los pardmetros ineludibles sobre los cuales han de moverse las

Entidades Financieras.

Desde ¢l punto de vista técnico y organizativo, los Bancos y Cajas de
Ahorros deben abordar esta encrucijada con nuevas estructuras, nuevas
dimensiones y una mayor creatividad en la gama de productos y servicios
que satisfagan las necesidades de unos clientes cada vez mas informados y

exigentes (Termes, 1989).

Desde el punto de vista social y humano, las Entidades Financieras afrontan
nuevos desafios, de los que habrfa que destacar las exigencias de un
aparente retorno hacia unos valores éticos, los cuales estardn afectando a las
personas ya sea en su condicidn de integrantes de una organizacién o como
clientes o usuarios de ella. Al parecer, estamos viviendo el surgimiento de
un nuevo estadio de la moral; una moral laica, de una ética de incremento
del consumo de calidad muy relacionado con la bidsqueda de diferenciacion
y la bisqueda de la excelencia en todos sus aspectos. Calidad de vida,
calidad del medio ambiente, calidad de los productos, calidad de cero

defectos, calidad en el trabajo, etc. (Lipovetsky, 1992).



Si estamos de acuerdo en que el entorno y sus circunstancias son aspectos
fundamentales de cara a la configuracién técnica y econdmica de las
organizaciones, también debiéramos considerar que los aspectos politicos y
sociales estardn influyendo y configurando la dimensién humana de la
empresa: sus pautas de comportamiento, sus valores culturales, sus mitos,
héroes, ritos y ceremoniales, serdn en gran parte reflejo del entorno en el

cual opera la empresa (Garmendia, 1990).

Deciamos que el Sector Financiero Espaficl estd viviendo una situacién de
fuerte transformacion, frente a la cual, las Entidades Financieras estin
haciendo importantes esfuerzos por adaptarse a un nuevo equilibrio entre la
oferta y la demanda en el mercado desde una doble perspectiva; las
necesidades del mercado y la evolucién experimentada por la competencia.
La liberalizacién del mercado financiero y ¢l paso desde politicas econémi-
cas proteccionistas a una economia de mercado ha originado una referencia

de actuacidn diferente para las Entidades Financieras.

Estamos viviendo una transformacién de las Cajas de Ahorros y Bancos, los
cuales estdn reaccionande con mas o menos flexibilidad y acierto en el paso
de una orientacion endogamica de la organizacion a definir en sus
orientaciones estratégicas unos valores culturales mds en sintonia con las

necesidades del entorno, sus clientes y la competencia (Parra Luna, 1991).



La preocupacion que observamos en las Entidades Financieras por definir
nichos de mercado, potenciar las ventajas comparativas respecto a la
competencia y abordar planteamientos de horizontes mds amplios desde el
punto de vista territorial y temporal, estdn poniendo de manifiesto y van
evidenciando que estamos iniciando una etapa de mayor apertura de miras
que quizds nos lleve a disminuir las diferencias actualmente existentes en
el "management” de los Recursos Humanos entre las Entidades Financieras

espafiolas y sus iguales de la C.E. y la EF.T.A.

Dentro de este contexto, la Caja de Ahorros de Guadalajara presenta un
Plan Estratégico en el cual se definen las nuevas orientaciones comerciales,
técnicas y humanas para responder en el mediano plazo a un entorno que

se habia convertido mas turbulento y competitivo.

En este Plan Estratégico se definen unos nuevos perfiles profesionales,
nuevas pautas de comportamientos y unos valores culturales muy diferentes
a los que se habrian considerado adecuados y pertinentes para el buen

funcionamiento de la Caja en el pasado.

En dicho Plan, se intenta vincular a la organizacién con el futuro, con el
papel que debe desempenar la Caja en el medio y largo plazo, por lo tanto,
en €l se pretenden definir unas orientaciones bdsicas mds centradas en ¢l

usuario, para lo cual se considera fundamental dar forma a ideas como la



del cliente interno, potenciar y enriquecer los puestos de trabajo de forma
tal que los Empleados, Mandos y Directivos de la Caja se conviertan en
actores, de quienes dependan los resultados de su puesto de trabajo y de la

Empresa.

De aqui surge la necesidad de la Caja de Guadalajara de hacer un
Diagndstico de Cultura de Empresa, que permita conocer la situacién actual
de las personas de la organizacién en cuanto a sus orientaciones bésicas y
valores culturales, y poder evaluar las brechas y discrepancias que éstas
presentan respecto a lo que se espera de la Caja y de sus Recursos

Humanos a medio y largo plazo.

De las diferencias del "ser" (caracteristicas culturales actuales de la Caja)
y del "deber ser" (los nuevos valores y orientaciones profesionales deseables
en el mediano plazo), se han definido las lineas bdsicas y objetivos
operativos para las diferentes dreas de gestion de personal, sobre los cuales,
hemos continuado trabajando desde la finalizacion del Diagndstico de

Cultura de Empresa.

Por lo tanto, este estudio estd cirscunscrito dentro un proyecto mas amplio
que el diagnostico en sf, ya que se inicid con las acciones de formacién
realizadas con anterioridad al diagnéstico y continiia, en la actualidad, en
una serie de intervenciones que abarcan diversos aspectos de la direccién

y particularmente, de la gestién de sus Recursos Humanos.



El diagnéstico de Cultura de Empresa presentado en este trabajo de
investigacidn tiene, como veremos, una orientacién eminentemente préctica.
Para lo cual, se ha utilizado un disefio y metodologia de investigacion
adaptados a los objetivos del estudio y a las caracteristicas del objeto
estudiado. Hemos desarroliado una metodologia de investigacién mixta,
donde se han combinado, de forma arménica, las técnicas cualitativas y
cuantitativas (Orti, 1992A). Este disefio mixto ha estado presente en la
recogida de informacién y en el andlisis de la realidad de la Caja de
Ahorros, pero siempre teniendo en cuenta, que de los resultados del
diagndstico, debfan desprenderse acciones concretas que le permitieran a la
Direccion de la Caja facilitar el desafio y la tarea de "sincromizar” los
Recursos Humanos de la Caja, con todas las caracteristicas que presentan
actualmente sus Directivos, Mandos y Empleados, con las nuevas exigencias
profesionales necesarias para llevar adelante a la Empresa ¢n esta nueva

etapa de su vida.

Lo sustantivo de este estudio estd desarrollado en los capitulos II y III. En
el dltimo de ellos, es donde se presenta toda la informacién referida al
trabajo de campo; desde los objetivos de la investigacion, la forma de
abordar ésta, los diferentes andlisis realizados, hasta las conclusiones y

recomendaciones para la configuracién de unos nuevos modelos culturales.



En el capitulo I, hemos presentado el cuerpo de conocimientos sobre el
cual hemos fundamentado todo el trabajo de campo. Principalmente hemos
abordado el tema de la Cultura de Empresa (qué entendemos por Cultura,
como ésta se configura y lo relativo a la direccién y gestion de los Recursos
Humanos utilizando la perspectiva de la Cultura de Empresa), las Actitudes
(formacion y cambio de las Actitudes Laborales) y la Motivacién (los
modelos motivacionales y sus técnicas para vincular la eficacia con el
crecimiento profesional y personal). En este capitulo nos hemos cefiido a
estudiar y analizar el cuerpo de conocimientos cientificos existente en cada
uno de los temas, y presentar aquellos contenidos, que ha nuestro juicio, se

han constituido en los fundamentos argumentales del estudio.

Por lo tanto, no nos hemos centrado en ¢l trabajo y elaboracién teérica
sobre conceptos y experiencias, sino mds bien nos hemos dedicado a
estudiar aquellos contenidos y conceptos que fueran mds interesantes y

clarificadores en el andlisis y consultoria sobre el objeto del estudio.

Dentro de este encuadre, quisiéramos expresar el deseo que a través de este
trabajo de investigacion, pudiéramos hacer alguna aportacién a otras
organizaciones, que al igual que la Caja de Guadalajara, buscan orientacio-
nes y herramientas para la profesionalizacién de la compleja tarea de la

direccion y gestion de los Recursos Humanos de la Empresa.



Con esta profesionalizacion del oficio, probablemente con ¢l tiempo
podamos dar una respuesta positiva a la incognita planteada en la cita de
Sdnchez Asiain con que inicidbamos esta introduccién. Ojald pudiéramos
aportar algo para que el modelo para el cambio de la Banca y de la
Empresa Espafiola, sea consecuencia de la capacidad de conduccion,
creatividad y profesionalidad de sus directivos y no fruto de la improvi-

sacién, el azar y las fuerzas externas.

Finalmente, quisiera hacer un reconocimiento explicito a todas aquellas
personas que han contribuido en la realizacién de esta Tesis Doctoral, para
lo cual tendré que hacerlo en primera persona. En primer lugar quisiera
destacar el inestimable apoyo del Equipo Directivo de la Caja de Ahorros
de Guadalajara, entre los cuales tendria que sefialar y agradecer en
particular a su Presidente: Juan Antonio Nuevo, Director General; Celedonio
Andrés, Secretario General: Félix Pérez, Jefe de Conwol de Gestidn,
Auditoria y Personal: Jesus Delegado y el Responsable de Politicas de

Personal; Javier Garcia Breva.

Por otra parte, quisiera agradecer las orientaciones y la formacion, tanto en
lo académico como en lo profesional, recibidas durante estos afos por parte

del Director de Tesis, Dr. Francisco Parra Luna.



También debo expresar mis sinceros reconocimientos por ¢l apoyo
incondicional y los experimentados consejos del Jefe del Departamento de
Recursos Humanos de Tea-Cegos, Javier Garcia Damborenea, al igual que
agradecer la aportacion técnica y la motivacion recibida de todos y cada
uno de mis compafieros integrantes de este Departamento, especialmente a

Manuel Carneiro, por su colaboracién en el andlisis cuantitativo.

En cuanto a las orientaciones y aportaciones metodolégicas, quisiera
agradecer al Dr. Manuel de la Vallina del grupo Tea-Cegos y a Alejandro

Giliberto, del Instituto de Estudios Sociales Nexo.

En el apoyo de Secretaria, debo expresar mis mds sinceros agradecimientos
a mis “torturadas colaboradoras” Inmaculada Prior, M® Dolores Prior y
M? Carmen Alcaide, sin cuya profesionalidad, este trabajo no habria tenido
tan cuidada presentacion. Asimismo, quisiera agradecer ¢l apoyo biblioteca-

rio brindado en todo momento por Pilar Cabello y Arturo Viloria.

Finalmente, mi mds amplio agradecimiento debe hacerlo a mi esposa
Ximena Sapaj, por los serios consejos recibidos en todo lo relativo a
técnicas cualitativas de investigacién, asi como la amplia e incondicional
colaboracion que de ella he recibido durante todos los afios que han

supuesto la realizacidn de esta investigacion.
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La experiencia en la consultoria de empresas, lleva a tener contacto con
muchas organizaciones simultineamente, lo cual permite conocer la
problemdtica vivida por las empresas de muchos sectores. La intervencién,
ya sea a través de acciones de formacién o consultoria directa en la gestion
de recursos humanos, normalmente se traduce en informes, planes de
actuacion, sugerencias e ideas de como afrontar mejor el proceso de cambio
que estd viviendo el sector. Hasta aqui el proceso es relativamente
homogéneo en cualquier empresa. Sin embargo, en la etapa de puesta en
prdctica, al intentar levar a la accién todp este conjunto de sugerencias y
buenos propositos, podemos hacer una diferenciacion entre unas y ofras

organizaciones.

Una parte importante de los clientes recoge dichos informes para ser
"analizados mds detenidamente”, con lo cual, muy pocas personas logran
conocer ¢l contenido de €stos, por lo tanto, la labor de intervencién queda
cercenada en esta etapa. Una de las primeras preguntas que nos planteamnos
€N este momento, es respecto a la calidad del diagnéstico realizado, que en
el caso de no ser muy ajustados a la realidad, seria comprensible la actitud
de los directivos de no intervenir sobre la organizacion de acuerdo a
nuestros consejos. Sin embargo, en la gran mayoria de los casos no es asi.
Estos directivos quedan asombrados de lo bien que ha sido captada la
realidad de su empresa, y €l como su problemdtica particular ha sido

perfectamente recogida por personas totalmente ajenas a la organizacidn,
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Pareciera que existen determinados elementos, dificilmente observables a
primera vista que estdn explicando el comportamiento organizacional en
cualquiera de los sentidos; archivando eternamente este conjunto de
sugerencias en las que muchas personas de la propia organizacién han
trabajado seriamente duranie muchas horas, o decidiéndose a tomar el "toro

por las astas" y enfrentar la solucién del problema.

Para la comprensién de estas situaciones, es necesarie ir un poco mas alla,
examinar mds profundamente los acontecimientos observables; lo que se
hace y se deja de hacer, y nos encontramos, que detrds de estos hechos su-
byacen unas claves, unas pautas de actuacién que no estdn registradas en
ninguna parte de forma escrita y visible, pero que sin embargo, estdn

condicionando todo lo que sucede en la ofganizaci(’)n (Lessem, 1992).

Cualquiera de las empresas a las cuales nos hemos referido anteriormente,
como colectivos humanos, tienen un conjunto de presunciones compartidas
(creencias, valores y pautas de comportamientos) que de manera mds o
menos consciente, estdn influyendo en lo que pasa o deja de pasar en ella.
Estamos hablando de la Cultura Empresa, la cual serd nuestro foco de
andlisis en este apartado. De la misma manera como colectivos mayores -las
etnias o los paises- presentan sus propias culturas o "formas de ser”, las
organizaciones ticnen un conjunto de presunciones compartidas que son

claves para conocer el éxito o fracaso de acciones tan diversas, tales como



la implantacion de politicas, planes estratégicos, o el lanzamiento de una

campafia de promocién de un nuevo producto (Schein, 1988).

Es probable que no le hayamos dado importancia o no hayamos puesto la
suficiente atencidn a la posibilidad de que los grupos y empresas integrados
en una sociedad desarrollen Culturas que afecten a la forma de pensar,
sentir y actuar de sus integrantes. Si no aprendemos a conocer y analizar
adecuadamente tales Culturas Empresariales, no podremos entender bien el
por qué las empresas hacen a veces lo que hacen, ni el por qué sus lideres
tienen que hacer frente a determinadas dificultades. Muchos hechos que
estamos viendo en el sistema financiero espaiol, aparentemente inexplica-
bles y a veces calificados como irracionales, tienen una lectura mds com-
prensible si lo hacemos desde la perspectiva de la Cultura Organizacional
y de los sistemas humanos que hay detrds de cada Caja de Ahorros o de

cada Banco espaiiol (Baraona, 1990A).

En este estudio, el interés por conocer la realidad de la Cultura de Empresa
de la Caja de Guadalajara, radica en que gran parte de los acontecimientos
y situaciones que se estaban viviendo en la organizacién tenian que ver con
los cambios de estructura, cambios de personas al nivel de Directivos,
traslados del Personal de Oficinas, la existencia de un nuevo Plan Estratégi-

co, €tC.
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Sin embargo, la experiencia de consultoria en temas de comportamiento
humano, nos hacen pensar que para la compresion de los acontecimientos
en toda su 8magnitud, es necesario buscar las raices, las motivaciones mds
profundas, (que a veces tienen una gran influencia sobre los hechos légicos,
racionales y observables), en la explicacién de lo que sucedia en ese
momento en la Caja de Guadalajara. Nos estamos refiriendo a la falta de
celo profesional, incredulidad frente a las comunicaciones formales,
desconfianza en las pautas de direccion, etc. que fueron expresados por los

Directivos de la empresa en nuestras prin}eras entrevistas,

En este caso, a diferencia de aigunas organizaciones donde los valores
culturales son una base de eficacia y competitividad, como "la innovacion”
en Helwett Packard, o que "la calidad de! producto es lo primero” en
Procter And Gamble (Peters y Waterman, 1990), en la Caja de Guadalajara
nos encontrdbamos con unos valores culturales, que al parecer actuaban
como limitantes frente a los cambios que se quieren introducir a través del
nuevo Plan Estratégico en el cual, se pretendfa incorporar un nuevo

concepto de excelencia para la empresa.

Peters y Waterman (1990), concluyen en su estudio que, sin excepcion, la
dominancia y coherencia de la Cultura ha demostrado ser la cualidad
esencial para la excelencia de las compaiiias. Es mds, cuando mds fuerte es

la Cultura y mds directamente estd orientada a su mercado, menos necesida-
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des hay de manuales de instrucciones, formas de organizacién, o procedi-
mientos y reglamentos detallados. En esas compaififas el dltimo de los
trabajadores sabe lo que tiene que hacer en casi cualquier situacion, porque
el conjunto de valores que son la gufa para el funcionamiento de todos los
engranajes de la organizacion, estdn perfectamente claros, especialmente

porque la mitologia es muy rica.

Existiendo unas directrices claras y fuertes, se estdn dando los criterios o
los pardmetros bdsicos sobre los cuales los integrantes de la organizacién
van a encuadrar las decisiones cotidianas de sus puestos de trabajo, quitando
de esta manera incertidumbre a sus actuaciones profesionales. Se puede dar
la paradoja de organizaciones con detallados manuales de procedimientos
pero con orientaciones bdsicas o valores culturales poco claros o contradic-
torios, con lo cual, se puede generar la inseguridad e incertidumbre del
Directivo o €l Mando, el que a pesar de saber que hay un procedimiento
que debe aplicar, no actia con la certeza de estar dando la excelencia de
servicio que le demanda la compaiifa frente a esta situacién, porque no se

le ha dado una guia clara de que es lo prioritario.

El mundo de la empresa estd lleno de imprevistos, los cuales nunca podran
ser abordados en su totalidad por los manuales de procedimientos y
circulares. Por eso es fundamental que este vacio esté cubierto con unas
directrices de lo que se espera de sus empleados en los "out puts" de sus

productos o servicios.
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Por otra parte, consideramos fundamental las observaciones de Peters y
Waterman en ¢l sentido que dichos valores deban estar en consonancia con
las necesidades del entorno al cual se estd ofreciendo el servicio. Salvo
situaciones de monopolios u oligopolios -cada vez menos frecuentes-, las
organizaciones deben sensibilizarse y flexibilizarse frente a las demandas

de su entorno y las caracteristicas de la competencia.

La supervivencia y el crecimiento de las organizaciones sélo se alcanza
mediante esta paulatina sincronicidad entre la empresa y su contexto. Esta
maxima de gestién, en otro momento sélo vilida para otros paises y sus
economias, actualmente se estd constituyendo en un tema de interés en la
direccion de las empresas espafolas. En este sentido, son muy claras las
conclusiones a las que actualmente se llega en los foros y debates
nacionales sobre gestion estratégica de las empresas espafiolas realizados

recientemente.

El contexto ha cambiado, y las empresas de éxito deben adaptar sus

planteamientos estratégicos al nuevo mercado.

"Dinigir por la Cultura es dirigir guiados por ¢l sistema de valores del
Entorno de tal manera que el sistema de valores producido por la empresa
sea lo mds parecido y adaptado posible al primero. Tarea tan dificil como

cuasiforzosa en su doble dimensién de: primero escudrifiar y acertar a ver
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las tendencias y cambios culturales del Entorno; y segundo, ser capaces de
ir escalando los peldafios internos que van de la cultura desleal a la
integrativa, de la participacién nula, a la transparencia contable participada,
dirigir, asi resulta pues viable, pero sélo al alcance de empresas con
estructuras modernas y equipos directivos muy cualificados y con medios

de andlisis”" (Parra Luna 1991, Pig 13).

Michel Crozier (1985) presentd en Francia en un congreso sobre la empresa
y las nuevas formas de organizacién, las conclusiones de un estudio

realizado entre cuarenta directores de empresa y consultores del drea.

Con respecto a la organizacién del futuro, aparecen cuatro conceptos que
ha juicio de estos directivos y expertos serian los principales: sencillez,
flexibilidad, equipo ejecutivo y Cultura Empresarial. Con respecto a esta
iltima, se decia que existe la preocupacion por desarrollar formas de
organizacion adecuadas a la situacién de las empresas, asi como un

proyecto adaptado y activador de las mismas.

Segun Crozier, publicaciones como la "Teoria Z", "En busca de la excelen-
cia", etc. han popularizado la Cultura Empresarial, que aparece como factor
de éxito para las organizaciones cuando ésta es sélida, es decir, cuando se
impone en los comportamientos y formas de gestién de todos los integrantes

de la empresa.



Ahora bien, la popularizacién de ideas como la expresada por Crozier:
Cultura = probabilidad de éxito en la empresa, han hecho que la Cultura
Empresarial aparezca dentro del campo de las modas del management.
Durante un reciente congreso sobre management en Estados Unidos, todos
los investigadores y consultores que presentaron sus ponencias se referian
con desdén al entusiasmo por la Cultura Empresarial, sin embargo, en sus
presentaciones y discursos pudieron contarse casi un 50% de intervenciones
yue abordaban este tema (Thevenet, 1992). Pareciera ser que por estar de
moda ¢l concepto, es peyorativo hablar de la Cultura de Empresa, pero es
uno de los temas que siguen tratdndose en los congresos y seminarios,

abordindose de una u otra forma.

Segun Thevenet, son tres las modas que perduran después de diez aiios:
Japdn, el trabajo de los managers y el "small is beautiful”. Gran cantidad
de libros y articulos aiin tratan sobre ellas, pero sobre todo, han dado la
estructura intelectual y han abonado el camino a modas actuales como la
Cultura de Empresa. En todo este vaivén, otras modas nacen y desaparecen;
modas que conciernen a las disciplinas de gestion (control de gestion,
finanzas, gestién de personal), a los temas sociales (mejora de las condicio-
nes de trabajo, calidad de vida), a las actitudes (flexibilidad, adaptacidn,
modelizacién) o bien a las ideologias (responsabilidad social de la empresa
y defensa de los consumidores). Durante estos ultimos diez aftos, han

aparecido otras modas, como 1a cuestién de la ética de 1os negocios y la
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problemdtica de la productividad (Gelinier, 1991, Lipovetsky, 1992), y la
Cultura Empresarial vuelve a aparecer tras haber sido la base del conjunto
de teorias del Desarrollo Organizacional, que preconizaban diversos
metodos de evolucion programada de las empresas y de su mejor funciona-

miento.

No todas las temdticas de gestién perduran en el tiempo, asi tenemos
algunas dreas de estudio como ¢l movimiento de consumidores, 12 gestién
presupuestaria, las condiciones de trabajo y su mejora, que son algunas de
las modas olvidadas. Otras modas se adaptan al paso del tiempo y han
logrado perdurar, como han sido los viejos temas de la estrategia, la
estructura, la gestion de personal y la gestién de produccién, que se tratan

hoy de modo renovado y muy diferente.

Thevenet (1992) hace este andlisis de las modas, dentro de las cuales, la
Cultura volveria a sus origenes, dando lugar actualmente a doctrinas
especificas € intervenciones en las empresas y correspondiendo a una
actitud nueva de cara a los problemas de gestién, puesto que nos interroga-
mos sobre la "personalidad" de la empresa. Esta Cultura es también la
ideologia de la empresa duefia de sus estrategias y de su funcionamiento,

al margen de cualquier normativa universal.

Ahora bien, si profundizamos en algunas verdades "universales" sobre el

management, validas durante algunos decenios, al margen de ciertas dosis



de vanidad de algunas investigaciones y afirmaciones hechas en este campo,
nos encontramos que la moda es muy rica, ya que revela el estado de las
mentalidades de los hombres de empresa en un momento determinado de
la historia econémica. En este sentido, las modas deben tomarse en serio;
seguir la moda en materia de management es actuar sobre los problemas de
la organizacion con herramientas y modos de pensar adaptados a la época.
Los problemas con los que se enfrentan las empresas son, invariablemente,
la adaptacion al entorno y la integracion de los recursos internos, aunque
para tratar estos problemas eternos, cada época desarrolla sus propias

herramientas de gestidn y sus formas de resolucién.

Bajo este prisma, el concepto de Cultura de Empresa no es nuevo, pero la
idea de estudiar los problemas de gestién a través de ella, si es reciente y

justifica que nos detengamos en lo que puede ser una moda.

De igual manera, como le ha sucedido a todas las orientaciones y corrientes
de direccién de empresas, la Cultura Organizacional estd sometida a
diversas logicas. Michel Crozier (1985) subraya que la evolucién del
pensamiento acerca de la empresa tiene lugar en periodos de graves crisis.
Las primeras crisis petroliferas y sus consecuencias para el funcionamiento
de nuestras economias han producido indirectamente numerosas reflexiones
y avances sobre la gestion, el control de los costes y las mil y una formas

de reducirlos. Si estamos de acuerdo con Crozier, es probable que esta

23



década nos presione para que evolucione nuestro pensamiento respecto a la
gestién de los Recursos Humanos, ya que los aflos 90 han comenzado en
periodo de crisis y cambio. Con una matizacién, al parecer este cambio es
cada vez mds sistémico, en el sentido que las diferentes industrias, sectores
econdmicos y paises, son cada vez mds interdependientes e interactuantes.
Por lo tanto, el desafio para buscar nuevas respuestas en la gestién de
Recursos Humanos estd siendo vivido y sufrido en todas partes del planeta
de forma similar. Y ahi estd, en nuestro juicio, la Cultura de Empresa con
la aportacién que puede ofrecer frente a estas nuevas demandas que nos

presentan los anos 90.

"Para m{ estd claro que hay un cambio que estd barriendo nuestra profesion.
Los empleados mds eficientes de recursos humanos han desplazado su
centro de atencién de los programas y actividades de recurso humanos
como tales a las necesidades ¢ impactos empresariales, Estdn desempefiando
un papel crucial en la gestién de sus empresas. He intentado demostrar
mediante algunos ejemplos que esto no es un fenémeno aislado. Es un
cambio mundial. Del mismo modo que los directores de linea estdn
buscando nuevas formas de ser eficientes en el mercado de la década de los
90, los profesionales de recursos humanos estin desarrollando nuevos
métodos para ayudar a esos directores a alcanzar sus metas "(Fitz-Enz,

1992, Pig. 324).
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Finalmente, habria que recordar cémo los sistemas politicos prevalecientes,
crean un contexto favorable o desfavorable a determinadas corrientes del
management. Los afios 70 estuvieron marcados por la mejora de las
condiciones de trabajo, las teorias de la satisfaccion de personal, el concepto
de responsabilidad social de la empresa, etc. Al persistir la crisis, al
agravarse la competencia intermacional o al fracasar las teorias anteriores,
nacen modas mds funcionales a los problemas de gestion de la empresa y
al contexto econémico y politico de la organizacién. Al parecer, la Cultura
de Empresa serd una de las modas de la década de los 90, pero para que la
moda se desarrolle, Thevenet (1992) plantea que la Cultura necesita dos

ayudas:

- La primera es la "operacionalizacién": la moda se desarrollard si su
causa se hace util como una herramienta real de gestion. Dicho de otro
modo, si la Cultura Empresarial sigue siendo imprecisa, reducida a
filosofias empresariales y otras consideraciones anecdéticas y folclori-
cas, como la indumentaria, el tuteo o el grosor de las moquetas, no
perdurard. Es preciso saber transformar €l contexto tedrico que la rodea

en instrumentos de intervencion, de diagnostico y de accidn.

- La Cultura se consolida igualmente como moda en la medida en que
existen modelos a imitar. "En busca de la excelencia” ha desempefiado

un papel importante en el desarrollo de esta moda, ya que proponia
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empresas modelo en las que habia que desvelar las particularidades que

explicaban su éxito: la Cultura sélida era una de ellas.

Una vez definidos los planteamientos generales sobre la Cultura de
Empresa, quisiéramos presentar en grandes lineas cual serd la forma de
abordar este apartado. En primer lugar profundizaremos en ¢l concepto de
la Cultura de Empresa, haciendo una referencia a los diferentes modelos y

facetas de ésta, asi como los procesos de formacién y cambio de la Cultura.

Posteriormente analizaremos la Cultura como elemento de gestién, que a
nuestro juicio es la razén fundamental por la que la Cultura de Empresa
estd teniendo un gran impacto en la teorfa y prictica de la direccién de
empresas. Después, trataremos la metodologia de investigacion de la Cultura
de Empresa y con ¢llo, la argumentacién teérica del disefio de investigacién
seguido en el trabajo de campo. Y finalmente, analizaremos un estudio

respecto a las caracteristicas de Cultura de las empresas espanolas de éxito.
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1.2. QUE ENTENDEMOS POR CULTURA DE EMPRESA Y

QUE PRETENDEMOS CONOCER DE ELLA
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Antes de centrarnos en un concepto de Cultura de Empresa, quisiéramos
manifestar el cardcter pragmdtico y funcional que pretendemos darle al
tema. Es decir, mds que hacer una amplia exposicion de las diferentes
perspectivas de estudio y analisis de la Cultura de Empresa, iremos
directamente a los principales exponentes en este campo de la gestion de
Recursos Humanos y de alli trabajaremos sus respectivas aportaciones

tedricas, pero analizarla desde una perspectiva eminentemente prictica.

En la medida que esta perspectiva de la empresa desde el prisma de su
Cultura y su gestién nos sea iitil para resolver los problemas que se le
presentan a los directivos de las organizaciones, estaremos avanzando en la
linea de la "operacionalizacién” y desarrollo de este modelo de gestién que
plantea Thevenet (1992), de forma tal que la Cultura vaya mds all4 de una
moda pasajera y convertirla en la herramienta necesaria para una direccién

mas moderna o de Calidad Total (Udaondo, 1992).

Es evidente el impacto que estd teniendo la filosofia de la Calidad Total en
la empresa, y particularmente en algunos paises. Si analizamos los factores
macroeconémicos de los paises mds desarrollados, las tablas correspondien-
tes a los saldos de las balanzas de pagos nos indican con claridad meridia-
na, que son solo unos pocos los que estdn triunfando en la dura batalla

comercial desatada durante la dltima década, mientras que otros, a pesar de
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su indudable potencial, su capacidad legendaria o sus fabulosos recursos

naturales, la estin perdiendo.

Resulta evidente que la antigua Republica Federal Alemana y Japén son los
unicos paises que presentan un balance de exportaciones rotuﬁdamcntc
positivo frente al de sus importanciones. Existen muchas razones para dar
una explicacion de este fendémeno, pero desde la perspectiva de su gestion,
vemos que ambos paises han buscado durante las tltimas décadas la manera
de distinguirse por la calidad de su direccién y de sus productos. Sabemos
que altos ejecutivos de importantisimas empresas, tanto en unc como en
otro pafs, han visto en su gestidon un auténtico objetivo dinamizador en el
que la direccion y desarrollo de una Cultura de Empresa, han sido un
requisito al momento de implantar modelos de Calidad Total como formas

habituales de gestion en dichos paises (Udaondo, 1992).

"Podemos afirmar que la tecnologia y los productos de estos dos paises son
y han sido durante las dltimas décadas, estrellas de la calidad y que, hoy
dia, en todas las naciones desarrolladas estamos descubriendo que la calidad
incorporada a la gestidn es el tinico camino, no ya para triunfar comercial-
mente, sino para conseguir que nuestras economias puedan al menos
sobrevivir en la feroz contienda de un mercade mundial cada vez mds

exigente y selectivo” (Udaondo, 1992, pdg. 4).
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Si consideramos como vilidos estos razonamientos y por lo tanto, que €s$
necesario conocer las claves de la formacion y el cambio de los valores y
pautas de comportamiento de trabajo de los paises y de sus empresas,
podremos poner en evidencia lo importante que es la Cultura de Empresa
dentro de las prdcticas del management. El problema es que al abordar el
tema, nos encontramos que son tantas y tan frecuentes las referencias que
se hacen actuaimente a' la Cultura de Empresa, que resulta ficil perderse en

el camino de elaborar el concepto de ésta.

Para empezar dejaremos de lado la polémica frecuentemente tratada por los
autores sobre si €ste es un concepto nuevo o, simplemente se ha hecho un
redescubrimiento de la Cultura. Quizds con otros nombres, otras formas,
otras metodologias de aproximacién, pero que en definitiva, serfan sélo
pequeiios avances sobre un cuerpo de conocimientos ya desarrollados
anteriormente. Entre definiciones y conceptos se dice que hay mis de 160
formas de describir el fendmeno, pero pareciera que hay algunos elementos
gue estan presente en la mayoria de las definiciones y conceptualizaciones

de la Cultura de Empresa (Garmendia 1991):
* Es un sistema

* En el que existen simbolos y valores
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*  Mads o menos compartidos por las partes y miembros de la organizacién

*  Historicamente determinado y determinante, y

*  Relacionado con el entorno.

Con esto ya tenemos un punto de partida, con independencia de ser o no

nuevo, y sin entrar en este problema, ya que sélo veremos cémo y en qué

este enfoque de andlisis, tradicional o innovador, es capaz de aportar al
J

mejor funcionamiento de la empresa que lucha por sobrevivir y adaptarse

4 un entorno mds critico.

Ya analizibamos en el apartado anterior, si el problema de la Cultura
empresartal era o no una moda. Puede que si, pero si en el aqu{ y el ahora
nos permite resolver los problemas de las organizaciones, nos serd
interesante y no entraremos a validar o descalificar los planteamientos de

la Cultura de Empresa.

El enfoque de contingencia o situacional de Dessler (1991) debe ser nuestro
baremo de andlisis: si es adecuado y pertinente para la solucién de un

problema de gestién de personal, nos es vilido.

Por otra parte, una moda no es fruto del azar, sino que representa una

evolucion de las mentalidades que hacen que determinadas précticas se
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pongan de moda y otras no. O que hacen que una corriente que estuvo de
moda caiga en desuso porque ya no resuelve los problemas de la empresa
o porque las contingencias estdn presentando nuevas demandas a las cuales

hay que recurrir con nuevos enfoques y nuevos criterios de andlisis.

La Cultura de Empresa, la Calidad Total son algunas de las filosofias de
organizacion actualmente de moda que recogen las claves de solucién de los
problemas ya mencionados. A su manera también lo hicieron en su
momento la Direccidén Participativa por Objetivos o el Desarrollo Organiza-
cional, sin embargo, €stos no lograron crear el suficiente pozo en la gestion
de las empresas espaiiolas, ya que el entorno era diferente, no estaba lo
suficientemente cristalizada la necesidad. El contexto ha cambiado y
estamos dando los primeros pasos de un largo proceso de renovacion de los
valores en la gestién y en la direccién de los recursos humanos. Creemos
que este cambio tiene mayores posibilidades de consolidacién, porque en la
actualidad éste si se corresponde a una necesidad mds clara y concreta del

mercado y de la sociedad espafiola (Baraona, 1992).

Una vez hecho este encuadre de la Culura de Empresa, quisiéramos revisar
este concepto principalmente desde la perspectiva de Schein (1988), asi

como los tres niveles bdsicos de andlisis que éste nos presenta.
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Schein serfa el médximo exponente de lo que Lessem (1992) llama el
enfoque racional, en el cual los valores estdn basados en la razén y el
andlisis. En este enfoque son fundamentales tres elementos: la ética de la
gestion de la empresa, la ideologia de la organizacion y finalmente, el

comportamiento de la organizacion.

(1) Garmendia {1990) hace también wna interesante clasificacién de los enfoques o facetas de la

Cuiltura de Empresa:

a) Crislalizacion de los valores del entorno, en donde las pautas de comportamientos internos
de la organizacion hay que entenderlas como "permeabilizacién” del contexto en el cual estd
actuando la empresa, Si concebimos la organizacién como un sisterna abierio, éste no podra
eslar ajeno a los valores que la circundan. Garmendia pone como ejemplo el éxito de la
cooperativas vascas, el cual no podria haberse producido en un contexto diferente como

podria haber sido un contexto mds individualista y poco solidario.

b) Disefio estratégico intemo, en donde las decisiones de la direccion estan creando wma
determinada Cultura: mas organica o mecinica, porque el tipo de producto o servicio asi

lo requicre, o, porque el entorno es més rutinario o esta lleno de incertidumbres.

c) Imagen, en el cual se insertan la mayoria de los estudios y enfoques de la Cultura de
Empresa. Desde esta perspectiva, la Culura es un conjunto de creencias o simbolos
compartidos por los integrantes de la organizacién, con independencia que exista una
realidad objetiva diferente a dichas creencias. Si en una empresa consideran que la politica
de remuneraciones es insuficiente, lo sera porque asi lo estdn percibiendo sus trabajadores,
aungue exista una informacitn objetiva que demuestre que el mercado paga peor que esa

cmpresa.
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Schein hace su principal aportacién en este dltimo elemento, ya que en el
andlisis hecho de la Cultura de Empresa, Schein (1988) se centra en las
areas mas profundas y abstractas del pensamiento, sentimiento y comporta-
miento de los integrantes de la organizacién. Como veremos més adelante,
Schein reconoce la importancia de los elementos mds externos de la
Cultura, sin embargo, los valores y dispositivos fundamentales de la Cultura
estard en los niveles mds profundos y dificiles de observar en cualquier
organizacion. Las creencias de que esto es de €sta u otra manera son mds
importantes que los propios acontecimientos y las personas en si, ya que
operan de forma inconsciente y condicionan la percepcion de las propia

empresa y de su entorno.

Los restantes enfoques de la Cultura de Empresa desarrollados por Lessen
son el Primario, el Evolutivo y el Metafisico. En el primero de ellos, los
valores proporcionan un sentido, una direccidon comuin a todos los emplea-
dos, construyéndose como férmulas de éxito o las premisas necesarias para
hacer bien las cosas. Son valores bdsicos, tangibles y comprensibles para
todo el personal de la empresa: "El progreso es nuestro producto mds
importante”, "la primera empresa espafiola de servicio", etc. De estos
valores se desprenden los héroes, el mito, el ritual y las ceremonias. Peters
y Waterman (1990) son unos claros exponentes de este enfoque, ya que en
su estudio definen unos valores "emprendedores” como pautas de comporta-

mientos compartidas, como claves comunes de las personas para el €xito de
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la empresa. Este es elemento fundamental de este enfoque, la existencia de

valores comunes para el funcionamiento y/o éxito de la organizacién.

El enfoque evolutivo, pone su énfasis en los cambios de la organizacién
desde su juventud hasta su madurez, para lo cual analiza principalmente las
transformaciones que va sufriendo su personal, los productos y el mercado

en el cual estd inserta la compaiifa.

Finalmente, la orientacién metafisica de la Cultura, pone el énfasis en
aquellos aspectos mds intangibles e invisibles, en el "espiritu” de la
organizacion. Las empresas en esencia son espiritu, segin este enfoque, el
cual deben cuidar de forma inteligente ¢ intencional de forma tal, que pueda
ser transformado en tecnelogia, productos, espiritu de equipo, motivacion,

etc.

A diferencia de la transformacién del enfoque evolutivo, el metafisico es
mucho mds potente, ya que existe el poder transformador del "espiritu”, éste
crea un potencial, es capaz de disparar los acontecimientos, guidndolos por
caminos diferentes a los cuales se suponia por los que debiera transcurrir

la organizacion (Lessem, 1992).

Ahora bien, antes de entrar en el concepto de Cultura de Empresa de

Schein, quisiéramos sefialar algunas criticas o limitaciones de este modelo,



que aunque pareciéndonos el mds desarrollado y operativo desde nuestro
punto de vista, se apoya demasiado en los aspectos analiticos, destacando
de esta manera, mds los problemas y dificultades de la organizacién, y
dejando un espacio reducido para la creacién, para las oportunidades y para
la inspiracion como herramienta de salida frente a las dificultades de
desarrollo. El método de Schein es fuerte en las hipétesis y la formulacién
de los supuestos bdsicos de la empresa, sin embargo, es mds pobre en el
descubrimiento de los valores primarios, es decir, aquellos valores comunes

mds cercanos al dia a dia de los empleados.

Por otra parte, se le critica a Schein, que deja una escasa capacidad de
"insigth” a los integrantes de la organizacién, dejando de esta manera las
variables fundamentales de la Cultura de Empresa como presunciones
bdsicas inconscientes, sobre las cuales las personas no pueden llegar a darse
cuenta o no pueden reflexionar sobre ellas sin dificultades (Lessen 1992).
En este aspecto, tendriamos que manifestar nuestro desacuerdo con la
critica, ya que en nuestra experiencia hemos visto en muchas ocasiones un
cierto "blogqueamiento” en la comprensién de algunos aspectos de andlisis
que son fundamentales, y que para nosotros como Consultores externos, nos
parccen muy claros como elementos circulantes en el discurso de la

organizacion, aunque no estén expresamente manifiestos.
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Normalmente se produce el "insigth” o el darse cuenta de los directivos,
pero a través de interpretaciones que se puedan hacer en base a verbaliza-
ciones de otros portavoces de la empresa, los cuales normalmente estin

refrendados en el discurso de la organizacion como un valor Cultural.



UN CONCEPTO DE CULTURA DE EMPRESA

De acuerdo a Schein (1988), la Cultura debiera reservarse principalmente
para aquellos niveles mds profundos de presunciones bdsicas y creencias
que comparten los miembros de una organizacién, las cuales operan
inconscientemente y definen la visién bdsica que la empresa tiene de si
misma y de su entorno. Schein plantea que estas presunciones y creencias
son respuestas o pautas de comportamiento que ha aprendido el grupo ante
sus problemas de subsistencia en un medio externo, y ante los problemas

de integracion interna.

Por otra parte, la Cultura, al ser un fen6meno de aprendizaje y sociali-
zacion, evoluciona con las nuevas experiencias, y puede ser canalizada si
se llega a comprender la dindmica de la generacion y cambio de la Cultura

de Empresa.

Siguiendo con el planteamiento de Schein, la Cultura debiera ser vista como
una propiedad de una unidad social independiente y claramente definida.
Por lo tanto, podremos hablar de que existe una Cultura de la Caja de
Ahorros, de los Servicios Centrales, del Centro de Proceso de Datos o de
las Oficinas. Es decir, entendemos la Cultura como propiedad de la

Empresa, Areas Funcionales, Departamentos, etc.
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Una condicién para que exista la Cultura, es que este grupo de personas
haya compartido una cantidad significativa de experiencias importantes en
el proceso de resolucién de problemas internos y externos. Y son justamente
dichas experiencias comunes, que con el tiempo, han originado en las
personas una visién compartida del mundo que les rodea y el lugar que

ocupan en €L

Resumiendo, podriamos llamar Cultura de Empresa a un modelo de
presunciones bdsicas -desarrolladas por un grupo al enfrentarse con sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna-, que hayan ejercido
la suficiente influencia como para definir una forma concreta de percibir,

sentir y solucionar dichos problemas (Schein, 1988).

39



40

LOS NIVELES DE LA CULTURA DE EMPRESA

Hasta el momento hemos hablado de las presunciones bdsicas como los
elementos claves para comprender el modelo de la Cultura Organizativa de
Schein (1988). Sin embargo, éstas son sélo un nivel -el mds inconsciente
y de mds dificil visualizacién- del fenémeno de la Cultura. Si vamos
subiendo en el continuo imaginario (ver figura n°l) encontraremos otros
elementos mds ficilmente observables, que son de alguna manera,
exteriorizaciones de estas presunciones basicas. Estamos refiriéndonos a los
valores y creaciones de la Cultura. En este sentido, podemos encontrar en
la literatura conceptos de Cultura de Empresa mds amplios que el desarro-
llado por Schein, al entender por ésta, el nivel mds profundo (las presun-
ciones bdsicas), mds los niveles superficiales antes mencionados. Es decir,

el concepto de Cultura abarcaria los tres niveles seiialados en el grafico n°l.

Hemos hecho referencia a diversos elementos culturales, tales como la
distribucion fisica de las oficinas de una empresa, las reglas de interacién
que se ensefian a los nuevos empleados, los valores fundamentales que
llegan a ser considerados como la filosofia de la empresa, y las categorias
conceptuales y presunciones subyacentes que permiten a la gente comunicar
e interpretar los acontecimientos de cada dia. Como se muestra en la figura,
hacemos una distincidon entre estos elementos tratando las presunciones

bisicas como la esencia -lo que la Cultura realmente es, segin Schein-, y



los valores y conductas como manifestaciones derivadas de la esencia
Cultural. En este sentido, éstos son los niveles de la Cultura y necesitan ser
distinguidos para evitar confusiones conceptuales, por lo tanto, pasaremos
a continuacion a analizar cada uno de ellos, revisando la naturaleza y

contenido de las presunciones, los valores y las creaciones (Schein, 1988).

41



Figuran® 1.

Artefactos y Creaciones
Entorno Fisico

Tecnologia
Resulados
Conducta Verbal y no Verbal

Normas Escritas

Valores
Pautas dc Acluacion Validadas

Normas Consuctudinarias

Presunciones Basicas
Relacidn con ¢l cntormo

Naturalcza de la realidad, el
ticmpo, y ¢l cspacio
Naturaleza del género humano
Naturalcza de la actividad
humana

Naturaleza de las rclaciones

humanas

42

Niveles de cultura y su integracion

VISIBLES Y
FACILMENTE CAMBIANTES

MAYOR GRADO DE
CONCIENCIA

INVISIBLES Y
PRECONSCIENTES.
SE DAN POR SENTADAS
DIFICILES DE CAMBIAR




Nivel 1:

Producciones.

Este es el nivel mas superficial de la figura, por lo tanto es el
nivel mds visible de una Cultura de Empresa. Aqui encontrare-
mos elementos de sus producciones y creaciones, que vienen
dado por su entorno fisico y social. En este nivel cabe observar
el espacio fisico, la informatizacion y mecanizacién de los proce-
s0s, ¢l lenguaje escrito y hablado, los formularios utilizados, los
formulismos en las operaciones, la conducta expresa de sus
miembros en la atencién al cliente o en las comunicaciones con
compaiieros o jefes, etc. Dado que los integrantes de una Cultura
no son necesariamente conocedores de sus propios productos, no
es siempre posible interrogarles directamente sobre ellos, pero
siempre pueden ser observados por uno mismo como agente

externo de la organizacion.

Como sabemos, cada faceta de la vida de un grupo produce
artefactos como simbolos y manifestaciones de los niveles mads
profundos de la Cultura, lo que provoca el problema de su
clasificacion de cara a su adecuada comprensién como expresion
de otros niveles de la Cultura. El analista organizacional tendria
que hacer el mismo trabajo de los antropdlogos y arquedlogos,

los cuales recogen datos e informacion, analizan e interpretan los



"artefactos” (cerdmicas, arquitectura, sepulturas, etc) para

conocer una civilizacién o cultura extinguida.

Por otra parte, si resulta fdcil la observacién de los artefactos
-aun en el caso de los mds sutiles, como la manera en que la
jerarquia es expresada por sus miembros-, dificil es en cambio,
captar el sign'iﬁcado real y profundo de los mismos, su interrela-
cién y los esquemas de fondo que, en su caso, reflejen. Lo que
ha dado en denominarse enfoque semidtico (estudio de los
signos) del andlisis cultural, hace frente a este problema reco-
giendo los suficientes datos sobre la manera en que se comunica
la gente, lo que permite deducir, desde el punto de vista del
sujeto integrado, qué significados hay que atribuir a la conducta
manifiesta. Si el observador vive en ¢l entorno de una empresa
el tiempo suficiente, los significados se pueden ir volviendo

gradualmente mds claros y comprensibles.

Si se desea llegar antes a este nivel de entendimiento, cabe
intentar el andlisis de los valores que se derivan de los principios
que operan dia a dia y en base a los cuales los miembros de la
organizacion orientan su conducta. Podemos citar como ejemplos
en un Banco, las operaciones de ventanilla, el nivel de autono-
mia en la autorizacién de un sobregiro o quien s¢ responsabiliza

de abrir y distribuir la valija en una oficina.



Son muchas las cosas que podrfamos tener en cuenta en este

nivel, entre las cuales destacamos las siguientes:

* Espacios fisicos (merchandising, instalaciones, mobiliario,

etc)

*  Producciones (cuotas de mercado, cuenta de resultados,

gama de productos, impagados, etc)

*

*  Capacidad tecnoldgica (mecanizacion, profesionalidad,

saber hacer, etc)

*  Comunicacién verbal y no verbal (lenguaje, vestimenta,

etc.)

*  Esquemas visibles de conductas

* Etc.



Nivel 2;

Valores

Segiin Schein, los valores son aquellos elementos que, instaura-
dos por los fundadores, directivos o lideres de la empresa, han
tenido éxito y por lo tanto se han consagrado en la dindmica de

la organizacidon mediante un aprendizaje cultural.

Normalmente nos encontraremos que cuando un grupo se
enfrenta a una nueva tarea, situacién o problema, la primera
solucion que se proponga tendrd la jerarquia de un valor, sélo
porque aiin no existe una forma de resolver el problema aceptado
y validado por la experiencia (como reaccionar frente a Hacienda
que solicita informacién de las Primas Unicas, por ejemplo). Por
lo general un directivo, tiene convicciones sobre la naturaleza del
problema y sobre la manera de tratarlo y, propondrd una
solucién en base a esas convicciones y a su propia experiencia.
Ese individuo puede estimar la solucién propuesta como una
creencia o principio basado en hechos, pero el grupo puede no
sentir la misma conviccion hasta que no la admita colectivamen-

te como una solucién adecuada y vélida al problema.

Por ejemplo, si en un nuevo producto lanzado al mercado, la

venta comienza a disminuir, el Directivo puede decir, "falta una
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actitud comercial en el personal de la Caja o Banco, habria que
enviarlos a todos a un cursillo de formacién". El grupo, que
nunca antes ha vendido este producto, recibird la afirmacién
como una expresion de los valores del Directivo: "Cree que
cuando hay problemas, lo mejor es criticar a la gente". Lo que
¢l Directivo propone inicialmente, por tanto, no puede tener mds
jerarquia que la de una orden o posible solucién a ser cues-

tionada, discutida y recusada.

En el caso que el cursillo de formacién del gjemplo tenga éxito
y la solucidn prospera, y el grupo percibe colectivamente sus
ventajas, ¢l valor pasa gradualmente por un proceso de transfor-
macion cognitiva hasta volverse una creencia y, ulteriormente,
una presuncion. Si este proceso de transformacion llega a darse -
y se dard soélo si la solucién propuesta sigue funcionando, lo cual
implica que es en un sentido amplio "correcta” y adecuada para
esa empresa, - €l personal tenderd a olvidar que al comienzo no
estaban convencidos y que por ¢llo los valores (o soluciones)
eran objeto de discusidon y confrontacién. Cuando los valores
comienzan a ser aceptados, se van convirtiendo gradualmente en
creencias y presunciones, para quedar asimismo desgajados de
la consciencia, igual que las costumbres, que se vuelven incons-

cientes y automdticas. Quizds esto lo podemos explicar con el
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ejemplo de la cantidad de revoluciones del motor para cambiar
de marcha en el coche, que con la experiencia se nos hace
inconsciente, pero cuando estamos aprendiendo a conducir
tenemos que estar atentos al ruido del motor o al tacémetro para
hacer el cambio de marcha. Con los afios de experiencia lo
hacemos pero inconscientemente, no tenemos que estar reflexio-

nando sobre ello.

Ahora bien, no todos los valores experimentan esta transfor-
macion. En primer lugar, porque la solucién basada en un valor
dado, puede no dar el resultado esperado. En segundo lugar,
porque determinadas clases de valores o soluciones, pueden re-
sistirse a todo examen. En tales casos ain cabe la validacion so-
cial, s6lo que ya no de manera automdtica. Pueden ser validados
si se comprueba que reducen la incertidumbre y la ansiedad
propias de resolver los problemas en el grupo o de éste con el
exterior. Una empresa puede aprender que la aceptacion de cier-
tas creencias y presunciones (somos los lideres del mercado,
somos la mejor Caja, etc.) es necesaria como recurso para el

mantenimiento del grupo.

De esta manera muchos valores pueden estar en un nivel de

consciencia y pueden llegar a articularse explicitamente porque
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dictan la normativa o funcién moral, que sefiala a los miembros
del grupo la manera de actuar en ciertas situaciones claves, como
lo son las normas consuetudinarias de la empresa (no escritas,
pero perfectamente conocidas y acatadas por todos los integran-
tes de la empresa). Por ejemplo, si una organizacion declara ex-
plicitamente en sus estatutos o en un Plan Estratégico que valora
enormemente a las personas que desarrollan la labor comercial
directa con los clientes, es probable que lo haga porque pretende
que todo el mundo actué en funcidn de este valor. Los valores
que se integran en la filosofia de una empresa, pueden asi servir
de guia o recurso que permita actuar ante la incertidumbre de
eventos intrinsecamente incontrolables o dificiles. Tales valores
predeciran buena parte de la conducta que puede observarse en

el nivel de los artefactos (Schein, 1988).
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Nivel 3: Presunciones subyacentes bdsicas.

En este tercer nivel, nos encontramos que cuando la solucién a
un problema sirve repetidamente, queda a la larga asentada como
salida vdlida para solucionar un tipo de problema. Lo que al
comienzo fue una hipdiesis apoyada solamente por un presenti-
miento o un valor, llega gradualmente a ser entendida como una
realidad. Terminamos creyendo que la naturaleza actia realmente
de ese modo. Las presunciones bésicas, en ¢l sentido que Schein
quicre atribuir al concepto, han llegado a ser algo tan admitido,
que pocas son las variaciones que se pueden hacer en un
colectivo. De hecho, si una presuncién bdsica se encuentra
firmemente arraigada en un grupo, sus miembros considerardn
inconcebible una conducta basada en cualquier otra premisa. Por
ejemplo, en un grupo cuya presuncion basica es que los derechos
del individuo se sobreponen a los de la empresa, sus miembros
considerarin normal no sacrificarse mds alld de las horas de
trabajo establecidas en el convenio, aunque la agilidad de

atencidn al cliente asi lo exija.

Las presunciones bdsicas, son los aspectos profundos e implicitos
que realmente orientan la conducta, y enseilan y sefialan a los

miembros del grupo la manera de percibir, pensar y sentir las
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cosas. Cuando cabe cambiar las presunciones basicas -un proceso
que se llama "aprendizaje de doble vuelta"-, es intrinsecamente
dificil porque las presunciones son, por definicién, indiscutibles

{Schein, 1988).

Tales presunctones inconscientes pueden ciertamente condicionar
nuestra forma de ver las cosas. Si presumimos, sobre la base de
la experiencia pasada o la educacion, que otras personas se apro-
vechardn de nosotros en cuanto se les presente una oportunidad,
esperamos gue eso ocurra para luego interpretar la conducta de
otros de manera que coincida con lo que se ha previsto. Si
observamos a una persona con la vista perdida ante su mesa de
trabajo, nos parecerd que es vago y estd perdiendo el tiempo, en
lugar de pensar que reflexiona sobre una decision importante. En
contrapartida, si creemos, que todo €l mundo estd minimamente
motivado y es bastante competente, actuaremos de acuerdo con
esta presuncion. Asi, si alguien en su empresa estd distraido o
parece ocioso, los directivos se preguntardn a si mismos cudl ha
sido el fallo de su método de asignacién de trabajo, y no qué no
funciona en ese individuo. A la persona se le sigue considerando
motivada, pero se estima que de alguna manera el ambiente se

ha vuelto contra él.



De esta manera, nos encontramos que las presunciones incons-
cientes dan lugar en ocasiones a situaciones contradictorias,
como lo demuestran las empresas con empleados de diferentes
Culturas. Por ejemplo, podemos sefialar el problema comin que
experimentan los supervisores anglosajones en otra Cultura. Un
directivo que proviene de esa tradicion pragmatica, presume y da
por sentado que la solucién de un problema es siempre de la
maxima prioridad. Cuando el directivo se encuentra con un
subordinado que proviene de una tradicién cultural distinta, en
la que las buenas relaciones y €l "dar la cara” por el superior se
consideran lo prioritario, es ficil que se produzca la siguiente

escena:

Un directivo de un Banco extranjero con una Oficina en Espaiia,
decide homogeneizar el cobro de comisiones a los clientes. El
subordinado sabe que tal politica traerd problemas con clientes
preferentes -acostumbrados por ¢l anterior Director a no pagar-
las-, pero su presuncién inconsciente le exige guardar silencio,
pues decirle a su jefe que la medida propuesta €s incorrecta sig-
nificaria un atrevimiento. Es mds, al subordinado no se le
ocurrird otra cosa que guardar silencio o incluso alentar al
Director diciéndole que deben seguir adelante y cobrar las

comisiones, como lo hacen las demds Entidades Financieras.
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Se procede a actuar, pero los resultados son negativos. El
Director entonces, algo sorprendido y confundido, le pregunta al
subordinado qué hubiera hecho él. Cuando el subordinado le dice
que -conociendo a los clientes-, habria conservado la anterior
politica. El Director le pregunta por qué no hablé antes. Tal
pregunta pone en un grave aprieto al subordinado, porque la
respuesta seria ofensiva para el jefe. No puede explicar su
conducta sin cometer el mismo pecado que ha tratado de evitar
desde el comienzo, es decir, discrepar con él y dudar de su
decision. Asf las cosas, es incluso posible que mienta y sostenga
que la solucidn del jefe era la correcta, y que sélo la mala suerte
0 que circunstancias incontrolables habfan impedido que

prosperara.

Desde el punto de vista del subordinado la conducta del Director
es incomprensible porque demuestra falta de seguridad en sus
decisiones, tanto asi, que puede ser causa de que aquél comience
a sentir menos respeto por su Jefe. Para el Director la conducta
del subordinado es igualmente incomprensible. No puede
concebir ninguna explicacién vélida sobre la conducta de su
subordinado. Simplemente creerd que no se preocupa por el
funcionamiento de la Oficina, y en consecuencia, le considera

negligente. Al Director jamds se le ocurrird que presunciones



diferentes a las suyas ("no se duda de un superior” o "a los
empleados se les paga por obedecer”), puedan tener algiin peso

y que hayan influido en Ia conducta del subordinado.

Nos hemos extendido en este ejemplo para ilustrar la fuerza de
las presunciones implicitas e inconscientes, pero éste nos permite
reflexionar sobre el cémo dichas presunciones a menudo tienen
que ver con aspectos fundamentales de la Cultura. Ahora bien,
tales presunciones son dificiles de localizar. Si se examinan
cuidadosamente los artefactos y valores de una empresa, es fécil
buscar las presunciones subyacentes que le dan sentido y enlazan
las cosas. Dichas presunciones pueden por lo general aflorar en
las entrevistas, siempre que se usen las técnicas adecuadas y el
entrevistador y el entrevistado estén por la tarea de comprender
el modelo cultural. S6lo que elle requiere una labor ardua, no
porque la gente rchuya sacar a la luz sus presunciones, sino
porque se tienen por algo del todo asimilado. Con todo, cuando
logramos hacerlas aflorar, el modelo cultural se hace de pronto
mds claro y comenzamos a sentir que realmente entendemos lo

que ocurre y por qué (Schein, 1988).
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1.3. ¢(POR QUE ESTUDIAR LA CULTURA DE EMPRESA?
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1.

LA CULTURA DE EMPRESA COMO OPCION DE TRANSFOR-

MACION

Cuando se nos pide nuestra intervencién en la Caja de Guadalajara,
habia un objetivo muy concreto: Facilitar el cambio que la organizacién
necesitaba para no ser absorvida por la competencia y sobrevivir como
una Caja de Ahorros independiente. En ese momento la empresa no
estaba preparada para el cambio. Si se observan las conclusiones del
trabajo de campo, éstas comienzan con uno de los relatos que hizo
durante la recogida de informacién un Mando, el cual en uno de los

juegos proyectivos describié la Caja de la siguiente manera:

"La Caja es como una avestruz, ya que sin estar preparada para correr,
lo hace torpemente, que debiendo volar, lo hace mal o no lo hace, y en

la toma de decisiones esconde la cabeza".

Nuestra intervencion era bdsicamente proporcionar herramientas
técnicas que permitieran a la organizacién cambiar los registros de lo
que se considerd durante afios como la mejor forma de hacer las cosas.
Como dice Belasco (1992), -quien se ha dedicado durante afios a
analizar los procesos de cambios en las organizaciones-, cuando la
empresa se aferra a mantener ciertos comportamientos que le han
proporcionado éxitos, estd cavando - tarde o temprano - su propia

tumba.

56



57

"La experiencia me indica que las organizaciones son como los
clefantes, los dos aprenden mediante el condicionamiento. Los
domadores atan a los ¢lefantes jovenes con pesadas cadenas a estacas
profundamente clavadas. De esta forma los elefantes aprenden a
quedarse quietos. Los elefantes viejos nunca tratan de escapar, a pesar
de que tiene fuerza suficiente para arrancar la estaca y marcharse. Su
condicionamiento limita sus movimientos simplemente con colocar un
pequeno brazalete metdlico alrededor de su pie, sin necesidad de atarlo

a ningun sitio.

Como los poderosos elefantes, muchas empresas estin atadas por
antiguas limitaciones condicionantes. La frase "Siempre lo hemos hecho
de esta forma" limita a una organizacién tanto como al elefante la

cadena suelta alrededor del pie.

El éxito le ata al pasado. Los mismos factores que produjeron ¢l €xito
actual casi siempre acaban provocando el fracaso futuro” (Belasco,

1992, pigs. 12 y 13).

El autor relata las historias de Xerox, Sears, General Motors, Jaguar y
un centenar de empresas en las cuales su propio éxito se habia
constituido en su propio enemigo, en el sentido que el dominio que
tenian en el mercado les hizo perder flexibilidad y perder la capacidad

para dar una excelencia cuando el mercado habia cambiado. Se habia



desarrollado una Cultura de Empresa endogdmica, centrada en si misma

y con valores inmovilistas.

Probablemente, esta era la situacién de la Caja de Guadalajara, la cual
quizds no s¢ encontraba en una actitud de apertura hacia el cambio,
ademds, con claros indices de estar en el estadio de Cultura propio de
la madurez empresarial. Schein describe los tres estadios de crecimiento
de la organizacidén: nacimiento, adolescencia y madurez. Este dltimo
estadio se caracteriza por una gran estabilidad interna, falta de
motivacidén para el cambio y una madurez en sus mercados. Ante lo
cual Schein, se plantea una opcién de transformacion, en la que el
cambio de Cultura se hace necesaria ¢ inevitable, aunque no en todos
sus aspectos, ya que sus elementos esenciales deben identficarse
adecuadamente para preservarlos. Esta funcién de la Cultura para el
estadio de madurez, puede ser dirigido o simplemente dejar que

espontdneamente evolucione (Schein, 1988).

Es evidente que la Direccion de la Caja, asumi6é la alternativa de
conduccidn de la Cultura, ya que en caso de no asumir esta responsabi-
lidad de direccidn, podria producir un cierto descontrol de los aconteci-
mientos, llegdndose incluso a lo que Schein denomina Ia opcién de la

destruccion.
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La opcidn de transformacién requiere una mano conductora del proceso,
que exista un norte y una cierta permanencia en el tiempo de las
acciones, ya que lo mismo que se desarrollan tradiciones y costumbres
de los habitantes de un pais o de una regién a través de los siglos, asi
se va desarrollando la Cultura Empresarial dentro de una organizacién
en el transcurso de los afios. El entramado de opiniones, de normas y
de valores, a juicio de Piinpin y Echeverria (1988), es el resultado de:

* Un proceso continuado

» Se configura desde los hombres fundamentalmente y mediante

la aceptacion de cddigos de conducta.

*  Se adquiere en un proceso de aprendizaje. La Cultura influye en

la cultura individual y por su parte el individuo en la Cultura en

la que vive,

» Estd sometida a una evolucidn permanente tanto por influencias
internas como externas. La Cultura Empresarial no es estdtica.
Se modifica constantemente. No se tiene una Cultura para

siempre.

*» Mias o menos se trata de muchos sedimentos. La Cultura

Empresarial no constituye en si una magnitud cerrada y homogé-



nea, sino que se deduce de un conjunto de Culturas de cada uno

de los subsistemas.

Ahora bien, es necesario reconocer la diversidad planteada por Piinpin
y Echeverria, en el sentido que cada organizacién tiene una Cultura
Empresarial, consciente o inconscientemente, que estd mds o menos
acentuada y es mds o menos compleja. Las empresas no solamente
poseen una Cultura sino Culturas que interactian y se condicionan

reciprocamente.

La Culiura de la Organizacién puede estar caracterizada por una
personalidad empresarial muy marcada, mediante rituales y simbolos,
por la forma de la comunicacion, asi como por los diferentes factores
que corresponden al management y al entorno. En este sentido, recorde-
mos los enfoques o facetas de la Cultura de Empresa establecida por
Garmendia (1990), en una de las cuales la Cultura es una cristalizacién

del entorno.

A través de los afos, van apareciendo valores y normas que tienen la
tendencia a independizarse. Como cddigo de conducta no escrito
constituyen el denominador comiin que recorre a todos los hombres que

pertenecen a esa empresa de forma vinculante.
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Los valores y las reglas de la mayoria de las Culturas no se encuentran
escritas, sino que se encuentran ahi, y determinan lo que sucede en esta
empresa; cuidan de definir como hay que actuar. Desde esta perspectiva
nos interesa conocer y diagnosticar la Cultura de Empresa de la Caja
de Guadalajara, ya que, sélo descubriendo estos cédigos de comporta-
miento, podrd la Direccién de la Empresa, compatibilizar la gestién de

sus Recursos Humanos con el Proyecto Estratégico de la Caja.

Consideramos que es una pieza clave y fundamental para el proceso de
cambio de actitudes del personal de la Caja -de cara a lograr una mayor
profesionalidad y competencia-, €l conocer los "impulsores y frenado-
res” presentes en la Organizacién. Estos elementos se manifiestan en
forma de pautas de comportamientos consolidadas o en la forma de

gestion diaria de la Caja.

NECESIDAD DEL CAMBIO DE CULTURA

Ya nos hemos referido a la necesidad de la empresa de flexibilizar sus
valores al entorno (Parra Luna, 1991) y dar nuevas respuestas a los
cambios del entorno (Lessen, 1992). Estas son las premisas bdsicas de
la Teorfa General de Sistemas y de un Sistema Abierto. Ahora, esto
supone desde el punto de vista interno, que si la empresa quiere

modificar su Cultura, significa cambiar los valores que se han desarro-
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illado en el personal. Lo cual, conduce a que los comportamientos
tradicionales y que dominan en el personal tienen que abandonarse, o

mds bien, tienen que readaptarse a la nueva situacion.

Piinpin y Echeverria (1988) se muestran convencidos que ¢l potencial
de desarrollo que posee el hombre, implica ¢l aprendizaje no solamente
de saberes y capacidades, sino también de comportamientos sociales y
de sistemas de valores personales, pero que también pueden modificar-
se. El éxito de los esfuerzos para incidir en una Cultura, dependen de
st se logra 0 no, y en qué medida, influir sobre aquellos elementos
obstaculizantes y apoyar las fuerzas que fomentan el cambio Cultural,
de manera que pueda entrar en juego una meodificacién y, con ello,
lograrse un nuevo equilibrio. Dichas fuerzas definidas por Piinpin y

Echeverria serdn detalladas a continuacion:

s Las fuerzas que estardn facilitando los cambios de una Cultura
serdan aquellas que provocan y fomentan procesos de adaptacion
e inciden en el desarrollo de esa Cultura. Por ejemplo, directivos
que les guste la innovacion, personal que est€ dispuesto al
cambio y a adaptarse, la atractividad del cambio por parte de los
afectados, ciertas presiones de sufrimiento e insatisfaccién, etc,
con lo que existe una mayor predisposicién hacia el cambio,

como ha quedado reflejado en la situacién en las Oficinas
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Rurales de la Caja o en los colectivos de los Empleados maés

jovenes y mejor cualificados.

» Fuerzas que estarian actuando como frenadores y que obstaculi-
zan la modificacién en la organizacién. Son, por ejemplo: la
resistencia o el "poco” interés de los directivos o colaboradores
(muchos de los viejos empleados que actdan desde hace tiempo
en la empresa), actuaciones "arraigadas” y estructuras anquilosa-
das, costumbres que estin fuertemente consolidadas, una
reducida atraccion del cambio para el personal, disociacién a la
nueva orientacidn, comodidad, autosatisfaccion en ciertos logros,
como puede ser en nuestro caso, el haber logrado el traslado a

los Servicios Centrales o a una Oficina de Guadalajara.

Si nos estamos refinendo al marco del diagnéstico de la Cultura
Empresarial, tien¢ una importancia destacada el visualizar las fuerzas
que fomentan y que obstaculizan el cambio, para lo cual podriamos
hacer referencia al proceso de modificacion social en tres fases que nos

plantean Ptinpin y Echeverria (1988):



Proceso de modificacién social

Fase de dilucién de los
planteamientos tradicionales

Modificacién de los comportamientos

Estabilizacién de los
planteamientos nuevos

Tiempo

Si se analiza desde la perspectiva de su surgimiento y complejidad,
veremos que las Culturas son reflejo de los portadores de la Cultura.
Las modificaciones de la Cultura de Empresa, solamente son posibles
en un largo procesc de aprendizaje por parte de todo el personal de la
organizacion. Una modificacién no se puede introducir tocando un
botén, sinc que tiene que ir desarrolldndose paso a paso y tiene que

crecer de forma orgdnica.

La modificacién de la Cultura de Empresa necesita tiempo, paciencia
y perseverancia. Si se utiliza una metddica de configuracién adecuada,
puede reducirse el tiempo de adaptacién necesario y puede incluso

favorecer el éxito de la operacién de cambio.

El desarrollo de una Cultura Empresarial puede reflejarse graficamente
en forma de una espiral que se "genera” no en forma directa, segin
Piinpin y Echeverria (1988), sino en forma de circulo que, fase a fase,

va configurando la Cultura que debe "disponer la empresa”, para hacer
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realidad y no "papel mojado" las decisiones, como podria haber sido el

Plan Estratégico de la Caja estudiada.

FORMACION Y DESARROLLO DE LA CULTURA DE EMPRE-

SA

La Cultura de Empresa debe brindar unas directrices claras de accién
para proporcionar a sus integrantes pautas de eficacia (Peters y
Waterman, 1990), permitiendo asi que el personal se identifique con los
valores que persigue la empresa y, que esté dispuesto a representarlos
a través de su puesto. Para ello, ademds de que sean comprensibles, se
necesita una determinada fundamentacién ética de estos valores,
facilitando asi, que éstos puedan vivirse por los integrantes de la

organizacion.

Al parecer, tiene sentido dentro del marco de la formacién de una
Cultura de Empresa el considerar las siguientes condiciones para que
las pautas y valores sean elementos sOlidos, y de las cuales sean
conscientes los empleados de la organizacion (Piinpin y Echeverria,

1988):

a) Direccidn de la empresa sensible a la Cultura

b) "Islas Culturales” que irradie sobre otros colectivos

€5



¢) Puntos fuertes perceptibles en la configuracion
d) Modificaciones del comportamiento como consecuencia del éxito
¢) Fijar simbolos

f) Combinacién de medios directos e indirectos

A continuacion, dada la importancia que ellos tienen, desarrollaremos

cada uno de estos requisitos expresados por Piinpin y Echeverria:

a) Direccion de la empresa sensible a la Cultura

Debiéramos Considerar que como primera condicién para un cambio
con €xito de la Cultura, es necesario que la alta direccién de la empresa
respalde esta modificacién. Por el contrario a las formas de pensamiento
puramente racional, el directivo que es sensible a la Cultura, reconoce
si hay un verdadero compromiso de cambio y percibe la importancia de

la nueva Cultura Empresarial y la configura de forma consciente.

Configurar la Cultura Empresarial significa que ésta se vive por parte
del management y que influye en el comportamiento de la Direccién

la cual transmite los valores deseados.

Por decirlo de alguna manera, tendria que existir el "compromiso

politico”, con una implicacidén en desarrollar una determinada Cultura.
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De esta manera, la Cultura Empresarial estd caracterizada fuertemente

por la alta direccién de la empresa, asi como también por las distintas
fuerzas directivas. Los cuadros directivos tienen que trasladar hacia
abajo las medidas correspondientes en sus decisiones del dia a dia y,
ademds vivirlas. La forma en la que se solucionan los problemas
individuales en el acontecer diarto de la empresa y que determinan sus
actuaciones, son las que irradian la Cultura Empresarial en toda la
organizacién. De esta manera se percibe por el personal, en las
decisiones, en la terminologia, en la eleccién de las palabras, en el tono
de expresion, en la forma de argumentacidn, etc. Tiene que coincidir lo
que se dice y lo que se hace. La Direccion tendrd que ser consciente de
la Cultura deseada, demostrandola y viviéndola, en la definicién de qué

normas tienen validez y las que no la tienen.

En este sentido seria necesario este compromiso, asumiendo las respon-
sabilidades fundamentales del equipo directivo con la Cultura Empresa-

rial, los que pueden describirse de la siguiente forma:

» Tiene la posibilidad de trasmitir una visioén y puede entusiasmar

al personal. Confronta al personal con sus expectativas.
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+ Caracteriza los valores que se traducen en la actividad de la
Empresa, mediante una repeticién propia o dejando que se
repitan. Con las anécdotas y 1as historias, se hacen comprensibles

algunos de los valores.

*  Transmite el sentido: La Cultura transmite sentido, y sin sentido
los hombres no son hombres. Precisamente, en nuestro déficit de
sensibilidad (sentido de la vida, sentido del trabajo) que caracte-
riza nuestra €poca, la Cultura constituye la transmisién de una
sensibilidad, la cual sin duda es una de las principales funciones
del management. Las principales tareas de la Direccién, tienen
que ser no tanto la transmisién de hechos, sino mds bien la

compresién de su sentido y su importancia.

Hay que dejar claras las orientaciones de las actuaciones, que las
decisiones se fundamenten; que se demuestren las interdependencias, asi
como también gue se valoren y se teflejen las propias aciuaciones.
"Responsabilidad” -afirman los autores- quiere decir semdnticamente:
estar dispuesto a la contestacion y a la explicacién de los fundamentos

gue justifiquen las propias actuaciones (Piinpin y Echeverria, 1988).
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Los requisitos profesionales y las caracteristicas que hasta nuestros dias
permanecen en primer lugar en los directivos, tales como capacidad
conceptual, pensamiento empresarial, capacidad de enjuiciamiento,
predisposicion a las prestaciones, etc., se tiene que completar con las

siguientes habilidades directivas (Plinpin y Echeverria 1988):

* Los sistemas de valores tienen que desarrollar ideales que

corresponden a objetivos superiores.

» La "capacidad de transmitir visiones” hay que trasladarla y tiene

que entusiasmar a los colaboradores.

» Capacidad de aprendizaje y predisposicién a la innovacién.

« Capacidad de comunicacidn, capacidad para establecer relaciones

personales, motivarlas y encontrar consenso.

» Sentido para actuaciones muy claras, precisas y perceptibles

simbolicamente.

» Capacidad de ser crefdo, confianza y capacidad de cdlculo.



A juicio de Pilinpin y Echeverria los directivos conscientes de la

Cultura suponen los siguientes comportamientos:

Aclaran la situacién. En las conversaciones demuestran las
interdependencias y fundamentan sus decisiones y el reparto de
recursos. Hablan con un determinado lenguaje "cargado de

valores”, que es aceptado por su personal.

Acentian o debilitan la Cultura. Influyen en la configuracién
Cultural al dar el ejemplo que supondri alabanzas o valoraciones
negativas. Constituyen las prestaciones destacables y crean
figuras simbdlicas. Frecuentemente lo importante son pequeie-

ces. Nada es trivial.

Se fijan normas positivas y valores. Transforman pensamientos

negativos en sentimientos positivos.

Organizan la Cultura. Crean un "equipo” de personas transfor-
madas. Aprovechan toda ocasiébn que se les presenta para

demostrar la Cultura; celebran la Cultura.

Crean un lenguaje comiin y disponen de la capacidad para, de

forma directa, establecer comunicacion verbal y no verbal.
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Lessem (1992) coincide en cuanto a que los directivos modernos
tendrdn que ampliar sus caracteristicas profesionales hacia las habilida-

des para desarrollar una Cultura, pero en su aplicacién va mds alla.

Siguiendo con un enfoque de contingencia de la direccidn (Dessler,
1991), Lessem plantea que la puesta en prictica de esta Direccion por
la Cultura de Empresa, debera hacerse entendiendo las caracteristicas
de las empresas, su tamafo, forma de operar, valores ya existentes,
"estado de madurez” (Schein, 1988), etc, pero teniendo en cuenta
también las caracteristicas éticas, sociales, continentales, etc. Si no se
tienen en consideracion estas variables transculturales, es muy probable
que se reproduzcan los innumerables fracasos al tratar de imponer
modelos que fueron factores de €xito en una empresa o pais y que se

constituyen en sonados fallos en otra.

"Como agente de cambio cultural, en el Reino Unido, le resultard mds
fdcil aprovechar los supuestos subyacentes y trabajar con actitudes y
creencias mds que cualquier otra cosa. La tarea de inculcar valores
compartidos, y de crear o resucitar una red cultural podria resultar
menos ficil que en los Estados Unidos, pero, indudablemente, no ird
mds alld de los limites de 1o posible. Asi pues, los enfoques metafisicos

y de desarrollo resultardn ser los mds dificiles.



Si estd usted operando en una compaitia de un tamafic medio, con base
predominantemente en Europa Occidental y en América, es probable
que los enfoques racional y primario le mantengan en buena posicion.
Sin embargo, si sus operaciones se extienden al Este y al Sur, y si
trabaja en una compaiifa grande y madura, es probable que tenga
problemas. La gente del 'Estc y del Sur son mds receptivos, por lo
general, al enfoque de desarrollo y metafisico para el cambio cultural
gue nosotros, los del Oeste y el Norte, Ademds, si tiene que efectuar
una transformacion fundamental, en contraste con un cambio cultural

modesto, necesitard orientar el espiritu de su organizacion.

Con la llegada de 1992, por no hablar de la progresiva mundalizacién
de los negocios, la promocion de los valores compartidos y una cultura
comparativa a nivel primario, no serd suficiente. De igual modo, un
intento racional de cambiar actitudes y creencias resultard inadecuado”

(Lessem, 1992, pag. 250).

b) Inclusién y pertenencia

Es 1mportante que los nuevos valores sean aceptados por todo el
personal y que los vivan. La Cultura Empresarial, encuentra su respaldo
en una amplia base motivada. El personal cree en una modificacion de

la Cultura cuando han tenido ocasion de colaborar ellos mismos de
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forma activa en el cambio (Schein, 1988) y han acumulado experien-
cias. Por consiguiente, se ha de incluir a los colaboradores desde el
principio del cambio cultural ya que, a juicio de Piinpin y Echeverria,

se obtienen las siguientes ventajas:

- Como consecuencia de una activacién consciente del personal en
la solucién de los problemas empresariales, se fomenta su propia
iniciativa.

:

- El trabajo en equipos participativos lleva a unas relaciones
espontdneas y abiertas entre superiores y colaboradores. La
comprensién mutua y la confianza, crece. Los conflictos
objetivos y personales no se solucionan ocultindolos, sino que

se discuten y se resuelven de forma abierta.

- La productividad y creatividad del personal se incrementa como
consecuencia de su mayor identificacién con los valores y

normas que ellos mismos han configurado.

Se tiene una gran ventaja, si al principio se logra que los nuevos
valores empresariales puedan anclarse por unos cuantos “portavoces”
comprometidos. Por regla general, no es posible integrar desde el

principio a todos los colaboradores en el proceso; es suficiente mover
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a una "masa critica” para que se produzca ¢l desarrollo del efecto de Ia

bola de nieve deseada.

¢) Puntos fuertes de respaldo

Este es otro punto fundamental donde deberian concentrarse muchos
esfuerzos. En una configuracion activa de la Cultura Empresarial, lo
mismo y de forma andloga a la formulacién de las estrategias, se han
de fijar puntos fuertes. Si se quieren alcanzar con el menor consumo
posible de recursos y de esfuerzo, no se deben asumir, al mismo
tiempo, todas las modificaciones deseables y con ello dispersar las

fuerzas.

Cuando se producen nuevas orientaciones importantes es necesario,
"para evitar reacciones de protesta fuertes”, proceder paso a paso, y

limitar las modificaciones a 1o verdaderamente necesario.

Por otra parte, hay que canalizar energias para crear modificaciones
perceptibles de forma ripida con la acentuacidn en puntos fuertes muy
claros, asi como en una actuacién muy referida a un problema concreto

y a sus objetivos.



d) Modificaciones de comportamiento por el €xito

Si se quiere una formacién activa de los valores de la Cultra de
Empresa, hay que partir de un proceso de aprendizaje, tanto del
management como también de todo el personal. En este proceso de
aprendizaje, poseen una importancia clave la sensacién de éxito. Las
modificaciones que se viven y que se ven, inciden en una fuerte
motivacion. Una vivencia comin del cambio, posee un elevado efecto
de fortalecimiento. El personal se considera remunerado y motivado a

continuar en sus esfuerzos.

e) Fijar simbolos

Aqui es importante llegar a modificar el comportamiento y luego las
posiciones. Las normas se implantan, en primer lugar, por actuaciones.
El hombre aprende primariamente por experiencias sociales que surgen

de la confrontacién con nuevos comportamientos.

Ya al principio del proceso de configuracién, se han de establecer
simbolos derivados de actuaciones que son capaces de desarrollar
simbolos y una posible evolucién en el clima empresarial. Todos los
colaboradores deben percibir que sucede algo, se debe ver que a las

palabras siguen los hechos.

75



) Medios directos e indirectos

Tanto en la formacién como el cambio de la Cultura de Empresas se
puede configurar por medios directos e indirectos. Se diferencian tres
métodos que pueden reflejarse en base al ejemplo de una mejora
perseguida en la orientacién de la empresa hacia mejores resultados y

prestaciones:

1. Un primer método corresponde a‘la actuacidn tradicional en la que
por la via de la racionalizaci6én y de la reduccion de costes se intenta
conseguir una mayor productividad. Gracias a una planificacién
adecuada y a la utilizacién de medidas adecuadas de economia
empresarial, se influye de forma directa en la orientacién a los

resultados de la empresa y en la capacidad de prestaciones.

A este respecto, pueden definirse algunos de los medios directos

como los siguientes:

* Programas de accion, proyectos
« Planificacién y presupuestos

» Asignacion de recursos

» Sistemas de direccién

» Métodos de management
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- direccién por objetivos
- cualificaciones

- controles

2. El segundo método influye en la productividad a través de la
configuracién de la Cultura Empresarial, y se caracteriza por una
actuacion indirecta. La orientacién a los resultados y a las prestacio-
nes empresariales se alcanza al lograr que ¢l personal se automotive
elevando la mejor realizacidn del trabajo y con una forma de pensar

favorable a las prestaciones de empresa.

En cuanto a los medios indirectos deben mencionarse:

» Informacién al personal

* Formacién

» Comunicacién no verbal

* Actuaciones simbdlicas

« Ceremonias

* Historia

» Contactos informales

» Posicionamientos y ascensos de los Directivos

* Fomento de la identificacién
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3. Un tercer método combina los medios directos e indirectos y se
puede valorar como la actuacién que garantiza mds éxito, ya que

actia de forma sinérgica a las dos actuaciones anteriores.

GESTION DE PERSONAL Y LA CONFIGURACION DE LA

CULTURA DE EMPRESA

Llendo mds alld de lo que Piinpin y Echeverria denominan los medios
directos e indirectos para la configuracion de una determinada Cultura,
quisiéramos detenemos en los tres elementos fundamentales a través de
los cuales la gestién de personal estd "haciendo Cultura de Empresa”
en el dia a dia. Muchas veces no existe la conciencia necesaria del
como a través de la seleccién, promociones, acogida, formacién, etc, se
estdn definiendo perfiles, pautas de comportamienio y valores de una
determinada Cultura de Empresa. Sin hacer un andlisis exhaustivo,
tomaremos a continuacién algunas practicas de gestion de personal y
revisaremos, de acuerdo a lo que nos plantea Trevenet (1992), el como
éstas pueden constituirse en catalizadores de socializacién de valores
culturales ya existentes, o directamente, estdn configurando dichos

valores en la empresa.
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A.  Reclutamiento y seleccion de personal

La seleccion es, en este periodo de crisis, una fase vital de la gestién

de personal:

- no siempre se da una igualdad entre oferta y demanda de trabajo
en una €poca en la que la necesidad de una cualificacién
evoluciona tan rdpidamente que no es posible prever a tiempo

dicha evolucion,

- para muchos puestos de trabajo, el encargado de contratar debe
elegir entre centenares de solicitudes, por lo que busca técnicas

cada vez mas sofisticadas,

- el coste de una contratacion es importante: no solo por el hecho
en si, sino, sobre todo, por la integracién de alguien nuevo a un

equipo ya formado y en funcionamiento.

Thevenet, relata algunos casos de seleccién, incluso cita una empresa
del sector farmacéutico que considera que la seleccién es la inversion
mds importante para la empresa. Para dar una idea al respecto, esta
organizacién solicita a cada candidato una lista de personas que le

avalen (antiguos compafieros o superiores, amigos, etc.) y un miembro
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de la direccién de personal visita a cada una de estas personas para
hablar del candidato. Esto supone un alto coste en tiempo y dinero.
Pero es evidente que la empresa no intenta descubrir las capacidades
técnicas de la persona en estas entrevistas, 0 que quiera comprobar los
diplomas y los tests pertinentes;‘sc interesa, mas bien, por ¢l consabido
"saber estar”, que no significa ni mds ni menos que una compatibilidad
entre los valores personales y la Cultura Empresarial. Segin esta

empresa, son preferibles puestos vacantes a contrataciones inestables.

En cuanto a la seleccion y la contratacion de altos directivos sigue esta
tendencia de exigir coherencia entre Cultura y caracteristicas de la

persona.

- compromiso cada vez mayor de los superiores jerdrquicos, por

fos métodos "assessment centers’;

- integracién de jévenes estudiantes durante su periodo de
universidad para comprobar sus capacidades antes de que

finalicen sus estudios;

- inclinacion a la captacién, intentando al mdximo la contratacién
de amigos o conocidos para conseguir una forma de vida "tipo

clan”, como veremos mds adelante;
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- "tests culturales" en empresas donde la contratacién constituye
una travesia sembrada de pruebas, de provocaciones, de enfrenta-

mientos a sitnaciones criticas;

- dar un mayor protagonismo al papel del cazatalentos cuya
competencia se entiende mds alld de los puestos directivos (en

la medida en que desee efectivamente interpretar ese papel);

- un aparente retroceso de los tests, compensado por un mayor
compromiso de la empresa y sus responsables en el proceso de

seleccion.

B. La integracién

Otra prictica de gestion de personal es la integracién de un nuevo
empleado, lo que constituye un tema de gran interés para el estudioso
de la Cultura Empresarial, ya que es en los primeros dias o semanas de
trabajo cuando la empresa transmite al recién liegado los que considera

mensajes fundamentales.

Trevenet relata como en Francia hay un banco en que los documentos
gue facilita a los nuevos titulados son muy reveladores. Aparte de 340

pdginas de un comprendio y una memoria, tres grandes conceptos



aparecen en los textos con consejos y directivas para los nuevos

ejecutivos:

- la importancia de la reglamentacién: estructura, derecho,
tramites;
- la importancia del escrito;

- la importancia de la confidencialidad.

Estos tres aspectos son determinantes en esa Cultura bancaria.

Otro ejemplo relatado es el de la filial francesa de una sociedad de
informdtica norteamericana, en la que todo nuevo empleado asiste a un
seminario de integracion, en el que se le expone €l conjunto de reglas
de funcionamiento de la casa y, sobre todo, se le presenta al comité de
direccién en su conjunto, que responde a todas sus dudas y le infunde

los valores del grupo.

Ya de por si se constituye un rasgo cultural el que en la integracién de
nuevos empleados no se limite a que éstos lean unos informes
voluminosos que un apresurado encargado ha escogido y que le obliga

a leerlos para que no se impacienten.
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C. La formacién

A nuestro juicio, es la herramienta fundamental de la "culturizacién” de

los empleados y directivos.

Desde esta perpectiva, Trevenet (1992) nos hace distinguir tres tipos

principales de formacién empresarial:

- una difusa formacién global sobre conocimientos generales
(economia, matemadticas, mecdnica, informatica, etc.), acompaiia-

da eventualmente de un diploma o de una promocién interna.

- una formacidn especifica, que sirve para adaptar los conocimien-
tos de una categoria de personal a un campo concreto: formacién
de operadores para manejar mdquinas con mandos numericos;

formacion para el nuevo plan contable.

- una formacién empresarial. Es una formacién "intra", es decrr,
realizada en el interior de la empresa s6lo para sus asalariados.
En esta formacién se transmite, amplia y discute la Cultura
Empresarial, utilizando la dindmica de grupo para permitir a sus
miembros que comprueben la bondad del conjunto de estas
medidas. En algunos casos ésta puede ser impartida por emplea-

dos de la misma empresa.



La empresa utiliza indistintamente todos los tipos de capacitacién, estos
tres tipos forman los planes de formacién de las empresas, pero, a
nuestro juicio, tiene una mayor importancia y una mayor prevalencia el
tercero. Una formacién de "culturacion”, segin Trevenet, tiene varios

rasgos:

- difunde mensajes al conjunto de la empresa;

- permite a los asalariados incrementar su adhesién, asi como

comprobar que la empresa actia coherentemente con respecto a

sus valores;

- permite a los "formados” encontrar iguales o superiores que

constituyan un ejemplo;

- permite alcanzar una "vivencia” comuin;

- permite desarrollar el sentimiento de pertenencia a un grupo que

tiene sus ritos y sus héroes;

- es una ocasién de cambiar durante un tiempo las reglas cotidia-

nas de funcionamiento del puesto;
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- por ultimo, desarrolla las "competencias" que requiere la
empresa: la cualificacidon técnica y el saber estar que es un

componente vital.

Trevenet (1992) relata los casos de varias empresas, entre los cuales
podemos destacar el de IBM que es célebre por su semana anual de
formacion para todos sus ejecutivos. Algunas empresas desarrollan
auténticas escuelas de negocios internas para ejecutivos de alto nivel
potencial; la formacién, es incluso el motor de un cambio en la

estructura y la actividad de una empresa.

Otras funciones de la gestion de personal también podrian desarro-
llarse en este punto, por ejemplo las evaluaciones en el trabajo,
descripciones de puestos, etc, alrededor de las cuales se encuentran
fuertemente grabados el concepto de oficio y de los valores profesio-

nales de una determinada empresa.

Durante todos los tiempos se han desarrollado muchas ideas sobre el
lugar que ocupa la gestion de personal en las empresas. Se ponia en
evidencia su papel y su importancia determinante en el aumento de
la productividad, llegdndose incluso a evocar las relaciones tempes-
tuosas entre la pareja "econdmica” y la "social". Actualmente, la

gestion de personal se ha transformado en una de las herramientas
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de la estrategia empresarial. Todos los ejemplos anteriores refuerzan
esta afirmacidn. La empresa debe desarrollar su Cultura y sobre todo
funcionar coherentemente con ella. La gestion de personal le permite

lograrlo (Trevenet, 1992).
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1.4. ¢(COMO DIAGNOSTICAR LA CULTURA DE EMPRESA?
UNA METODOLOGIA CUALITATIVA Y CUANTITATIVA
DE INVESTIGACION
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La Cultura de Empresa como concepto implica un conjunto variado y
extenso de dimensiones a las que serfa necesario acceder para poder realizar

un diagndstico medianamente fiable,

De esta manera, parecia necesario hacer uso de un abanico metodolégico
amplio para poder "capturar” la informacién pertinente a través de

diferentes instrumentos: bdsicamente técnicas cuantitativas y cualitativas.

A continuacién se expone de forma suscinta las perspectivas existentes
dentro de la investigacion social, las técnicas que cada una de ellas conlleva

y ¢l disefio que se utilizo en el presente estudio.

1. LA INVESTIGACION SOCIAL: PERSPECTIVAS METODOLO-

GICAS Y TECNICAS DE INVESTIGACION

Investigar es realizar una accién de indagar acerca de un problema que
nos interesa. En la investigacion social la bisqueda se centra sobre la
sociedad o los grupos que la forman. Esta particularidad, es decir el
objeto de estudio de las ciencias sociales complejiza la idea de la
investigacion puesto que no es un objeto "aislable” y siempre €l sujeto
investigador forma parte, en mayor o menor grado, del grupo que

estudia.



En el desarrollo de las ciencias sociales han surgido diferentes
perspectivas metodolégicas de acercamiento a la realidad, produciéndo-
se enfrentamientos entre aquellas metodologias mas cuantitativas y las
cuahitativas. Sin embargo, en la actualidad parece apreciarse el
comienzo de un relativo acercamiento entre ambas perspectivas

metodologicas.

"La realidad social es compleja, multivariada y dificil de comprender,
presentindose ante los ojos del investigador o del estudioso como
multiples realidades. Su andlisis no puede, por tanto, ser sencillo ni
realizarse solamente mediante una sola metodologia o perspectiva
cientifica. Es necesario recurrir a diferentes métodos/perspectivas para
su estudio; a cada aspecto de dicha realidad social -objeto de estudio,
por tanto- le cuadra una determinada metodologia; una metodologia es

adecuada a un determinado objeto de estudio” (Beltrdn, 1992, pég 15).

La postura que adopta el autor manifiesta la idea del acercamiento entre
las perspectivas en la medida en que existe al menos un reconocimiento
explicito por ambas partes de los argumentos de los otros y, sobre todo,

una aceptacion del cardcter problemdtico de todo saber social.

Las técnicas son instrumentos que intentan acceder a los diferentes

aspectos de la realidad social, en este caso se trataba de una realidad
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organizacional que como tal, representa una realidad psicosocial con sus

normas y leyes particulares.

Ademds, el proceso de investigacion se enmarcaba dentro de una accién
de formacion y en esa medida como investigadores se mantenia una
relacion directa con el objeto de estudio, lo cual hizo que el proceso de
recogida de informacién estuviera ligado a una linea més antropoldgica
de la observacidn participante, dentro de una dindmica de investiga-

cién/diagnastico y a la vez intcrvcncipn desde la formacidn.

Si consideramos que la investigacién social es un modo de tomar
medidas de la sociedad, en el doble sentido de tomar medidas a
(observacion) y tomar medidas sobre (accién) (Ibaiez, 1986); la
presente investigacion inclufa ambos tipos de "medidas”; puesto que
nosotrosm como sujeto-investigador estabdmos en contacto directo
observando y ademds, realizdbamos una accién de formacién en la

organizacion.

Los dos ejes anteriormente sefialados, influyen de manera directa sobre
la eleccion de las técnicas de investigacion adecuadas y pertinentes para

alcanzar los objetivos.
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Todo instrumento responde a un fin concreto, en este caso los instru-
mentos debian adecuarse a las caracteristicas de una Entidad Financiera
de modo de poder acceder a los aspectos esenciales de su Cultura y a
la particulanndad de su funcionamiento, los cuales surjen como
elementos relevantes para hacer un diagnéstico de la organtzacién y

sugerir acciones para su Plan de Personal.

En el andlisis de la realidad social, en este caso la organizacién, nos
encontramos principalmente con dos tipos de "datos” que nos permite
acceder al entendimiento y comprension del fendmeno que nos interesa

estudiar.

Segiin Orti (1992,A), la realidad social estd compuesta por:

a) hechos: acciones humanas o acontecimientos.

b)  discursos:  texto producido por alguien en situacién de comu-

nicacion interpersonal.

De forma general cuando hablamos de hechos entendemos por éstos
aquello gue "se hace” en la realidad, y cuando nos referimos a discursos

o representaciones se da cuenta de lo que "se dice que se hace".
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Ambos fendmenos integran y configuran la realidad social, por esa
razon se hace necesario la consideracién de ambos para comprender y
explicar el grupo que nos interesa. La consideracion de estos dos tipos
de "datos" exige el uso de diversos paradigmas metodolégicos y por lo

tanto, de diversas técnicas de investigacién,

"Para acercarse a la realidad social, el investigador puede seleccionar
una sola perspectiva o articular varias. Y aunque nunca podrd resolver
la paradoja de que cuanto mds se acerque a la realidad social, més se
le escapa -porque su acercamiento forma parte de la realidad social-, si
articula varias perspectivas ¢l investigador podrad al menos acceder a un
nimero mayor de dimensiones de esa siempre compleja realidad social.
En consecuencia, podrd comprenderla mejor” (Garcia, Ibafiez y Alvira,

1992, Pdg. 10).

Las perspectivas metodologicas y las técnmicas cuantitativas y

cualitativas.

Como ya lo hemos mencionado anteriormente las ciencias sociales han
pasado por diferentes momentos donde se ha privilegiado un método
sobre otro para el estudio de la realidad social. Sin embargo, actualmen-
te parece existir un relativo acuerdo en que hay diversos paradigmas

operativos para acceder a la realidad social.
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Segun Ibanez (1986), dentro de la investigacion social podemos
distinguir bdsicamente dos paradigmas. El paradigma cldsico (acorde
con la primera cibernética) incluye una perspectiva metodolégica
distributiva, apuntando con mayor precision sobre el nivel tecnoldgico,

es decir al cémo se hace.

Este autor a lo largo de los afos ha desarrollado un paradigma
complejo de la investigacion social (acorde con la nueva cibemética)
que incluye un acercamiento a la realidad social considerando tres

niveles en vertical;

* tecnologico: que responde bdsicamente a la pregunta "cémo se

hace".

* metodolégico:  que responde a la pregunta "por qué se hace asi'.

* epistemoldgico: que responde a la pregunta "para qué y para quién

se hace asi".

En el eje horizontal el autor sitiia las tres perspectivas de investigacion:

* distributiva: cuya técnica mds completa es la encuesta estadistica.



* estructural:  cuya técnica mds completa es el grupo de discusidn.

* dialéctica:  cuya técnica mds completa es el socioandlisis.

Las tres perspectivas metodoldgicas no estdn en el mismo plano: cada
una apunta a diferentes aspectos de la realidad o es mds pertinente su

optica para unos fenémenos por sobre otros.

Los dispositivos de investigacién son dispositivos de predacion: en el
sentido que la accién del investigador persigue "capturar informacién"
a través de las distintas técnicas de investigacion. Cada perspectiva
metodoldgica, cada técnica, tiene un campo de observacion propio
(Ibanez 1986), que le permitird acceder a determinados aspectos del

funcionamiento de la empresa como objeto de estudio.

Para el investigador de lo social el lenguaje es su materia prima, su
objeto y a la vez su instrumento. Las distintas perspectivas son funcién
de cémo se use el lenguaje como instrumento, y cémo lo alcance como

objeto.

Los principales componentes del lenguaje son:
» semiotico:  lo que hay de fuerza en el habla. Su pragmatica

» simbolico: lo que hay de significado en el habla. Su semdntica
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Para el investigador de lo social el lenguaje es su materia prima, su
objeto y a la vez su instrumento. Las distintas perspectivas son funcidn
de como se use ¢l lenguaje como instrumento, y cémo lo alcance como

objeto.

Los principales componentes del lenguaje son:

» semidtico:  lo que hay de fuerza en el habla. Su pragmaética

» simbolico: lo que hay de significado en el habla. Su semdntica

Las distintas perspectivas se relacionan con el lenguaje:

a) la perspectiva distributiva aplica la dimensién referencial del

componente simbolico. Permite decir de cosas o estructuras

espacio-temporales translingiifsticas: "hechos".

b) la perspectiva estructural aplica la dimension estructural del
componente simbdlico. Permite decir del lenguaje mediante el

lenguaje: "opiniones”.

c) la perspectiva dialéctica: aplica el componente semidtico.

Permite "hacer con el lenguaje",



Las técnicas cuantitativas y cualitativas

"Para ser explicados, los hechos sociales se registran, correlacionan,
cuantifican y estructuran (mediante censos y/o encuestas estadisticas
formalizadas). Para ser comprendidos, los discursos se interpretan y
analizan, bien a partir de cualquier texto (por ejemplo: documentos
historicos, declaraciones a los medios de comunicacién social, textos
literarios, etc.), bien mediante la produccion de los propios discursos en
situaciones de comunicacién interpersonal mds o menos controladas,
como las gue suponen las entrevistas abiertas o semidirectivas y las
discusiones de grupo. En principio, ambos fenémenos, discursos y
hechos, integran y configuran igualmente la realidad social y se
reclaman mutuamente en su comprension y explicacién.” (Orti, 1992,B

Seminario no publicado).

La caracteristica fundamental de las técnicas cuantitativas es la de la
estar destinada a la cuantificacién de los hechos, cuya técnica funda-
mental es la encuesta estadistica. La funcidén de la encuesta es la de
constatar como se distribuyen los fenémenos, intentando realizar una

medida de alguno de los aspectos constitutivos del objeto de estudio.

Una de las limitaciones de la encuesta es que la significacién subjetiva

del actor (encuestado) no es tenida en cuenta, el sujeto debe responder
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a las preguntas que el investigador le plantea sin que el encuestado

pueda participar activamente en el contenido de la pregunta.

Las técnicas cualitativas se¢ desarrollan en las insuficiencias y en los
limites de las técnicas cuantitativas; aparecen asi como diferentes
(abarcan otra problemdtica Idgica) y como complementarias (existe un

orden jerarquico que las encadena) (Seoane, 1981).

Las técnicas cualitativas intentan la produccién de un discursc y su
posterior interpretacion. Dentro de éstas las que principalmente se
utilizan son la entrevista y la discusion de grupo. Estas se caracterizan
por el uso de la palabra del sujeto (objeto), el cual tiene asignado el rol
de hablar, de dar su opinién sobre los temas que el investigador le

interroga.

"La realidad que capta la encuesta de datos objetivos ¢s externa al
grupo de Discusién. En el Grupo de Discusién el referente -objeto del
lenguaje es puesto entre paréntesis en funcion de un referente mas
amplio que englobe procesos y relaciones sociales” (Seoane, 1981,

Pig. 12).
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:POR QUE EL USO DE UN DISENO MIXTO?

La adscripcién a un modelo de la realidad ha determinado el tipo de
disenio que como investigadores hemos asumido y por lo tanto las
técnicas que utilizaramos para poder acceder a la informacién que nos

interesaba.

En ocasiones en la prictica de la investigacién se produce una clara
oposicion entre las técnicas cualitativas y cuantitativas, privilegiandose
unas por sobre otras. Sin embargo, siguiendo a varios autores relevantes
parece innecesaria esa polarizacion, puesto que ambos conjuntos de
técnicas y los modelos de la realidad que subyacen a los diferentes
instrumentos, nos permitieron acceder a parcialidades de la realidad

psicosocial que nos interesaba de la Caja de Guadalajara.

" ...tanto la contrastacién empirica de los hechos, como la interpretacién
y andlisis de los discursos, aunque se abren o apuntan a dimensiones
diferenciadas de la realidad social, constituyen enfoques parciales y vias
estrechas -mds bien desfiladeros- para el acceso a esa misma realidad
social; y suponen, ante todo, simples construcciones metodoldgicas en
su proceso de andlisis, incapaces de abarcar y desentraiiar por si mismas
toda la intrincada e insondable densidad real de los procesos sociales

(0, 1992,A Pag. 173).
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Actualmente parece aceptada la idea de que dentro de las ciencias
sociales no podemos hablar de un tnico método de estudio, sino mas
bien de varios métodos, y no con la idea de que son intercambiables y
aleatorios, sino que enfatizando la adecuacién del método en cada caso
al aspecto del objeto que se trata de indagar. En eso consiste el

pluralismo metodolégico propio de la sociologia (Beltran, 1992).

Citando nuevamente a Alfonso Orti, donde expone su perspectiva y
priactica de investigacién, nos permite ejemplificar la idea de la

adecuacion de las diferentes técnicas y las limitaciones de cada una:

" .. yo parto de los propios modelos cuantitativos, puesto que la
precision, la consistencia e incluso la elegancia formal se encuentran de
su lado ...... pero cuando me sitio en las fronteras de lo cuantitativo,
cuando choco con lo simbélico es donde uso lo cualitativo. Hay que
cuantificar todo lo cuantificable, hay que formalizar todo lo formaliza-
ble, pero cuando lleguemos a aquel terreno en que no es posible
cuantificar, en ese momento tenemos que atrevernos & interpretar ..."

(Orti, 1992,B Seminario no publicado).

De esta forma, en el disefio de la presente investigacion se utilizd un
diseno mixto, en la medida que se consideré como mds adecuado para
entender ia Cultura de la organizacion, asi como también para entender

la dindmica subyacente a la misma.
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Otro elemento que hizo optar por un disefio mixto fue el hecho de que
en este diagndstico nosotros como el investigadores estdbamos -durante
todo el trabajo de campo- en una relacién directa con el objeto de
estudio; esto es, realizando constantemente a lo largo de la investiga-
cion una observacion. Esta particularidad nos permitié acceder a la
informacion de forma directa, pudiendo €n ocasiones contrastarla con
lo que los diferentes sujetos nos relataban acerca del funcionamiento de

su organizacion.

La observacion realizada puede, en alguna medida, caracterizarse como
un nivel de observacion participante, puesto que durante este estudio el
investigador se integré en la Caja ocupando un rol activo como consul-

tor y formador.

Uno de los puntos importantes que como observadores/investigadores
tuvimos que superar era la aceptacion del grupo, es decir que el grupo
aceptara tanto nuestro rol de investigador como de formador. Todo
grupo humano del tipo que sea delimita mediante condiciones pricticas
como simbdlicas, su propia configuracién. Mientras mds pequefio es el
grupo observado y mayor la presencia de relaciones cara a cara, mds
costoso se hace para el investigador mantener su independencia con lo

observado.
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Junto a lo anterior, otro elemento que influyé en el disefio de estudio
fue la idea planteada por Ibafiez en diferentes articulos acerca de la
acttud con que el investigador puede asumir el proceso de investiga-
cion, que se plasmard en la forma en que éste se intentard alcanzar los

objetivos propuestos.

Un proceso de investigacion puede ser abierto o cerrado a la informa-
cion. Es cerrado cuando el proceso de investigacion sélo produce las
informaciones previstas en el disefio (previamente programadas). Es
abierto en la medida que puede producir informaciones no previstas en
el diseiio. Hay dos modos de informar un sistema: inyectarle informa-
cion desde fuera (mediante un programa), o hacerle capaz de producir
informacioén desde dentro. En el campo pedagégico, al primer modo le

llamamos enseiiar y al segundo le llamamos aprender (Ibaitez, 1992).

Como se observa en la cita expuesta en este caso, en particular, la idea
de hacerle producir la informacioén a los integrantes de la organizacién
en el contacto directo con el investigador parecia la forma mads
adecuada para acceder a las motivaciones subyacentes que daban cuenta
de la Cultura Organizacional y, exigia el uso de un disefio abierto, es
decir, que implicaba una constante evaluacién de la informacion y de

la accién posterior a seguir.
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"Un proceso abierto es posible si el investigador esta integrado, como
sujeto en proceso, en el proceso de investigacion...”. (Ibafiez 1992,

pag.69).

Con lo expuesto en este apartado, parece claro que la idea de un disefio
mixto posee una justificacion teérica y también responde a una
necesidad actual de la investigacion social de superar las dicotomias
que perjudican a la hora de recoger una informacién que nos resulte

operativa para poder planificar una intervencion.

Los modelos de la realidad desde donde parten las diferentes técnicas
organizan los conceptos que el investigador tiene y a la vez actian
como productos de esa realidad, parece por cierto, un problema mds

epistemologico 6 ideolégico, que supone una "toma de partido™.

L.a adscripcién a un modelo conlleva una metodologia de trabajo, es
decir un COMO HACER. En este punto parece necesario plantear que
la inica dicotomia que es posible visualizar a nivel metodolégico, es
por un lado la aplicacion rigida y encasillante de una técnica que estd
determinada por la adscripcion a un modelo, y por otro lado, la

adecuacidn rigurosa mds pertinente y flexible.
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La rigurosidad consiste en explicitar que el investigador/observador es
parte de la realidad que estd estudiando, y en ese sentido la metodologia
que utiliza no es ascéptica, sino que es el conjunto de informacién
previa que poseia, la que esta recibiendo durante el trabajo de campo

y la informacidon que analiza en solitario.

El diseiio de la investigacién

Las pautas de comportamiento dentro de una empresa son una compleja
realidad psicosocial, por lo que las técnicas que se¢ utilizaron intentaron
responder a un doble criterio. En primer lugar, se usaron técnicas que
sirvieran al objetivo general del estudio (diagnéstico de la Cultura de
Empresa) y en segundo lugar, que las técnicas se adaptaran a la realidad

y caracteristicas especificas de la Caja.

Por este motivo se utiliz6 un disefio de investigacion mixto, en el que
se incluyé el uso de técnicas de recogida de informacién tanto

cuantitativa como cualitativa.

La presente investigacién ha sido una observacién en profundidad de
una organizacion, asi como también una accién de intervencion a través
de la formacion. Esta peculiaridad sobre el encuadre de la investigacién

le confiere un matiz etnogréfico, en el sentido que el propio investiga-
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dor estaba incluido de forma activa dentro de la organizacién en el

momento en que se recogia la informacion.

La utilizacidn de una perspectiva estructural (técnicas cualitativas)
permitié "capturar” el discurso privado de la Institucién, es decir,
conocer como es su ideologia, su estructura profunda que permite
entender el comportamiento del personal en su conjunto y sobre todo
el tipo de resistencias que se estructuran ante una eminente situacién de

cambio (nuevo Plan Estratégico).

La perspectiva distributiva (técnicas cuantitativas) permitié acceder a
los aspectos de Ia Cultura mds descriptivos y racionales de la organiza-

cion.

En este sentido, la eleccién de la perspectiva metodolédgica utilizada ha
sido inclusiva, en el sentido de ser una combinacion de varias técnicas,
de forma tal, que se expresara en el contexto de la investigacién, el

flujo de las variaciones intrinsecas al sistema.

La eleccién de los instrumentos y procedimientos de medida se fue
haciendo paralelo y a lo largo del proceso de formacién, que es donde
s¢ enmarcaba la investigacion; considerando las variables de la

organizacion que resultaban relevantes para los objetivos propuestos.
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En otras palabras, la metodologia de diagnéstico de la Cultura de
Empresa de la Caja de Ahorros, ha sido un procedimiento previamente
definido, pero flexible y adaptado, tanto al objeto de estudio, como a

las circunstancias y coyunturas en las cuales se desarrollé el estudio.

La metodologia utilizada puede ser caracterizada como "situacional”, en
términos que la situacion particular de cada uno de los seminarios, as{
como las caracteristicas de cada uno de los colectivos participantes en
el proceso de investigacién/formacién, fueron dando las directrices de
los procedimientos mds adecuados para obtener la informacién
necesaria para lograr hacer la "radiografia” de la Cultura de Empresa,

asi como las ideas, sugerencias y vias de actuacién propuestas por los

objetos de estudio de cara al Plan de Personal de la Empresa.

Asi, la metodologia aplicada en la presente investigacion, se ha ido
construyendo de forma que el o los instrumentos y el método de
medida fuera isomorfo con el objeto de estudio, es decir, estructural-

mente semejante y pertinente.

De acuerdo a lo anterior las técnicas e instrumentos utilizadas en este

diagnostico son las sefialadas a continuacién:
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Técnicas cualitativas: a través de ellas se realizé el primer
contacto con la realidad de la organizacion para poder planificar
la accion (formacion/intervencion) y a la vez se obtuvo informa-
cion diagndstica acerca de los procesos que se estaban desarro-

Ilando en ésta.

Esta estrategia permitié acceder a las motivaciones, vivencias €
intereses de los miembros de la Organizacién, asi como también
descubrir aquellos elementos encubiertos e invisibles en la
superficie, y que juegan un papel fundamental en la configura-
cién de la capacidad de respuesta del personal frente al cambio

y el desafio que implicaba el nuevo Plan Estratégico.

* Instrumentos utilizados:

1. Entrevistas en profundidad: realizadas al comienzo del trabajo
de campo para tomar contacto y recoger una primera informa-

cién diagnostica de la organizacion.

2. Grupos de Discusién: se desarrollaron para hallar las motiva-
ciones de los distintos colectivos y los aspectos o problemas

que mds motivar y/o desmotivan a los mismos.
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Dentro de la metodologia cualitativa se incluyeron técnicas
complementarias, como son los Juegos Proyectivos y el Inter-
cambio de Roles, que supusieron una fuente importante de
informacion para la interpretacién simbélica y que aportaron
un tipo de informacién mds rica y matizada de la que surge

de técnicas exclusivamente verbales.

Concretamente, se realizaron los ejercicios proyectivos

siguientes:

Figuras animadas {ver anexo 12)

Modelos informales (ver anexo 13)

El intercambio de Roles se aplicé para ver las dificultades de los
empleados para atender las necesidades e intereses de los
clientes a través de los puntos de Calidad Total y falta de

Calidad en el servicio al cliente.
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Técnicas cuantitativas: para conocer las percepciones frente al
cambio y la competitividad de la Caja de Ahorros respecto a
contexto de comportamiento de las otras empresas espaiolas, se
utilizé una adaptacién de una Encuesta Estandarizada (por
Piinpin y Echeverrfa, 1988) que permitié medir las principales
orientaciones desde la perspectiva del personal presenta la Caja
y, compararlas por una parte, con las orientaciones del Plan
Estratégico de la Caja v por la otra, contrastarlas con las

orientaciones de otras empresas espaiiolas.

Con este instrumento se pudo evaluar: la Orientacién al Cliente,
Orientacién al Personal, Orientacién a los Resultados y Presta-
ciones, Orientacién a la Innovacién, Orientacién a los Costes,
Orientacién a la Empresa y Orientacién a la Tecnologia. Todas
ellas variables que han demostrado ser fundamentales en el nivel
de competitividad y adaptacién al mercado de una empresa.

(Piinpin y Echeverria, 1988).

Por lo tanto, como lo que interesaba estudiar era la capacidad de
la organizacién en su conjunto para responder a los desafios de

un entorno mds competitivo, se quiso conocer la situacidn actual
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de la Caja y su relacidn con aquellos objetivos de mediano plazo
recogidos en ¢l Plan Estratégico, asi como su relacion con otras

empresas espafolas (ver anexo, 7 y 8).
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1.5. LAS CARACTERISTICAS DE CULTURA DE EMPRESA

EN ORGANIZACIONES ESPANOLAS DE EXITO
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En este apartado nos hemos detenido a analizar el concepto de Cultura de
Empresa, posteriormente hemos reflexionado sobre la importancia de €sta
como herramienta de la direccién, y finalmente, hemos presentado una
Justificacion tedrica de la utilizacion de las técnicas cualitativas y cuantitati-
vas en la metodologia de investigacién de la Cultura de Empresa. Una vez
recorrido todo este itinerario quisiéramos abordar una faceta descriptiva

fenomenolégica de la Cultura de Empresa.

Para este propdsito, tomaremos como punto de referencia el estudio
realizado por Viedma (1990), quien hace un trabajo de investigacién entre
los afios 1986 y 1989, en el cual se han investigado 160 empresas espafiolas
de éxito, con el doble objetivo de; identificar cudles son los principios de
management comunes como a todas ellas y, que éstos puedan servir de
referencia para otras empresas que se encuentren en €l camino de mejora

de su competitividad y optimizacién de su gestién.

No nos interesa analizar aquf todo lo referido a los principios de excelencia
relativos a la direccién, sino que sélo haremos referencia a aquelios
aspectos relativos a la gestion de Recursos Humanos y particularmente, a
aquellas conclusiones relativas a las caracteristicas de Cultura de Empresa

que se hayan podido desprender de este trabajo de investigacién.
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Quisiéramos dejar totalmente claro que el andlisis de estos principios
culturales de excelencia, los tomamos como una referencia mds en los
pardmetros de estudio de la organizacién para que sirvan de punto de
andlisis y reflexion de la realidad de cualquier empresa en concreto. Esto
significa que no los consideramos como valores culturales "exportables” a
otras empresas y a otros contextos. No tienen validez universal ni mucho
menos, pero quizds, sean una fuente de importante de informacién para el
debate y el andlisis frente al diagnéstico de la realidad de Cultura de

Empresa de cualquier organizacién espaiiola.

Es mds, recogemos el estudio por su valor descriptivo de la realidad cultural
de la empresa, lo cual -a nuestro juicio- en ningiin momento quiere decir
que sean éstos los valores culturales que permitirdn a las organizaciones
espafniolas superar la brecha de eficacia respecto al entorno europeo mds

inmediato.

No compartimos muchos de estos valores culturales, sin embargo hemos
querido deternernos en el informe de Viedma, por el valor descriptivo que

éste tiene.

En este sentido serfa conveniente recordar que estudios de este tipo han sido
realizados en la mayoria de los paises occidentales, en diferentes tipos de

muestras, empresas piblicas o privadas, empresas medianas o grandes, vy,
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en todos los estudios, se han producido el fenémeno que parte de la muestra
que fue evaluada como empresa excelente durante la investigacion, pocos
afios mds tarde han sufrido importantes fracasos econémicos, comerciales
o de gestion. Por lo tanto, estos principios de excelencia no sélo no tienen
validez universal, sino que no aseguran que dichas empresas sigan siendo
exitosas. Habria que recordar lo ya dicho anteriormente respecto a c6mo las
claves del éxito empresarial, pueden constituirse con ¢l foso de la propia

tumba (Belasco, 1992).

El estudio de la excelencia empresarial a través de un trabajo de campo y
una metodologia relativamente homogénea, ha sido difundida por todo el
mundo. Evidentemente la publicacién con mds trascendencia y que mds
influencia ha tenido sobre los directivos de empresa ha sido el estudio de
Peters y Waterman (1990), "En busca de la Excelencia”, pero hay muchas
investigaciones que han aportado mucho en ¢l tema del management aunque
no hayan tenido tanto éxito en su difusién. En este sentido, tendriamos que
sefialar obras como "The Winning Performance”, que tuvo como muestra
sOlo empresas de tamafio mediano de Estados Unidos, o "The Winning
Streak”, el estudio realizado en Gran Bretafia, o "Kaisa. The Japonese
Corporation”, etc. Todas estas investigaciones, incluyendo la de Viedma,
tienen, por una parte un cardcter descriptivo como modelo de investigacion,
pero a la vez tienen como objetivo dar unas pistas para la mejora de la
gestion y de la competitividad a las organizaciones de sus respectivos

paises.
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En este sentido es particularmente interesante reflexionar sobre las
caracteristicas de la Cultura de Empresa de las organizaciones espaiiolas con
€xito, especialmente en las Entidades Financieras, ya que éstas estin
abordando un reto muy dificil y complejo por la transformacién que estd
viviendo el propio sector, y por el problema global de la competitividad de
la empresa espaiiola, lo cual, se viene a reflejar en términos macroecondmi-
cos con un gigantesco déficit comercial, el que ilegd a situarse a fines del
ano 1989 en el tercer déficit mds grande del mundo (Sdnchez Asiain'y

Fuentes Quintana, 1992).

Hecha ya la presentacion general del estudio que analizaremos, pasaremos
a continuacion a detallar en primer lugar las caracteristicas del trabajo de
campo realizado por Viedma y su equipo y, posteriormente, presentaremos
las conclusiones relativas a los valores y pautas de comportamientos

comunes a todas estas empresas espafiolas.

1. CARACTERISTICAS DEL TRABAJO DE CAMPO DE LA

EXCELENCIA EMPRESARIAL ESPANOLA.

El objeto del estudio fue determinar los principios de management por
tos que se han regido las empresas espafiolas que han funcionado bien
en los dltimos afios, o sea, las que han crecido y obtenido importantes

beneficios (Viedma, 1990).
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Las empresas que estudiaron Viedma y su equipo, a partir de las cuales
se identificaron unos principios de excelencia, cumplieron las siguientes

caracteristicas:

I. Son empresas medianas y grandes (comprendidas entre las 5.000
primeras en términos de volumen de facturacién), y sobrepasan todas
ellas en la actualidad los 1.000 millones de pesetas en facturacién

2. El capital es en su préctica totalidad espafiol

3. La direccion ¢s también espaiiola, es decir, las directrices bdsicas se

toman en el seno de las empresas en Espafia.

4. No son empresas que actiien en el mercado en régimen de monopolio

ni oligopolio.

5. No son empresas piblicas ni semipublicas.

6. Las alias cotas de rentabilidad y crecimiento que han servido de

criterio para seleccionarlas se refieren a los dltimos afios.

Como hemos dicho anteriormente, este trabajo de desarrollé entre los anos

1986 y 1989, y las razones del porqué hacer el estudio fué el analizar el



116

arte de la buena gestion en las empresas espaiiolas y los principios en los
que éstas se fundamentan. Con ello se pretende realizar una aportacién
importante al esfuerzo que en estos momentos se estd realizando en Espaia
para mejorar la competitividad de las empresas. Como este tipo de estudios
se ha hecho en otros paises, cabria sefialar que el esfuerzo en descubrir
estos principios de excelencia espaifiola, tiene que partir de las bases que
sefialan los autores y que presentamos a continuacion (Viedma, 1990, Pag.

110y 111):

A. Hay algunos principios similares a los formulados por los otros estudios
de semejantes caracteristicas. No obstante, y como consecuencia de las
teorias de contingencia y de sistemas, tienen que haber principios
distintos, pues el entorno social, econdémico, politico y cultural de

nuestro pais es especifico.

B. Las empresas espafiolas excelentes no se rigen exactamente por los
mismos principios que las empresas excelentes americanas o de los
demds paises en que se ha realizado este estudio de campo. Los
entornos en que operan las empresas en un pais y en otro son distintos,
aunque no suficientemente distintos como para que no existan princi-

pios comunes o similares.
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C. El entorno en que la empresa de desenvuelve (a nivel tecnolégico,
educativo, experiencia de los empleados, etc.), condiciona totalmente a

los principios de excelencia.

D. La dimension de la empresa influye en los principios de excelencia, por
cuanto la interdependencia entre los miltiples subsistemas serd diferente
si la empresa es grande o es pequefa. No obstante, la dimensién de Ia

empresa influye en menor grado que su entorno.

"Asi pues, resumiendo y apoyédndonos en la teorfa situacional y contirigente,
los principios de gestién por los que se rigen las empresas espafolas
excelentes, serdn, en cierto modo, distintos de los de sus homdlogas
americanas, inglesas o japonesas, fundamentalmente porque en el entorno
en que la empresa espafiola opera es distinto. Admitiendo ademds que la
dimensidn de la empresa tiene menos relevancia o influencia que el entorno,
podemos, aunque, simplificando, concluir que los principios de la excelencia
espafiola estdn condicionados al entorno en que 2dicha empresa se

desenvuelve” (Viedma 1990, pag. 111).

En cuanto a la metodologia del estudio, éste se rigié por las etapas o fases

que detallamos a continuacion:
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FASE 1: Seleccion de las empresas espafiolas excelentes mediante
informacién de publicaciones ("Fomento", "Mercado”, "Dine-
ro"...) y contratacién de opiniones con gremios y asociaciones
empresariales y con directivos y personalidades de la Banca, la
industria y las finanzas. Como consecuencia de este tipo de
seleccion forzada por las caracteristicas peculiares de la empresa
espanola, remisa a proporcionar informacion econOmica y
financiera, se hace necesario renunciar a publicar listas o cuadros
de empresas espaiiolas cxcelen}es, para centrar los esfuerzos en
deducir los principios de la excelencia espaiiola, como comiin

denominador de todas las empresas seleccionadas.

FASE 2: Para un conjunto seleccionado por el método expuesto en la
FASE 1, de 160 empresas, se recopilé toda la informacion
publicada sobre las mismas en las distintas publicaciones
(fundamentalmente "Actualidad Econ6émica”, "Dinero", "Merca-
do", "Fomento de la Produccién”, "Cinco Dias", "Expansién”,
"La Vanguardia” y "El Pais") y se envié a un gran nimero de
ellas una carta pidiéndoles informacién disponible sobre sus

actividades.

FASE 3: Se programaron entrevistas personales a 5 empresas de fdcil

acceso por relaciones personales existentes, en las que se consi-
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guié mediante un trabajo conjunto con los principales directivos

de las mismas, rellenar un cuestionario.

FASE 4: A partir de toda la informacién recopilada en la FASE 2,
relativas a las 160 empresas seleccionadas y, de la informacién
de los cuestionarios rellenados en las cinco entrevistas realizadas,
se efectué una primera hipétesis de principios de la excelencia
empresarial espafola. A partir de cada principio se dedujeron
todo un conjunto de caracteristicas que deberia cumplir el

management de estas empresas.

FASE §: Esta primera hipétesis fue contrastada mediante 27 entrevistas
mas, efectuadas a los principales directivos de las 27 empresas
elegidas entre las 160 anteriormente citadas. Este método
permitié mediante un proceso de prueba y error, ir perfeccionan-
do los principios iniciales hasta convertirlos en principios
resistentes a una dura y exhaustiva contrastacién de la realidad.
También habria que sefialar, que en este proceso de depuracién
de los principios ha jugado un papel importante el conjunto de
informacion que en las publicaciones anteriormente mencionadas
("Actualidad Econdémica”, "Mercado”, "Dinero”, Etc.) han ido

apareciendo con posterioridad a la FASE 2.
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FASE 6: Tras el proceso de depuracidn de la FASE 5 se han redactado los
principios definitivos, que en nimero de dieciocho, son los que
aparecen en el estudio, clasificados en dos grupos; estratégicos
y culturales, seguin la naturaleza de cada uno de ellos. Junto a
cada principio, y a modo de ilustracidn, clarificacién y comple-
mento del mismo, se incluyeron aquellas referencias de empresas
de las que se dispone informacion, obtenida bien sea a través de
publicaciones, entrevistas personales o bien directamente de la
propia empresa. La informacion que aparece tras cada principio

es la que ha permitido en cierta manera la deduccién del mismo.
Segin explica Viedma, la metodologia seguida en esta investigacion se
fundamenta en la contrastacion empirica de las hipétesis concebidas a priori.
Esta metodologia comprende tres estados:
1. Captacién de informacion -FASES 1, 2 y 3 del estudio-

2. Formulacién de hipétesis -FASE 4-

3. Contrastacion de las hipotesis con la realidad. Perfeccionamiento y

mejora de las mismas -FASES 4, 5 Y 6-
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No quisiéramos entrar aqui a analizar si la metodologia es o no lo més
pertinente para una investigacion de este tipo, sin embargo, creemos que la
forma de recogida de informacién respecto a la gestion de perscnal y por
lo tanto, de una serie de aspectos menos objetivos y tangibles de la
organizacion, probablemente quede en parte limitada por el propio disefio
de la metodologia de investigacién, al utilizar un instrumento centrado en
los aspectos racionales y cognitivos™ de la organizacién y de su dindmica,
De esta manera, probablemente se han dejado de lado aspectos latentes,
inclusive inconscientes de la organizacién, a los cuales, a nuestro juicio, es
necesario acceder basicamente a través de técnicas cualitativas y protectivas

(Orti, 1992, A).

(1} El cucstionario utilizado estd en Yiedma, 1990 Pdgs. 114 a 118
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2. LAS CARACTERISTICAS DE LA CULTURA DE EMPRESA

A continuacidn, expondremos las conclusiones generales de esta
investigacion, la cual ha permitido deducir 17 principios de la excelen-
cla empresarial espafiola y a su vez ha permitido estructurarlos de la
manera que se expone en el grafico 2. Tal como se expresa en dicho
grifico, Viedma y su equipo definen un superprincipio fundamental que
es el LIDERAZGO, del que depende a su vez 11 principios estratégicos
por un lado y 6 principios culturales por otro, estos iltimos gue son los
que analizaremos mas adelante, pero antes quisiéramos detenernos

brevemente el superprincipio de LIDERAZGO.

Una de las conclusiones a las que llega el estudio, es que la figura del
lider (Directivo o Fundador) es una pieza fundamental, ya que las
personas de la organizacién necesitan ser estimuladas y deben ser
guiadas hacia los objetivos de la empresa. Los empleados tienen unas
caracteristicas concretas innatas que no necesariamente tienen que
coincidir con las de la empresa o misién que se les encomienda.
Probablemente éstos piensan de forma distinta y tiene puntos de vista
diferentes. Solo cuando el punto de vista y los objetivos de las personas
coinciden con los de la empresa es cuando se produce el méximo
rendimiento profesional. Es por ello que todos los que desempefian una

funcién directiva tienen una importancia decisiva en la implantacién de
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la Cultura de su organizacién, importancia que depende de la funcion

directiva que ostente.

FIGURA N2

EL LIDERAZGO Y LOS PRINCIPIOS DE LA EXCELENCIA EMPRESARIAL ESPANOLA
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A juicio de los investigadores, es fundamental la forma de dirigir del
Ejecutivo, ya que su estilo se transfiere a gran velocidad y con enorme
precision hacia todos los componentes del equipo, y ademds porque existe
también una tendencia a rodearse de personas de su mismo estilo y forma

de hacer.

Es por esto que en este sentido se concluye que la Cultura, al igual que la
Estrategia, tiene su origen en el lider o médximo directivo de la empresa,
puesto que éste empieza por elegir al personal de mdxima confianza afin a
su filosofia y forma de actuar. Por otra parte, el lider desarrollard a su
personal mediante la guia y la formacién, fijando metas y las normas de
rendimiento excelente. Cada miembro de la organizacién, desde el Director
General hasta ¢l iltimo empleado, tiene alguna responsabilidad en cuanto
a los productos y servicios que ofrece la organizacidn, y el estilo de trabajo
con que desempenan sus obligaciones les distingue de sus competidores. A
fin de perpetuar esa Cultura, cada empleado transmite las tradiciones de la

empresa a generaciones sucesivas (Viedma, 1990).

Otra faceta en la que el lider de la empresa influye de manera decisiva, es
en la toma de decisiones que afecten al rumbo que sigue el negocio: desde
su razon social -las necesidades de mercado que se quieren satisfacer-, hasta
las politicas de financiacion, de inversion, o de diversificacién de bienes o

servicios; ejes fundamentales de la estrategia de una empresa.
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Por ello, 1a Estrategia y la Cultura de un negocio, y como consecuencia, la
excelencia, emana directamente del lider. La primera se crea de forma
premeditada, fruto del saber hacer del lider ("know-how"), de su experiencia
y de su capacidad para anticiparse al futuro y para descubrir las oportunida-
des de negocio antes que la competencia. La Cultura, en cambio, se deriva
0 nace mds inftuida por la propia persenalidad del lider, y la consolidan
cada una de las personas que entran a formar parte de la Direccién de la

organizacion.

Resumiendo, podriamos decir que las empresas espaiiolas excelentes se
caracterizan por la existencia de un lider o lideres, en su mayoria los
propios fundadores, caracterizados por una capacidad especial para
anticiparse al futuro y descubrir oportunidades de negocio, y por una
capacidad para seleccionar aquellos colaboradores afines a su forma de
actuar, a sus creencias y a su sistemas de valores; dos capacidades

fundamentales para la consecucién de la excelencia empresarial.

Debido a ello, el estudio describe a estos lideres con unos dotes especiales
que les caracterizan. Son personas visibles, conocidas por todos los
integrantes de la organizacion, con quienes procuran mantener un contacto
directo y ser asequibles para cualquier peticién o problema que pueda
surgir; poseen una visién de futuro y un dinamismo que les permite

adelantarse a la competencia y aprovechar las oportunidades que emergen
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del mercado; y tienen un gran espiritu de trabajo, con una constancia y
perseverancia que trasmiten a sus colaboradores y éstos a todos los

estamentos de la empresa.

El hderazgo es por todo ello, la caracteristicas mds importante de las
empresas excelentes espainiolas. Sin un lider no se crea una Cultura fuerte
y homogénea, ni tampoco unas estrategias coherente con la filosofia y los
fundamentos del negocio. El liderazgo estd por encima de cualquier

principio de gestidn, sea estratégico o cultural (Viedma, 1990).

Del conjunto de empresas que se analizaron, se ha deducido que junto a
esta idea principal del lider, la Cultura Empresarial tiene como ejes
principales la integracién y motivacién del personal, ¢l fomento de un
espiritu emprendedor y un sistema de valores de orden superior que es
compartido por todos los individuos que integran la empresa. Estos tres
ejes, definidos por Viedma, son los aspectos claves alrededor de los cuales
se desarrolla la Cultura Empresarial. Estos elementos son los que dan lugar
a los tres superprincipios culturales, resumidos en el cuadro siguiente.
Figura n® 3

SUPERPRINCIPIOS CULTURALES

SUPERPRINCIPIO N° 1 Integrar y Motivar
SUPERPRINCIPIO N° 2 Fomentar un espiritu emprendedor

SUPERPRINCIPIO N° 3 Sistemas de valores de orden superior
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Superprincipio n® 1:

"Integrar y motivar"

Del conjunto de organizaciones estudiados por Viedma y su equipo, se
identifica como caracteristica cultural comiin, gue el personal que las forma,
esta altamente integrado en la organizacién, en especial el personal que

ocupa puestos de direccion y de responsabilidad.

Esta caracteristica no es casual, sino fruto de un esfuerzo realizado por la
alta direccién para que cada miembro que forma parte de la organizacién
haga suya la empresa. Este esfuerzo se realiza mediante politicas de
motivacién, promocidn interna del personal, participacién en la toma de

decisiones y poniendo un énfasis especial en la formacién del personal.

En cuanto a la participacién en la toma de decisiones, ésta es posibie a
niveles de departamento, drea o divisién, si realmente €l proceso de toma
de decisiones es un proceso interno. Esto significa que, en las empresas
excelentes, aunque se pueda acudir a un asesoramiento externo, €s la alta
direccion quien toma las decisiones claves del negocio. Es por ello que
estas empresas se resisten a ser compradas por empresas extranjeras, puesto
que perderia la soberania y el poder de decidir sobre su futuro. Por lo tanto,
de aqui se deducen los dos principios de Cultura de Empresa que se sefialan

en el grifico siguiente:

1. PERSONAL

- ALTAMENTE
INTEGRAR INTEGRADO

Y
MOTIVAR

2. TOMADE

DECISIONES
INTERNA
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Los resultados del estudio demuestran que los empleados tienen a la
empresa en gran estima y sienten una gran integracion en su empresa, y
aunque no se llega al extremo de las compaiifas japonesas en que se
considera a ésta como una extensién de la familia, si se llega a valorar
como un elemento importante, que se respeta y considera. Para conseguir
este aprecio, la empresa se comporta a su vez de un modo determinado.
Entre los rasgos mas destacables de su comportamiento, Viedma cita los

siguientes:

- Remuneracion por encima de la media del sector e incentivos interesan-

tes.

- Promocién interna. Raras veces se acude al fichaje de directivos

externos a la compaiiia.

-~ Participacién de forma indirecta en las decisiones de la empresa por
parte de los niveles inferiores, (a nivel de consulta y comentario), y una
participacion mds directa por parte de los niveles superiores, llegando
éstos en algunos casos, a obtener pequeiias participaciones accionaria-

les.

- Enfasis en la informacién, para que cada empleado sepa con claridad

lo que tiene que hacer y a su vez pueda situar su trabajo dentro del
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contexto general de la empresa. Por otra parte se informa también para
que el empleado conozca su contribucién a la tarea colectiva y a la

consecucion de los objetivos globales de la empresa.

- Enfasis en la formacion para que mejore la calidad y productividad del
trabajo realizado y para comunicar a los empleados los valores

culturales de la empresa, sus estrategias y objetivos.

- Fomento de las actividades sociales de la empresa (clubs deportivos,
3
viajes organizados, mejora del entorno, actividades civicas en la

comunidad, etc.).

Como clave para la integracion del personal, se seilalan las siguientes

realidades o politicas existentes en las empresas estudiadas:

Un paternalismo positivo

Quizds parezca anticuado abogar a favor del paternalismo, pero en muchas
empresas excelentes, precisamente por su tradicidn y por su cardcter
familiar, existe un trato muy personalizado con cada uno de los empleados,
hasta el punto que éstos se sienten participes de los €xitos y desventuras de

la empresa.
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Participacion en los beneficios

Es fundamental tener una empresa donde la integracién de los trabajadores
sea elevada, esté impregnada de un entusiasmo colectivo y exista el afdn de
ir perfecciondndose para dar al cliente la mayor y mejor calidad de
servicios. Esto otorga una gran ventaja a la empresa en cuanto a la
consecucion de los objetivos se refiere. Es por eso que las empresas
excelentes han optado por esta filosofia, y una de las formas de materiali-
zarla, aparte de ofrecer un trato personalizado a los empleados, es hacer que
éstos se sientan participes y comprometidos con el futuro de la empresa. Y
para que se sientan participes, las politicas mds comunmente seguidas, son

de reparto de beneficios o de acciones de la propia empresa.

Responsabilidad social

Esta voluntad de hacer a los trabajadores participes de un nimero de
acciones va muchas veces relacionada con la preccupacién o responsabili-
dad social que asume la empresa para con sus trabajadores, a través de
politicas de poner a disposicion de los empleados acciones a su valor
nominal. Esto no significa que la empresa vaya a caer en el tan criticado
paternalismo, ya que lo que se¢ desea es que la gente que trabaja se sienta
parte de Ia empresa. Se describen también otras practica en las empresas
excelentes, como las politicas de no haber despedido a ningin trabajador,

sino haberles recolocado en otros puestos.
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Motivar al personal

La cuenta de resultados y el éxito de una empresa son fruto de todas y cada
una de las personas que han colaborado en la tarea comtin que aquella
desempeiia. Sirve de gran estimulo para el trabajador el que éste pueda
situar su trabajo dentro del contexto general de la empresa, y también el que
conozca su contribucion a esa tarea colectiva y el grado de consecucién de

los objetivos globales de la empresa.

2. Toma de decisiones interna

Este segundo principio de Cultura, se refiere a que la empresa espafiola
excelente recibe informacién externa y en algunos casos asesoramiento
sobre temas especificos, pero esta informacion y este asesoramiento
sirven s6lo de ayuda al proceso de reflexion interna sobre las decisiones
a tomar. El proceso de toma de decisiones fundamentales sobre el
negocio es un proceso interno, pues todas las decisiones importantes,
se toman ¢n el propio seno de la empresa. Es decir, la alta direccién
confia fundamentalmente en ella misma a la hora de tomar las
decisiones y todo consejo o informacién externa sirve solamente para
perfeccionar este proceso de toma de decisiones importante. La empresa
sabe que las decisiones acertadas nacen como fruto de un conocimiento

profundo del negocio y de un trabajo intenso y continuado, y que desde
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fuera solo puede venir una bocanada de aire fresco o algin punto de
vista sugerente. Pero esta bocanada o ese punto de vista sélo se
convertirdin en una decisién acertada tras un proceso interno de

depuracion y asimilacion al contexto al que se tiene que aplicar.

Por lo tanto en estas empresas, si se llama a un asesor se evita la
pregunta por el camino a seguir o lo que se tiene que hacer, sino que
simplemente se recaba su opinidén sobre un tema concreto para
incorporar sugerencias al proceso iilterno de decisién. El camino a
seguir o lo que se tiene que hacer, la empresa lo tiene claro, y en caso

de dudas, acude fundamentalmente a la reflexion interna.

Pero para que las decisiones sean lo mds acertadas posibles, no es
suficiente un buen sistema de planificacion, sino que es también
necesario que éste sea llevado a cabo por las personas que trabajan
dentro de la empresa, conocedoras de la problemdtica interna y
responsables de llevar a buen término los objetivos especificados por
el plan. Es por ello que la planificacién es participativa a todos los
niveles de la empresa, pues la probabilidad de alcanzar los objetivos
fijados serd tanto mayor, cuando mds hayan colaborado en ia determina-

cién de los mismos, los propios responsables de alcanzarlos.
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La planificacién participativa de objetivos crea un compromiso de los
miembros que intervienen en ella hacia la empresa y hacia los propios
objetivos, lo cual serfa una base de la Cultura en las empresas
excelentes. Estas empresas -segin la describen-, para conservar la
"soberania” en el sisterna de decisiones, intentan mantener a toda costa
la mayoria de las desiciones, lo que les otorga el control de la empresa.
Es por ello que algunas de ellas son reticentes a entrar en bolsa, a la
vez que cierran sus puertas a la entrada de grandes sumas de capital, ya

sea nacional o extranjero.
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Superprincipio n? 2:

"Fomentar un espiritu emprendedor"

Al igual como se senald el integrar y motivar como gran caracteristica
cultural, del estudio se desprende que el espiritu empresarial que reina en
ellas, es un elemento fundamental ya que invita a la participacién y toma

de decisiones en todos los niveles de la organizacién.

En este espiritu se fomenta la autonomia y la iniciativa en las distintas dreas
en que se divide la organizacion, reservdndose la gerencia aquellos aspectos
mds generales del negocio, que no atafien a ningin drea en particular y que
son de dificil delegacion, tales como la elaboracién de estrategias, politicas

de inversiones, politicas financieras, etc.

Se sefiala, que junto a este equilibrio centralizacién-descentralizacion se une
un cardcter pragmdtico en la actitud de los directivos, quienes dan prioridad
a la accion. Los nuevos proyectos son llevados a términos con la maxima
prontitud, y las oportunidades que surgen fruto del contacto directo con el
cliente y el mercado son siempre aprovechadas, evitando que la competen-
cia tome la iniciativa. Al parecer, se potencia la accion, evitando caer en
una rutina burocritica unida a largas horas de estudio sobre viabilidad del

proyecto, planes de trabajo, etc.
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En general se identifico en el estudio que la estructura organizativa de estas
empresas responde a patrones sencillos, con poco personal directivo y los
minimos comités posibles. La linea ejecutiva es la predominante, y los que
ejecutan las decisiones son los que participan de manera mas directa en el
proceso de toma de decisiones, ya que son los que conocen m4s de cerca

la realidad y problemadtica del negocio.

De esta manera, los directivos de estas empresas, con toda esta serie de
acciones -fomento de la iniciativa individual y departamental, descentraliza-
cion de funciones con la correspondiente delegacion de responsabilidades,
fomento de la accidn y simplificacion de las estructuras organizativas que
puedan entorpecer el proceso de toma de decisiones-, procuran agilizar y
dinamizar su guehacer cotidiano, convirtiéndolas en empresas creativas, en
las que el personal, mds motivado, se siente parte de ellas, aportando nuevas
ideas y mostrando mayor constancia en su aportacion al negocio. En pocas
palabras, se intenta sembrar, en todos los niveles de la organizacién, el

espinitu emprendedor del lider, como artifice de la empresa excelente.

Dichas caracterfsticas han quedado enmarcadas bajo otros tres principios

culturales cuyos enunciados exponemos a continuacion:

3 AUTOE'OMIA
INICIATIVA
FOMINTAR
UN ESPIRITU
EMPRENDEDOR 4 ETS(I:SIOE]{?
5
ESTRUCTURAS
SENCILLAS
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3. Autonomia e iniciativa

Resulta claro, segin el estudio, que las empresas espafiolas excelentes
han conseguido fomentar el espiritu empresarial en las diferentes
unidades en que se divide 1a empresa, delegando funciones y responsa-
bilidades y controlando a través de resultados el cumplimiento de

objetivos.

Al abrir los directivos sus propias tareas, delegando a los demds, se
fomenta asi la autonomia y la iniciativa, reservindose la gerencia
aquellos aspectos fundamentales del negocio que normalmente son
indelegables, tales como las inversiones, elaboracién de estrategias,
lanzamiento de nuevos productos, etc. Por otro lado, el conocimiento
por parte de toda la organizacion de la Cultura de la Empresa, de las
estrategias y objetivos globales y, en suma de los fundamentos de la
empresa, hace que cada unidad de negocio descentralizada o bien cada
departamento o seccién, tenga amplios mdrgenes de libertad para
trabajar dentro de un cuadro o marco de actuacién perfectamente
delimitado. Este espiritu descentralizador actia eficazmente en el
sentido de eliminar la burocracia y controles y proporciona agilidad y
flexibilidad a la organizacion. Esto resulta ficil decirlo, pero el cémo
lo estin haciendo estas empresas, es bdsicamente en base a un

equilibrio entre la centralizacién y descentralizacién.
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La empresa excelente descentraliza la autoridad para estimular la
iniciativa personal, y en consecuencia, determinadas politicas pueden
ser tan variadas como las formulen los distintos gerentes o directores
de divisién. En las compailias excelentes se fomenta esta diversidad en
la mayoria de las cuestiones salvo en las de primordial importancia, con
la esperanza de que surjan con ello la innovacién, el progreso, la
competencia entre unidades de la organizacién, moral y eficiencia mds
altas, y especialmente, un grupo de directores con posibilidades de

asCenso.

En concreto, se cita a una de las empresas de seguros estudiadas que
reconoce que su €éxito empresarial se basa en una estructura organizati-

va orientada por los siguientes principios:

1. Centralizacién de todas aquellas tareas de direccidén relativas a
politicas generales, politicas de personal, control de la gestién por

excepcion, inversiones, marketing y sistemas.

2. Descentralizacién de la estructura, que significa la transferencia a la
organizacion territorial de las funciones y decisiones administrativas,
técnicas y comerciales que precisen para acercar el servicio a clientes

y agentes.
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3. Control de la gestidn a través de resultados.

En definitiva, para lograr este equilibrio de centralizacion-descentraliza-
cidén, la empresa debe mantener viva en su organizacién la iniciativa
personal y la innovacion, para fomentar el espiritu empresarial dentro
de los propios departamentos de la empresa. De esta manera se ve
obligada a descentralizar y conceder autonomia a sus distintas unidades
operativas. Pero esta autonomia necesaria no implica el abandono del
control centralizado en ciertas dreas como: Estrategias, Politicas y
Objetivos Generales, Finanzas e inversiones, Politicas de Personal,
[nvestigaciéon y Desarrollo, sin cuyo control la empresa dejaria de
funcionar como un todo armonico para desintegrarse en sus partes

componentes.

Enfasis en la accion

Este principio nos habla de dar prioridad a la accién sobre el estudio,
sin que ello signifique menoscabo de este ultimo. Dar prioridad a la
accién significa que después de estudiar de forma razonable una
cuestion se actiia, se prueba y se evaldan los resultados. El probar, el
actuar, el pensar actuando, el contacto continuo con la realidad, el
reflexionar sobre la realidad de la experiencia, se contrapone a los

estudios prolongados y a los comités encerrados elucubrando durante
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un largo periodo de tiempo. Nada de elucubraciones. La accion pensada
con sus resultados sirve de guia para la accién futura y asi por un

proceso inteligente de prueba y error, se va avanzando.

Por tanto, el énfasis de la accion hace hincapi€ en el cardcter pragmati-
co de estas empresas y que con esta actitud, estin permanentemente
imbricadas en la realidad de sus productos, sus clientes, sus proveedo-

res, su personal y las administraciones publicas.

Estructuras sencillas

El peniltimo principio de Cultura nos habla que las empresas espafiolas
excelentes no suelen tener una estructura organizativa comnplicada.
Algunas de ellas no han oido hablar nunca de estructura matricial, o
estructura funcional ni de otros conceptos que aparecen en los textos de
management. No suelen tener organigramas escritos, manuales en que
se describan con detalle las funciones y responsabilidades de los
principales directivos de Ia organizacidn, sino organigramas generales

que permiten que la estructura goce de una cierta flexibilidad.

Estas empresas, responden a patrones organizacionales sencillos y su
organigrama es lineal funcional, en el que predomina la linea. No

suelen por otro lado existir comités, sélo los esenciales. Y si se crean
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para resolver problemas importantes o tomar decisiones cruciales para
la empresa, una vez cumplido su cometido se disuelven. El personal
que se dedica a efectuar estudios exclusivamente se reduce a la minima
expresion y sirve de auxiliar directo de los ejecutivos que toman las
decisiones. En resumen, la linea ejecutiva es la predominante y los que
ejecutan las decisiones a su vez, son los que estudian las posibles

alternativas y toman las decisiones.

Sin embargo, aunque las dreas de actuacién de los directivos estdn
definidas, en la prictica se transciende al drea propia y los problemas
o las iniciativas se discuten entre ellos de modo que existe un proceso
permanente de contrastacion de pareceres y de enriquecimiento mutuo.
De un modo informal un directivo habla, comenta o discute con otro
sobre cualquier tema considerado relevante. De esta manera existe una
compenetracion entre todos ellos y de un modo semejante a los
jugadores de un equipo de baloncesto atacan y se defienden todos a la
vez. Todos colaboran en la medida de lo posible en la consecucion de
las canastas o, para ¢l caso de la empresa, de los objetivos preestableci-

dos.
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Superprincipio n* 3:

"Sistema de valores de orden superior"

Este superprincipio podria ser como las presunciones bdsicas respecto a las
personas, no solamente aquellas que forman parte de la organizacidn, sino
también hacta los clientes y hacia los proveedores, con los cuales la

empresa se relaciona de forma directa.

Se ha descrito en las empresas estudiadas que el trato con los trabajadores
por parte de la alta direccidn, es un trato honesto, serio y cordial. No se les
engafa nunca, y se intenta que estén en todo momento informados sobre la
realidad de la empresa y sus posibilidades futuras, condicién indispensable
para poder transmitir su fe en el negocio. Los trabajadores, a su vez,
contagiados por este trato e ilusién por el negocio, responden con la misma
moneda en su relacion con los clientes y proveedores. Deducimos por ello
que la fe en el negocio, y la honestidad son los valores fundamentales de

la Cultura de dichas empresas excelentes.

. 6 HONESTIDAD,
SISTEMA DE SERIEDAD,
VALORLS DE CORDIALIDAD Y

ORDEN SUPERIGR FE EN EL NEGOCIO
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6. Honestidad, seriedad y cordialidad y fe en el negocio

Las empresas espaiiolas creen esencialmente en la palabra dada mds que
en la letra escrita. La honestidad y la integridad forman parte esencial
de su Cultura y la consideracién hacia las personas constituye el eje de
la misma. Estdn firmemente convencidas de que el activo mds
importante que tienen es su capital humano, pero este convencimiento
no se reduce a frases bonitas de discursos ni a parrafos bien estudiados
de las memonias de fin de ejercicio, sino que se traduce en obras que
lo evidencian. La empresa actiia de una manera integra, honesta, no
solamente con sus empleados y proveedores sino también, y principal-

mente, con sus clientes.

Este principio cultural merecié una especial consideracién para los
investigadores, ya que los valores y las creencias de los directivos es lo
que conforma la esencia de la Cultura Empresarial. Es la parte "natural”
y "espontdnea” de la Cultura, que nace de la misma forma de ser del
lider de la empresa y se transmite a cada una de las personas que

colaboran de manera directa o indirecta con él.

D¢ esta manera los valores que define la organizacion son los pilares
de su Cultura, y para que ésta sea una Cultura fuerte y arraigada en

cada uno de los individuos que forman la organizacidn, los directivos
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y lideres de las empresas han de inculcarles el convencimiento de que
aquélla es la mejor manera que tiene la empresa de trabajar en el dia
a dia. El resurgimiento de una Cultura, o el arraigar viejos valores que
ya se habian perdido con el paso de los afios, puede ser esencial para

hacer reflotar una empresa en proceso de decadencia (Viedma, 1990).



2. ACTITUDES Y RENDIMIENTO LABORAL
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2.1.

INTRODUCCION
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Al analizar el problema de la formacién y el cambio de la Cultura de
Empresa, nos encontramos que ésta estd directamente relacionada con el
problema de la formacién y cambio de las actitudes de las integrantes de una

organizacion.

Sin embargo, a diferencia del tema de Cultura Empresarial en el cual dia a
dia se estd avanzando en el terreno tedrico y prictico, en el tema de las
Actitudes Laborales se hace bastante complejo encontrar nuevos puntos de
vista y nuevas aportaciones. Pcnsamqs que a pesar de la pérdida de
popularidad y el alejamiento como tema de moda de la psicologia, la
problemadtica de las actitudes laborales son una pieza clave para la

comprensién y andlisis del proceso de cambio de Cultura en una empresa.

A pesar de la dificultad antes mencionada, hemos hecho una revisién
bibliogrifica que nos permita analizar el abanico conceptual sobre 1a
formacién y cambio de las Actitudes Laborales, asi como el papel que éstas
juegan en el proceso de adaptacidn de una organizacién a un entorno mas

competitivo.

El estudio de las actitudes tuvo en una época un papel protagonista para los
cientificos y estudiosos de las ciencias sociales, lo cual se pudo observar
especialmente en los psicélogos sociales norteamericanos, para los cuales el
tema de las actitudes se constituyé “la piedra angular” en la cual se podrian

encontrar elementos fundamentales del comportamiento humano.
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Sin embargo, a partir de los afios setenta, tanto las investigaciones tedricas
como experimentales de las actitudes ha ido disminuyendo paulatinamente,
como consecuencia de las dificultades encontradas en el esclarecimiento de
los mecanismos mediante los cuales se producen los cambios de actitudes, la
permanencia que ellas tengan y las bajas correlaciones que se pueden dar
entre las actitudes verbales y la conducta laboral. “Algunos investigadores
sugieren que es dificil esta tarea de autoexamen [de actitudes], ya que los
gjecutivos tienden a expresar publicamente un modelo y aplicar otro” (Davis

y Newstrom, 1988, pdg. 37).

Lo anterior, de ninguna manera stgnifica que ¢l tema de las actitudes no
mantenga su importancia en la comprensién y explicacién del
comportamiento humano, asif, como en la formacién de pautas de
comportamientos en la empresa, ya que €s indudable que las interacciones en
la vida social estdn influidas - y en algunos casos determinadas - por una
serie de estados y condiciones latentes y relativamente permanentes tanto en
la personalidad como en la historia de vida de los individuos, las cuales no
son otra cosa que las actitudes, los motivos, los valores y las creencias

personales.

Las actitudes y las motivaciones son las que han captado principalmente el
interés de soctdlogos y psicélogos sociales, ya que a ellas se les han
atribuido las variaciones de la conducta, en una misma sociedad y entre

sociedades diferentes. La tnica forma de explicar adecuadamente una
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conducta observada, sostiene Newcomb (1984), es mediante la “deduccién”™

de los motivos y actitudes de las personas.

No es necesario explayarse aqui sobre la importancia del estudio de las
actitudes, los textos sobre el tema y cualquier manual de psicologia social
destacan su importancia por el potencial predictivo del comportamiento
humano en el dmbito de las organizaciones, el consumo, preferencias
electorales, etc. Las experiencias mas recientes nos confirman que la
correlacién entre actitudes y comportamientos laborales es significativa,
siempre que se cumpla la condicion que estemos hablando de conductas
laborales muy concretas (Robbins, 1987, B). Una cosa es hablar sobre la
actitud de un empleado respecto al buen trato que hay que dar al cliente y
otra es preguntarle si estd dispuesto a atender con unos buenos dias y
sonriente a cada cliente que estd en la cola de la ventanilla de una oficina de
la Caja de Ahorros, por ejemplo. Es decir, las actitudes de los individuos
tienen Importantes consecuencias en las categorias individual, grupal y social
(LLamberth, 1982), y por tanto, en la definicion de las pautas de
comportamiento, valores y presunciones bdsicas de una organizacién, pero
su investigacidn requiere parcelas muy concretos de predisposicién respecto

al objeto actitudinal,
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2.2.QUE ENTENDEMOS POR ACTITUD LABORAL EL

CONCEPTO Y LA DEFINICION DE ACTITUD.



Antes de seguir adelante con ¢l tema de las actitudes, hemos considerado
pertinente hacer una diferenciacién entre los conceptos motivo, valor y las

propias actitudes.

Newcomb (1984) hace un analisis de estos conceptos. Para €l, el motivo es
un estado del organismo en el cual todas sus energias son canalizadas hacia
un objeto del medio ambiente, previamente seleccionado. En este concepto
debemos distinguir dos elementos: el primero de ellos se refiere a una
tendencia en la cual estd implicito un “drive” que impele a iniciar la actividad.
El segundo elemento es la meta, que es ¢l orden de las cosas hacia la cual

estd dirigida la conducta, aunque hubiera fracasado en su intento.

De acuerdo a este autor, los motivos se expresan a través de una secuencia
de conductas que presentan una relativa constancia. Esta secuencia de
conductas es la unidad de motivacién (motive pattern) y es entendida como
la unidad de respuestas que abarcan de principio a fin las conductas totales
dirigidas hacia una meta determinada. De lo anterior podemos inferir que un
motivo es un estado interno del organismo deducible a través de las

conductas de los individuos.
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Los motivos son semejantes a las actitudes en lo relativo a la direccién que le

pueden dar a la conducta, pero se diferencian basicamente en dos aspectos:

Un motivo es mds especifico y es subyacente con respecto a la actitud. Los
motivos representan orientaciones mds temporales o pasajeras, en cambio las
actitudes representan orientaciones mucho mds persistentes en los individuos
frente a su medio ambiente. Un motivo recibe su denominacién de acuerdo a
la meta hacia la cual estd dirigida la conducta, en cambio la actitud recibe su
denominacién segin el objeto o el simbolo alrededor del cual estin
centralizados diversos motivos.

Una actitud no se caracteriza por un estado de tendencia existente, como en
el caso de los motivos, sino que solo se refiere a la probabilidad de que un
tipo dado de motivo (incluyendo tendencias concomitantes) pueda

suscitarse.

Las actitudes de las personas las podemos deducir a partir de dos 0 més
unidades de motivacion separadas en el tiempo, mientras que un motivo se

deduce a partir de una sola unidad de motivacion.

El otro concepto que nos interesa diferenciar es el valor, el cual implica una
organizacién jerdrquica de las valencias correspondientes a diversos tipos de
actitudes integradas en la personalidad de los individuos. De esta manera, el
sistema actitudinal se ordena y estructura en torno a puntos de referencias,
los cuales estan condicionando los juicios individuales “Cabe afirmar que los

valores constituyen el componente nuclear de una constelacién actitudinal

151



que orienta la conducta, en el largo plazo, hacia ciertas metas con

preferencias a otras” (Hollander 1968. pdg. 128).

Dentro de la cultura se pueden observar un grado mds regular de
congruencia en el ordenamiento de los valores. Las actitudes corresponden a
las disposiciones generadas por las influencias estables, duraderas y
orientadoras dentro de 1a cultura, que normalmente llamamos valores. Por lo
tanto, podriamos decir que se produce una consonancia entre los factores del
continuo motivos-actitudes-valores, €l cual va desde un nivel psicolégico

bdsico a uno sociolégico y cultural.

El concepto de actitud ha tenido un desarrollo importante dentro de los
estudios de psicologia social, permitiendo un mayor conocimiento de los
procesos de interaccion social y permitiendo conocer algo mds en la

problemadtica de la prediccion el comportamiento humano.

La actitud la podemos considerar como una variable independiente, si
estamos estudiando la conducta, como variable dependiente en relacién a la
personalidad y al medio ambiente, y, como variable interviniente, mediadora

entre estimulos y respuestas en el proceso de interaccion social.

Cualquiera sea el caso, siempre se considera a la actitud como una variable
susceptible de ser cuantificada en un continuo de favorabilidad -
desfavorabilidad. Sin embargo, esta consideracion no nos debe hacer olvidar

que la actitud es una inferencia, un constructo mds o menos consistente y
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iitil, pero que no puede ser observada directamente por el investigador, con

todas las limitaciones que ello implica.

En este iiltimo sentido, como ya hemos anticipado, en términos de la
medicién de las actitudes es importante tener en cuenta que: las respuestas
verbales a estimulos verbales pueden ser inferencias actitudinales que no
necesariamente se correspondan con las actuaciones no verbales del sujeto
frente al mismo objeto. Es decir, que lo que nos dicen los sujetos
investigados, no necesariamente se corresponderdn con los conductas

laborales de los empleados.

Aunque encontramos algunos textos y manuales en los cuales practicamente
no se hace una definicién o conceptualizacién de las actitudes (por
considerarlo imitil} (Moscovici, 1985), la mayoria de los autores si lo han
hecho y de formas muy diversas. El espectro es amplio: encontramos desde
la orientaciones reduccionistas -las cuales no tienen mayor vigencia-, hasta
las mds cognitivistas, las cuales son las mds difundidas y usadas en la

actualidad. A modo de ilustracién citaremos algunas definiciones:

- “Actitud es la suma total de inclinaciones y sentimientos, prejuicios y
distorsiones, nociones preconcebidas, ideas, temores, amenazas y
convicciones de un individuo acerca de cualquier asunto especifico”
(Thurstone, 1928)

- “Predisposicion del individuo a evaluar algin simbolo u objeto o aspecto

de su mundo de manera desfavorable o favorable” (Katz, 1971).
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“Una idea cargada de emocion que predispone a una clase de acciones
para ciertas situaciones sociales” (Triandis, 1974).
“Reacciones y sentimientos del colaborador que trabaja en la

organizacién a su situacién laboral” (Weinert, 1985).
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Los elementos componentes de la estructura basica de las actitudes son: un
aspecto cognitivo (la idea que se tiene frente a determinados objetos, que
generalmente consiste en una categorfa usadas por los humanos al pensar),
un aspecto afectivo (la emotividad positiva 0 negativa asociada con el objeto
actitudinal), y un aspecto comportamental (que es la predisposicién a la

accion).

Triandis (1974, pdg.3) cita un diagrama esquemdtico de las actitudes de

Rosenberg y Howland, el cual reproduciremos aqui por el valor esclarecedor

que tiene.
Respuestas simpdticas
del sistema nervioso,
declaraciones verbales
de afectoo.
ESTIMULOS (individuos,

situacion, asuntos sociales, | UDES Respuestas perceptuales,
ETUpOS y otros objetos de ACTIT PERCEPCION d;-:slpmdones verbales
actitud) de creencias.

COMPORTA- ; ;
Acciones abiertas
MIENTO declaraciones verbales
respecto al comportamiento
Variantes independientes medibles Variantes que intervienen

Figura N? 3: Diagrama esquemdtico de las actitudes.



“Una persona que no tenga el concepto de automéviles tampoco tendrd una
actitud hacia los automdviles. Al ver un coche probablemente lo situard en
una de sus categorias ya existentes (por ejemplo,mostruo) y puede mostrar
una actitud frente a ese objeto, pero no frente a los automodviles. La
representacion cognitiva de la categorfa es la condicion minima para tener
una actitud. Ademds de esto, la categoria cognitiva debe asociarse con
hechos agradables o desagradables. Cuando esto ocurre, la categoria se
carga de sentimiento. Cuanto mds agradable sean los acontecimientos, y
cuando mds frecuentemente tiene lugar d?ntro de la categoria, mas grande es
la cantidad de sentimiento que se vincula a la categoria. Del mismo modo,
cuanto mds deseables sean los objetivos que puedan lograrse a través de la
categoria (y cuanto mas seguro se esté de que uno tiene la actitud objeto,
conseguird los objetivos deseables), mds sentimiento habra. Por ejemplo, un
estudiante que considere la posesién de un automdvil como un medio seguro
para tener €xito con el sexo femenino en la universidad, es propicio a
mostrar una actitud mas positiva con respecto a los coches que un estudiante

que se crea afortunado con automdvil y sin €1 (Triandis, 1974, pdg 3y 4).

Veamos ahora con un poco mds de detenimiento cada uno de los
componentes. El componente cognitivo de las actitudes son las creencias de
un individuo acerca de un objeto dado. Estas ideas o creencias son siempre
juicios de valor, es decir, implican una valorizacién positiva o negativa del
objeto actitudinal. Previo al juicio valorativo, el individuo hace una

categorizacion de los estfmulos del medio ambiente, organizdndolos y
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discrimindndolos de acuerdo a patrones cognitivos ya existentes. En este
sentido, el lenguaje juega un importante papel, ya que segiin la riqueza que
éste tenga, proporcionard un nimero de categorias més precisas (Klineberg,
1984). De igual manera, la cultura tiene una influencia importante, en tanto
que le proporciona al individuo la informacién y atributos de cada una de las

categorias.

El ser humano tiene la necesidad de formar categorias de su medio ambiente,
ya que éste le presenta una cantidad de estimulos y objetos actitudinales tan
diferenciados, que complejizan su comprensién y operacionalizacién. De alli
surge la necesidad de dar una cierta estructuracién a su entorno, adoptando
categorias aprendidas o elaboradas por €l mismo que le permiten responder y

adaptarse mejora a su medio ambiente.

El componente afectivo estd constituido por las emociones, afectos y
sentimientos vinculados a un determinado objeto, 1o cual hace que 1a persona
vivencie este objeto como placentero o displacentero, agradable o
desagradable. Como podemos observar, este componente es fundamental en
la consideracion del objeto dentro del continuo aceptacion-rechazo y en la
intensidad de tal consideracién. Esta cualidad afectiva es la que dota a la

actitud de un caricter motivacional.
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Una vez formadas las categorias referidas en el componente perceptivo, o
mas probable es que el individuo las asocie a las vivencie como agradable o
desagradable, dependiendo de la historia particular de éxitos o fracasos que
se hayan dado entre el sujeto y una categoria especifica (Triandis, 1974). En
el mismo sentido, Peak (1955) sugeria que las actitudes estardn
condicionadas por la relacién instrumental que se establezca entre el objeto
actitudinal y nuestras metas. Desarrollaremos actitudes positivas hacia
aquellos objetos que nos ayudan a conseguir nuestras metas y
desarrollaremos afectos negativos hacia aquellos objetos que se interponen o

nos conducen a metas no deseadas.

Finalmente tenemos el componente conativo 0 de comportamiento, que es la
disposicién conductual del individuo en su respuesta frente al objeto. No es
la respuesta concreta, sino la tendencia a responder frente al objeto. Como
hemos visto (Davis y Newstrom, 1988), no siempre existe una coherencia

entre la tendencia reactiva y la conducta posteriormente manifiesta.

Respecto a este componente, encontramos que las posiciones de los autores
son bastante diferentes. La postura de Lamberth (1982) es que hay que
quitar importancia al aspecto comportamental de la actitudes ya que algunas
investigaciones no han sido capaces de demostrar sus consecuencias sobre la
conducta de los individuos, por lo que algunos investigadores sostienen

sélo *“por un acto de fe” esta relacion.
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Por otra parte, encontramos posturas como la de Triandis, quien le da
bastante importancia a este componente, a pesar de reconocer que la relacién
entre actitudes y comportamiento es mds bien débil. Las actitudes implican lo
que las personas piensan de, sienten de, el como le gustaria al individuo
comportarse respecto a ese objeto de actitud, por lo que el individuo ha
hecho habitualmente (costumbres), por las consecuencias que espera de su

comportamiento, y lo que debiera hacer respecto a (1),

La investigacion cldsica de LaPiere (1934) es bastante ilustrativa en este
sentido: LaPiere visité una serie de hotelc:s y restaurantes en Estados Unidos
con una pareja de chinos. Seis meses mds tarde, L.aPiere envié una carta a
los establecimientos visitados preguntando si atendian a huéspedes chinos, y
en el 92% de las cartas contestadas le respondicron negativamente. Esta
experiencia nos pone de manifiesto la fuerte influencia situacional de las
conductas, en donde en un acto social de cara a cara, el individuo puede
actuar en contra de sus actitudes a fin de adaptarse a las presiones sociales.
Es mds dificil y embarazoso rechazar a los chinos personalmente que

mediante una carta.

Por lo tanto, si quisiéramos usar las actitudes como predictores del
comportamiento de los individuos, debemos tener presente las dificultades
implicitas en el acto social, las expectativas de refuerzo de 1a conducta, las
posibilidades reales de actuar de acuerdo a mis actitudes, las normas sociales

y las costumbres respecto a esa conducta (Triandis, 1974).

(1) La correlacién entre deber ser como pautas ideales de comportamiento y las intenciones
manifiestas de conducta es de 0,6. (Triandis, 1974).
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El otro modelo tedrico de prediccién de la conducta sobre la base de las
actitudes es la “teorfa de la accién razonada™ de Fishbein (1980), segin el
cual los mejores predictores de la conducta son la predisposicién de la
persona a actuar en un determinado sentido (actitud) y de la norma personal
frente a esta acciéon. La combinacién de la actitud y la pauta de
comportamiento respecto a ese objeto define en este modelo una “intencién”

para actuar,

En cuanto a la formacion de las actitudes, Fishbein plantea que dependerd de
la valencia que subjetivamente le haya asignado el individuo al resultado
esperado de la accién, multiplicado por la probabilidad (también subjetiva)
que se produzca dicho resultado. Finalmente la norma personal es el
producto de la norma socialmente aceptada (donde se definen cuales son las
conductas deseadas y rechazadas), por la motivacién que tenga el individuo

para adaptarse a dicha norma social.

Como podemos observar, el modelo de la accién razonada trata el tema de
actitud y comportamiento desde una perspectiva mucho mds elaboradas, en
el sentido de darle una estructura de proceso, en el cual sus elementos

interactian potencidndose en sus relaciones.
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Lo anterior nos recuerda los modelos motivacionales de Vroom, y el Poter y
Lawler (desarrollados en el apartado de motivacién laboral), con los
inconvenientes o limitaciones que éstos suponen en el momento de

operacionalizarlos y ser usados fuera de las experiencias de laboratorio.

Sin embargo, existe evidencia que nos sefiala que el modelo de la accién
razonada ha sido ocupado en la prictica con buenos resultados. Cada uno de
los conceptos contenidos en el modelo fué expresado en variables
observables y se usé en el campo de la planificacion familiar, consumo de

alcohol, etc. (Montmollin, 1985).

A pesar que estos modelos han hecho su aportacidn, el problema del valor

de la intencién de conducta en relacidn al comportamiento real sigue vigente.

En este sentido, son varias las investigaciones que han tratado el tema de
discrepancia entre actitudes verbales y conductas manifiestas, ademds, cada
una de ellas hace alguna aportacién superando algunas de las deficiencias

metodolégicas de la investigacion de LaPiere (1).

(1) Véase a Kutner, Wilkins y Yarrow (1952) .
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Una aportacién interesante en el andlisis de discrepancias entre actitudes y
conductas es la realizada por Linn (1963), quien propone que los reactivos
de las encuestas de actitudes reflejen lo mds fielmente posible situaciones
reales, donde el sujeto se sienta fuertemente implicado con €l objeto
actitudinal estudiado, con lo cual se puede lograr una mejora en la validez en
los instrumentos de actitudes de papel y ldpiz. Esto iria en la linea que
plantea Robbins (1987, B): no hay que plantear situaciones genéricas, sino

que hechos mds concretos.

Por ejemplo, si indagamos sobre las actitudes respecto a que la empresa
aumente su eficacia, probablemente todo €l mundo presentard una
predisposicion favorable. Sin embargo, si preguntamos respecto a la
predisposicién para sacar su trabajo diario con mads rapidez, quizds las

respuestas de los empleados sean muy diferentes.

Los componentes cognitivo, afectivo y conductual de las actitudes se

encuentran estrechamente vinculados entre si, de manera tal que las actitudes
adquieren las caracteristicas de un sistema. Por la interdependencia e
interrelacién existente entre los tres componentes, se produce una cierta
tendencia a un funcionamiento armoénico a través de la consistencia en el
sentido positivo 0 negativo que puedan tener cada uno de ellos respecto de

un objeto de actitud.
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Esta tendencia a la consistencia, no impide que se produzcan
inconsistencias, las cuales encontraremos generalmente en personalidades
ambivalentes, en sujetos donde las actitudes no se encuentran
suficientemente polarizadas, o en actitudes cuyo objeto es ambiguo o difuso,

y que por lo tanto, se hace dificil su percepcion por parte de la poblacion.

Como veremos mds adelante, cada componente puede tener cambios en su
valencia (el grado de favorabilidad o desfavorabilidad hacia el objeto), en su
intensidad (la fuerza o el grado en que se polariza) y en su multiplicidad (el
nimero de contenido que incluye), sin embargo, normalimente encontramos
la consistencia interna ya mencionada, pero ademas encontraremos una
consistencia externa. Hay suficiente evidencia empirica en cual se ha
demostrado que las actitudes estdn organizadas en “constelaciones”, es
decir, que las personas responden consistentemente frente a tales o cuales

grupos de objetos actitudinales.

En esta linea, Comrey y Newmeyer (1965) hiceron estudios analiticos de
factor (bisqueda de los factores subyacentes en las actitudes) hacia varios
objetos sociales y encontraron que ciertos objetos de actitud se encuentran
estructurados en verdaderos “racimos”, en el sentido que las personas
manifiestan valencias relativamente consistente frente a estos objetos. Si
relacionamos esta idea con lo planteado por Hollander (1968), veremos que
el “tronco” de estas ramas y racimos, no son otras cosas que los valores de
cada individuo, entendidos como las influencias mds estables y permanentes
que constituyen los puntos de referencia de las personas en torno a los

cuales se organizan las actitudes.
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Uno de los pocos temas propios de la psicologia social que escapan de la

controversia en cuanto a que tienen un origen hereditario o son aprendidas,
son las actitudes. Quizds por la posibilidad que nos ofrecen en términos de
poder dar explicaciones ddndole mayor o menor importancia a cada uno de
estos componentes (Lambert, 1982). Sin embargo, si se revisan los escritos
mds cldsicos sobre el tema, encontraremos que hay una clara preferencia por

las influencias culturales sobre la formacién de las actitudes.

McGuire (1969) es una de las pocas excepciones en el asunto, ya que le
asigna mucho mds importancia a las caracteristicas genéticas y hereditarias
en la explicacion de determinadas actitudes. Sin embargo, nos inclinarfamos
mds por la postura de que las actitudes son aprendidas, haciendo la salvedad
en casos donde el potencial genético de los individuos constituyan
limitaciones en términos de coordinacién o capacidades fisicas, y que por lo
tanto se desarrollen intereses de tipo intelectual o estético en perjuicio de

intereses alternativos de tipo deportivos o fisicos (Lambert, 1982).

En el proceso de formacién de actitudes -al igual que en el proceso de
socializacién- tiene una importancia fundamental el aprendizaje producido
desde los grupos de referencia primarios y secundarios. Las interacciones
con la familia, grupos de amigos y grupos a los cuales nos gustaria
pertenecer, nos proporcionan la informacion necesaria para establecer

nuestras categorias de andlisis y las pautas para el desarrollo de nuestras
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propias actitudes. Este tipo de formaci6n de las actitudes (indirecta), aunque
nos proporcionan una gran cantidad de informacién que nos predispone
frente a los objetos de actitud, no es particularmente intensa si lo

comparamos con la formacion directa.

Aquellas actitudes que se han desarrollado en la persona por un contacto
directo con el objeto actitudinal adquieren mucho mayor fuerza e intensidad
en el individuo, sin embargo, este tipo de formacién de actitudes es bastante
menos frecuente si las comparamos con las actitudes formadas a través de

los grupos de referencia.

Finalmente, podemos encontrar las actitudes formadas por experiencias
traurndticas, en las cuales la vivencia mediante la cual se adquiere la actitud
es de una gran intensidad, y por lo mismo, la fijacion de este tipo de
actitudes es mucho mds permanente y profunda, pudiendo incluso llegar a
formar predisposiciones patolégicas en €l individuo. Si una persona es
duramente maltratada por un policia, es probable que generalice su temor a
todos los policias del mundo, desarrollando una actitud negativa.
Evidentemente, este tipo de formacién de actitudes tiene muy poca
frecuencia, pero tiene su importancia por la intensidad que pueden alcanzar

estas actitudes .

Creemos que antes de continuar analizando el como se adquieren y
desarrollan las actitudes, es conveniente centrarnos por un momento en el

por qué existen las actitudes y cual es la razon o el sentido que ellas tienen
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para la psicologia individual. Algo ya se ha mencionado de la necesidad del
ser humano de establecer categorias y un ordenamiento de los muiiltiples
estimulos de su entorno, de manera de hacerlos mds operacionales y

permitirle la adaptacién a su medio ambiente.

Katz (1971) intenté desentraiiar el problema del por qué de la formacion de
actitudes, formulando un enfoque funcional para el estudio de las actitudes.
Como es de suponer, el tipo de razones encontradas de por qué las personas
tienen determinadas actitudes y no otras, estdn al nivel de motivaciones
psicoldgicas y no de los acontecimientos y circunstancias externas. Segin
estas bases motivacionales, existirian cuatro funciones que desempeifiarian

las actitudes para la personalidad del individuo:

1.- Una Funcién Adaptativa: Por naturaleza, el hombre trata de maximizar
las gratificaciones del mundo que le rodea y trata de minimizar su
circunstancias desagradables, por lo que se desarrollarfan actitudes
favorables hacia los objetos de su entorno que le faciliten la
satisfaccion de sus necesidades, y de igual manera, desarrollara
reacciones negativas hacia aquellos elementos que las frustren. Un
trabajador apoyard (actitud positiva) aquel partido politico que mejor

defienda sus intereses econdmicos.

2.-  Una Funcion Defensiva: El hombre no sélo trata de obtener lo mejor
de su entorno, sino también de si mismo, para lo cual el individuo se

protege de aquellos aspectos del yo que le parecen inaceptables. De la
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misma manera, desarrolla actitudes que lo protegen de las amenazas de
su medio ambiente (conocidos como mecanismos de defensa),
permitiéndole disminuir las tensiones creadas, librindole de la

desintegracién psicoldgica.

La Funcién de Expresion de Valores: Hay actitudes que tienen como
funcién dar una expresion a los valores centrales y al tipo de persona
que se tiene como autoimagen, reafirmando de esta manera la identidad

personal.

Una funcién Cognitiva: Se refieren a las actitudes que satisfacen las
necesidades de dar una estructura a su universo, de comprenderlo y
sobre todo poder predecirlo, de manera que se produzca una

adaptacidn a éste lo menos traumadtica posible.

Continuando con la forma como se adquieren las actitudes,
desarrollaremos el tema desde dos puntos de vistas: primero,
analizaremos la formacién de cada uno de sus tres elementos
componentes, y segundo, veremos las formas de aprendizaje que se

puedan dar en la formacion de las actitudes.

El primero de los puntos de vistas sefialados, es el desarrollado por
Triandis (1974), quien fundamenta esta perspectiva del problema en
que cada uno de los componentes de las actitudes se desarrollan bajo la

influencia de variables algo diferentes, es decir, que los aspectos
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cognitivos, afectivos y comportamentales son aprendidos de fuentes
diferentes, 0 mds bien, que no todas las variables tienen el mismo

impacto sobre los diversos componentes.

Formacién el Componente Cognitivo o Perceptivo:

Nuestro contexto social y fisico nos presenta millones de
acontecimientos cada dia, lo cual resulta imposible al cerebro humano
de procesar y usar plenamente, por lo tanto recurre al establecimiento
de categorias, en las cuales agrupa una serie de acontecimientos de
caracteristicas similares, frente a los cuales se desarrolla una
predisposicion unica. ;Qué ha conseguido el hombre mediante la
utilizacidn de este ardid? Reduce la cantidad de estimulos frente a los
cuales debe reaccionar de forma diferente (“los andaluces son vagos y
perezosos”, podria ser un prejuicio de un mando cataldn, lo cual le
disminuye sus problemas al momento de seleccionar personal para su
empresa, ya que directamente no los considera en la candidatura). Por
otra parte, las categorizaciones ayudan a la percepcion del individuo, el
cual ajusta su conducta (defensiva o abierta y relajada) dependiendo de

los estimulos que esté recibiendo.

Sin embargo, esta categorizacién o parcelacién de mundo nos hace
perder una serie de informacién de nuestro medio ambiente. cuanto
mds amplias (y por lo tanto menor cantidad) sean las categorias usadas

por el individuo, mds imprecisas tenderdn a ser y mayor serdn las



distorsiones que tenga la percepcién el mundo.

Formacién del Componente Afectivo:

Este componente se caracteriza por la presencia de una emocion de
aceptacion o rechazo hacia determinado objeto actitudinal. Este estado
emocional es en términos fisioldgicos un estado de excitacién, el cual
adquiere caracteristicas posibles positivas o negativas, agrado o
desagrado en la medida que sea interpretada o “etiquetada”
perceptivamente. La emocidn sélo fe experimentard cuando concurran
simultdneamente la excitacidn y la interpretacién en el continuo

agradable-desagradable de dicha excitacion.

Al respecto, hay dos investigaciones a las cuales haremos una breve
referencia. Scott estudia el efecto de refuerzo positivo y negativo sobre
cambios de actitudes en situaciones de laboratorio, en donde se
concluye que el condicionamiento produjo los efectos esperados,
especialmente cuando se usd el refuerzo social positivo. “La
recompensa social por expresar una nueva opinién tiende a reforzar la

nueva actitud” (en Triandis, 1974, pag. 117).

La segunda investigacion es la de Zajonc (en Triandis, 1974, pdg. 117
¥y ss.), quien sostiene que lo agradable de los estimulos dependeri del
grado de familiaridad que tenga para el sujeto. El nivel de agrado o

desagrado de los reactivos fueron medidos con juicios del factor
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valorativo del diferencial semdntico (una serie de escalas unidas por
adjetivos polares en las cuales el sujeto expresa su opinién), y la
frecuencia de exposicién de la persona al estimulo se controlé
experimentalmente o se examing con qué frecuencia se encontraba un

estimulo especifico en el medio ambiente.

Formacion del Componente Comportamental:

Hemos sefialado como elementos importantes para el componente
cognitivo los factores perceptivos (categorizacion, selectividad en la
percepcion y asociaciones entre categorias), para el componente
afectivo los factores de familiaridad y condicionamiento, y en el mismo
plano de importancia, encontramos las normas sociales para el

componente comportarncntal.

Las normas sociales son pautas de comportamientos desarrolladas y
mantenidas socialmente, y en cuyos contenidos podemos encontrar
cuales son las conductas que han sido definidas como deseadas y no

deseadas.

La importancia de las normas sociales sobre la predisposicion a la
accién de los individuos, radica en la relacién estadisticamente
significativa existentes entre ambas. (Triandis, Vassiliou y Nassiakou,

1968).
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Las implicaciones de estas normas sociales son ya bastante conocidas y
desarrolladas por sociélogos y psicélogos: pueden variar
considerablemente de una cultura a otra (también varian entre los

grupos de una misma cultura).

Las normas de comportamiento son de diferentes clases segun €l nivel
de tolerancia a las infracciones de las normas, y suponen pautas de

accion a nivel individual, intragrupo, extragrupos, etc.

A diferencia de los dos componentes anteriormente vistos, donde la
interaccién directa con el objeto de actitud es muy importante en el
desarrollo de la actitud, el componente de comportamiento tiene una
influencia mucho mdas directa de la interaccién con otras personas, ya
que ¢es el entorno social quien define y de quien aprendemos las
conductas socialmente aceptadas. Lo anterior no implica que la
formacién directa de actitudes no tenga incidencia en el componente
comportamental, ni que el grupo tenga una capacidad nula sobre como
debemos pensar (cognitivo) y como debemos sentir (afectivo), sino

que se trata de diferentes grados de influencia.

El segundo punto de vista que usaremos para el estudio de la
formacién de actitudes, es la revision de los tres modos fundamentales

segun los cuales se aprenden las actitudes (Lambert, 1982).
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a)

Fl Condicionamiento Clasico:

La experiencia de Lohr y Staats (1973) citada por Lambert (1982, pég.
221), consiste en la aplicacion de la teorfa conductista a la formacién de
actitudes. Utilizaron como estimulo dos grupos de palabras de
conocidas connotaciones positivas y negativas (sobre las cuales ya
existe una actitud o respuesta emocional), las cuales fueron
emparejadas con silabas neutras, sin sentido (formadas por una
consonante, una vocal y otra consonante, como por ejemplo: Cef, Laj,
etc). El efecto producido fue una as?ciacién de las silabas neutras con

las valencias positivas 0 negativas de la palabra que le correspondi6 en

el emparejamiento.

Resulta claro que el proceso de formacion de actitudes puede distar
mucho con el condicionamiento de asociaciones agradables y
desagradables con estas silabas sin sentido, sin embargo, no dejan de
tener razon en el sentido que en la vida real adquirimos determinadas
actitudes porque de alguna manera estdn relacionadas con otras
actitudes ya existentes. El planteamiento al menos es coincidente con la

idea que las actitudes estdn estructuradas en “racimos’’.

Por otra parte, ya hemos visto también la influencia de los grupos de
referencia (hacia los cuales ya tenemos ciertas predisposiciones) en la
formacién de las actitudes. De hecho el condicionamiento cldsico puede

darse por delegacion, en el sentido que permito que las experiencias de
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b)

otras personas (a las cuales se le asigna cierta credibilidad) son vilidas
para mi propia formacién de actitudes, sin que personalmente haya
vivenciado el proceso de condicionamiento (condicionamiento vicario o

por observacion de Bandura, 1982).

Condicionamiento Instrumental:

A diferencia del condicionamiento cldsico, en el cual el estimulo neutro
y el estimulo con valencia positiva o negativa (silabas neutras y las
palabras conocidas, respectivamente) se encuentran asociados o
emparejados, independiente de lo que haga o no haga el sujeto, en
cambio, el condicionamiento instrumental el individuo recibird un
refuerzo positivo si realiza la conducta deseada, y recibird un refuerzo

negativo si tiene un comportamiento no deseado.

Los estudios de Hildum y Brown, e Insko (Lambert , 1982 pdgs. 222
y 223) han demostrado fuera del laboratorio como a través de la

técnica de condicionamiento instrumental se forman las actitudes.

En la vida cotidiana encontramos centenares de ejemplos de
condicionamiento instrumental como formadores de actitudes. Basta
sefialar el sistema educacional y su importancia sobre el desarrollo de
las actitudes individuales, o la propia formacién de las pautas de
comportamiento laboral en una organizacién, en donde determinadas

actuaciones son reforzadas positivamente con primas, promociones,
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“palmaditas” en la espalda o €l reconocimiento publico de los méritos
del empleado, y otras conductas, reciben un refuerzo negativo directo o
indirecto de los directivos, los subordinados o los propios compaiieros

de trabajo.

Imitacién

Nuevamente en este punto es Bandura (Bandura y Jeffrey, en Lambert,
1982, pag 224 y ss) quien aporta los conceptos, al plantear que el
aprendizaje por la sola observacién de los demds tiene muchisima
importancia. Es mds, sostiene que no es necesario en muchos casos el
condicionamiento instrumental para que se produzca el aprendizaje. En
las conductas que se estdn aprendiendo con la sola observaciéon del
modelo, se estdn introyectando y desarrollando valores y actitudes.
Probablemente esta observacién e imitacidn se de con mayor intensidad
en individuos que recientemetne se incorporan en una organizacién y
que su nivel de estatus y poder le exigan una adaptacién a las pautas de

funcionamiento ya existentes en la empresa.
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2.5. EL PROCESO DE CAMBIO DE LAS ACTITUDES



Lo mds probable que la gran importancia que se le ha dado al tema de las
actitudes se deba al interés que despierta el cambio de éstas. A pesar de que
hasta el momento los resultados de las investigaciones no logran controlar la
relacién entre las actitudes y la conducta manifiesta, son miles los millones
que se han destinado a el estudio del cambio de las actitudes. Las razones
no necesitan ser explicitadas, solamente destacamos la importancia como
instrumento de poder a nivel organizacional, politico, educacional,
comercial, etc. como para comprender que estas investigaciones no morirdn

por falta de financiacién.

Luego de revisar algo de la literatura cldsica del cambio de actitudes,
podemos observar que existe una gran disparidad en cuanto al énfasis dado a
uno u otro factor del cambio de actitudes, sin embargo, son escasos los
autores que enfocan el problema desde una perspectiva global y dindmica, en
donde se acentien los procesos y en donde se integren las variables
interdependientemente. Probablemente las teorias de Fishbein (1980), y

Triandis (1974) sean las que aporten mas en este sentido.

Con fines de dar una cierta coherencia y estructura al tratamiento del
problema presentaremos un diagrama en el cual sefialaremos las diferentes
variables que intervienen en ¢l proceso de cambios de actitudes. Reiteramos

la finalidad metodolégica y sin pretensiones tedricas con que se ha hecho

este esquema.
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Quizds como provecho adicional de este diagrama, estd la posibilidad que
ofrece en términos de instrumento de apoyo para planificar una estrategia de
cambios de actitud. ;Por qué?, por la facilidad gréfica proporcionada al
presentar la variable dependiente (actitud que se desea cambiar) incluyendo
sus etapas y los tres componentes (pudiendo seleccionar si la comunicacion
persuasiva se dirigird a lo afectivo, cognitivo o conativo). De igual manera,
podremos visualizar més facilmente cual de las variables independientes son
las mds apropiadas para nuestro proposito. Finalmente, este esquema nos
ayuda a no olvidar algunas variables intervinientes como pueden ser el
contexto social, factores situacionales y el propio individuo o grupo a quién
se dirige la comunicacién persuasiva (caracteristicas de personalidad,
funciones que cumplen en él las actitudes que pretendemos modificar, su
historia, expectativas, capacidad de comprension, percepcidn y valencia de

la variable independiente que pretendemos usar, etc).

En primer término, presentaremos la variable dependiente, luego

analizaremos las variables intervinientes ¢ independientes.

Cabe recordar ¢l cardcter interdependiente e interactuante de las variables
independientes e intervinientes entre si, y los diferentes resultados que se
pueden dar como consecuencia de las infinitas combinaciones de varibles.
Individuos de baja auntoestima combinado con una fuente altamente
competente, que traducido a un ejemplo laboral serfa: un empleado eventual
€N una empresa que siente que no podrd encontrar otro trabajo por el nivel de

paro y su baja cualificacién (baja autoestima), que estd bajo las érdenes de
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un jefe que tiene la capacidad de renovarle dicho contrato, hacerlo fijo o
despedirlo (atribucién de poder de decisién de la fuente). Y asi se podrdn
analizar infinitas combinaciones, que aunque en la mayoria de los casos

podremos intervenir en muy pocas de estas variables, produciéndose

situaciones de “Seteris Paribus”, el modelo presentado de forma integral (1),

nos servird de herramienta para la comprension y andlisis de procesos de

formacién y cambio de actitudes.

(1) Aqui hemos tomado la idea de la “espina de pescado™ o el “diagrama de Ishikawa™ para

organizar todas las variables releventes en la formacidn y cambio de actitudes.



Proceso de Cambio de Actitudes

V. INDIVIDUALES

FUENTE

- Credibilidad de 1a

- Atraccion Ejercida
- Atribucién Caract.

- Factores Favorables

- Historia Vital
- Autoestima
- Funcién de la Act.

estructura)
- Exp. Inmunizacién
- Nivel Educacional
- Capac. Intelectual
- Tipo Activ. Cognitiva

(pasiva/activa)

MENSAJE

- Forma del Mensaje
- Contenido del Mensaje

CONTEXTO SOCIAL

- Normas Sociales
- Refuerzos
- Roles

VARIABLES INDEPENDIENTES

- Ambiente Apoyativo Posterior
- Clima ante el cambio

VARIABLES INTERVINIENTES

- Rigidez (como se adquiri6 profundidad/

Atencién, Comprensién, Cesidn,
Retencidn

ACTITUD

Componentes Cognitivo, Afectivo,
Conativo

VARIABLE DEPENDIENTE

15:43



Variable Dependiente

Entenderemos por variable dependiente la o las actitudes que se desean
modificar. Lo anterior no incluye el efecto que se haya producido sobre la
conducta. La relacién entre predisposicion verbal y comportamiento real ya
ha sido tratado, al igual que las condiciones que debemos tomar en
consideracién como para que las actitudes sean relativamente confiable como
predictores del comportamiento (Davis y Newstrom, 1988, Robbins, 1987

(B) y Linn, 1965).

McGuire (1969), reformando lo que anteriormente planteara Howland, Janis
y Kelley, estudia el proceso de cambio de actitud y concluye que para que
una comunicacion tenga los efectos esperados en términos de la accién, el
receptor debe pasar por una serie de etapas, las cuales son las siguientes:

a) Atencion,

b) Comprensidn,

c) Cesion,

d) Retenciény

e) Accion

Aunque como hemos expresado anteriormente, hemos preferido disociar el
cambio de actitudes y la conducta manifiesta, conservamos la totalidad de las

etapas para no modificar la proposicion original de McGuire, la cual

desarrollamos a continuacién:
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a)

b)

c)

d)

Atenci6én: Dado que el hombre no puede absorber toda la informacién
con la cual es bombardeado, hace una seleccién de €sta, asimilando una
pequeiia parte de ella, aquella que mejor satisface las necesidades
inconscientes del individuo, evitando de esta manera aquella
informaci6én que pudiera resultar agresiva o contraria a las necesidades
de la persona (Klapper, 1967, Festinger, 1957. Ambos en Triandis,
1974, pdg. 157 y ss.)

Comprensién: Se refiere al entendimiento del contenido de la
comunicacién. Estas dos primeras etapas corresponden a lo que es la
recepcion del mensaje, y si en la primera etapa de la comunicacion éste
no ha sido seleccionado, no puede haber comprensién ni se puede

continuar a las etapas sucesivas.

Cesién o Aceptacion: Se refiere a la aceptacién de la influencia del

mensaje, por evaluarlo de alguna manera como provechoso.

Retencién: Es la mayor o menor consolidacién de la informacién y de la

nueva posibilidad de predisposicion en el individuo.

Accion: Es la efectividad de la comunicacién expresada en la realizacion

de la conducta esperada.
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El segundo asunto que trataremos dentro de la variable dependiente, es lo
que sucede cuando el individuo ya ha recibido el mensaje persuasivo que se
le ha enviado. ;La comunicacién tendrd impacto sobre los componentes
cognitivo, afectivo y conativo de la misma manera, o tendrd efectividad sélo

sobre uno o dos de los componentes?

Hay suficiente evidencia empirica en Ia cual se pone de manifiesto que se
pueden producir cambios en el componente cognitivo 0 perceptivo, sin que
hubieran evidencias en el plano afectivo ni en la intenciones de conduicta.
Una forma de explicar estas diferencias es que los costes para el organismo
son mucho mayores cuando lleva implicito un cambio conductual. Aunque
es una hipétesis no contrastada de Triandis (1974), parece bastante
razonable pensar que un cambio en el nivel cognitivo, donde el individuo se
estime menos ego-implicado, es mds facil que un cambio en la

predisposicion conductual.

Si concebimos el afecto como el componente energizante y la percepcién
como el componente directivo del comportamiento, la intencién de
comportamiento puede requerir no sélo algunos elementos perceptivos en
apoyo de la accion antes de superar una fuerte resistencia o inhibiciones
(Davis y Triandis, 1965, Vassiliou y otros, 1968. Citados por Triandis,
1974 pdgs. 68 y 69).
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Concluyendo, parece relativamente claro que los tres componentes de las
actitudes pueden ser afectados de diferente manera en cuanto a su valencia y
en cuanto a grados, sin embargo, cada vez que se produzca una
discrepancia, se producird una dindmica tendente a restablecer la congruencia
entre los tres componentes. Posteriormente, cuando analicemos las teorfas
de los cambios de actitudes, veremos mds detalladamente los procesos de

restablecimiento de equilibrios.
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Variables Intervinientes:

Dentro de las variables intervinientes, revisaremos aquellas relativas al

individuo y aquellas provenientes del contexto social (grupo o auditorio) en

medio del cual se desarrolla el proceso de cambios de actitudes.

a)

Variables individnales: Es evidente la implicacién de diversas
caracteristicas de la persona, como receptor de la comunicacién

persuasiva, en las diferentes etapas sefialadas por McGuire.

Como variables individuales podemos sefialar la historia vital de éxitos
y fracasos respecto al valor subyacente a la actitud , asi como de la
actitud misma, rasgos de personalidad tales como autoestima, rigidez o
resistencia al cambio, experiencias de inmunizacion frente a esa actitud,
nivel educacional, capacidad intelectual, tipo de actividad cognitiva

(pasiva o activa), etc.

Cada una de estas variables producird efectos inhibidores o
potenciadores del cambio de actitud, dependiendo de la situacidn
especifica de que se trate, de la combinacién de variables
independientes (competencia de la fuente, contenido del mensaje, etc) y
otras variables intervinientes (contexto social). “Una fuerte auto-estima
que por lo demds estd correlacionada con otras propiedades personales,
podria facilitar la atencién y la comprension, y frenar la aceptacién del

mensaje, cuando el mensaje es simple y no presenta problemas de

186



b)

recepcion, los sujetos que tienen una idea elevada de si mismo no son
influenciados, ya que no la aceptan , pero si el mensaje es complejo
existen mayores probabilidades de que sean influenciados, debido a
que lo comprenden mejor que aquellos que se conceden menor valor a

si mismos”. (Montmollin, 1985, pag. 150).

Finalmente, dentro de este tipo de variables, debemos recurrir al
andlisis funcional de Katz (1971), de manera de conocer cual es la
funcionalidad predominante de la actitud en €l individuo. De esta
manera, podemos disefiar la estrategia mds adecuada para la situacién.
Es muy diferente cuando determinada actitud cumple una funcién ego-
defensiva (donde el cambio normalmente supondrd la configuracion de
una actitud sustitutiva), que una funcién cognitiva, destinada a la

comprensidn de determinada situacién o realidad.

Variables del Contexto Social:

Son muchas las circunstancias relativas al grupo humano con un fuerte
impacto sobre la modificacion de las actitudes. Esto no tiene nada de
nuevo. Los estudios clasicos de Elton Mayo (1966) en el campo de la
industria, y de Kurt Lewin (1965) en el tema del consumo de
alimentos, pusieron de manifiesto la importancia del contexto social en

el cual achia el individuo.
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La manifestacién de esta variable se da de diversas modalidades y en
diferentes planos. Sabemos la importante correlacién existente entre ¢l
componente conativo o comportamental y ias normas de
comportamiento definidas por los grupos de pertenencia y de
referencia, por lo tanto, si el grupo por algin motivo va modificando
las normas sociales, en el individuo se producird una tendencia a
cambiar el componente conativo de 1a actitud correspondiente. De esta
manera, si deseamos inducir un cambio de actitud, una forma de
disminuir las resistencias es hacerlo a través del grupo, ya que el
individuo puede ver y participar en la formulacion de las nuevas
normas del grupo, lo cual es coherente con el planteamiento de Schein
(1988), quien sugiere que la modificacion de las pautas de
comportamiento del grupo laboral, se da principalmente en el propio
grupo. El nivel de la participacién tiene mucha importancia, ya que la
recepcion del mensaje persuasivo de forma dindmica (mediante la
discusién y participacion) implica una “inversion” en las decisiones
adoptadas, con efectos positivos sobre varias de las etapas del cambio
de actitudes. De alli que las técnicas modernas de formacién

empresarial, tengan un enfoque eminentemente activo y participativo.

Como dijimos anteriormente, son muchas las variables del medio social
que estdn actuando como facilitadores o inhibidores en el proceso de
cambios de actitudes, asi que sélo sefialaremos algunas de ellas: los
refuerzos negativos o positivos que dé el grupo, los roles adscritos y

asignados que tenga el sujeto, el clima o atmoésfera de favorabilidad o
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desfavorabilidad ante el cambio 0 un medio ambiente que apoye el
cambio de actitud (una vez que la persona es apartada de las
circunstancias en las que se produjo el cambio-cursillo de formacién,
por ejemplo-y vuelve a su entorno habitual - puesto de trabajo-, se
produce una nueva modificacion de la actitud, para restablecer el

equilibrio cognitivo con el entorno, que no ha cambiado).
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Variables Independientes:

En este tipo de variables hay bastante concordancia entre los tedricos del
cambio de actitudes, los cuales sefialan la Fuente, el Mensaje y el Receptor
como variables relevantes. Triandis considera ademds como importante la
variable auditorio, la cual en muchos aspectos estd reflejada en la variable de

contexto social, por 1o que no serd analizada aqui.

a) La Fuente: Hay muchas fuentes posibles, y no necesariamente es una
persona que estd expresando una opinién. Puede ser una persona
explicando una idea, como puede ser el periddico, el editor, una
anunciante de la radio, un locutor de televisién, algun autor, un
catedratico dictando su clase, etc. Por supuesto, hay una serie de
caracteristicas que hacen mds o menos poderosa a la fuente en su

comunicacion.

De acuerdo a la presentacion hecha por Montmollin (1985), las

caracteristicas de la fuente son las siguientes:

a.l. Credibilidad de la fuente, la cual a su vez depende de la competencia,

confianza y la percepcion de interés que ella proyecte a los receptores.
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a.2.

a.3.

a.4.

Atraccién Ejercida por la Fuente, que es la reaccién emocional o juicio
de valor (aunque algunos sostienen que incluye factores cognitivos)

suscitada por ésta.

Limites de los Efectos de los Factores Relacionados con la Fuente, es
decir, que para que estas caracteristicas o propiedades de la fuente
produzcan un efecto positivo, al receptor de la comunicacion debe
atribuirlas a la fuente, como capaz de actuar sobre los medios relativos
a la actitud en cuestion. (La capacidad de despido o renovacién del

contrato en el ejemplo senalado anteriormente).

Los Factores de la Fuente en la Etapas del Proceso de Cambio, es
decir, condiciones que favorecen la comunicacién. En una relacién cara
a cara, aumentara la atencién del receptor. La capacidad de la fuente de
expresar las ideas claramente, influird en la comprension, asi como una
fuente competente favorece la evaluacién que del mensaje haga el
receptor. Todos factores relativo a habilidad verbal, asertividad, etc.
relativos a la fuente, predispondran favorablemente al receptor. Aunque
se han realizado estudios para correlacionar estos Factores Favorables
con la retencidon y la accién, los resultados de éstos no han sido

concluyentes (Moscovici, 1985).
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b)

b.1.

b.2.

El Mensaje: Este es el elemento central de una comunicacién , ya que
se constituye el instrumento para la persuasién. En €1, el emisor fija su
posicién respecto al tema de actitud. Los factores relativos al mensaje

son los siguientes:

La Forma del Mensaje, que es la organizacién del mensaje que produce
la mayor o menor eficacia de la comunicacién, lo cual dependerd a su
vez de la argumentaci6n unilateral o bilateral (exponer razones a favor o
en contra), presentar las conclusiones explicitamente o inducir al
auditorio a que las deduzca, exponer primero las conclusiones o los
argumentos, etc. Son todos aquellos detalles que estructuran de una

forma mds o menos persuasiva una comunicacién y un mensaje.

El Contenido del mensaje, que son la naturaleza de los argumentos y la
amplitud o diferencia de los puntos de vista de la fuente y el receptor.
En el tipo de argumentos encontramos aquellos centrados en la
autoridad (ct'hos), en los sentimientos y las emociones (pathos) y
aquellos argumentos que apelan a la razén y a la légica (logos). Por
otra parte, encontramos mensajes centrados en la argumentacion del
miedo, sobre el cual hay varias investigaciones en la Escuela de Yale,
en la que se demuestra que la memorizacién del mensaje es

inversamente proporcional a la carga de miedo que éste tenga.
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Por otra parte, en cuanto a las amplitudes de divergencias del mensaje
se ha concluido que cuando la amplitud es extrema, €l acercamiento de
los puntos de vista es pequeiio, y el acercamiento va aumentando hasta
cierto punto, en el cual se produce un estancamiento, o incluso un

retroceso (Moscovici, 1983, pags. 137 y ss).

Ya en este momento estamos en condiciones de dimensionar la verdadera
complejidad que supone el proceso de cambio de actitudes con su
correspondiente controlabilidad/incontrolabilidad -al menos en un porcentaje

importante- fuera de las condiciones del laboratorio.

A pesar de las dificultades, el interés sigue siendo alto, y no son pocos los
modelos que intentan -directa o indirectamente- explicar tedricamente el
fenémeno del cambio de actitudes. A continuacidn revisaremos los enfoques
mds significativos: los modelos de la participacién activa, de la disonancia

cognitiva, la teorfa del equilibrio y la teoria del refuerzo.

1. Teoria de la Participacion Activa:

Lewin (1965) en los afios cuarenta desarrollé uno de los estudios cldsicos de
la psicologia social, creando una forma de investigacion que revolucionod en
su época a la psicologia. Lewin estudid las influencias de la participacién
activa en grupos sobre el cambio de las actitudes y el cambio de los

comportamientos.
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La investigacién de Lewin fue realizada durante la segunda guerra mundial,
y se pretendia incorporar en la dieta de los norteamericanos algunas carnes
mds baratas. Para este propdsito usé dos estrategias: un grupo de amas de
casa que participaban durante 45 minutos en una discusién de grupo, y un
grupo de amas de casa que asistieron a una conferencia de la misma

duracion.

Los resultados fueron que el 3% de las mujeres del grupo de la conferencia
incluia alguna de estas camnes en su dieta, en cambio, en ¢l grupo de mujeres
que participaron en las reunioens de discusién, un 32% de ellas habia

introducido cambios en sus hdbitos de compra de carnes.

La diferencia de los resultados se explica por la forma activa o pasiva de
recibir el mensaje persuasivo. Por otra parte, €l ptiblico de una conferencia
siente un grado minimo de compromiso con la fuente y el mensaje, en
cambio, en el grupo de discusion se llega a ciertas conclusiones, en las
cuales se sienten mds comprometidos los integrantes del grupo. Esto dltimo,
es explicado por Triandis (1974) por la influencia de la discusion activa (més
abierta y en menor grado encubierta) sobre el componente perceptivo y sobre
el componente conductual, a diferencia de la conferencia, donde el mensaje

llega principalmente al componente perceptivo de la actitud.
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Posteriormente, se han realizado diversas investigaciones que van
esclareciendo diferentes facetas que explican las ventajas de la participacién
activa. Watts en 1967 constaté los cambios de actitudes producidos por la
participacién activa tienen una persistencia més larga en el tiempo, Jellison y
Mills (1969) concluyeron que el compromiso cuando se habla en piblico es
mayor, debido a que las personas estdn motivadas a pensar razones
adicionales para defender su exposicién, Greenwald y Albert (1968)
demostraron que los sujetos tienden a valorar, aceptar y recordar mds los
propios argumentos que se improvisan en una discusion, ademds de ganar

en originalidad en sus planteamientos, etc. (todos ellos Triandis, 1974).

Teoria de 1a disonancia Cognitiva

Festiger (1975) desarroll6 a fines de los afios 50, la teorfa de la disonancia
cognitiva cuyas nociones bdsicas es que la existencia de cogniciones
(creencias, opiniones y actitudes) respecto a hechos, objetos, circunstancias,
conductas, etc, que por alguna razén no se adaptan entre sf, (disonancia),
produce una tensién y un esfuerzo en el organismo tendente a producir una

armonizacién entre las cogniciones en conflicto (reduccidn de la disonancia).

La magnitud de la disonancia estd relacionada con la importancia de los
elementos cognitivos y la magnitud que en sf tenga la disonancia. Festinger
senala algunas de las causas mds frecuentes y claras en que se producen las

disonancias.
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a)

b)

d)

Disonancias como consecuencia de tomar alguna decisién, en donde si
las alternativas son muy atractivas, mayor serd la disonancia una vez
tomada la decisién. Por lo tanto, el individuo tratard de buscar
evidencia en favor de la alternativa elegida, encontrindola mds atractiva

que lo que era originalmente.

Disonancias como consecuencia de una “tentacidn”, en donde se
buscardn evidencias para que el .acto no le parezca tan “inmoral” como
le parecié originalmente, siendo en el futuro mucho mds indulgente en
situaciones similares. En cambio, si el sujeto no hubiera sucumbido a
la tentacién, en el futuro presentard una posicion mucho mds rigida.
Por otra parte, la disonancia se relacionard con las recompensas que
reciba por haber infringido lo que consideraba una conducta correcta.
Por ejemplo, si una persona hace trampa en el juego, la disonancia serd

inversa al monto del premio obtenido.

Disonancia resultante por la realizacidn de un gran esfuerzo sin lograr
el objetivo deseado. También la disonancia estard relacionada con la

cuantia del esfuerzo y de la frustracion.

Disonancia por tener expectativas de que una situacion desagradable se

repetird.
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h)

Disonancia por no anticipar adecuadamente el ambiente y la naturaleza
de las interacciones que se dardn en una situacién social, ante lo cual (si
fuera menos atractiva de lo que esperaba) puede minimizar el esfuerzo
realizado para llegar hasta alli, o sobrevalorar 1a reunién a la cual estd

asistiendo, por ejemplo.

Disonancia por no estar de acuerdo con los demds, en donde la

disonancia dependerd de la importancia que se le asigne a estas

personas con las cuales se ha producido el desacuerdo, y la importancia
4

que reviste para el individuo el tema de la discrepancia.

Discrepancia por tener que acatar forzadamente una situacién, ante lo
cual el sujeto minimizard los aspectos desagradables de esta situacién o

destacando sus matices positivos.

Posteriormente, Festiger analiza las fuentes de disonancia producidas en la

interaccidon grupal, ante las cuales, senala los procesos normalmente

implicados para reducir las disonancias (usados independientemente o

simultineamente) que son: Recibir apoyo de personas con un discurso

semejante al cual desea auto-persuadirse, y persuadiendo a otros de lo que

uno cree mds conveniente respecto al objeto de actitud.
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La Teoria del Equilibrio:

Aunque es una teorfa mucho més amplia que el mero cambio de actitudes, la
teoria del equilibrio de Heider(1946) y que posteriormente confirma con sus
propios estudios Newcomb (1984) tiene un indudable valor explicativo. A
grandes rasgos, la teoria del equilibrio plantea que los individuos buscan la

armoniosidad de los diferentes elementos cognitivos que manejan.

Heider recurrié a un diagrama para explicar situaciones equilibradas y
desequilibradas. P y O corresponden a personas y X es un objeto
cualquiera. Los signos representan los sentimientos positivos y negativos
existentes (actitudes). En el caso de las relaciones desequilibradas, P puede
restablecer el equilibrio decidiéndose a desagradar a O, o cambiar su actitud

hacia el objeto X.
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Figura N° 5
La teoria de equilibrio que en base a ésta desarrolla Newcomb, presenta un
mayor realce de sus aplicaciones en las relaciones interpersonales. La
conclusion de sus investigaciones es que cuanto mayor €s la atraccién mutua
entre las personas, mds aumenta la semejanza de sus opiniones sobre los
demds integrantes del grupo. Ademads estas coincidencias de opiniones, que
pueden ser reales o aparentes, tienden a aumentar con el trascurso del
tiempo. Esto puede ser interpretado como que quienes se sienten

mutuamente arraidos, buscan la consolidacion de la relacion.



La Teoria del Refuerzo:

La teoria del Howland, Janis y Kelley (1953) es un modelo de aprendizaje
aplicado a la personalidad, en el cual las opiniones y actitudes son variables
que estdn interactuando entre sf. Cuando se produce un cambio de opini6n
respecto a un objeto (la cual no tiene tanto componente valorativo como una
actitud), probablemente la actitud hacia ese objeto o las actitudes
mediatizadas por esa opini6n, también cambien.
:

La clave en el cambio de opinidn, es el refuerzo que se haga en la etapa de
aceptacion del mensaje persuasivo. Las maneras de producir este refuerzo
son: creando la expectativa de que la fuente estd acertada en su
planteamiento, mostrando un desinterés (no tiene nada que ganar) del
comunicante, y finalmente, que exista la posibilidad de aprobacién o

desaprobacion social.
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2.6..COMO PODEMOS MEDIR LAS ACTITUDES
LABORABLES?. LAS ESCALAS DE ACTITUDES Y LAS

PRINCIPALES TECNICAS EN SU ELABORACION.



El concepto de actitud ha demostrado su utilidad en el tratamiento de la
conducta social, al margen de las limitaciones derivadas de las miiltiples
conclusiones provenientes de investigaciones en condiciones de laboratorio.
Aunque quizds el progreso futuro del cambio de actitudes exige algunos
enfoques diferentes: en vez de estudiar las actitudes de forma aislada seria
pertinente, estudiar ¢l conjunto de actitudes de los individuos, ya que éstas
constituyen su estructura ideoldgica, y, en vez de estudiar a los sujetos
individualmente, estudiar las actitudes de grupos, de clase, etc., de manera

de conocer la estructura ideoldgica de un determinado cuerpo social

(Montmollin, 1985).

No cbstante, hasta este momento, la medicidn de las actitudes es sin duda
ya un logro dentro de la psicologia social, lo cual no nos debe hacer olvidar

los problemas y deficiencias que ella tiene.

Newcomb (1984) identifica tres problemas fundamentales de la medicién de

actitudes.

a)  Seleccién de muestras conductuales que sirvan como base legitima de
inferencias.

b}  Construccién de instrumentos adecuados para la medicion, y

¢)  Aplicacion de métodos y técnicas adecuadas para el procesamiento de

los datos recogidos.
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A continuacién, haremos una breve revision de cada uno de estos problemas

ya que son puntos claves para la construccion de cualquier instrumento.

a)

b)

Bases de Inferencias Adecuadas: como ya se sabe, las actitudes
son fendmenos inaccesible a la observacion directa, y por lo tanto sélo
podemos saber de ella a través de la observacion indirecta. Lo anterior
implica que debemos hacer una seleccién de algunas conductas
observables que nos sirvan como indicadores legitimos para hacer
inferencias. Cook y Selltiz (1964) nos recomiendan el uso de algunos

criterios:

1.- Lo que las personas opinan a través de informes sobre sf
mismos.

2.- Laconducta manifiesta.

3.- La realizacion de tareas objetivas en las que intervenga el objeto
de actitud.

4.- Lasrespuestas a estimulos parciaimente estructurados.

5.- Lasreacciones fisioldgicas.

Instrumentos de Recoleccidon: A partir de las cinco categorfas
antes sefialadas se pueden desprender los instrumentos de recoleccién,
los cuales son clasificados por los mismos autores de la siguiente

manera.
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a.-

Informes sobre si mismo o escalas de aplicacién individual o

colectiva (tipo Thurstone, Likert, etc).

b.- Observacion de conductas manifiestas, aunque como ya hemos

visto, pueden haber serias discrepancias entre las actitudes y las

conductas reales.

¢.- Reaccién a estimulos parcialmente estructurados, cuyo fundamento

es que la conducta de una persona es tanto producto de su medio
como de su estructura psicoldgica. Ya que en la investigacién de
las actitudes interesa especialmente la variable intrapersonal, no se
hace mas que reducir al médximo el papel que juegan los estimulos
del medio ambiente. De esta manera las respuestas de los
individuos dependerdn mds de su estructura psicoldgica, que del
estimulo en si. Un buen ejemplo de este tipo de instrumentos

serian los test proyectivos.

d.- Tareas objetivas asignadas a los sujetos, por ejemplo, que responda

de forma acéptica y se registran todas las desviaciones de las
respuestas “objetivas” previamente definidas. Se supone que estas
desviactones corresponden directamente a las actitudes del sujeto.

Registro de reacciones fisioldgicas, lo cual se fundamenta en que
la respuesta fisiolégica es una expresién de la resonancia
emocional en el sujeto de estimulo expuesto. Midiendo la respuesta
emocional a través de un instrumento de registro fisioldgico, se
estd midiendo uno de los componentes fundamentales de la actitud.
Ejemplos de este tipo son las galvanémetros (RGP), registro de

respuestas pupilares, etc.
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¢) Tratamiento de las Muestras Conductuales: La identificacién y
recoleccién de muestras conductuales sélo tienen sentido si dichas
muestras pueden ser convertidas en cifras y si estas cifras reflejan

realmente la variable que estd siendo medida.

Es un problema decisivo a que nivel pueden ser tratadas las cifras arrojadas
por los instrumentos. Ciertamente, en un nivel nominal ello es posible.
Ademds, como las cifras representan un ordenamiento de los sujetos desde
una mayor a menor favorabilidad, también puede hallarse una cualidad

ordinal en la distribucién de los sujetos que presentan la actitud.

El problema se plantea cuando deseamos saber si existe una razén entre las
puntuaciones de la actitud, es decir, una diferencia promedio en la

puntuacién de la escala.

Ademds se nos plantea la duda si podemos tratar las muestras conductuales
en un nivel intervalar tal como lo hacemos en el nivel ordinal. Esto es ain
objeto de discusién. En todo caso, consideramos, sobre base de las lecturas
realizadas, que la sola medicién en niveles ordinales arroja datos valiosos
acerca de la actitud que se desea medir. Ademads, este tipo de
consideraciones de las muestras conductuales, no se encuentra, ni con

mucho, agotada (Cook y Selltiz, 1964).
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Medir es en términos generales, asignar numerales a un objeto de acuerdo a
una regla especifica (Garner y Creelmanm, 1976). Y especificamente, en el
caso de mediciones psicolégicas, se tratard de asignar numerales a atributos
psicol6gicos, y en el caso de las mediciones actitudinales se tratard de

asignar numerales a la actitud frente a un determinado objeto.

Los numerales representan una clase particular de escala: la escala numérica.
Esta tiene muchas propiedades, y cuando asignamos numerales o medimos,
debemos tener en cuenta cual de estas propiedades pueden asignarse

legitimamente al objeto en cuestion.

Las propiedades mds importantes de la escala numérica suelen usarse para
describir 1a naturaleza de una escala psicoldgica. Estas propiedades son:

Nominalidad, orden, igualdad de intervalos ¢ igualdad de razones.

De este modo, es posible clasificar las diferentes escalas nominales,

ordinales, de intervalos y de raz6n.

El tipo de escala dependerd de las cualidades del atributo que deseamos
medir y no de las propiedades de la escala de los nimeros. Por lo tanto, serd
indispensable conocer algo del atributo antes de determinar que tipo de
escala serd utilizada (Garner y Greelman, 1976). Utilizaremos una escala
nominal cuando deseamos medir una variable como por ejemplo, sexo. En
este caso nos interesa determinar si la persona posee un atributo masculino o

femenino y la unica propiedad de los niimeros que utilizamos en la
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identidad. Dicho de otra forma, lo que nos interesa es que todos los sujetos
que recibieron el mismo nimero (por ejemplo 1 para los hombres y 2 para
las mujeres) tenga el mismo sexo. No se podrifa decir que las mujeres son
més que los hombres, o el doble que los hombres, aunque las propiedades

de los numerales asi puedan insinuarlo.

Al medir en nivel ordinal, utilizamos una segunda propiedad de la escala
numeérica, a saber: la de ordenar de mayor a menor (o viceversa) los
numerales. 5 es mayor que 4. Esta propiedad presupone el nivel nominal, ya

que se adjudica el mismo numeral a todos los objetos idénticos.

La medicién en nivel ordinal nos permite determinar si un sujeto presenta
una mayor 0 menor cantidad del atributo medido, a la vez que realizar

numerosos tipos de comparaciones y correlaciones intra ¢ inter-escalares.

Muchas escalas actitudinales poseen un cardcter ordinal, entre ellas las de
Likert, que veremos mds adelante.

Cuando medimos en nive! de intervalos, utilizamos una propiedad atin mds
restrictiva: el que las diferencias entre los sucesivos numerales sean
equivalentes o iguales (la diferencia entre 9 y 10 es la misma que entre 6 y
7). En el caso de las escalas de actitudes, esto supondrd que entre aquellas
personas que obtengan una puntuacién de 40, por ejemplo, y aquellas que
obtengan una puntuacién de 30, existe la misma diferencia de favorabilidad

que quienes obtienen 25 y 35 puntos.
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La escala de Thurstone busca conseguir dichos niveles de medicién, pero
como en la determinaci6n de los intervalos opera una variable subjetiva (el
criterio de los jueces), no se asegura que dichos niveles sean alcanzados
(Shaw y Wright, 1967), por lo que se ha dado en llamarla “escala de

intervalos aparentemente iguales”.

La escala de razon son aiin mucho mds escasas en la investigacion social o
psicoldgica, lo cual es debido a que dichas escalas requieren la
determinacién de un cero absoluto, es decir, un punto preciso donde se
carece por completo del atributo. La determinacion de este punto permite
realizar operaciones de razon: por ejemplo, llegar a establecer que una

puntuacién de 50 es dos veces una puntuacion de 25.

Actualmente no existen escalas de actitudes que posean punto cero y es
discutible que la actitud constituya un atributo susceptible de ser medido en
esos niveles. Lo que habitualmente se acostumbra a considerar como punto

cero s el punto medio entre favorabilidad y desfavorabilidad de la actitud.

Resumiendo lo anterior, podemos decir que el proceso de elaboracién de
escalas tiene como propdsito llegar a formular escalas que permitan asignar
numerales a atributos psicologicos en alguno de los niveles ya definidos, y
que la elaboracién de las escalas actitudinales no es mds que una aplicacién

particular de dicho proceso (Summers , 1976).
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Requisitos Fundamentales de la Escalas de Actitud

Es de mucha importancia que las medidas obtenidas reflejen de un modo
exacto la actitud verdadera. Las discrepancias o inexactitudes entre las
puntuaciones observadas y la actitud real de los sujetos recibe el nombre de

“error de medida” {(Summers, 1976).

Si el error de medida se encuentra distribuido aleatoriamente en torno a la
puntuacién verdadera, la suma algebraica de los errores tendera a cero, por
lo tanto la media de las puntuaciones observadas no se verd afectada de
forma importante. Pero si los errores de media no se distribuyen
aleatoriamente, esto afectard a la validez del procedimiento de medicién, ya
que la puntuacion observada habrd sido sistemdticamente influida por otra

variable no controlada.

Hay numerosas fuentes potenciales de invalidez o falta de fiabilidad en la
medicion de actitudes. Dichas fuentes varian desde la concepcién inadecuada
de la actitud, hasta la seleccién impropia de las muestras conductuales, y
desde los errores en la recoleccion de la muestra, hasta la aplicacién errnea

del tratamiento numeérico.
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En la investigacion actitudinal el objeto ha sido siempre perfeccionar la
validez y fiabilidad de los instrumentos, o dicho de otra forma, reducir al
méximo el error de medida. Esta ha conducido a buscar nuevas formas de
medicién mas vilidas y fiables, ya que en la actualidad no existe un sélo

método para medir las actitudes.

Por el contrario, el investigador que desea realizar un estudio actitudinal, se
encuentra frente a numerosas alternativas que le obligan a decidir cual
instrumento o método se adecia mejor a los 5 criterios para valorar el

instrumento que se usaria en una investigacioén:

1) Fiabilidad: la cual es entendida como el grado de consistencia de las
puntuaciones obtenidas en la aplicacién de una escala, cuando la actitud
ha sido medida en repetidas veces, es decir, son aguellos errores que se
producen cuando se comparan personas en una misma aplicacidn, o
cuando se vuelve a aplicar el instrumento a las mismas personas
después de pasado un tiempo. Existen diferentes métodos para
determinar la fiabilidad:

- Test y Re-test: La misma escala de actitudes es aplicada a un
mismo grupo en momentos diferentes. Se calcula la correlacién
existente entre estas dos puntuaciones y el coeficiente resultante
(Pearson) constituye la fiabilidad estimada. Si la escala se aplica
en mds de dos oportunidades se calcula un promedio ponderado

de las intercorrelaciones de las diferentes puntuaciones.
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2)

- Biparticién: Se divide la escala en dos mitades (items pares e

impares, por ejemplo) y se las trata como si fueran dos escalas
separadas. La fiabilidad es obtenida a partir de la correlacién de
las puntuaciones de ambas mitades. Se corrige con Spearman-

Brown para establecer la fiabilidad de la escala total.

- Formas equivalentes: Se administran dos formas equivalentes de
las misma escala a un grupo de sujetos, correlaciondndose las

puntuaciones totales de ambas pruebas.
]

Validez: Por validez se entiende el grado en que la escala mide lo que se
supone que tiene que medir, es decir, que los resultados obtenidos
corresponden a la variable que se ha definido como objeto de la
medicién y a ninguna otra no considerada previamente. Para establecer

la validez se usan los siguientes métodos:

- Validez de constructo: Se requieren tres pasos para establecer la
validez de constructo: 1) sugerir constructos que expliquen el
posible rendimiento en una prueba, 2) derivar hipétesis a partir
de la teoria en que estd inserto el contructo , y 3) probar
empiricamente las hip6tesis. En este tipo de validacion se “valida”

tanto el instrumento como la teoria que la sustenta.
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3)

4)

3)

Validez de contenido: Se establece determinando grado en el cual
los items de la escala cubren diferentes aspectos de la actitud, es
decir, en que medida éstos son representativos de la actitud que se
desea medir. En este caso, la validez alcanzada, dependerd de la
informacién que tengan los investigadores acerca del universo de

la actitud.

Validez concurrente: Se obtiene a partir de la correlacion de los
resultados del instrumento construido, con los resultados de un
instrumento que se sabe positivamente vdlido, lo cual se conoce
como criterio externo. La aplicacién de la escala y el criterio

externo se aplica simultdneamente.

Validez predictiva: Se obtiene determinando la medida en que el
instrumento es capaz de predecir el comportamiento del sujeto en
un momento posterior. Las puntuaciones obtenidas en la escala
son posteriormente comparadas con las obtenidas en un criterio
externo, y ¢l grado de correspondencia es considerado como

coeficiente de validez,

Igualdad de Unidades.

Punto Cero.

Umdimensionalidad.
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Por igualdad de unidades se entiende el nivel intervalar de la medicién,
de manera que permita apreciar y comparar la cantidad de cambio entre
los sujetos o en los mismos sujetos fuego de la intervencién de alguna
variable en estudio. El problema es llegar a determinar los intervalos de
manera objetiva. De hecho la escala Thurstone s6lo llega a establecer
intervalos aparentemente iguales, y lo hace a través del criterio de
jueces, lo cual, necesariamente estd sujeto a la influencia de las

actitudes de éstos y de otros procesos mediadores.

Con respecto al punto cero, definitivamente no existe, si se concibe
como aquel punto donde se da la total ausencia de actitud, sélo tiene
alguna utilidad si es concebido como el punto intermedio entre la

favorabilidad y desfavorabilidad de la actitud.

Por unidimensionalidad se entiende que €l instrumento mida solamente
una actitud, o una dimensidén de la actitud. De este modo, las
puntuaciones obtenidas por 1os sujetos, reflejan su posicion dentro del
mismo continuo actitudinal, y asi, dos sujetos que presentan la misma

puntuacion, tendran la misma posicién en el continuo.

Sin embargo, nos encontramos frente al hecho que una misma actitud
puede tener diferentes dimensiones y que las puntuaciones obtenidas en
las diferentes dimensiones sean distintas. No tenemos por qué suponer

de antemano que los diferentes aspectos de una actitud deban ser
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completamente consistentes, y si una escala puede medirlos por
separado, puede ser de gran utilidad, ya que habria una mayor
contribucién si se conocen las diferentes incidencias en puntuaciones

de cada una de las dimensiones de la actitud.

La consideracién de los 5 criterios generales antes descritos, es
completada por la utilizacion de criterios complementarios especificos

para cada situacion (disefio de la investigacion, antecedentes, etc).
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Principales Técnicas en la Elaboracion de Escalas de Actitudes

Los métodos mds importantes para la construccion de escalas de actitudes

son:

- El método de Intervalos Aparentemente Iguales (Thurstone)
- El método de Calificaciones Sumatorias (Likert)
- El método de Andlisis Escalar o Escalaje Acumulativo (Guttman)

- El método de Discriminacion Escalar (Edwards y Kilpatrick)

Se podria decir que la historia de la medicidn cientifica de las actitudes
comienza con Thurstone en el afio 1928, cuyo método alcanzé gran
popularidad en la época. Los pasos que €l mismo recomienda para la
elaboracion de una escala de actitudes son los siguientes (en Summers,

1976):

1.  Especificacion de la variable de actitud que se va a medir

2. Recoleccion de una amplia variedad de opiniones acerca de la variable
especificada.

3. Edicién de unas 100 breves aseveraciones de opinién (hechas en base
a las opiniones recogidas).

4. La clasificacién de las aseveraciones en una escala imaginaria que
represente a la variable de actitud por unos 300 jueces.

5. Calculo del valor escalar de cada aseveracion.



6. Eliminar aquellas aseveraciones ambiguas.
7.  Eliminar aquellas aseveraciones inadecuadas.
8. Seleccién de una lista de unas 20 aseveraciones graduadas

uniformemente en escala.

En su aplicacién, se pide a los sujetos que marquen aquellas aseveraciones
con las cuales estin de acuerdo o0 que correspondan mds aproximadamente a
su posicion. La puntuacién final se obtiene promediando los valores

escalares de los {ftems marcados.

A pocos afios de la formulacién de este método, le fue hecha una critica
bastante radical por parte de R. Likert, quien en el afio 1932 publicé un
método alternativo, bastante mas sencillo y tanto, o mds fiable que el método

de Thurstone.

“Se han hecho varias suposiciones estadisticas de actitudes, por ejemplo,
que los valores escalares de las aseveraciones son independientes de la
distribucién de 1a actitud de los lectores que clasifican dichas aseveraciones,
las cuales, como sefiala Thurstone, no han sido verificadas. El método es
excesivamente laborioso. Parece legitimo preguntar si trabaja mejor que las
escalas mds sencillas y también si no es posible construir otras igualmente
fiables sin hacer suposiciones estadisticas innecesarias” (Likert, en

Summers, 1976. pdg.183).
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Posteriormente en 1938, Likert y Murphy concluyeron:

- El método Likert evita las dificultades que existen cuando se utiliza el
criterio de los jueces para construir la escala,

- La construccién de la escala de actitud por este método es mds ficil,

- Otorga con un nimero menor de items fiabilidades tan altas como las
obtenidas por otras técnicas.

- Da resultados comparables a los obtenidos por el método Thurstone.

En 1943, el socidlogo L. Guttman presenté un nuevo método para medir
actitudes: el Andlisis Escalar o Escalaje Acumulativo, el cual es definido
como una serie de ftems de contenido comiin en los que una persona con
rango mas elevado que otra sigue tan alta 0 mds en cada item sucesivo que

€5a otra persona,

El objetivo de la escala de Guttman es evitar que puedan obtenerse
calificaciones idénticas de diferentes maneras. En su método, la puntuacién
final obtenida permite reproducir las respuestas del sujeto a cada item. El
grado con que la escala es capaz de reproducir las respuestas a cada uno de

los items, se le denomina coeficiente de reproductividad.
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La critica que se la hecho al método de Guttman es que pasa por alto el
problema de la representatividad en la serie inicial de frases, dado que la
seleccién de las frases la hacen los investigadores de acuerdos a su intuicion
y experiencia, con lo que se hace imposible estimar la validez de contenido

de las escalas acumulativas {Kretch y otros 1985).

En 1949 Edwards y Kilpatrick (en Kretch y otros, 1985) propusieron un
procedimiento integrativo de los tres métodos ya enunciados. Su intencién
fue aprovechar los aspectos positivos de cada uno de llos, surgiendo asi el
método de Discriminacién Escalar, en el cual se selecciona una amplia serie
de items, los cuales son calificados segun el grado de favorabilidad por un
grupo de jueces (de acuerdo al método Thurstone), se rechazan los {tems
ambiguos (inconsistentemente calificados), se le aplica a los items
seleccionados a un grupo de sujetos, los que deben responder de acuerdo a
seis categorias. Cada item es analizado de acuerdo al método Likert,
rechazdndose aquellos no discriminativos, y finalmente, los items restantes

son sometidos al escalaje acumulativo de Guttman.

Aunque la l6gica de estos investigadores es irreprochable, el método no ha
sido suficientemente comprobado, por lo que no se puede decir mucho sobre

sus posibilidades reales (Kretch y otros, 1985).
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El método Likert ha sido sometido a continuas verificaciones respecto a su
validez y fiabilidad, lo cual le ha hecho ganar en importancia como el método
mds utilizado (Marin, 1975), razén por la cual, a continuacién analizaremos

este método con un poco mds de detalle.



El Método de las Calificaciones Sumatorias de Likert

Esta es un tipo de escala de actitud ordinal aditiva que podemos definir como
un conjunto de reactivos frente a los cuales se responde con diferentes
grados de acuerdo o desacuerdo. La hipdtesis subyacente en el método es
que existe una alta probabilidad de que los acuerdos y desacuerdos del sujeto
frente a los ftems varfen en relacion con la variacién de la actitud. Por lo
tanto, los items a incluir en este tipo de escalas deberdn tener un caricter
montoénico, es decir, mientras mds favorable sea la actitud de un individuo
hacia el objeto actitudinal, mayor deberd ser ¢l grado de aceptacion o rechazo

del item,

Los sujetos deben responder a esta escala utilizando las categorias:
Totalmente de acuerdo, de acuerdo, indeciso, en desacuerdo, totalmente en
desacuerdo. Estas categorias se puntian desde 5 a 1 punto en los items

positivos y en los items negativos se invierte la puntuacién.

La suma de cada una de las puntuaciones correspondientes al grado de
aceptacion o rechazo de cada item, entrega una puntuacién final que permite
ubicar a los individuos dentro del continuo aceptacién-rechazo del objeto de
actitud. Estas puntuaciones no poseen un valor absoluto y deben ser
interpretado en términos de la relacién del sujeto con el grupo al que
pertenece. Aun asi, se puede establecer desde un comienzo que las

puntuaciones que varian alrededor del mdximo representan una actitud
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favorable, y los que varian alrededor del minimo representan una actitud
desfavorable. Aquellos que varfan en torno a las puntuaciones centrales,
presentan una mayor dificultad a priori, y deben ser considerados sélo en

relacion a la distribucién de puntuaciones del grupo especifico.

Para la elaboracidn de este tipo d € escala se procede de la siguiente manera:

1.- Reunir una gran cantidad de reactivos montdnicos, que aparezcan
claramente como favorables o desfavorables hacia el objeto de actitud.
Estos reactivos deben ser redactados por un grupos de personas que
conozcan lo suficiente acerca del objeto, de manera de incluir todas las
dimensiones posibles de la actitud. Los reactivos deben ser claros,
sencillos, cortos y comprensibles, y si existen escalas ya probadas,
usar estos items.

2.- Los ftems son administrados a un grupo de sujetos representativos de
aquellos a quienes se les aplicard el cuestionario.

3.- Sepuntian las repuestas de los sujetos.

4.- Se calcula la puntuacién total de cada sujeto mediante la suma de las
puntuaciones de todos los ftems.

5.- Se seleccionan los items que conformardn la escala definitiva de

acuerdo a uno de los siguientes criterios:

a)  Seleccionar a quellos sujetos que hayan obtenido las més altas y
mds bajas puntuaciones en la prueba (aproximadamente el 25%

por cada extremo). Se comparan ambos grupos para determinar



qué items son los mds discriminativos (mediante el cilculo del
promedio por grupo para cada item) y se descartan aquellos que

tengan diferencias menores de puntuaciones.

b) Se calculan las puntuaciones de cada item en todos los sujetos y se
correlacionan con las puntuaciones totales de la escala en todos los
sujetos, y se seleccionan aquellos {tems de mayor correlacion, que

por lo general son superiores a 0.35.

6.- Se normalizan las funciones de aquellos items cuya distribucién de
puntuaciones se encuentra desplazada.
7.- Se construye la escala definitiva, la cual por lo general no necesita

contar con mas de 30 items, para obtener altas fiabilidades.

Ahora que hemos explicado brevemente el modelo de Likert, seria
conveniente hacer una breve contrastacién con método original de

Thurstone.

Ya se han ido presentando algunas comparaciones entre ambos métodos, asi
que haremos una breve referencia a algunos puntos no tratados. Respecto a
la fiabilidad se ha visto que pueden llegar a niveles similares, pero con un

nimero menor de reactivos en el método Likert.
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Desde el punto de vista de la validez, ambos métodos son igualmente
apropiados. Solo se pueden identificar algunas diferencias dependiendo del
objeto de actitud especifico y de la habilidad para formular los items. En los
demds criterios de comparacion (igualdad de intervalos, punto cero y
unidimensionalidad) no se han encontrado diferencias relevantes, con lo que
las ventajas se inclinan por las escalas Likert, principalmente por la

sencillez de construccién que presenta (Seiler y Hough, 1976).

223



224

3. TEORIAS DE MOTIVACION EN PSICOLOGIA

INDUSTRIAL
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3.1.INTRODUCCION



Cuando en el disefio de una investigacién se contempla analizar temas de
motivacion y satisfaccién laboral -como es el caso de este estudio-, nos
enfrentamos a la necesidad de hacer algunas definiciones previas. Al margen
de la conceptualizacion de la satisfaccion laboral y la operacionalizacién que
hagamos de ella para comprender el proceso de cambio en una organizacion
determinada, nos vemos en la obligacion de definir un marco tedrico
motivacional dentro del cual insertaremos la satisfaccion laboral, ya que ésto
nos permitird entender las razones por las que un trabajador canaliza sus
fuerzas y energias en la ejecucion de su puesto de trabajo. En defintiva, el
andlisis de la Cultura de Empresa, -como ya se ha expresado- tiene como
objetivo ¢l comprender la formacion de pautas de comportamientos en la
empresa y estudiar el como éstas van creando ‘“‘facilitadores” u
“obstacularizadores™ que permitan la adaptacién de las personas a los

requerimientos de los puestos de trabajo de la organizacién.

Al abordar este estudio nos encontramos frente a una empresa con una
necesidad imperiosa de cambio. El entorno y la competencia mds directa asi
lo exige. Y esto supone crear nuevas formas de asumir sus respectivos
puestos de trabajo, nuevas formas de gestion de los recursos humanos de la
empresa y nuevas formas de motivacién. De esta manera, el andlisis de los
modelos motivacionales nos dard la perspectiva adecuada para el estudio de
la satisfaccién laboral de los trabajadores y nos proporcionard unas pautas de
accidn de cara a el cémo abordar en los préximos afios la gestion de recursos

humanos de esta Caja de Ahorros.

226



De acuerdo a lo anterior, en el presente apartado, estudiaremos de forma
esquemdtica y sintética las teorfas mis relevantes de motivacién aplicables al
campo de la psicologia industrial (punto 3.3.) y posteriormente veremos con
mds detalles algunos de estos modelos (puntos 3.4. al 3.6), sin embargo,
antes quisieramos desarrollar con mayor amplitud la idea de que las

organizaciones, como la forma de motivar a las personas, estd cambiando.
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3.2.LA NUEVA EMPRESA Y LA NUEVA FORMA DE MOTIVAR



Como veiamos en la Introduccidn, se estdn produciendo una serie de
cambios a nivel del mercado nacional, los cuales estdn generando presiones
para gestionar y motivar a los recursos humanos de estas empresas de una
forma diferente, haciéndoles actores de su actividad laboral, asi como de sus

resultados.

El entorno empresarial ha cambiado en estos tltimos afios, es mas
turbulento, lo cual significa que, si la organizacién quiere adaptarse al
entorno, debe flexibilizarse en la redefinicién de los parimetros de
rendimiento de las empresas, éstas se tienen que modificar en el sentido de
hacerse funcionales al medio local y nacional. Frente a la competencia
implacable que vive esta Caja de Ahorros, se necesitan unos empleados mads
motivados que asuman con mds responsabilidad sus papeles haciéndose
verdaderos actores de su puesto de trabajo, sintiendo como mds propios los
resultados de éste y de toda la organizacion. Esta necesidad de cambio se
requiere en toda la empresa tanto en puestos de Servicios Centrales u
Oficinas, Directivos o Empleados, Comerciales o Administrativos. Es
necesario este cambio para la sobrevivencia de una Entidad Financiera en la
década de los noventa, ya que €sta se enfrenta a unas condiciones muy

diferentes a las de hace apenas unos cinco u ocho afios.

El concepto de un hombre motivado, por lo tanto, es diferente. Se requiere

un papel mds activo y mds agresivo - en el sentido de asumir mds
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profesionalmente su puesto- de los empleados de la empresa, no s6lo son
vdlidas unas personas déciles y obedientes del orden establecido.
Probablemente eso fué suficiente en otro momento, cuando las Entdades
Financieras trabajaban en un entorno menos agresivo, cuando tenian un
mercado relativamente cautivo y no tenfan que hacer frente a una

competencia descarnada, como la que comienza a vivirse en estos afos.

Una Cultura de Empresa competitiva y adecuada al mercado financiero de
los afios noventa requiere empleados “reactivos” frente a su trabajo y a la
empresa. Esta es la clave para la sobrevivencia y el crecimiento de una
organizacién amenazada. De esta manera la motivacion se convierte -en una
condicién de éxito y supervivencia de los propios puestos de trabajo y de la

organizacion (Baraona, 1992).

Para dar un respaido empirico a estas afirmaciones, es pertinente analizar las
reflexiones que hace Gelinier (1989) respecto a la evolucién de la forma de
las necesidades motivacionales de los empleados franceses de varias
empresas contempordneas. Evidenternente no podemos hacer una extensién
simplista de estas conclusiones a la sociedad espanola, pero consideramos
que es un punto de vista que nos permitird reflexionar sobre la coyuntura

actual del Sector Financiero espafiol.

Cuando Gelinier estudia la motivacion de los empleados, lo hace cruzando
dos variables: Por una parte utiliza un continuo de satisfaccién -

insatisfaccion laboral, y por la otra, el componente de reactividad -
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pasividad. La utilizacidn de estos dos ejes, le permite hacer una clasificacion
de los asalariados en cuatro grandes categorias de actitudes: satisfechos
reactivos, satisfechos pasivos, descontentos pasivos y descontentos activos

(ver figura n° 6).

En si mismo, este andlisis no s nuevo, pero su interés reside en que en él se
enlazan directamente la evolucion del contexto social y las pricticas de

gestion de Recursos Humanos en Francia.

Segiin ¢l estudio, en el periodo 1950-1974, Francia vive una época de gran
expansion econdmica. Por otra parte, tambi€n es un periodo en que las
grandes empresas y los poderes publicos jugaron la carta de la motivacion-
satisfaccion. Las ideas y politicas claves de negociacion en los convenios
colectivos y la gestion de Recursos Humanos, fueron las de disminuir las
posibles insatisfacciones laborales y potenciar e incrementar las dreas de
satisfacciones en el trabajo. Para lo cual, en las empresas se potencia la
recompensa a sus empleados - ya que €stas obtienen suficientes beneficios-.
¢ C6émo se traduce esta politica de recompensas en la gestion de personal?: A
los empleados les otorgan mayores salarios, menos trabajo pesado, mayor
seguridad y proteccion social, etc. En este espiritu, se ha visto que la
legislacién francesa multiplicé las medidas de proteccion social, de derecho
sindical y de participacién de los asalariados en los beneficios vy,
simultineamente, ciertos organismos patronales fueron mds alld de la ley al
firmar convenios colectivos generosos, dando a los asalariados estatutos

muy reglamentados y proteccionistas.
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Este amplio movimiento a favor de la motivacién-satisfaccion como le ltama
Gelinier, debe considerarse como fundamentalmente sano. Para juzgarlo, se
ha de considerar que se partia de una situacidn en que el asalariado de base,
obrero y pequefio empleado, trabajaba en condiciones muy insatisfactorias;
con mucho empleo precario, salario mddico, trabajo duro, proteccién social
escasa y, para colmo, falta de informacidn, falta de consideracion y falta de

perspectivas para el fin de su carrera profesional.

En este periodo, Francia se desarroll ripidamente: de 1945 a 1974, el nivel
de vida se triplica, la proteccion social alcanza uno de los niveles mds altos
del momento, la proteccién contra la arbitrariedad patronal forma parte de
una de las legislaciones mds minuciosas y uno de los sistemas sindicales
mids vigilantes del mundo, la duracién de la jornada de trabajo se reduce, las
vacaciones se alargan, la jubilacién es ya decente, el seguro contra la
enfermedad profesional es omnipresente, etc. Durante treinta afios, la caza
de las “insatisfacciones” experimenta una verdadera escalada. Todos estdn

firmemente aferrados a estas “conquistas sociales” que eran indispensables.

Pero, curiosamente al final del camino no se encuentra ain la dicha que se
esperaba. Se percibe incluso una subida en la irritacién contra la sociedad
que ofrece toda esta protecciéon. Por mds que las empresas se prodiguen en
sus politicas de gestion de personal, que el Estado haya asumido un papel
proteccionista, llegando, seglin Gelinter, a constituirse en un Estado -
providencia, unos y otros estdn ciertamente mds satisfechos que antafio
pero, a menudo, menos motivados para el trabajo y menos seguros en

cuanto a la orientacién de sus vidas.
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En el momento preciso en que estas corrientes de desmovilizacién iban a
entrar en contradiccién abierta con la necesidad de una mayor combatividad
en la economia, & principio de los afios 80 comienza a manifestarse una

inversiodn de la tendencia.

En 1983, varias encuestas de la COFREMCA (1) en el conjunto de la

poblacién laboral francesa revelan:

una subida del tono y de la combatividad al nivel mas alto de los

ultimos diez aiios (a excepcidn de los mandos intermedios);

- un incremento del interés por el trabajo y sus posibilidades de
desarrollo;

- un ambiente favorable a la competitividad de las empresas (el 90 por
ciento mds bien o totalmente de acuerdo);

- el sentimiento de que se ha ido demasiado lejos en la proteccién

colectiva (el 68 por ciento contra el 49 por ciento en 1978)

A estas encuestas sociologicas Gelinier afiade los datos econémicos que
revelan que en 1983 en Francia la cantidad de empresas creadas aument6 y
que las exportaciones se incrementaron en un 20 por ciento con respecto a
1982, lo cual, supone un quiebre en el tipo de motivacién de los franceses.
Estos habfan pasado del cuadrante de “satisfechos pasivos” a unos

“satifechos activos” de la figura N 6.

(1) Organo francés de estudios socilaes y econémicos.
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EL NUEVO ENTORNQ SOCIAL Y EVOLUCION DE LA MOTIVACION DE LOS
EMPLEADOS FRANCESES (1945 a 1983)

"REACTIVIDAD"
A Deseo de mejorar, de hacer evolucionar
Rapidez de respuesta a los estfmulos
externos e internos. Esfuerzo, riesgo.

X X
descontentos §'atlsfe_chos"
activos reactivos
INSATISFACCION
SATISFACCION
- remuneracion
- comodidad
- seguridad
X . X
descontentos :\/> sausf;chos
pasivos pasivos
PASIVIDAD

La palabra “reactividad” Gelinier la define como una caracteristica del
empleado que reacciona rdpida y positivamente a los estimulos externos e
internos de la empresa, que tiene ganas de mejorar, de hacer que las cosas
evolucionen, que se moviliza en el esfuerzo. Ciertamente, la reactividad no

equivale al confort y comodidad, pero no por ello es un componente de la

Figura N 6

infelicidad, sino que puede significar todo lo contrario.
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Nos hemos detenido a analizar esta situacién, ya que nos parece que el
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fendmeno francés es en cierto sentido extrapolable a la situacién de la

empresa espafiola. El fenémeno puede ser bastante cercano a lo que estd
viviendo el sector financiero doméstico. Si lo vemos con una perspectiva de
globalidad, en el fondo es bastante similar, con independencia que en
Francia se haya dado hace bastantes afios, tanto en uno como otro caso, se
estd definiendo una nueva “profesionalidad” para los Directivos y
Empleados de las Empresas Financiéras (Baraona, 1990). Con lo cual, se
plantean las mismas demandas para la gestién de los Recursos Humanos en
ambas situaciones, las cuales serian, segin Gelinier, las sefialadas a

continuacién:

- las empresas necesitan llevar su personal a la zona de motivacién-
reactividad para alcanzar una gestion tOnica, creativa y competitiva;

- los asalariados (a excepcidn de los menos favorecidos) que hayan
recibido una buena dosis de proteccion, necesitan, para su equilibrio
personal, un terreno donde entregarse al esfuerzo con posibilidades de

éxito.

Podemos hacer una lectura mds optimista del proceso de cambio del sector
financiero o del mercado espafiol. Es cierto que el cambio implica que
existen riesgos, pero también €stos nos presentan una oportunidad de
abordar el problema motivacional desde una perspectiva de desarrollo

personal y profesional, a la vez, que facilitar la sobrevivencia de la empresa.



Para sobrevivir y competir, las empresas deben desplegar unos esfuerzos
necesarios y legitimos de los cuales se pueden corresponsabilizar los
asalariados de hoy, como un factor de motivacién a condicion de que el

trabajo se sitde en un contexto que también sea motivador (Punset, 1988).

Actualmente, motivar a los asalariados equivale esencialmente a motivarlos
para la iniciativa, el esfuerzo y el éxito. Esto s dificil, sobre todo a causa de
un pasado de desconfianza, egofsmo y falta de empatia reciproca. Lo cual,
ha generado posiciones de distanciamiento que serdn necesarios superar si
queremos desarrollar empresas competitivas. La resposanbilidad es
totalmente compartida, sin embargo la iniciativa tendrd que venir de la
empresa, con una direccién de Recursos Humanos més visionaria y politica,
capaz de tener una orientacion estratégica de los Recursos Humanos y capaz
de generar una dindmica mds madura en las relaciones entre los empleados y

1a direccion (Melendo, 1990).

En esta linea, es necesario armonizar dos objetivos que son perfectamente
compatibles, pero que la dindmica de las organizaciones los han llevado a un
claro distanciamiento: El lograr que las personas asuman con mas madurez,
responsabilidad y satisfaccién sus puestos de trabajo, y generar mejoras de

productividad individual y del grupo de personas que de ellos dependan.
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Es necesario que las barreras rigidas entre empleados y jefes vayan dando
paso a un concepto més dindmico del trabjao y de las relaciones jefes-
subordinados. La definicién categdrica y empobrecedora de las atribuciones
de un colaborador, en la linea de: “ a ti no se te paga para pensar y ni para
criticar la forma de hacer las cosas”, “se te paga para ejecutar unas
decisiones tomadas por los jefes”, etc, nos han llevado a la situacién actual.
La indiferencia por los resultados del puesto de trabajo, la falta de
implicacién y las mentalidades “funcionariales” de los empleados son fruto
de afios de politicas de gestién de Recursos Humanos autocriticas o en el
mejor de los casos paternalistas. Si no se le ha permitido al empleado y al
directivo usar su iniciativa, ser creativo y disponer del margen necesario de
maniobra en sus decisiones, no podemos esperar empleados y directivos

modernos, auténomaos y “reactivos”’(Baraona 1990,B).

La nueva profesionalidad del Sector Financiero requiere revertir la tendencia
de varias décadas, lo cual es una tarea dificil. Segin algunos estudios
motivacionales y de Cultura de Empresa para el Sector Financiero (Baraona,
1991), los empleados de Banca estdn poco orientados a los resultados de su
propio puesto de trabajo, al cliente y, por supuesto, a los resultados globales
de la organizacion. Aiin prevalece una mayor preocupacién por el
cumplimiento de los procedimientos y los procesos burocriticos de la
empresa, sin que exista la suficiente valoracién de éstos como meros

formulismos y apoyos, con una tnica finalidad: dar un servicio al cliente.
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Estd claro que hay que buscar la convergencia entre la satisfaccién laboral y
la motivacion. En este sentido es esclarecedor el esquema que nos plantea
Morin (1991) en el cual desarrolla un modelo interactivo entre motivacion-
satisfaccién laboral y, organizacidn - resultados, basado en las premisas y
asociaciones de conceptos que presentaos a continuacion (Morin, 1991, pag.

9y ss):
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6.

. La motivacién, proceso psicolégico individual, se encuentra en ¢l origen de un estado

psicolégico: la satisfaccitn
Motivacibon ———®  Satisfaccién

Una situacién de trabajo que corresponda a la motivacién del titular provocard su
satisfaccifn;

La finalidad de una gestién apunta a los resultados de preduccién costes/resultados,
evaluacién medios/misiones, relacién medios/calidad conseguida.

Los resultados provienen de la organizacién global de los medios disponibles.

Organizacion —®  Resultados

- Motivaciones y resultados suponen dos aspectos de naturaleza diferente

Motivacidn Organizacion

Satisfaccion ‘Resu!lados

Recurrir a la motivaci6n consiste en utilizar el proceso motivacién-satisfaccién para
reforzar los mecanismos organizacién restltados.

Motivacién lf— Organizacién

l

Salisfaccion —— Resultados

La gestion para la motivacién supone dos condiciones:

- la organizacién integra las molivaciones
- el crecimiento de la satisfaccién depende principalmente de un crecimiento de los
resultados.

Obrar sobre la motivacion de los colaboradores, obliga a obrar sobre la organizacion de
dos maneras:

- organizar el trabajo para que permita satisfacer la motivacién de los que los ejecutan.
- organizar ¢l trabajo de manera que la satisfaccién de la motivacién dependa
principalmente de los resultados.

Motivaci6n - Organizaci6n

Satisfaccién -— e Resultados
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Pensamos que esta convergancia que plantea Morin es posible. La
motivacién laboral y la satisfaccidn de este tipo de necesidades son
perfectamente compatibles con una organizacion del trabajo que integre en

ella la motivacién de los empleados.

El cémo lograrlo, Morin (1991) nos plantea una respuesta basada en dos
puntos:
1. La organizacion del trabajo de forma tal que se satisfagan las

necesidades motivacionales de quienes ocupan estos puestos y,

2. La estructuracidn de los puestos de trabajo sea tal, que la satisfaccién de
las necesidades de logro, crecimiento profesional, etc. dependan

principalmente los resultados su puesto de trabajo.

Es un planteamiento recreado sobre los conceptos cldsicos de motivacién
que revisaremos més adelante, pero que sin embargo, aportan una idea de lo
que se puede entender por el enriquecimiento del trabajo, desde el cual
hemos partido al hacer este andlisis organizacional y al disefiar las estrategias
que permitan a la Caja en cuestién, generar acciones operativas para su

gestion de personal.

Una vez visto lo que consideramos la nuevas formas de motivacién,
revisaremos en sentido horizontal los diferentes modelos motivacionales
existentes, deteniéndonos con mds detalle en aquellos que consideramos

base para nuestro marco tedrico en en diagnéstico de Cultura de Empresa.
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3.3. ORIENTACIONES EN LA TEORIA DE LA MOTIVACION



Después de hacer una revisién de la bibliografia existente sobre €l tema, el
panorama no se presenta demasiado alentador si lo vemos desde la
perspectiva de la innovacién; a pesar de los varios millares de
investigaciones publicadas sobre la motivacién laboral, las cuales han dado
origen a un nimero importante de teorfas que intentan explicar la naturaleza
del comportamiento humano en las organizaciones, no se ha llegado a la
elaboracién de un modelo general que nos explique el comportamiento de los

trabajadores.

Las razones de este problema no serdn discutidos acé, pero baste decir que
en la raiz de esta situacion, nos encontramos con las limitaciones comunes a
las ciencias que tienen como objeto de estudio el ser humano y su

comportamiento.

Por otra parte, resulta sorprendente verificar que en las iltimas décadas,
tanto investigadores tedricos como pricticos han mostrado un creciente
interés por esta drea del conocimiento. Lo anterior, probablemente estd
originado en la suposicidn, relativamente evidente, de que la motivacién
tiene una importante incidencia sobre las productividad laboral. Como
sabemos, existen otras variables relacionadas con la productividad (aptitudes
individuales, comprension del rol, etc), pero el valor que ellas tengan,
quedard totalmente anulado si no estuvieran acompafiadas de un adecuado

nivel de motivacion.
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Las teorias motivacionales existentes actualmente, tienen naturalezas
diversas (normalmente derivadas de teorias o corrientes psicolégicas),
resaltando cada una de ellas aspectos particulares del fenémeno
motivacional. Algunas se han centrado en el estudio en las causas y
contenidos del comportamiento laboral. Las otras han resaltado los procesos

dindmicos de la motivacion.

Campbell, Dunette, Lawler y Weick (1970), ofrecen ya una completa
clasificacion de las teorias de motivacion, sobre la cual trabajaremos. Ellos
las han ordenado en teorias de contenidos, por una parte, las cuales intentan
describir aquellos aspectos y factores que generan la energia necesaria para
que un individuo trabaje. Estas teorias 0 modelos analizan, entre otras cosas,
las necesidades y las recompensas recibidas por su aportacién laboral. Entre
los investigadores de esta linea, serdn estudiados los planteamientos de
Necesidades Jerarquicas de Maslow, el modelo de Necesidades de
Existencia, Relacién y Autorrealizacién de Alderfer, la teoria de los dos
factores de Herzberg, y la teoria de las Necesidades Aprendidas de

McClelland.

Por la otra parte, las teorias de procesos intentan explicar el como se
potencian, dirigen y extinguen las conductas organizacionales. Dentro de
éstas expondremos las teoria de expectativas e instrumentalidad, donde
veremos los modelos de Georgopoulos, Graen,Vroom y Porter y Lawler.
Finalmente, veremos también junto a las teorias de procesos, los modelos

motivacionales de equilibrio de Festinger y Adams.
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Una vez hecha esta revisién panordmica de los diferentes modelos
motivacionales, analizaremos con mds detenimiento las teorfas de Herzberg

(Punto 3.4.), Porter y Lawler (Punto 3.5.) y Maslow (Punto 3.6).

f
/- T. DE LA ESCALA DE
NECESIDADES (Maslow)
TEORIAS DE T. ESC. NECES. EN LA
CONTENIDOS < ORGANIZACION (Alderfer)
O CAUSAS
(necesidades y causas de T. DELOS DOS FACTORES
la conducta). (Herzberg)
T. de las NEC. APRENDIDAS
\(Mc. Cleliand)

TEORIAS MOTIVACIONALES

f

T.DELA

INSTRUMENTALIDAD

Y EQUILIBRIO
TEORIAS DE {Georgo Poulos, Vroom)
PROCESOS < Graen, Porter y Lawler)
{aspectos cognitivos y
dindmicos en la eleccién T. DE EQUILIBRIO
de determinada linea de (Festinger, Adams)
accién).
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Figura N°7



3.3.1. Modelos Motivacionales de Contenidos y Causas

1 - El modelo de necesidades jerarquicas de Maslow:

En el modelo de Maslow, se considera que lo que mueve a la accién a los
individuos es el desequilibrio interno producido por la no satisfaccion de una
serie de necesidades presentes en todo ser humano. Al ser percibido dicho
desequilibrio por el individuo -consciente o inconscientemente-, éste
canalizard su energia hacia aquellas actividades que le permitan satisfacer

aquella o aquellas necesidades que perciba como criticas.

Segiun Maslow (1991), existirian al menos cinco conjuntos de metas a las
que aspira el hombre, y que podriamos llamar necesidades bdsicas. Estas
necesidades estdn ordenadas jerdrquicamente, en el sentido que serd
necesario satisfacerlas gradual y escalonadamente (sélo si las necesidades
fisiolégicas se encontraran suficientemente alcanzadas, podrd el individuo

preocuparse de satisfacer el nivel siguiente de necesidades).

El conjunto de necesidades fundamentales son las siguientes:

1. Necesidades Fisioldgicas: Son aquellas relacionadas con la

supervivencia del hombre, como la comida, vivienda, abrigo.

2. Necesidades de Seguridad: Implican la ausencia de amenazas y cierta

estabilidad en la satisfaccidn de las necesidades vitales.



3. Necesidades de Afecto: Son aquellas derivadas de la interaccién con
los demds seres humanos, como la amistad, el amor y simples

vinculaciones con los demas.

4. Necesidades de Estimacidén: Se refiere a la necesidad de lograr un alto

concepto de si mismo, de autoestimacién y alta estimacién por los

demads.

5. Necesidades de Autoactualizacién: Supone un pleno desarrollo de la
potencialidades y aspiraciones del individuo, logrando asi, su

realizacion personal.

En el apartado 3.6. de este capitulo haremos una presentacién mis detallada
del modelo, las modificaciones que le ha introducido el propio autor durante
los afios en que desarrolld este modelo y un andlisis de sus aportaciones, asi

como de las debilidades del mismo.

El modelo de necesidades ERG de Alderfer

Alderfer, al igual que muchos otros investigadores (Lawler y Suttle, Hall y
Nuogaim, Porter, etc), han intentado validar el modelo de las necesidades
jerarquizadas de Maslow, encontrando algunas divergencias a las
proposiciones originales del modelo, sobre base de las cuales, Alderfer
(1977) aproxima el modelo al terreno empresarial y disefia una teoria de

necesidades de Existencia, necesidades de Relacién y necesidades de

Crecimiento.
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Segin Alderfer, el modelo de Maslow presenta una excesiva diferenciacion
de las necesidades, lo cual lo lleva a la creacién de solapamientos y
confusiones entre las necesidades de Seguridad, Afecto y Estimaci6n, por lo
tanto, €l las organiza de una manera diferente, proponiendo las necesidades
ERG, que, con contenidos mds amplios, incluyen los cinco tipos de

necesidades de Maslow.

Los nuevo conceptos serian:

1. Necesidades de Existencia: En las cuales se incluyen los conceptos de
necesidades fisiolégicas y las necesidades de seguridad,
particularmente aquellas relacionadas con las condiciones de
estabilidad en el puesto de trabajo y las condiciones de seguridad e

higiene en que se desarrolla el trabajo.

2. Necesidades de Relacion: En éstas, los conceptos son los equivalentes
a las necesidades de afecto y las necesidades de estima, sin hacer
diferenciacion entre ambas, ya que constituirfan aspectos diferentes de

un mismo tipo de necesidad.

3. Necesidades de Desarrollo y Autorrealizacion: Se refiere a aquellas
necesidades del hombre de realizar sus aspiraciones superiores, para lo
cual utiliza todas sus potencialidades para llegar a la autorrealizacién.
Como vemos, estas necesidades de Crecimiento o de Desarrollo y

Autorrealizacidn, son correspondientes a las necesidades superiores de
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Maslow, pero incluyendo ademds, aquellos aspectos relativos al logro
de un alto concepto de si mismo, que Maslow los considera dentro de

las necesidades de estimacion.

La teorfa propuesta por Aldefer, va mds alld de una reorganizacion de las
necesidades humanas de Maslow. Por una parte considera mds ambiguos
los limites entre los tipos de necesidades, quitdndole asf la rigidez jerdrquica
del modelo de Maslow. Por otra parte, el proceso dindmico de satisfaccion
de las necesidades es visto de forma inversa, en el sentido que primero se
tenderia a satisfacer las necesidades superiores (Crecimiento ¢ Desarrollo),
pero al no existir las posibilidades de que éstas sean satisfechas -
produciéndose por lo tanto una frustracion- la persona le asignard mds
importancia a las necesidades del nivel inmediatamente inferior, las cuales
intentard satisfacer. Si a este nivel encuentra también un bloqueo, se activard
el mecanismo frustracién-regresion descendiendo nuevamente al nivel de

necesidades inferiores.

El modelo de los dos factores de Herzberg

Herzberg realizd en el afio 1959 junto a Mausner y Snyderman una serie
de investigaciones de campo, de las cuales, la que adquiere mayor relevancia
para la elaboracion de su teoria es el estudio en una empresa de Pittsburgh
con una muestra de doscientos ingenieros y contadores. Esta investigacion
fue disefiada para probar la teoria de que el hombre tiene dos tipos de
necesidades; como animal, su necesidad de evitar el dolor, y como ser

humano, la necesidad de crecer psicologicamente (Herzberg, 1966).
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Como vemos, hay un planteamiento de base comiin con los modelos antes
expuestos, ya que existe en el individuo un conjunto de necesidades por
satisfacer, que en este caso son agrupadas en dos tipos; las necesidades
Motivadoras, que son las Unicas que producen satisfaccién laboral, y que
determinan una buena realizacion del trabajo. Estas necesidades son el logro
de la tarea, reconocimiento por la adecuada ejecucién de la tarea, la
naturaleza del trabajo desempeifiado por el empleado, el asumir mayores
responsabilidades dentro de la organizacién, y muy relacionado con esta

altima, la obtencién de ascensos.

El segundo tipo de necesidades son las de Higiene, las cuales cuando no
estdn presentes en €l desarrollo del trabajo provocan la insatisfaccién laboral.
Dentro de este tipo de necesidades fueron definidas las politicas
administrativas de la compaiiia, la calidad de la supervisién ejercida sobre
los trabajadores, la remuneracion percibida, las relaciones interpersonales
dentwro de la empresa, y finalmente, las condiciones fisicas y ambientales en
que desarrolla el trabajo. Como se puede observar, las necesidades
Higiénicas no estdn relacionadas directamente con el puesto de trabajo, por
lo tanto han sido denominadas también como factores extrinsecos, a
diferencia de las necesidades Motivadoras, las cuales estdn directamente

relacionadas con el trabajo mismo (factores intrinsecos).
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El aporte original hecho por Herzberg estd en la suposicién de que la
motivacion hacia el trabajo no constituye un concepto unidimensional como
habia sido considerado tradicionalmente. En esta teoria se plantea que los
fenémenos de satisfaccién e insatisfaccién en el trabajo -asi como la
motivacién-, obedecen a categorias de variables diferentes e independientes

entre si, y cada una de las cuales es un continuo.

De acuerdo a lo anterior, el hecho que no estén satisfechas las necesidades
de Motivacién no implica que exista insatisfaccién, ya que ésta se producird
cuando no se hayan satisfecho las necesidades de Higiene. Dicho de otra
manera, las necesidades de Motivacién solo tienen incidencia sobre la

satisfaccién laboral, y no sobre la insatisfaccion.

La motivacion hacia el trabajo se obtendrd, de acuerdo al pensamiento de
Herzberg, si hacemos una redefinicion del trabajo de forma tal, que el
colaborador se sienta contribuyendo eficazmente en la empresa,
desarrollando una actividad en la cual pueda usar su tniciativa y auto-control,
que el trabajo constituya un desafio a través del cual podrd satisfacer sus

necesidades de crecimiento racional y psicoldgico.

En cambio, por muchas mejoras que se introduzcan en los factores
extrinsecos (satisfaciendo necesidades Higiénicas), como aumentos de
salarios, mejoras fisicas en el despacho de trabajo, etc, no se lograréd

motivar al trabajador, sélo se logrard por esta via, evitar que haya

insatisfaccion laboral.

250



251

4 - El modelo de las necesidades aprendidas de McClelland

La teorfa de McClelland (1979) es desarrollada en los aiios 60 con una
importante influencia del conductismo y la teoria del aprendizaje, McClelland
plantea la idea que las necesidades de cardcter social ¢ intelectual son
aprendidas del contexto cultural en el cual le ha tocado vivir al individuo. A
través del proceso de socializacién, la persona va adquiriendo pautas de
comportamiento, valores, etc, que le permitirdn su incorporacién y
desenvolvimiento en su medio ambiente social, y dentro de este proceso de
aprendizaje encontramos la formacion de las necesidades. En la medida que
exista un refuerzo social (positivo o negativo) se produciria un afianzamiento
o extincidn de la necesidades aprendidas, como consecuencia de lo cual, los
individuos desarrollan ciertas configuraciones de necesidades, las cuales
estarfan influyendo en su conducta general, y por lo tanto, en su conducta y

rendimiento en las organizaciones.

McClelland considera que las necesidades claves para el individuo son:

1. Necesidades de Afiliacidn y Pertenencia, las cuales son definidas mds

0 menos en los mismos términos de Maslow y Alderfer.

2. Necesidades de Poder, como dominio de factores ambientales.



3. Necesidades de Logro, que seria una disposicién conductual
relativamente estable en el individuo que lo lleva a esforzarse por lograr
un alto rendimiento y éxito en las tareas encomendadas. Pero esta
motivacién de logro o rendimiento se produce en el trabajador, en la
medida que estén presentes ciertas condiciones que inducen al
individuo a suponer que determinado esfuerzo en el trabajo le

producird una sensacion de rendimiento.

Como podemos observar, este modelo incorpora los conceptos de los
modelos de valencias y expectativas -los cuales serdn discutidos en los
puntos siguientes-, ya que la conducta laboral dependera de la intensidad de
la motivacién de logro, pero ademds dependerd del valor que se le asigne
subjetivamente a la recompensa obtenida por su esfuerzo, y de la expectativa

del trabajador de que su conducta laboral le permitird alcanzar la meta.

La teoria de motivacion de logro que se formulan posteriormente Atkinson y
Feather sobre base de los postulados de McClelland, tiene gran consistencia
con los modelos de expectativas, excepto por una tmportante diferencia; que
los demds modelos consideran que la valencia asignada al estimulo o
recompensa son independientes de la expectativas que el esfuerzo le permita
alcanzar el estimulo. En cambio, en el modelo de motivacion de logro, la
valencia dependerd -entre otras cosas- de la expectativa de ser capaz de

lograr la meta, 1o cual es un supuesto bastante razonable (Campbell y

Pritchard, 1976).
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Como podemos observar, €l modelo motivacional de McClelland integra
elementos de las necesidades individuales y elementos del proceso
motivacional, por lo tanto, para algunos autores es una teoria susceptible de
clasificar junto a las demds teorfas de valencia expectativa (Locke, 1976), y
para otros, es més adecuado incluirlo en los modelos de contenido o causas,

como es el caso de Weinert (1985).

Finalmente, habria que destacar que €l modelo de las necesidades aprendidas
no considera necesidades de orden inferior, las cuales si son tratadas en

todos los modelos anteriormente revisados.
¥

3.3.2. Modelos motivacionales de procesos

Los modelos de Instrumentalidad

Los planteamientos generales de estas teorfas estdn en los conceptos de
Expectativas, Instrumentalidad y Valencia. La motivacién es entendida como
el resultado de un conjunto de variables de caricter cognitivo, como la
informacién sobre los afectos de su conducta para el individuo, y de
variables afectivas, como el valor de lo que puede reportarle su actividad al

individuo.
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De acuerdo a lo anterior, el trabajador se decide a actuar cuando tiene la
expectativa que su esfuerzo le reportard algin beneficio (Expectativa e
Instrumentalidad), at cual €l le asigna un valor subjetivo e independiente de
las expectativas (Valencia). La relacién existente entre estos tres
componentes es multiplicativa, por lo tanto, si alguno de ellos tuviera valor
cero, 1a motivacidn resultante de la ecuacién, serd también cero, de lo que

podemos esperar que el trabajador no realizard la tarea en cuestion.
1.1. El modelo de “path - goal” de Georgopoulos

La primera investigacién que conduce a una version de la teoria de
instrumentalidad, es la realizada por Georgopoulos, Mahoney y Jones
(1957) en una compafiia de articulos domésticos, en la cual intentaban
contrastar empiricamente las hipdtesis a las que habian llegado en el Survey

Research Center.

Los investigadores parten de la suposicion que los rabajadores tienen una
serie de metas comunes, a través de las cuales satisfacen sus propias
necesidades. En cuanto a la dindmica de la productividad individual,
plantean que dependerd -entre otras cosas- de la propia motivacién de
producir a determinado nivel, y a su vez, la motivacién es funcion de las
necesidades particulares del individuo reflejadas en las metas hacia las
cuales se dirige, y es funcién de la percepcidn de la utilidad del
comportamiento laboral, como un camino o instrumento para el logro de sus

propias metas.



La hipétesis que recoge este modelo de camino-meta (“path-goal”) es la

siguiente:

Si un trabajador ve la productividad como el camino que lo conduce a
obtener una o mds de sus metas personales, tenderd a ser un gran trabajador.
Por el contrario, si ve 1a baja productividad como un camino para €l logro de

sus metas, tenderd a ser un mal productor.

Las cuatro hip6tesis de trabajo formuladas por los investigadores fueron
validadas, sin embargo, en sus conclusiones fueron lo suficientemente
cautelosos al afirmar que a pesar de los resultados positivos de la
investigacion, no cabe esperar que toda la variacién de productividad sea
atribuida al modelo de camino-meta, ya que éste sélo considera los aspectos
racionales del comportamiento humano, y como sabemos, existen elementos
de irracionalidad y motivaciones inconscientes que estdn influyendo en la
conducta de la persona. Por otra parte, reconocen la existencia de variables
sociopsicologicas que pueden adquirir mucha importancia cuando estamos
tratando comportamientos que implican la cooperacién de los trabajadores
para el logro de un determinado nivel de productividad (se sefiala por

ejemplo, las normas de conductas impuestas por el grupo).
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1.2. El modelo VIE de Vroom

Vroom (Vroom y Jago, 1990) ofrece a fines de los afios 60 un modelo de
instrumentalidad cuyo nombre estd formado por las letras de los tres
componentes bdsicos de este tipo de modelos y que posteriormente han sido

bastante generalizados.

La Valencia (V), es entendida por el autor como el componente que
representa las capacidades de atraccion o repulsién del objeto psicolégico
]
que le interesa al trabajador en el campo organizacional. Por lo tanto, antes
que ¢l individuo se decida a gastar energia realizando una tarea, éste evalia
el resultado final de su esfuerzo. Este resultado final u objeto psicolégico
pueden ser la remuneracién, la posibilidad de obtener un ascenso, el
reconocimiento de su jefe o de sus compaiieros de trabajo, etc. La valencia

refleja, por lo tanto, la intensidad del deseo individual frente al aumento de

salario, etc. (Weinert, 1985).

Antes de revisar los conceptos de Instrumentalidad y Expectativas, pareciera
recomendable detenerse un poco en la forma como opera el mecanismo a

través del cual se alcanzan los objetos psicoldgicos.



Cuando un individuo ha valorado como atractivo un objeto psicolégico
(valencia positiva), tendrd -normalmente- mds de una alternativa o camino
para alcanzar el resultado final. Por lo tanto, se genera en el wabajador una
evaluacién y eleccion de diferentes caminos de accién. Respecto a €stos
iltimos, Vroom introduce los conceptos de resultados de primer nivel y

resultados de segundo nivel.

En la primera fase del proceso, en la cual el individuo elige un camino de
accion, estd eligiendo aquella alternativa a través de la cual €l supone que
alcanzard su objeto psicoldgico. Por ejemplo: un trabajador necesita de
forma imperiosa ascender a un puesto vacante que se ha producido en la
empresa (valencia positiva), ante lo cual, tiene como alternativa el estrechar
sus lazos de amistad con ¢l jefe 0 aumentar su rendimiento (alternativas de
accion y resultados de primer nivel), de las cuales elegird aquella que supone
que lo llevard a ocupar el puesto vacante (resultado de segundo orden). En
este ejemplo -que se grafica en la figura n® 8 - se han introducido los

conceptos que faltaban por definir.

Expectativa es la idea o suposicidn que el individuo tiene como resultado de
la valoracion subjetiva de si realiza un esfuerzo alcanzari el resultado del
primer nivel (en el e¢jemplo, es la expectativa que si se esfuerza, tendrd un

mayor rendimiento).
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Por instrumentalidad se entiende la evaluacidn o suposicién subjetiva de que
si alcanza el resultado de primer nivel, éste me llevard al resultado de
segundo nivel, el cual es el que tendrfa realmente valor para el trabajador (en

el caso de nuestro ejemplo seria ascender al puesto vacante).
Figura N° 8 . Ejemplo del modelo VIE.

RESULTADO 1° NIVEL  RESULTADO 2° NIVEL

\j

ASCENSO  (SOLUCION

ALTERNAT. 1 POSITIVA)

(AMISTAD) \SVK

i

NO ASCENSO (VALENCIA

>
o Oy s

PUESTQO

ASCENSO (SOLUCION
ALTERNAT. 2 POSITIVA)

\ NO ASCENS(Q (VALENCIA
NEGATIVA)

Weinert (1985) sefiala que dentro del modelo de VIE, se analizan los
procesos de pensamientos a Jos cuales da origen la situacién de motivacién
organizacional. Estos procesos quedan reflejados en las tres preguntas que

se hard todo trabajador antes de iniciar una accién. Lo anterior no implica
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que exista una racionalizacién total en las conductas laborales, pero si nos da
una idea de los procesos internos conscientes o inconscientes que describe el

fenémeno motivacional.

Las preguntas antes senaladas serfan las siguientes:

a) ¢(Producird el nivel de esfuerzo que he decidido gastar un rendimiento
laboral en la cantidad y calidad suficiente para mis propdésitos?

(tenemos implicito el concepto de expectativa)

b) ;Producird un elevado nivel de rendimiento laboral el ascenso o el
aumento de remuneracién que estoy deseando? (tenemos presentes los

conceptos de resultado de primer nivel y el de instrumentalidad).

¢) ¢Los resultados finales como el ascenso y aumento de remuneracion,

que tan importantes son para mi? (concepto de valencia).

Para finalizar esta sintesis del modelo motivacional de Vroom, podemos
recordar que los diferentes componentes de la motivacién -Valencia,
Expectativa e Instrumentalidad - mantienen entre si una relacién
multiplicativa. Ademds, cabria sefialar que el rendimiento es considerado
como funcién de las aptitudes individuales como multiplicador de la
motivacioén, la cual serd la resultante de una sumatoria del producto de

Expectativas, Valencias e Instrumentalidades.
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1.3.

Como podemos apreciar, el modelo motivacional presentado por Yroom
contempla una serie de nuevos componentes, lo cual le ha valido alcanzar un
destacado protagonismo en la prediccion y andlisis del comportamiento
individual. A pesar de este avance, debemos reconocer que el modelo deja
fuera unas variables de clara importancia, como lo son los factores que estdn
influyendo en la formacién de las expectativas del individuo. Parece evidente
que la autoestima del trabajador, la experiencia acumulada en su vida laboral,
y particularmente la experiencia relacionada con algin tipo de tareas
especificas, las habilidades innatas o adquiridas para el desempefio de tal o
cual tipo de tareas, las condiciones contingentes en que se desarrolle el

trabajo, etc. tendrdn relacidn con la formacién de las expetactivas.

Con todo lo anterior, podriamos entender que aunque Vroom hace una
aportacion interesante, quedan muchos puntos por resolver en el aspecto
conceptual y faltarian validaciones empiricas que arrojen mds luz sobre los

procesos de formacién de expectativas, instrumentalidad, etc.

El modelo de expectativas de Graen

La variacién del modelo de expectativas propuesta por Graen (1969), intenta
ampliar la base conceptual de las teorfas hasta ese momento desarrolladas,
para lo cual incorpora nuevas nociones desde la teoria de actitudes, teoria
de roles y de los procesos de influencia interpersonal. Como resultado de las
aportaciones de Graen, tenemos un importante incremento de los pardmetros

a considerar en la descripcién del fenémeno motivacional, pero esto mismo
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le incorpora al modelo una complejidad adicional (Campbell y Pritchard,
1976).

Graen estructura su teoria sobre tres componentes bésicos. El primero de
ellos es el Camino Meta Utilitario (“Path-Goal Utility™), el cual es
compuesto por los conceptos de Atraccién Hacia la Meta y Camino de
Eficacia. Ambos conceptos no presentan variaciones respecto a los que en la
nomenclatura de Vroom serfa la Valencia, multiplicado por su respectiva

Instrumentalidad.

El segundo componente son las Presiones Externa para el desempenio de un
determinado rol. En este punto, Graen hace una aportacién interesante al
sefialar que cada puesto de trabajo lleva -en forma implicita o explicita-
patrones conductuales acerca de como debe ejercerse €l rol, incluyendo por
supuesto, €l nivel de rendimiento que se espera. Continuando con este
componente, tenemos que estas pautas conductuales estdn compuestas por
las percepciones que tienen otras personas (ejerciendo de esta manera una
presion) de como debe ejercerse el puesto, multiplicado por las percepciones
del propio trabajador del nivel de esfuerzo que los demds esperan que él

haga.

El tercer componente es la Presién Interna, la cual consiste en las
preferencias individuales por algunas consecuencias derivadas de la
realizacion de un esfuerzo por una tarea, la cual es multiplicada por la

expectativa que este esfuerzo lo llevard a las consecuencias deseadas
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(nuevamente encontramos similitudes con el modelo de Vroom).

Como hemos sefialado anteriormente, este modelo incluye ideas
interesantes, pero a la hora de su operacionalizacién se hacen muy complejas
de medir, donde necesariamente deberiamos incluir un andlisis de regresion
multiple, ya que la probabilidad de esfuerzo serd la sumatoria de los
productos de cada uno de los tres componentes del modelo, los cuales
debieran ser ponderados por la importancia relativa que ellos tuvieran. Todo
ello nos lleva a que sea un modelo mds complejo de cara a su utilizacién en

el terreno laboral y no experimental.

1.4. El modelo de circulacion de Porter & Lawler

Porter y Lawler (1968) tratan de centrar mds especificamente la teoria de las
expectativas al contexto industrial, analizando la relacién existente entre el
rendimiento laboral y el sentimiento de satisfaccion del trabajador {tema que

serd analizado mds adelante),

Las dos relaciones bdsicas que sustentan el modelo son:

a) La expectativa de alcanzar un nivel de rendimiento si se hace el
esfuerzo, y

b) La probabilidad que un buen rendimiento conduzca a los fines

deseados.



Estas dos relaciones de tipo multiplicativas entre si, a su vez, son
multiplicativas con la Valencia del objeto. Este modelo contempla 9
elementos, lo cual lo hace bastante completo en relacién a lo antes visto, y
ademds cuenta con una validacién importante de sus planteamientos
provenientes de estudios empiricos, (Heneman, Shawab, Fossum y Dier

1980).

La teoria completa serd tratada con mayor detenimiento en puntos
posteriores, pero antes de dejar este modelo, serfa conveniente ver las dos

nociones de retroalimentacién que incorporan Porter y Lawler.

La primera de ellas, hipotetiza que en el tiempo la percepcidn de las
recompensas por los esfuerzos realizados estard influida por las précticas de
recompensas seguidas por la organizacion. En este punto hacen la distincién
que las recompensas pueden ser extrinsecas, como son la remuneracion, el
reconocimiento de los superiores o compafieros de trabajo, y recompensas
intrinsecas, provenientes del sentimiento de individuo de haber realizado una

tarea dificil.

Por lo tanto, esta nocidn de retroalimentacién nos estarfa sefialando que la
historia de refuerzos que el individuo haya experimentado en la
organizacion, estard influyendo en sus cogniciones, y por lo tanto en sus

expectativas de logro.
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La segunda retroalimentacién esta referida a la sensacién de equidad -
satisfaccién laboral- por la recompensa recibida, la cual serd el resultado de
la comparacién de la cuantia y la magnitud de las recompensas recibidas y la
cuantia y magnitud de las recompensas que el individuo considera adecuadas
por el esfuerzo puesto en una tarea especifica o por la ocupacién de un

determinado puesto dentro de la organizacién.

2 - Modelos Motivacionales de Equilibrio Psicoldgico

Las teorias de equilibrio psicolégicos de la motivacién, dan una explicacion
del origen, persistencia y extincién del proceso motivacional centrando su
punto de anlisis en las comparaciones establecidas en el plano interpersonal
de los estados de tensién subjetivamente percibidos, y los procesos

tendentes a al reduccién de dichas tensiones.

2.1. Teoria de la Disonancia Cognitiva de Festinger

Las nociones bdsicas de esta teoria (Festinger 1975), plantea que la
existencia simultdnea en una persona de cogniciones que no se adapten entre
s{ por ser contradictorias (disonancias), generard un esfuerzo en el individuo
para hacerlas encajar arménicamente, reduciendo de esta manera la

disonancia, y aplacando por lo tanto, el estado de tension psicolégica.

Esta teorfa explicada sucintamente dard origen a posteriores versiones

aplicables a la motivacidn de la conducta organizacional.
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2.2. Teoria de la Igualdad de Adams

Adams (1965) supone que los miembros de una organizacién establecen
evaluaciones entre el esfuerzo que le supone la ejecucion de un rabajo y las
recompensas que recibe por el mismo. Posteriormente, esta evaluacion de
esfuerzo-recompensas la confrontard con otros miembros de la organizacion,
a las cuales €l les asigna subjetivamente la caracteristica de valores de

referencia.

En el caso que de esta comparacién con personas de referencia (la cual
podria ser de la misma u otra organizacién) resultara en desequilibrio, se
producird en el trabajador un estado de tensién intema que lo impulsari a
restablecer la situacién percibida como disonante. La persona tiene varias
alternativas para llegar nuevamente a un estado de equilibrio; disminuyendo
la cantidad de esfuerzo que utiliza en la realizacion de su trabajo, presionar
para que sus recompensas sean aumentadas, incurrir en absentismos no

justificados, renunciar a la empresa, etc.

Los modelos motivacionales de equilibrio psicolégicos han sido validados
s6lo muy parcialmente por las investigaciones empiricas y para situaciones
de trabajo muy particulares. Por otra parte, este modelo motivacional ha
tenido considerables criticas como las de Lawler en el afio 1968 y Pritchard
en el afio 1969 (ambos citados por Campbell y Pritchard, 1976), por lo que
no profundizaremos mds sobre ellos, a pesar de la posibilidad que nos
ofrecen de explicar y predecir algunas actitudes y reacciones de los

empleados en su trabajo.
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3.4. LA TEORIA MOTIVACIONAL DE F. HERZBERG



La teoria de Herzberg es quiz4s la que ha despertado un mayor interés en los
ambientes organizacionales, a pesar que como modelo tedrico no significa
una gran aportacién , sin embargo, las investigaciones de Herzberg respecto
de 1a naturaleza de la satisfaccion laboral, han generado todo un movimiento
del enriquecimiento del trabajo, entendido como una estrategia de la
direccién en la que se intenta mejorar los niveles de motivacion, la
satisfaccion laboral y el rendimiento de los trabajadores. Por otra parte, las
ideas del enriquecimiento y disefio de Jlos puestos de trabajo, han sido
bésicas para el modelo de desarrollo organizacional socio-técnico, en el cual
es fundamental la integracion armonica de las personas y procedimientos de

trabajo, a través de la motivacién por factores intrinsecos al trabajo.

“Esta nueva perspectiva considera explicitamente las necesidades innatas de
las personas, y sopesa factores humanos junto a factores tecnoldgicos. Los
trabajadores experimentardn el trabajo como algo inherentemente
significativo, en el que se sentirdn responsables de sus actividades y sobre el
que recibirdn informacion de los resultados del mismo. Bajo este enfoque,
se supone que las personas experimentan un sentimiento interno positivo
cuando trabajan con efectividad (y negativo cuando lo hacen peor) en
puestos de trabajo que permitan satisfacer estas condiciones, y que estos
sentimientos se convertirdn en un incentivo permanente de un buen

desempefio” (Hampton, citado por Munduate, 1986 pag. 4).
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Herzberg (1980) se pregunta cudl es la forma mds simple, segura y directa
para conseguir que un trabajador haga las tareas de su puesto de trabajo. El
supervisor puede pedirselo, comunicdrselo, ofrecerle incentivos pecuniarios,
ensefiarle como hacerlo, etc. Todas estas alternativas presentan una serie de
inconvenientes, y pareciera que la férmula mds sencilla y expedita para que
el mando logre su propdsito es mediante la accion directa: darle al trabajador

un puntapié en el trasero (cuyas siglas en inglés son K.LT.A.).

Ahora bien, el KITA puede ser de diferentes clases. En primer lugar,
encontramos el KITA fisico negativo, que no es mds que la aplicacion literal
del castigo fisico, que aunque fué muy utilizado en el pasado, tiene una serie
de inconvenientes por los cuales ha sido abandonado como “método de
motivacién”. Sin embargo, el KITA psicolégico negativo es una
“herramienta motivacional” todavia muy socorrida en las organizaciones
contempOraneas. Pero estd claro que las patadas en el trasero - sean fisicas &
psicoldgicas - pueden mover a la accidn, pero sélo logran eso: los KITAS
negativos provocan el movimiento, pero no la motivacién del individuo por

la tarea que esta realizando.

Finalmente existen los KITAS positivos, en el cual el supervisor le dice al
empleado que realice sus tareas por la empresa, que en contrapartida puede
recibir un incentivo pecuniario, un ascenso dentro de la seccidn, etc.

Generalmente se piensa que este tipo de KITA si es un motivador, pero en
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realidad sdélo tiene como diferencia que en vez de ser violento fisica o
psicolGgicamente, el KITA positivo seduce o persuade al obrero a trabajar,

sin que se haya producido la motivacion en él.

La motivacidn no es por la tarea en si misma, ésta estd presente sélo para
alcanzar lo que realmente le estd interesando al trabajador: un incentivo
econdmico o cualquiei' “zanahoria” que se le ha presentado en el horizonte.
Es bastante conocido el ejemplo del burro y la zanahoria. El burro camina
(trabaja) para comerse la zanahoria, y de esta manera, en el momento que la
zanahoria sea quitada de su vista, el burro dejard de moverse. Herzberg
puntualiza que la diferencia radica en que cuando el trabajader estd
motivado, tiene su propio generador, de €1 surge el querer hacer las cosas,
no necesita estimulos externos para que se mueva, no necesita ningin tipo

de KITA.

El problema entonces, radica en como instalar en los trabajadores un
“generador”, para ésto tendremos que revisar la teorfa ergonémico-
motivacional de Herzberg, la cual es considerada por algunos autores
(Locke, 1976) como la contribucién mds importante en el entendimiento de

la naturaleza de la satisfaccién laboral.
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La teoria de los dos factores

Como se ha visto anteriormente, el modelo de Herzberg se basa en el
supuesto que en cada individuo existe un conjunto de necesidades que deben
satisfacerse, y que estas necesidades estdn agrupadas de forma dicotomica
en necesidades fisicas y necesidades de crecimiento psicologico. Ademds, la
forma de satisfacer esta naturaleza dual de los individuos, corresponde a dos
tipos de factores independientes entre si (factores de higiene y factores

motivacionales).

Como hemos visto en ¢l apartado 3.3., Herzberg (1980), para contrastar
empiricamente los supuestos de la naturaleza dual de los individuos, disefia
una investigacion en la cual se entrevistaron a 200 ingenieros y contables de
la industria de Pittsburgh. Los encuestadores pedian a los ingenieros y
contables que recordaran aquellas situaciones en las cuales se hubieran
sentido excepcionalmente bien respecto a sus trabajos y teniendo en cuenta el
momento que habia hecho surgir el sentimiento de bienestar, los
entrevistadores indagaron sobre las razones por las cuales se habian sentido
asi. También se obtuvo informacién acerca de la incidencia de estas
situaciones de satisfaccion con su rendimiento laboral, con sus relaciones
personales y con su bienestar general. Finalmente, se pidi6 a los ingenieros
y contables que relataran ¢cémo esta situacion excepcional de satisfaccion se
habfa ido extinguiendo, volviendo a la “normalidad” de sus contextos de

trabajo.
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Las entrevistas fueron repetidas con la misma muestra y el mismo contenido,
pero respecto de las situaciones que le hubieran creado sentimientos

negativos.

Los encuestadores registraron las situaciones teniendo en consideracion los
siguientes criterios: La secuencia debia haberse desarrollado en relacién a
algdn o algunos acontecimientos objetivos, las situaciones debfan tener un
periodo de inicio y término mds o menos identificable, las historias deberfan
estar referidas a la ocupacion de un puesto de caracteristicas similares a las
de la muestra, la secuencia debia ser acerca de una situacion en la cual los

sentimientos de los entrevistados hacia su trabajo se vieran directamente

afectados, etc.

Posteriormente se hizo un agrupamiento de los diferentes acontecimientos
relatados y se representaron en un cuadro en el cual se reflejaba la frecuencia
(horizontalmente) de las secuencias, y la duracién (verticalmente) que

hubieran tenido los sentimientos (cuadro N°9).

Efectvamente, los resultados que se podian apreciar de esta investigacion,
mostraban que los factores que producian satisfaccién laboral eran de una
naturaleza diferente a los factores relacionados con las secuencias
desagradables , y por lo tanto, tos resultados serian confirmatorios de la idea

de la naturaleza dual de los seres humanos.
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CUADRON®9
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Los resultados de esta investigacién son similares a los obtenidos por
Herzberg en el afio 1968 en una serie de 12 investigaciones independientes
entre si, con una muestra total de 1.685 trabajadores, entre los cuales fueron
incluidos capataces, mujeres que realizan profesiones universitarias,
gerentes de explotaciones agricolas, hombres a punto de retirarse de puestos
directivos, personal de mantenimiento en hospitales, mandos intermedios de
diferentes fabricas, enfermeras, repartidores de alimentos, militares,
ingenieros, cientificos, amas de casa, maestros, trabajadores de cadenas de

montaje, trabajadores extranjeros, etc.

Como se ha explicado ya, los factores higiénicos pueden evitar que exista
insatisfaccion, llevando al trabajador a un estado de “neutralidad”, y que
solamente los factores motivacionales serian los capaces de satisfacer

laboralmente al individuo.

Dada las posibilidades de intervencién para la solucién de problemas en las
organizaciones que ofrece esta teoria, ha gando una gran cantidad de adeptos
y ha suscitado una gran cantidad de investigaciones tendentes a comprobar
las hipétesis de Herzberg (Ver en este sentido a Weinert, 1985, pdg. 280 y

§S).

Por otra parte, son muchos los investigadores que han criticado la teoria de
los dos factores, y las objeciones mds importantes que se han hecho a los

postulados, como a la metodologia de investigacién de Herzberg son las

siguientes:
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a)

b)

c)

d)

€)

La tendencia que habria en los trabajadores (y que no ha sido controlada en
la investigacién) de considerar los buenos resultados laborales como
propios, y en cambio, cuando han habido malos resultados, se tenderfa a

atribuirlos a los demds.

La excesiva simplificacién hecha por la explicacion del fendmeno

motivacional, asi como de la satisfaccidn laboral.

La separacion hecha entre factores de satisfaccion e insatisfaccion laboral,
)

negando que alguno de ellos puedan actuar en ambos sentidos (aunque

Herzberg no lo plantea en términos absolutos: €l 81% de las variables que

producen satisfaccién corresponden a factores motivadores y el 69% de las

situaciones relacionadas con insatisfaccidon correspondiente a factores

higiénicos).

El no considerar para nada los procesos inconscientes que estdn influyendo

sobre la satisfaccion laboral.

La no explicacién de por qué los factores laborales extrinseco e intrinsecos
han de influir positivamente sobre el rendimiento laboral, sobre el nivel de

satisfacci6n, y las razones de la importancia de determinados factores

“motivadores”.
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A pesar de las investigaciones hechas por los seguidores de las hipdtesis de
Herzberg, quedan muchas interrogantes sin respuesta y parece que es dificil
que una teoria de la sencillez conceptual como la de este modelo de los dos
factores, pueda llegar a esclarecer las miiltiples cuestiones que nos plantea la

motivacion y satisfaccion laboral (Weinert, 1985).

Como dijimos anteriormente, Herzberg obtuvo informacién de las
secuencias mds desagradables y agradables de la vida laboral y
posteriormente se trataron de conocer las razones por las que los
entrevistados habian atribuido tal o cual connotacion a las secuencias
relatadas. De este segundo nivel de andlisis, Herzberg (1980) hace la
sugerencia que los acontecimientos relacionados con variables higiénicas o
de mantenimiento, conducian a insatisfacciones porque sélo estaban
relacionados con la necesidad de evitar lo desagradable, evitdndole al
organismo situaciones de dolor. En cambio, las situaciones en que estaban
presentes los factores motivadores producirfan satisfaccién laboral porque
corresponden al otro tipo de necesidades de las personas, la de buscar la

autorrealizacion y crecimiento personal.

En esta estructura de necesidades bidimensionales, encontramos una
coincidencia con la teoria de las necesidades jerdrquicas de Maslow, en
donde también encontramos necesidades de nivel bésico y necesidades de
nivel supertor, con la diferencia que, Maslow plantea una dependencia

mucho mds fuerte entre ambos tipos de necesidades.
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Una derivacién practica de la teoria de los factores higiénicos y

motivacionales

Como hemos podido observar, en la teoria de Herzberg la motivacion y la
satisfacion laboral se encuentran en estrecha interaccién con la naturaleza
misma del puesto de trabajo (variables intrinsecas) y con el contexto de
trabajo (variables extrinsecas), por la necesidad de satisfaccion de los dos
tipos de necesidades de los trabajadores, pero a diferencia de las
proposicones de motivacién que hasta el momento se habian hecho
(incentivos econdmicos, condiciones de trabajo, relaciones interpersonales,
etc.), Herzberg afirma que la motivacion se dard via mejoras en las variables
intrinsecas al trabajo, es decir, trabajar en una actividad sentida como
productiva, donde se pueda desarrollar la iniciativa, el autocontrol y

autorresponsabilidad de las personas.

La forma mds eficaz de intervencién sobre la satisfaccion y motivacién, es el
enriquecimiento del trabajo o €l “job enrichment”, que no es otra cosa que un
redisefio de los puestos de trabajo de manera de convertirlo en actividades

mds interesantes y estimulantes para quienes tengan que desempeiiarlos.

El redisenio del puesto de trabajo se puede hacer en sentido vertical u
horizontal. Este dltimo estd referido a la asignacidon de nuevas tarea a un
determinado puesto de trabajo, sin que ello implique asumir nuevas

responsabilidades en términos de planificacién y control de las tareas
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ejecutadas. Por lo tanto, en ¢l “job enlargement” asigna nuevas tareas al
puesto de trabajo manteniendo el nivel de relevancia de las mismas, sin que
se produzcan en los individuos variaciones motivacionales , por el contrario,
lo mds probable es que luego de un redisefio vertical encontremos al
trabajador igualmente desmotivado pero atiborrado de trabajo. Este término
mds antiguo “job alargement”, (extensién o agrandamiento del trabajo o la
tarea), debe evitarse, dada su asociacién con experimentos previos que

fracasaron debido a la err6nea comprension del problema (Herzberg 1980).

Herzberg en cambio, plantea que el redisefio de los puestos de trabajo se
]
debe hacer en el sentido vertical, porque sélo de esta manera es posible
alcanzar un crecimiento psicolégico del trabajador. El redisefio vertical de los
puestos de trabajo o el “job enrichment” implica cambios en la profundidad
de las tareas desempeiiadas por el trabajador, es decir, si siguen haciendo las
mismas tareas, pero se introducen funciones de mayor resposabilidad como
lo son: la fijacién de objetivos dentro de su dmbito de accidn, solucién de
problemas, definicién de procedimientos de trabajo, organizacién de los
recursos disponibles, autoevaluacion de las tareas ejecutadas y correccién de

los eventuales errores.

El enriquecimiento del trabajo es una intervencién directa sobre los factores
motivacionales (aumento de las responsabilidades, el trabajo es un desafio y
por lo tanto mds intersante, existen mads posibilidades de logros,
reconocimientos y posibilidades de acceder a puestos de mayor importancia

dentro de la empresa), con lo cual serfa la forma mds eficiente de responder a
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la necesidad de instalar “un generador” en el interior de los trabajadores, es

decir, la forma mds eficiente de motivar a los Empleados.



Una aplicacion del enriquecimiento del trabajo

Herzberg (1980) presenta como evidencia empirica la aplicacién del
enriquecimiento del trabajo que se realizé en un departamento de
correspondencia con los accionistas de una gran empresa, en el cual se podfa
observar unos 1’ndic'es. de rendimiento y actitudes hacia el trabajo bastante

deficientes,

El proyecto de enriquecimiento del trabajo se realizé mediante la formacion
de un grupo experimental, un grupo de control y ademds se formaron dos
grupos “no comprendidos™ en la experiencia, de forma tal de poder observar
el efecto Hawthorne, es decir, controlar que no se produzcan cambios de
actitudes y en la productividad como consecuencia de la interferencia
producida por la presencia de los investigadores y personas ajenas a los
talleres de trabajo, como fué el caso clisico de Elton Mayo en la Stindar

Electric.

Para la realizacién de la investigacién no se introdujo ningun tipo de cambio
en los factores higiénicos o de manteimiento (condiciones de trabajo,
sistemas de remuneraciones, etc), cambidndose solamente aspectos
relacioandos con los factores motivacionales, para lo cual, se enriquecieron

las tareas de acuerdo a los siguientes principios:
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PRINCIPIOS

MOTIVADORES IMPLICADOS

a)

b)

c)

d)

e

2

Eliminacién de algunos controles
manteniendo la responsabilidad

Aumento de la responsabilidad
individual por el propio trabajo

Asignacién a la persona de una unidad
natural y completa de trabajo

Concesidn al trabajador de una mayor

autoridad en su actividad; libertad de
trabajo.

Confeccion de informes periddicos a
disposici6én del propio trabajador, no
del jefe.

Introduccién de tareas nuevas y mds
dificiles, no realizadas previamente.

Asignacién de tareas especificas o
especializadas a los individuos.
permitiéndoles convertirse en expertos.

Responsabilidad y Realizacién Personal
Responsabilidad y Reconocimiento.
Responsabilidad, Realizacién y
Reconocimiento.

Responsabilidad, Realizacién y

Reconocimiento.

Reconocimiento interno.

Crecimiento y Aprendizaje.

Responsabilidad, Crecimiento y
Promocién.
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El procedimiento de enriquecimiento del trabajo se realizé de forma
paulatina, cada semana se introducian modificaciones en uno de los factores
motivadores (responsabilidad, realizacién personal, reconocimiento,
promocion, etc.) y posteriormente se observaron la evolucidn de los cuatro

grupos durante seis meses.

Los dos grupos no comprometidos no presentaban variaciones respecto al
grupo de control, por lo tanto el andlisis de resultados se centrd en el grupo

experimental y el grupo de control.

Los dos criterios de comparacion fueron un indice de servicio al accionista,
medido por la actualidad de las cartas, la exactitud de la informacién
proporcionada y la velocidad con que eran respondidas las consultas de los
accionistas. El indice de cada mes era promediado con el indice de los dos
meses anteriores, por lo tanto, las variaciones de los indices se hacian menos
sensibles a cambios bruscos en la actividad de un determinado mes. El
segundo criterio de comparacion fue la actitud de los trabajadores hacia su
trabajo, la cual era medida por 16 items motivacionales del tipo: “En su
opinién ;cudntas oportunidades cree tener en su trabajo para realizar
aportaciones apreciables?”. Las posibilidades de respuestas iban desde muy
pocas a muchas (1 a 5 puntos, con una puntuacién total maxima de 80

puntos).
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Como se puede apreciar en las figuras N®* 10 y N® 11 las variaciones del
grupo experimental en ambos criterios fue considerable, ademds, se
observaron diferencias en otros aspectos como el absentismo en el que los
cambios observados en el grupo de control fueron menores. También
podemos obsevar que el punto de partida de eficiencia del grupo
experimental antes de comenzar la observacidn era inferior al grupo de
control, sin embargo, al cabo de la investigacion lo habifa superado en
rendimiento. El descenso inicial producido en el grupo experimental es
interpretado como un periodo de adaptacién a los cambios en las
responsabilidades de los puestos, al cabo del cual, se podian comenzar a

evidenciar los efectos del enriquecimiento del rabajo.

El indicador de actitudes hacia el trabajo también experimentdé cambios
significativos, mientras que las actitudes de! grupo de control, no sufrié
alteraciones importantes, salvo un leve descenso que no fue estadisticamente

significativo.
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Grafico N2 10

Indice de Servicio al Accionista (media acumulada trimestral)
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Grafico N2 11
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Algunas recomendaciones para la puesta en marcha de un

proyecto de enriquecimiento del trabajo

Sabemos que en el momento de llevar a la prictica un proyecto de
enriquecimiento del trabajo surgen muchisimas dificuitades de orden
prictico. En el aspecto tedrico, ya conocemos cuales son los factores
motivacionales con los cuales debemos trabajar. En cuanto a los principios,
que sin ser una tarea ficil, también es un aspecto relativamente universal, en
términos que luego de un andlisis dé las tareas podemos identificar cuales

principios de enriquecimiento del trabajo puedan ser mas adecuados.

Sin embargo, las acciones concretas, el redisefio de los puestos de trabajo,
puede suponer un grado de dificultad mayor, especialmente por la
posibilidad de introducir una serie de cambios sin que ellos impliquen
necesariamente acertar sobre determinado factor motivacional, produciéndo

o no, los cambios de actitudes y rendimientos esperados.

Por lo tanto, nos detendremos un poco en este aspecto, revisando las
recomendaciones de Herzberg de cara a la puesta en marcha de un proyecto
de ennquecimiento del trabajo. En primer témino, reproduciremos algunas
de las acciones concretas del proyecto de mejoras en el departamento de
correspondencia estudiado, incluyendo los principios de enriquecimiento

del trabajo antes seflalados con que se relacionan.
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Redisefio de Tareas en el Dpto. Correspondencia

Se asignaron a cada unidad expertos en temas especificos a
quienes los miembros de la unidad podian consultar antes de
solicitar ayuda al jefe (los jefes contestaban antes todas las
consultas diffciles o especializadas)

Los corresponsales firman las cartas con su propio nombre
(todas Jas cartas eran firmadas antes por los jefes).

El trabajo de los corresponsales con mis experiencia es
comprobadoe con menos frecuencia por los jefes (del 100% de
las cartas revisadas se pasé a revisar sélo el 10%).

Se esperaba de los corresponsales una alta produccién por dia,
sin especificar el mimero de cartas que se debian por dia (como
se hacia anteriormente)

La correspondencia de salida iba directamente al correo, sin
pasar por las manos de los jefes, como se habia hecho siempre.

Se animaba a los corresponsales a que contestaran con un estilo
mas personal. Antes sélo se usaba la carta tipo circular

Se hace a cada corresponsal responsable personal de la calidad y
exactitud de las cartas escritas por ¢l (esta resposnabilidad era
del jefe y revisor).

Principio de En-
riquecimiento del

B.E

Por otra parte, Herzberg (1980) da una serie de orientaciones metodolégicas

respecto a la secuencia que debieran seguir los directivos de las empresas

para la implantacion de un proyecto de enriquecimiento del trabajo. Las

acciones sugeridas son las siguientes:
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Hacer una identificacién de procesos de trabajos y puestos especificos

de trabajos que cumplan las siguientes caracteristicas:

*  las actitudes de los trabajadores hacia las tareas son negativas,

*  que se perciba que cambios a nivel motivacional puedan producir
cambios en el rendimiento,

*  que las inversiones que supondrian los cambios no sean
demasiado elevados y

que los gastos en factores higi€nicos estén resultando muy caros.

Contar con el éonvencimiento de los directivos que los puestos de
trabajo pueden ser enriquecidos mediante un redisefio, a pesar que por
afios los puestos hayan permanecido inmutables por considerarles en
su perfil mds eficientes y que s6lo pueden mejorarse por €l estimulo

personald el trabajador.

Hacer una lista exhaustiva con los posibles cambios que se puedan
hacer en los puestos para su enriquecimiento, sin importar en principic
la viabilidad que en definitiva puedan tener estas ideas. Se puede usar

la técnica del torbellino de ideas, por ejemplo.

Hacer un andlisis de las alternativas propuestas en la lista, desechando
aquellas alternativas que impliquen a factores higiénicos y que por

tanto, no produciran efectos sobre la motivacion.



Eliminar de la lista todas aquellas generalidades comunmente usadas en
las organizaciones pero sin un contenido especifico de cambio, como
por ejemplo: “darles més responsabilidades”, “delegar mds”, etc., sin

especificar el cémo.

Hacer una revision de la lista, eliminando aquellas sugerencias que
impliquen un ensanchamiento del trabajo (cambios horizontales, como
podrian ser que los corresponsales de la experiencia descrita por
Herzberg escriban las cartas y ademds los sobres de las cartas, con lo
cual se incorporan nuevas actividades pero sin que ello implique mds

responsabilidades).

Evitar la participacién directa de los trabajadores cuyas tareas vayan a
ser enriquecidas por la posible contaminacién del proceso con las
relaciones humanas, factores higiénicos y ademds se produciria una

satisfaccién por la participacion sélo en el corto plazo (1).

(1) En este punto presentamos nuestra discrepancia con las recomendaciones de
Herzberg, porque si bien es cierto que se pueden producir las contaminaciones que se
sefialan, nuestra experiencia en este tema, nos dice que la participacién directa de los
trabajadores implicados supone una serie de ventajas en términos que es é! quien mejor
conoce ¢l puesto de trabajo y por lo tanto las postbles mejoras que se le pueden
intreducir. Ademds, se produce un nivel de compromiso mayor cuando él ha participado
directamente en el disefio de su puesto de trabajo y finalmente, por las contradicciones
implicitas que ésto conlleva con el estilo de direccién participativa.
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10.

Iniciar el programa de enriquecimiento con un plan piloto de manera de
poder observar las evoluciones en su etapa inicial. Se recomienda que
la valoracién del proyecto de enriquecimiento se haga en base a un
disefio experimental, es decir, un grupo en ¢l que se introducen los
cambios, un grupo de control, y mediciones con indices lo mas
objetivos posibles en ambos grupos antes y después del periodo de

observacion.

En la etapa inicial, se debe contar con un descenso de la productividad
del grupo experimental, hasta que se haya producido en los empleados
]

una ambientacién a los nuevos diseiios de los puestos.

Se debe contar con que la ansiedad y hostilidad de trabajadores y
mandos medios aumenta en la etapa incial por el temor que los cambios
introducidos produzcan disrinuciones en el rendimiento. El aumento
de hostilidad se produce por la situacidn que los trabajadores
comienzan a ocuparse de tareas de responsabilidad que siempre habian
sido propias de los mandos, por lo tanto sienten que los empleados se

estdn entrometiendo en su dmbito de accidn. (1)

(1) Creemos que esta etapa de transicién estd llena de “roces” y tensicnes, por lo cual es
de mucha importancia que tanto los mandos medios como los empleados deben contar con
toda la informacién y apoyo de los responsables del proyecto, de manera que no se
produzcan fisuras que perjudiquen al proyecto de enriquecimiento del wabajo.

Por otra parte creemos que tiene particular importancia la orientacidon a las jefaturas en la
nueva dimensién de sus puestos, ya que cuando se le quitan muchas revisiones,
planificaciones y controles de las tareas de los subordinados, sentird que no tiene nada
que hacer, sin darse cuenta claramente que deben dedicar mds tiempo a las funciones que e
son propias a su puesto de direccién: planificacidn del mediano y largo plazo (yano a
nivel de puestos puntuales, sino a nivel de departamento), velar por ¢l desarrollo técnico
de sus subordinados, etc.
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Finalmente, Herzberg plantea que cualquier proyecto de enriquecimiento de
trabajo no debe ser visto como un proyecto aislado, sino que debe ser
entendido como una funcién permanente de la direccién. Sin embargo,
cuando ya se ha iniciado un programa determinado de enriquecimiento del
trabajo, es conveniente que los cambios en los disefios de puestos -
especialmente cuando se hace por primera vez - tengan cierta permanencia en

el tiempo por varias razones:

1. Porque los efectos sobre las actitudes que tienen los factores
motivacionales son mucho mds perduraderos que los factores
higiénicos. Esto no implica que no se extingan, y por lo tanto que se
deba recurrir nuevamente a un rediseiio de los puestos para mantener
viva la motivacién de los trabajadores. En la aplicacion de este
principio, hemos observado que un aumento en responsabilidades o
un reconocimiento no basta que se dé una vez y de forma aislada. Se le
da mds y el empleado seguiria demandando mds, cuando esa
responsabilidad concreta haya dejado de constituir un desafio

profesional.

2.  Los cambios deberfan elevar las dificultades del puesto hasta un nivel
que sea congruente con la cualificacion de los trabajadores. Debemos
conocer las aptitudes y limites de cada uno de ellos. Por otra parte
sabemos que debemos evitar por esta via el cumplimiento del principio

de Peter.
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3. Aquellas personas que tengan un potencial de habilidades y
conocimientos superiores, podrdn acceder a puestos de mayor
responsabilidad si se les proporciona el tiempo adecuado, de forma tal
que pueda asimilar sus sucesivos progresos profesionales y las

demandas que a éste le impliquen.

Hay una serie de ideas bésicas que estdn presentes en la obra de Herzberg y
en la literatura sobre la estrategia del enriquecimiento del trabajo. Son ideas
mds bien de sentido comiin, por lo tanto, s6lo haremos una referencia

general a ellas.

En primer lugar, un proyecto de este tipo debe contar con el compromiso y
participacién de las personas implicadas en el redisefio de tareas,
especialmente de los niveles mds altos de la organizacidn, de lo contrario el
programa quedard solamente en las formas, sin que se produzcan cambios

en los métodos de trabajo tradicionales.

Por otra parte, es necesario que sean analizados cuidadosamente la
coyuntura vivida por la empresa en el momento que se decida introducir
cambios en los disefios de los puestos. Es muy dificil definir condiciones
que sean de validez universal por la complejidad de cada caso, pero se ve
como relativamente conveniente que la organizacién se encuentre en un
periodo de estabilidad, 0 que al menos no se estén produciendo grandes
cambios, como los procesos de fabricacion mediante la automatizacion,

introduccién masiva del ordenador, etc. Sin embargo, los mismos cambios,
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cuando han sido planificados con la debida antelacién, pueden ser una buena

oportunidad para hacer un andlisis y redefinicion de las tareas.

Situaciones de intranquilidad, expedientes masivos, falta de interés por
parte de los empleados originados por condiciones de trabajo deplorables,
incerticumbre extrema ¢ que los empleados se sientan excesitvamente imal
pagados, por ejemplo, son casos tipicos en los cuales un programa de
enriquecimiento del trabajo no significard la aportacién necesaria para la
solucién de los problemas de la organizacién. Quedando mdas o menos claro
que esta técnica no es una panacea aplicable o cualquier tipo de problema de
p ]
la empresa, hay que hacer una referencia también al hecho de que no todos
los puestos de trabajo son susceptibles de redisefiar de cara a su

enriquecimiento.

Indices de alta rotacién de personal, baja productividad o desmotivacién por
el trabajo pueden tener sus origenes en una supervision mediocre, malas
condiciones de trabajo, remuneraciones injustas o simplemente, que los
empleados estdn aburridos o poco interesados en su trabajo. Dado que el
enriquecimiento del trabajo es una técnica para hacer mds interesante y
motivante el trabajo, nos dard mejores resultados en aquellas situaciones mds

relacionadas con los elementos intrinsecos (Whitsett, 1975).
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Pero existirfa una condicién tanto © ma importante para que un proyecto de
enriquecimiento del trabajo produzca los resultados esperados, y es que debe
existir una oportunidad estructural de rediseiiar el trabajo, para lo cual se han
dado algunas orientaciones que permitan identificar que tipo de actividades
de una organizacién son factibles de enriquecer (Whitsett 1975). Este autor
plantea que en primer término debemos de tener claro que es un puesto de
trabajo bien disefiado, de manera que cuando hagamos una revisién de los
organigramas, descripciones de puestos, diagramas de flujo, manuales de
formaci6n, etc, seamos capaces -como analistas organizacionales- de
identificar aquellos puestos con una significativa descrepancia con un puesto

de trabajo concebido como motivador.

En primer término, veremos las caracteristicas que debiera reunir un puesto
bien disefiado y a continuacién repasaremos las claves estructurales que nos
facilitardn la identificacién de puestos o dreas de trabajo donde existe la

“oportunidad estructural” para hacer en enriquecimiento del trabajo.

Para la definicion de caracterfsticas de un puesto bien disefiado, el autor
toma el pardmetro usado en la AT & T por Robert Ford (citado por Whitsett,
1975), quien dice que en primer término, ¢l puesto deberia abarcar un
trabajo completo, es decir, que ¢l responsable del puesto sea capaz de definir
donde comienza y donde termina su puesto y por lo tanto, cuales son sus
resposnabilidades. Por otra parte, ¢l concepto de trabajo completo supone

que abarque un modulo o unidad natural de trabajo, que sea realizable por la
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misma persona. Finalmente, un trabajo completo requiere la identificacion de
“un cliente” o receptor hacia el cual estd destinado el trabajo, de manera que
se conozca a la persona, departamento o seccion a quien se estd afectando

directamente con los resultados de un determinado puesto de trabajo.

En segundo lugar, un puesto bien disefiado deberd permitir un alto grado de
decision y control, dc forma tal que el individuo que desempena el puesto de
trabajo sea quien decida los procedimientos de trabajo, las prioridades de
éstos y -lo mds importante- las decisiones relativas a la solucién de
problemas del puesto. Ahora, estas situacines de decisiones y conwrol tiene
ciertos requisitos derivados de la necesidad de obtener unos resultados
coordinados, con lo cual habrin decisiones que resultardn poco convenientes
de delegar desde un punto de vista de eficiencia y coordinacién. Sin
embargo, si observamos que estos criterios de eficiencia y coordinacién
suponen al trabajador atenerse permanentemente a procedimientos
rigidamente definidos, asi como una discrecionalidad casi nula, donde
cualquier situacién poco corriente deba ser consultada con su supervisor,
podemos afirmar que estamos ante un puesto de trabajo mal disefiado desde

la perspectiva de su enriquecimiento.

Finalmente, para considerar un puesto bien disefiado, debiera haber una
retroalimentacion -al margen de la retroalimentacién de la jefatura directa-
que provenga directamente del “cliente” o unidad afectada por los resultados
del trabajo de un determinado puesto. Ademds, dicha retroalimentacién

debiera ser lo mds individualizada posible, de manera que cada trabajador
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esté informado de como estd haciendo su contribucién individual en la

organizacion.

Ahora que ya tenemos un criterio de evaluacién de la bondad de los disefios
de los puestos de trabajo, revisaremos brevemente una lista de “claves
estructurales” que nos pueden ayudar en la identificacion de 4dreas de trabajo

suceptibles de enriquecer (Whitsett, 1975).

1. Unidades o actividades de comunicacién: si la organizacién tiene
contemplada unidades o puestos especiales encargados de las
comunicaciones de entrada o salida para determinados departamentos,
habria que verificar que los demds puestos de linea no hayan sido
privados de la funci6n comunicacion. Es relativamente frecuente
encontrar organizaciones que en el andlisis de puestos han creado estos
puestos o unidades de comunicacion con el objeto de agilizar el flujo de
trabajo o por el supuesto que no todos los trabajadores estdn en
condiciones de ocuparse de la correspondencia y las comunicaciones,
con lo cual los responsables directos de determinados trabajos reciben
instrucciones o retroalimentacion “mediatizada” por personas que no
conocen directamente el trabajo, con las consiguientes pérdidas de

informacién y control respecto al desempeiio del puesto de trabajo.

2. Las funciones o actividades de control: Normalmente cuando
encontramos en los organigramas puestos denominados “revisor”,

“verificador” o “inspector”, hay una situacién implicita en la cual la
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responsabilidad de la calidad de los puestos de trabajo ha sido
erradicada del puesto en si, con todas sus consecuencias

motivacionales.

Actividades de solucién de problemas: Aquellos puestos del tipo
“administrativo de control”, “coordinadores” o *“aceleradores de
pedidos”, han sido creados con la idea de mejorar un servicio,
trasladando estas funciones de los puestos de linea hacia estos tipos de
puestos “solucionadores” de problemas, pero en la mayoria de los
casos no se cumple este objetivo ya que el cliente se estd entendiendo
con un empleado que trata de solucionar problemas heredado de otros
companeros o secciones de la organizacién, con lo cual,
probablemente, sélo se esté procediendo a burocratizar, mds que

mejorar la prestacién de un determinado servicio.

Los “superguris”: Son aquellos puestos de trabajos creados para
personas que por su gran experiencia en la empresa o su particular
cualificacién técnica (asesores, analistas o simplemente jefes), a los
cuales se recurre para la solucién de todos los problemas del drea,
privando de esta manera a compafieros y subordinados de las
funciones de pensar y solucionar por si mismos los problemas de sus

propios trabajos.
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La “elefantiasis” de las denominaciones de los puestos de trabajo: Si
revisamos el manual de descripcién de puestos de algunas
organizaciones, encontraremos departamentos o secciones con una
gran diversidad de puestos de trabajo, lo cual puede indicar que se le
han dado nombres direferntes a puestos cuyos contenidos en st difieren

muy levemente, 0 que, efectivamente la organizacion tiene los puestos

demasiado fraccionados. (1)

Relaciones jerdrquicas simples: En las cuales pueden aparecen muchas
situaciones de puestos mal disefiados derivadas de la poca definicion
de los 4mbitos de trabajo, lo cual puede orginar “innovaciones” de
parte de las jefaturas intermedias en atribuciones que serfan propias de

los puestos subordinados.

Relaciones jerdrquicas duales: En las cuales el subordinado recibe
érdenes de dos personas, con lo cual se crean dificultades al momento
de definir prioridades, programar el trabajo, y en general, tener que

responder simultdneamente a dos canales jerdrquicos.

(1) Una forma curiosa que nos plantea el autor para saber si un departamento o unidad
organizativa tiene una diversificacién excesiva de puestos, es ver que el nimero de
personas que trabajan en la unidad, no sea inferior al quintuplo del mimero de puestos
diferentes de la seccidon o departamento. Aun cuando no exista una excasiva
diversificacién de puestos, pueden darse una repeticién de ciertas tareas en diferentes
niveles jerdrquicos que limitan la capacidad de decisiones y control. Por ejemplo, en los
puestos “auxiliar administrative de reclamaciones”, “administrativo de reclamaciones”,
“revisor de reclamaciones” y un “jefe administrative de reclamaciones™. Con toda esta
estratificacién, se le quita discrecionalidad a los trabajadores, los cuales rednen
informacién y comparan datos, sin tener la posibilidad de realizar una tarea completa, ya
que las decisiones se tomarédn a nivel superior con lo que los niveles administrativos se
ven privados permanentemente de la satisfaccién la necesidad de logro, responsabilidad,
ete.
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10.

11.

Divisién imprecisa de responsabilidades: Cuando frecuentemente se
producen situaciones de friccién por no saber quien era el que tenfa que
hacer tal o cual tarea, excesivas reuniones de coordinacion o
dificultades para tomar decisiones en un determinado proyecto, nos
encontramos -probablemente- ante una organizacion con las

resposnabildiades demasidado difusas.

Flujo de trabajo supercomplicado: Si el flujo de trabajo de alguna
unidad especifica o de algunos puestos de trabajo resultan demasidado
dificiles de explicar, o los organigramas resultan muy complicados, es
probable que haya una situacién de mal disefio del trabajo, que con

mucha frecuencia redunda sobre un débil control del trabajo.

Duplicacién de funciones: Lo cual es uno de los indicadores mds claros
de un trabajo mal disefiado, produciéndose confusiones y
recriminaciones por funciones repetidas o -en algunos casos- por tareas

no realizadas.

Equipos de trabajadores volantes: Los “pool” de secretarias,
ingenieros, etc. que van recorriendo los diferentes departamentos de la
organizacion, sufren una pérdida de identificacién “del cliente”, con lo
que se produce una pérdida permanente de la propiedad de su trabajo.
Ademds, este tipo de trabajadores se ven privados de opinar y
participar en decisiones relativas a los procesos de trabajos en los

cuales estdn colaborando, por estar siempre considerados como

forineos.
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3.5. LA TEORIA MOTIVACIONAL DE PORTER Y LAWLER



A diferencia de los modelos de Herzberg y Maslow, que centran su teoria
motivacional en las necesidades de los individuos, el modelo motivacional
propuesto por Porter y Lawler (1968), le da mds importancia a la variables
racionales y cognitivas de la conducta laboral. Como ya se ha explicado
anteriormente, el modelo de la circulacién supone que la motivacion por el
trabajo esti determinada por la probabilidad que el esfuerzo realizado por el
individuo produzca un aumento en su rendimiento, y que a su vez esta
mejora en el rendimiento le permita alcanzar sus propios objetivos, y de la
importancia subjetiva (valencia) que el trabajador dé a estos objetivos

(remuneraciones, trabajo interesante, etc.).

Por lo tanto, la motivacion estard dada por la relacién existente entre ambas
expectativas (que el esfuerzo mejore el rendimiento y que €l rendimiento le
permita alcanzar sus objetivos). Por otra parte, la motivacién seria una
resultante de todas las situaciones de expectativas que simultdneamente se

estuvieran dando en el individuo, como se puede apreciar en la figura XX.

MOT. LAB. =¥ [ (ESF.---> REND.) X [(REND. -—>OBJ. o RECOMPENSAS) (VALENCIA)] |

--->PROBABILIDAD O EXPECTATIVA DE...

Figura 12: La ecuacién de Motivacién Laboral de Porter y Lawler.
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El significado que tiene la relacién multiplicativa entre los componentes del
modelo es que cuando alguno de ellos -extremando una situacion- tuviera un
valor cero, es decir, aunque me esfuerce, “mi rendimiento no aumentara
nada”, 0 “aunque logre un mejor rendimiento en mi puesto, no me darén el
ascenso que tanto anhelo”, 0 me da exactamente igual que me asciendan o
no” (valencia), la motivacién laboral resultante de la ecuacion serd también

CEro.

Aparte de la importancia dada a las variables racionales y cognitivas en este
modelo, cabe destacar 1a vinculacién existente entre la satisfaccion laboral y
rendimiento en el trabajo. En las escuelas tradicionales el rendimiento habia
sido considerado una. variable dependiente de la satisfaccién en el trabajo, lo
cual no ha sido comprobado en las investigaciones de campo (Vroom y

Deci, 1982) por la débil relacidn existente entre ambas (1).

En cambio, en el modelo de la cirulacién de Porter y Lawler, la satisfaccion
laboral dependerd del rendimiento del trabajo y no viceversa. La idea ya
habia sido planteada por Vroom al sostener que la satisfaccién laboral y el
nivel de rendimiento, aunque tienen cierta relacién entre si, obedecen a
variables totalmente diferentes. Lo que parece razonable es que las
recompensas producen satisfaccion en los individuos, y que en algunos
casos el buen desempefio estd asociado con recompensas. Por lo tanto, entre

la relacidn de satisfaccién laboral y rendimiento estd presente una variable

{1) De 23 investigaciones consideradas por Vroom muesiran una correlacién de + 0,14 entre

satisfaccién laboral y rendimiento. A pesar de ser una baja correlacién la consistencia de la
direccion resulta alta (20 de las 23 investigaciones).



interviniente: las recompensas. Con todo esto, llegamos a la nueva
formulacién en la relacién de causalidad, en donde el rendimiento es la
variable independiente, la satisfaccién en el trabajo es la variable dependiente,

y la variable interviniente son las recompensas.

En el modelo de Porter y Lawler, podemos identificar dos tipos de
recompensas. En primer término tenemos las recompensas extrinsecas, las
cuales son aquellas provenientes principalmente de la organizacidn
(remuneraciones ascensos, seguridad, etc). En segundo lugar tenemos'las
recompensas intrinsecas, que son definidas como el sentimiento de haber
realizado algo valioso, o en los términos de Maslow, de estar satisfaciendo
necesidades de autorrealizacidn o necesidades de orden superior. De la misma
manera, las recompensas extrinsecas corresponderian a la satisfaccién de
necesidades de nivel inferior en la escala de necesidades de Maslow

(fisioldgicas, de seguridad, etc.).

Como podemos apreciar en la representacion grafica del modelo motivacinal
(figura N° 13), la relacion entre el rendimiento o realizacion del trabajo y las
recompensas extrinsecas {(celdillas 6 y 7b, respectivamente) estd expresada
por una linea punteada, lo cual representa la impureza, debilidad o
imperfeccion de esta relacién, por la complejidad de vincular directamente este
tipo de variables. Por ejemplo, Lawler (1967 A) descubrié que la relacién
existente entre €l monto de las remuneraciones y las calificaciones de mérito
eran bajisimas, lo cual pone de manifiesto que en el momento de dar
recomponensas extrinsecas como las remuneraciones, entran en juego muchas

variables que tienen poco o nada que ver con la realizacién del trabajo.
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DIAGRAMA DEL MODELO MOTIVACIONAL DE PORTER Y LAWLER

(Figura N° 13)
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Por otra parte, en la realizacién del trabajo y recompensas intrinsecas
(celdillas 6 y 7a) también se observa una linea punteada, lo cual también estd
representando una dificultad de establecer una vinculacion clara, que €n este
caso no se debe a las interferencias externas en la concesidn de la
recompensa, ya que es el mismo trabajador que se las “autoconcede”. Pero
justamente, esta subjetividad lleva implicita una dificultad por las
distorciones en que puede caer el individuo en el momento de valorar su

rendimiento o calificar la dificultad de la tarea realizada.

Abhora bien, entre las recompensas intrinsecas y extrinsecas, y la satisfaccién
por el trabajo, encontramos la variable de subjetividad de lo que el individuo
considera una recompensa equitativa en cantidad y calidad (celdilla 8), que
no es otra cosa que lo que espera cada trabajador a cambio del esfuerzo por
la realizacién de una determinada tarea, lo cual estard interviniendo en el
nivel de satisfaccidn final resultante del modelo (celdilla 9). En Ia medida
que se produzca una discrepancia entrel el nivel de recompensas esperadas
como adecuadas y convenientes, y las recompensas realmente
proporcionadas por la organizacidn, se producird insatisfaccién laboral, la

cual puede ser medida por la magnitud de dicha discrepancia.

Ahora que ya hemos visto el funcionamiento de la parte del modelo referido
a la satisfaccion laboral, nos queda por revisar los factores que estdn
determinando el mayor o menor esfuerzo realizado por el trabajador y los
factores que estdn interviniendo en la relacion entre esfuerzos y realizacién

del trabajo (rendimiento).
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El centro del modelo motivacional estd referido al por qué el trabajador
realiza una determinada cantidad de esfuerzo (celdilla 3), lo cual ya ha side
explicado brevemente en la primera presentacién del modelo motivacional de
Porter y Lawler. La motivacidn por el trabajo estd determinada por el valor
subjetivo de la recompensa o valencia y por la probabilidad que el esfuerzo
individual le permita al empleado acceder a tal o tales recompensas a través

de cambios en el rendimiento.

La valencia o valor de las recompensas (celdilla 1) es entendida como la
atraccion de los resultados u objetivos para el individuo. Las diferentes
recompensas por definicion son deseables de forma distintas entre unos y
otros individuos, pero todas ellas tienen -dentro del modelo - una valencia
positiva. Es decir, ningtin resultado o recompensa puede tomar valores
negativos o aversivos (como los considerados por Vroom, 1990), sino que
todas las recompensas tiene 1a cualidad de ser satisfactores de necesidades de
orden superior o inferior, de acuerdo a la escala de necesidades jerdrquicas
de Maslow, con las modificaciones introducidas por Porter (1961). Por otra
parte, aunque se acepta un cierto grado de estabilidad es el valor de las
recompensas para un determinado trabajador, dicho valor va cambiando en
el tiempo, dependiendo especialmente de los cambios producidos en su
medio ambiente y de la utilidad subjetiva que le supongan las recompensas

€n un momento determinado al individuo (Porter y Lawler , 1968).

304



En cuanto a la probabilidad estimada entre esfuerzo y recompensa (celdilla
2), ésta se refiere a la probabilidad o expectativas subjetivas de la persona
de obtener las recompensas deseadas con resultado de su propio esfuerzo.
Porter y Lawler (1968) usan un ejemplo para aclarar el funcionamiento de

esta parte del modelo, el cual reproduciremos a continuacion:

Un gerente de una unidad de fabricacién desea un ascenso a un puesto de
nivel superior, lo cual le supone un alto “valor de recompensa”, ya que le
significa satisfacer varias de sus necesidades. El gerente puede pensar que la
obtencion del ascenso no dependerd de su desempefio como supervisor y
]
responsable de la productividad de su unidad de trabajo, sino mds bien que
depende de otro tipo de variables como puede ser la antigiiedad. También
puede darse la situacién en la que por muy bien que funcione su unidad, no
lograra el ascenso deseado por la imposibilidad real que éste se produzca
(por falta de vacantes en puestos superiores, la no existencia de un
remplazante para su actual puesto, etc). En esta situacién, la probabilidad
percibida por el gerente que las recompensas dependan de sus esfuerzos,
serd baja. No obstante, aunque ¢l gerente piense que el ascenso serd para la
persona que logre un mayor rendimiento de su unidad, sus expectativas de
que las recompensas dependan del esfuerzo pueden seguir siendo bajas, si
se da la condicién de que sienta que por mds que se esfuerce, el rendimiento
de la unidad a su cargo no tendrd variaciones, ya que éste escapa de su

control o gestidn.
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Complejizando atin mas la situacion, se puede considerar el caso en el que el
gerente piensa que la organizacién otorga recompensas solamente por los
esfuerzos realizados, independientemente de los cambios producidos en
términos de rendimiento, con lo que se puede dar una gran actividad o
esfuerzos diseminados, sin que se canalicen concretamente hacia la
productividad de la unidad. Esto dltimo es un hecho que podemos ver
frecuentemente en las empresas, en donde se otorgan refuerzos a
comportamientos no necesariamente eficientes: trabajar muchas horas,
presentar una sensacién permanente de agobio, la fidelidad al jefe o a la
estructura de la organizacion, etc. Todo ello, con las consecuencias para la
organizacion de dar “pistas” o directrices alejadas de la productividad de la

empresa.

En este ejemplo queda bastante de manifiesto el pape! jugado por el caricter
subjetivo de las percepciones de las probabilidades, con todas las
implicaciones derivadas de posibles distorsiones de la realidad de los
individuos, lo cual puede orginar desmotivaciones innecesarias, o al revés,
pueden originar grandes esfuerzos del directivo que no lo llevarin a las

recompensas deseadas.

El hecho que la probabilidad estimada entre esfuerzo y recompensas sea de
cardcter subjetivo, implica que para su medicién se necesita la propia
estimacion u opinién del individuo de sus probabildiades, para lo cual se
pueden usar dos formas: obtener ia informacién directamente de las

expectativas que el esfuerzo lo lleve a alcanzar los objetivos o recompensas
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deseadas, o a través de dos relaciones de expectactivas subsidiarias, es
decir, la probabilidad de que si aumenta el esfuerzo, aumentard el
rendimiento, y la probabilidad que el aumento de rendimiento le reportaré al
empleado las recompensas deseadas. Como se detallé en la figura 12, entre
los factores de la ecuacidn, la relacion es de tipo multiplicativa, y ademds de
las dos probabilidades subsidarias, estd la valencia de las recompensas, la
cual también interviene como factor multiplicador en la ecuacién de

motivacion.

Sin embargo, en el modelo de Porter y Lawler no hay una explicacidén
tedrica que clarifique el por qué se dan estas relaciones multiplicativas, es
decir, c6mo se combinan el valor de las recompensas y la probabilidad que
dichas recompensas dependan del esfuerzo de los individuos, para dar
explicacion al esfuerzo realizado o la motivacion laboral de un determinado
trabajador. Dicho sea de paso, el esfuerzo (celdilla 3) es definido como la
cantidad de energfa que dedica un individuo a una situacién dada,
independiente que este esfuerzo lleve asociado cambios en el rendimiento.
Como deciamos anteriormente, aunque no queda muy clara la relacién de las
expectativas y el valor de las recompensas, Porter y Lawler enuncian una

hipétesis bdsica al respecto:

“Cuanto mayor sea el valor de un conjunto de recompensas y mds alta la
probabilidad de que el hecho de que se reciba cada una de esas recompensas
depende del esfuerzo, tanto mayor esfuerzo se dedicard a una situaci6n

dada” (Porter y Lawler, 1968, pig. 126).
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De la formulacién de la hipdtesis se desprende la interdependencia existente
entre las tres variables. Cada una de ellas es una condicién indispensable,
pero ninguna por s{ misma puede explicar el grado de motivacién de un
trabajador en un momento determinado, es decir, para determinar la cantidad
de esfuerzo que realizard en un momento determinado un trabajador, se debe
multiplicar el valor de cada recompensa por la probabiidad que dichas

recompensas dependan del esfuerzo.

Las dos variables aldn no explicadas del modelo motivacional son las
caracteristicas individuales (celdilla 4) y la percepcion del rol (celdilla 5).
Como podemos apreciar en el diagrama del modelo (figura N° 13), ambas

variables estdn interviniendo entre el esfuerzo y el rendimiento.

Las caracteristicas individuales son definidas como una serie de cualdiades
individuales relativamente estables en el tiempo y mds bien independientes
de las circunstancias ambientales inmediatas. Estas cualdiades estan referidas
al nivel de inteligencia del individuo, rasgos de personalidad, habilidades
manuales, coordinacién visomotora, etc. Al respecto, existe bastante
material que permiten hacer mediciones de estas cualidades individuales,
dependiendo del campo particular de trabajo en que haya interés de
investigacion, se usuardn uno u otro tipo de instrumentos. La importancia de
las caracteristicas individuales radica en el hecho que éstas imponen un limite

a la forma como un individuo puede realizar un determinado trabajo.
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A diferencia de la variable anterior, la percepcion del rol se caracteriza por
ser mas bien situacional, es decir, se refiere a los tipos de conductas,
actividades y actitudes que debe adoptar en determinado momento el
trabajador para la realizacién eficiente de un conjunto de tareas, o mds bien
dicho, que el individuo cree que son las mds adecuadas para la ptima
realizacion del trabajo. Por la naturaleza de esta variable, es de caricter
mucho mds dindmico y por lo tanto puede modificarse mucho mas
facilmente que las caracteristicas personales, ademds, que Ias modificaciones
en la percepcidn del rol pueden modificarse por acciones mds directas, como

por ejemplo, cursos de formaciodn, actividades de sensibilizacion, etc.

La importancia de la percepcion del rol radica en que ésta determina el
sentido que los trabajadores dardn a sus esfuerzos, y por lo tanto, estd
determinando si los esfuerzos se concretizardn en una buena realizacién del

trabajo, o sea, si el esfuerzo es o no eficiente.

Al respecto surgen dos cuestiones de importancia para las organizaciones:
primero, c6mo conocer cudles son las percepciones del rol de los trabajdores
y, segundo, cémo poder determinar si éstas estdn ajustadas a lo que

efectivamente se espera del puesto y del rabajador.
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Las soluciones ofrecidas por los autores son bastante sencillas y operativas.
En primer lugar, la percepcion del rol del trabajador se debe obtener
directamente de él mismo, mediante informes de entrevistas respecto a los
objetivos del puesto, descripciones narradas del propio trabajador, etc. Para
la evaluacién de percepciones del rol, el criterio propuesto es confrontar las
percepciones del trabajador con la de otras personas de la organizacidn y

mds especificamente , con las opiniones de aquellas personas a quienes les

corresponderd evaluar el desempefio del trabajador (1),

(1) Aunque no hay una referencia al respecto, los propdsitos perseguidos con la
definicién y valoracién de la percepcién del rol, no son otra cosa que los principios
definidos por la Direccién por Objetivos de Peter Drucker.
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Una contrastacion del modelo de Porter y Lawler

El modelo de Porter y Lawler tiene una serie de supuestos sobre los cuales
quisieron dar alguna contrastacion empirica, para lo cual, Porter (1961) hace
una investigacién con una muestra de 148 mandos de nivel bajo y medio de
cinco organizaciones de diferentes tipos: Una gran empresa industrial,
pequeiias agencias de beneficiencias y algunas organizaciones de servicio
social. En la muestra de mandos, fueron incluidas 31 mujeres, con lo cual la
distribucidn de los encuestados fué de un 79% de supervisores y un 21% de

supervisoras.

La investigacion consistié en la aplicacién de una encuesta de papel y ldpiz
para medir el nivel de satisfaccion laboral de los elementos de la muestra. El
instrumento es un test de actitudes (el “Porter Instrument™) con 15 {tems en
el cual se hace una medicién del nivel de satisfaccion de la escala de
necesidades de Maslow (seguridad, sociales, estimacion y autorrealizacién),
pero con una pequefia modificacién introducida por Porter; el primer nivel
de necesidades dentro de la escala no son consideradas, ya que se supone
que para ese contexto las necesidades fisiolégicas estdn normalmente
cubiertas. Por otra parte, el instrumento Porter introduce la variable
autonomia, la cual no estd expresamente considerada en la escala de
necesidades de Maslow, y que si serfa una variable importante dentro de una

medicién de satisfaccion laboral.
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La otra informacién recogida en esta investigacion, fueron las opiniones que
tenfan respecto a los integrantes de la muestra sus compafieros de trabajo y
jefes directos (como grupos independientes) sobre las siguientes variables.
a) cual es el nivel de intensidad con que trabajaba el mando estudiado, y b)
cual era el nivel de eficiencia (buen desempeiio del trabajo) del mando. Las
calificaciones realizadas por los compaifieros y supervisores fueron
coincidentes, satisfaciendo de esta manera los requisitos de validez

convergentes y discriminacidn necesaria para esta informacion.

En grandes lineas, las hip6tesis generales del modelo son las siguientes:

a) La relacion existente entre satisfaccién laboral y rendimiento es baja,
pero positiva. Se supone que esto es debido a la relacién imperfecta
existente entre el rendimiento y las recompensas, y la importancia

asignada a lo que el trabajador considera una recompensa equitativa.

Los resultados de la investigacion dieron una correlacion
estadisticamente significativa entre satisfaccién laboral y rendimiento, y

aunque €sta es superior a muchas otras investigaciones estudiadas por
Vroom, $6lo llegron a r=0,32 (1), en el caso de las calificaciones
hechas por los supervisores y I = (0,30 en las calificaciones hechas por

los compaiieros de trabajo. Es probable que esta diferencia con la
informacion compilada por Vroom, se deba en parte al instrumento de

medida, y principalmente a las diferencias en la muestra, ya que este

(1) Coeficiente de correlacion de Pearson.
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b)

c)

estudio se hizo con trabajadores de nivel gerencial, con una naturaleza
de puestos muy diferente al de las otras investigaciones, las cuales

estdn muy centradas en trabajadores no cualificados (Porter, 1961 ).

Se supone que la relacion existente entre la satisfaccion laboral y el
rendimiento es mayor que la relacién entre satisfaccion y esfuerzo
realizado. Este supuesto es conformado en la investigacién de Porter,

ya que tanto en opinidén de los compaiieros de wrabajo y supervisores,

la relacién rendimiento-satisfacciéon fué der = 0,30 y r = 0,32,

respectivamente. En cambio, las calificaciones para la relacién esfuerzo

- satisfaccion, s6lo alcanzé un r = 0,23 en el caso de los supervisores

y I = 0,20 en los colegas.

Las recompensas de tipo intrinsecas, es decir aquellas que satisfacen
necesidades superiores de los individuos, deberian estar mas
relacionadas con el rendimiento, que las recompensas de tipo
extrinsecas. Porter (1961) presenta un cuadro con las correlaciones
entre cada una de las necesidades y las calificaciones hechas por los
comparfieros y supervisores, cuyos resultados revelan una leve
tendencia en el sentido que, cuando subimos en la escala de
necesidades (desde la necesidad de seguridad, hasta la autorrealizacién)
suben los coeficientes de correlacion. Esto se ve mds claro si sélo
consideramos las correlaciones de las necesidades exwremas, ya que si
vemos las correlaciones de las necesidades intermedias, esta tendencia

estd menos definida.
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NECESIDADES OPINION SUPERIORES | OPINION COMPANEROS
Seguridad C.21 C.17
Sociales C.23 C.26
Estima C.24 C.16
Awionornia C. 138 C.23
AutorrealizaciGn C. 30 C.28

Cuadro : Correlaciones Pearson Entre Rendimiento y Satisfaccién de Necesidades
{mérgenes de seguridad entre 0.01 y 0.05)

Figura N° 14

Como se ha podido apreciar, los resultados de la investigacién de Porter
estin bastante de acuerdo con las proposiciones del propio modelo, lo cual
pone en evidencia la importancia de la satisfaccién laboral pero de otra
perspectiva, al margen de sus influencias ya conocidas sobre ¢l absentismo y
la rotacion de personal, la satisfaccién laboral como variable dependiente del

rendimiento.

Con este cambio en ¢l orden de las variables, supone ademds una nueva
perspectiva de los conceptos. De esta manera, la satisfaccién laboral de una
determinada empresa, y en particular la satisfaccion de las necesidades de
orden superior de sus integrantes, podria ser un indicador del nivel de
eficacia de Ja organizacion; ya que por ejemplo, estaria implicando que todos
los trabajadores estdn ejerciendo trabajos interesantes y absorbentes, lo cual
aumentard la probabilidad de tener un desempefio adecuado y de obtener

recompensas intrinsecas por un buen rendimiento. Este circulo de
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retroalimentacion es una ventaja de proporcionar a los trabajadores puestos
intrinsecamente interesantes (puestos enriquecidos, en la nomenclatura de
Herzberg), en los cuales el rendimiento en si es una recompensa (Porter

1961).

Por otra parte, en este modelo se ha dejado de poner el *“carro” de la
satisfaccion delante del “caballo” del rendimiento, lo que supone, en
términos de gestién de recursos humanos, que no se busca (como en el
enfoque de las relaciones humanas) aumentar la satisfaccion laboral de todo
el personal, tratando de “hacer feliz” a todo el mundo, sino que se busca que
las personas de mayor rendimiento en la organizacidn, sean las mds
satisfechas. Es decir, el objetivo para el director de recursos humanos es la
maximizacion de la relacién rendimiento - satisfaccién, mediante un
adecuado disefio de politicas de recompensas intrinsecas y extrinsecas

dirigidas a la satisfaccion de toda la escala de necesidades humanas. (Porter

y Lawler, 1968).
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Algunas recomendaciones pricticas

Basdndose en los postulados del modelo y los resultados de algunas
investigaciones, Porter y Lawler (1968) proponen la consideracion de
algunos aspectos fundamentales para la motivacion de los trabajadores de

una organizacion.

Como se dijo anteriormente, la gestién de recursos humanos no debe

centrarse en maximizar la satisfaccion del personal, sino maximizar la

relacién rendimiento-satisfaccidn, para lo cual es necesario centrar la politica
4

de recompensas de la empresa, en esta relacién, atendiendo los siguientes

puntos:

A) En primer término, un sistema eficaz de recompensa, debe ofrecer
como tales, algo que la generalidad de los integrantes de la empresa
desean, ya que -de acuerdo al modelo y al sentido comiin - la capacidad
motivadora de las recompensas ofrecidas dependerd, en definitiva, del
valor que subjetivamente tenga para cada trabajador. Son muchos los
instrumentos de medicion de actitudes que pueden ser utiles para tales

efectos.(1)

(1) Por ejemplo el “Porter Instrument”, que permite conocer el nivel de satisfaccién y la
importancia de las diferentes variables o “recompensas”. También se puede usar la
técnica de Herzberg para conocer los factores que producen mayor satisfaccion.
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B)

Una vez conocido lo que motiva o puede motivar a los diferentes
grupos de trabajadores (probablemente encontremos algunas
diferencias en diferentes niveles jerdrquicos o dreas funcionales), se
podrd ofrecer una politica de recompensas mds ajustada a los valores
especificos del grupo humano. Por otra parte, una vez conocidas las
recompensas ofrecidas por la empresa, serd necesario recordarlo en el
momento de hacer la seleccién de personal, de manera tal, que los
nuevos integrantes de la empresa reaccionen de forma relativamente
homogénea al resto del colectivo. Lo cual no es otra cosa que las
personas de reciente ingreso puedan sintonizar con la estructura de

valores y la Cultura de Empresa de la organizacidn.

El segundo paso es relacionar recompensas y rendimiento de forma tal,
que los trabajadores que rinden mds reciban mds recompensas que los
trabajadores de rendimiento inferior. Parece un razonamiento muy
l6gico, pero en realidad éste puede ser un paso tremendamente
complejo de introducir en una organizacion, especialmente en empresas
de servicios, en las cuales los criterios de asignacién de recompensas
estin mds dificilmente relacionados con los resultados de los

trabajadores, por lo intangible de la eficacia en su trabajo.

La primera dificultad de este punto es la medicién de las diferencias
individuales de rendimiento, lo cual supone la existencia o creacién de
unos métodos o técnicas que permitan discriminar a los trabajadores

segin su rendimiento. Una alternativa para superar este tipo de
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inconvenientes es la Direccion por Obetivos, la cual permite armonizar
una serie de premisas: Disminuir los criterios subjetivos de valoracion,
lograr un mayor compromiso con los objetivos, participar en la
definicién de ellos, satisfacer las necesidades de autonomia y
autoestima, lograr un enriquecimiento de los puestos mediante la
planificacién y autocontrol, fijar sobre criterios objetivos lo que el

supervisor espera del trabajador, etc.

A este respecto, Porter y Lawler proponen el uso de las
autoevaluaciones, donde supervisor y empleado definirian los criterios
para evaluar las evoluciones del trabajo, €l cual también seria realizado
en conjunto, sin que haya una renuncia del jefe como 4rbitro final en la

valoracién del rendimiento de sus subordinados.

Una vez definido un criterio de discriminacion, serd necesario disponer
de una politica que conceda recompensas a Ios individuos que han
evidenciado los mejores rendimientos. Y el problema no acaba aqui,
ya que es bastante frecuente que sean los propios jefes los que no
hagan el debido uso del instrumento que se les pone en tas manos. Las
razones estriban en la dificultad de dar una retroalimentacion cara a
cara, sobre todo cuando no es positiva, las quejas de los trabajadores
que no fueron recompensados, etc. Una forma relativamente comiin de
soslayar los sistemas de recompensas, es la valoracién de todo el
personal en una misma lista de calificacion, o el “atenuamiento” de las

calificaciones, mediante el uso de las listas centrales, “todos estdn
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relativamente bien, no los hay ni muy malos, ni muy buenos”. Con
este criterio de “tendencia central” se niega la recompensa a las
personas de rendimiento destacado, favoreciendo en cambio a los

empleados de rendimeinto mediocre.

Crear y mantener la credibilidad del sistema rendimiento-recompensa,
para lo cual los autores proponen hacer participes de las valoraciones
1o s6lo a las jefaturas, sino también a los subordinados. Por otra parte,
a pesar que existen razones vilidas para actuar de otra manera, se
propone que no exista confidencialidad del sistema de recompensas,
4
incluyendo ias remuneraciones, ya que ello contribuye a la credibilidad
del programa. En este punto, tenemos nuestras reservas a las formas
propuestas por Porter y Lawler para lograr el apoyo del proyecto,
aunque mucho dependerd de los matices con que se lleve a la prictica,
ya que estos sistemas de recompensa pueden abarcar todos los
conceptos de la remuneracion, con lo cual nos parece de aplicacién
muy delicada. Probablemente si Porter y Lawler se refieren sélo a las
remuneraciones variables, podriamos compartir el criterio. Todo

dependerd de la forma concreta como se haga operativo el sistema de

Incentivos o recompensas.
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Finalmente, luego de las consideraciones generales que se debieran

tener en cuenta en una politica de maximizacién rendimiento-

satisfaccion, Porter y Lawler (1968) proponen un programa concreto

de accién para la alta direcci6n de la empresa (1:

Evaluar el nivel de satisfaccién laboral de los niveles ejecutivos,

y posteriormente, l0s niveles restantes de la organizacion.

Confrontar los resultados de 1a satisfaccion con las calificaciones

de rendimiento.

Intentar aumentar la relacion satisfaccion-rendimiento {aumento
de las correlaciones de niveles de satisfaccion y calificaciones de
rendimiento), especialmente en los individuos con mayor

rendimiento.

Tomar en consideracién otras actitudes, como lo que las
personas desean de sus trabajos y las expectativas de esfuerzo -

rendimiento de los individuos.

(1) Esta es una sugerencia mas apropiada para situaciones de laboratorio ya que en una
empresa se darfan los siguientes inconvenientes: Es muy raro que encontremos empresas
en que existan encuestas de satisfaccién laboral con identificacién del sujeto. Tampoco
es muy frecuente que exista evaluacidn del rendimiento y finalmente, es dificil modificar
las politicas de remuneraciones, al menos tomando como base este tipo de variables.
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Si las expectativas esuferzo-rendimiento son bajas, revisar la politica
de recompensas, tomando en consideracion el cémo se percibe dicha

politica.

Si se producen cambios en la politica de recompensas, evaluar
mediante un seguimiento planificado y continuo las relaciones

satisfaccion-rendimiento y de las expectativas esfuerzo-recompensa.

Estudiar, durante los primeros meses, de forma frecuente las actitudes
de los nuevos empleados, para hacer previsiones sobre sus

evoluciones futuras en la organizacion.
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Una perspectiva sistémica de la motivacién laboral

Los planteamientos teéricos de los autores que hemos tratado con mds
detenimiento pueden ser estudiados desde una perspectiva global. Las ideas
centrales a integrar son el enriquecimiento del trabajo de Herzberg y la teoria
cognitivista de las expectativas y valencias de Porter y Lawler. En cuanto a
Maslow - que veremos en detalle a continuacidn - con su escala jerdrquica de
necesidades, ya estd integrado por ambos planteamientos tedricos a partir del
supuesto que la motivacion laboral tiene su orgien en la blsqueda de

satisfaccidn de determinadas necesidades de orden superior ¢ inferior.

Segin el planteamiento de Herzberg, la mayoria de los trabajadores ya tienen
relativamente satisfechas sus necesidades de orden inferior, por lo cual la
motivacién estard presente en la medida que la organizacion de las
posibilidades de satisfacer las necesidades superiores, para lo cual se
propone la técnica de enriquecimiento del trabajo como 1a mejor manera de
motivar a los trabajadores, al sentir éstos satisfechas sus necesidades de

logro, reconocimiento, autoestima, etc.

Desde hace por lo menos diez afios, ante cualquier problema de
insatisfaccion laboral, rotacién de personal, bajos niveles de rendimiento,
etc, la solucién mds socorrida por los psicélogos organizacionales ha sido el
enriquecimiento del trabajo. Esta estrategia ha sido de gran utilidad en
muchas ocasiones, sin embargo su uso casi indiscriminado ha significado un

numero importante de fracasos y frustraciones. A pesar de la gran aportacion
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del modelo motivacional de Herzberg, podriamos sefialar como limitacién el
hecho que no haya un reconocimiento expreso de las diferencias individuales
de los trabajadores, lo cual ha originado algunas intervenciones de poco
sentido comiin, en términos que todos los trabajadores estarian motivados
por las necesidades de orden superior, y que por lo tanto, el enriquecimiento
del trabajo serfa vdlido para todos los integrantes de una organizacion,
forzindose a todos sus miembros a “disfrutar” de una mayor autonomia,

retroalimentacién, variedad de tareas,etc. (Munduate, 1986).

Sin embargo, si recogemos los postulados de la teoria del enriquecimiento
del trabajo y los integramos con los supuestos bdsicos de los modelos
motivacionales de Georgopoulos, Vroom y Porter y Lawler, los cuales, si
dan reconocimiento a las diferencias individuales (a través de las
expectativas subjetivas sobre las relaciones esfuerzo-rendimiento y
rendimiento-recompensas, y a través del valor particular que dé cada
trabajador a las diferentes recompensas), ademds de las habilidades
individuales y la percepcién que el individuo tenga del rol (modelo de Porter
y Lawler). Integrando todo ello, serfa posible llegar a una proposicién
motivacional de enriquecimiento del trabajo con mayores posibilidades de
éxito. Expresdndolo ahora en términos mds sencillos: la técnica de
enriquecimiento del trabajo ganard en sus posibilidades de éxito, en la
medida que en su aplicacion consideramos las diferencias individuales y las

caracteristicas del puesto (de la teorfa de expectativas de Porter y Lawler).
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Si suponemos que ya hemos identificado a una persona que estdn claramente
orientadas a la satisfaccién de las necesidades superiores, con valencia del
logro, resposanbilidades, etc. positiva, entonces estamos ante la interrogante
de cémo diseiiar el puesto de trabajo del individuo, de manera tal que en el
ejercicio de éste, el trabajador obtenga las recompensas intrinsecas que
desea. La respuesta estd en un conjunto de caracteristicas del puesto, sobre
las cuales ya han trabajado Turner y Otwros (1965), Hackman y Lawler
(1971) y Hackman y Oldham (1980). Estos iltimos han identificado en un

modelo las caracteristicas que debe reunir el puesto de trabajo.

El modelo de Hackman y Oldham cuenta con cinco médulos, los cuales

revisaremos brevemente a continuacion:

1)  En primer lugar, el puesto debe contar con algunos requisitos minimos
que aseguren la posibilidad de una motivacién intrinseca. Estos
requisitos son los ESTADOS PSICOLOGICOS CRITICOS, que de
estar presentes en la realizacion del trabajo genere recompensas
extrinsecas, lo cual impulsard al trabajador a actuar eficientemente en el
futuro. Los estados psicolégicos criticos son:

a.- Una buena retroalimentacién sobre la calidad del trabajo
realizado,

b.- Sentr la responsabilidad por los resultados del trabajo y

¢.-  Sentir que su puesto de trabajo es algo significativo e importante

para la organizacion.
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2)

Para que se produzcan los estados psicoldgicos criticos, €s necesario

que se den ciertas caracteristica objetivas en el trabajo, las cuales son

las DIMENSIONES BASICAS DEL PUESTQ, las que estdn referidas

a.

a)

b)

d)

La variedad de actividades que conlleva el puesto, con las
diversas habilidades necesarias para la realizacidn de todas las
tareas de €ste,

La identidad de la tarea como una unidad de trabajo completa e
identificable como tal,

La importancia o impacto del puesto dentro y fuera de la
organizacion,

La autonomia, idependencia y discrecionalidad para la
planificacién y ejecucién de las tareas del puesto,

La retroalimentacién e informacién sobre los resultados de la
gestion del puesto. A diferencia del estado psicolégico de
retroalimentacion, ésta est4 referida a las condiciones objetivas de

informacidn.



MODELO DE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO A REDISENAR
(Hackman y Oldham, 1980)

Figura N? 15
DIMENSIONES ESTADOS
rﬁéﬁi%%%lgl;‘q > BASICAS —1  PSICOLOGICOS —— > RESULTADOS
DEL PUESTO CRITICOS
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3) En el caso que el puesto de trabajo no cuente con las caracteristicas

bésicas antes sefialadas, se hard necesario introducir algunos cambios

para el enriquecimiento del trabajo. Dichos cambios deben cefiirse a los

siguientes PRINCIPIOS DE IMPLANTACION.

a)

b)

d)

e)

Combinar tareas que estdn dispersas en diferentes puestos,
reuniéndolas -cuando sea posible- en nuevos médulos de
trabajo, lo cual influird directamente sobre la identidad de la
tareas y sobre la variedad de actividades,

Formar grupos naturales de trabajo,

Establecer relaciones con clientes o personas que reciban
directamente el resultado de trabajo del puesto (cliente interno y
externo de la Calidad Total),

Aumento de la carga vertical de trabajo en término de
responabilidades y autonomia para la realizacién de las tareas y
Abrir los canales de retroalimentacion de manera de obtener
informacién directa de los clientes, ejerciendo por si mismo el

control de sus resultados.

4) El modelo maximizard los resultados en la medida que estén presente

en los trabajadores las siguientes VARIABLES MODERADORAS:
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5)

a) Una marcada necesidad de crecimiento psicolégico, de manera
de reaccionar positivamente ante la presencia de los estados
psicoldgicos criticos (ejercer puestos de responsabilidad,
participar de reuniones de evaluacién del trabajo, etc),

b) Las necesidades inferiores, o factores de contexto minimamente
satisfechos, y

¢) Conocimiento y habilidades necesarias para responder a los

requerimientos del puesto.

Cada una de estas variables moderadoras puede actuar de forma
independiente, sin embargo, cuando estidn todas presentes, los
resultados serfan especialmente significativos, ya que existe una
interdependencia entre ellas y un efecto sinérgico al exitir una

concurrencia positiva de todas ellas.

Los RESULTADQS DEL MODELO serfan las mejoras tanto a nivel
personal como organizacional obtenidas como consecuencias de la
aplicacion de tal esquema de intervencién organizacional. Sin entrar en

detalles los resultados son los siguientes:

a) Unincremento de la motivacion intrinseca o por el trabajo en sf,
b) Una satisfaccién de la necesidad de crecimiento o desarrollo
personal,

¢)  Un aumento de rendimiento en términos de la calidad del trabajo

realizado,
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d) Una satisfaccion general de las necesidades de orden superior,
redundando en un nivel de satisfaccion laboral mds alta, y

¢) Disminucién del absentismo y rotacién laboral

Desde nuestra experiencia en tareas de consultoria relativas a
estrategias de motivacidn, optimizacion del tiempo del directivo y
delegacién de funciones, o directamente de enriquecimiento de los
puestos de trabajo, hemos observado que el conjunto de variables son
de gran utilidad en el terreno prictico. En pocas ocasiones podemos
hacer una utilizacién global del modelo de Hackman y Oldham, sin
embargo, cada una de las piezas, cada una de las reflexiones resultan
herramientas de andlisis e intervencién utiles para la mejora de las
condicones laborales -desde el punto de vista motivacional- y la mejora

de la eficacia en ¢l puesto de trabajo.

Estas reflexiones son particularmente vilidas para situaciones, en las
que el enriquecimiento del trabajo se ha aplicado a grupos relativamente
numerosos (30 a 90 personas), los cuales nos han permitido ver las
diferencias individuales y el cémo un mismo sistema de redisefio del
trabajo ha tenido diferentes impactos, dependiendo de 1a motivacién de
logro, diferencias en niveles de formacién 6 las experiencias concretas

de trabajo de cada individuo.



Por otra parte, también hemos podido observar diferencias relaciondas
con variables que afectan a todo un colectivo, como por ejemplo, las
reacciongs de un conjunto de mandos frente a un proyecto de
enriquecimiento de sus puestos, cuando a juicio de éstos, algunas de
las variables de contexto no estin minimamente cubiertas, como son

las condiciones fisicas de trabajo y remuneraciones (Baraona, 1992).
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3.6.LA TEORIA MOTIVACIONAL DE MASLOW



1. La jerarquia de necesidades humanas

Como se ha sefialado anteriormente, la teorfa de las necesidades jerdrquicas
plantea que existen en los individuos cinco tipos de necesidades ordenadas
en una jerarquia de preponderancia. Esto supone -a su vez- que la necesidad
no satisfecha mondpolizarei la conciencia del individuo, organizando las
capacidades mentales y fisicas del organismo para la satisfaccién de esa

necesidad,

Cuando una necesidad estd debidamente satisfecha, se minimiza o
desaparece de la conciencia de la persona, dando paso a aquellas necesidas
ubicadas en ¢l peldafio inmediatamente superior. De esta manera se produce
nuyevamente la captacién de la conciencia por una nueva necesidad y la
biisqueda de los mecanismos que le permitan satisfacer este nuevo nivel de

necesidad.

A continuacién veremos en detalle que son cada una de las necesidades

definidas por Maslow (1991) y analizaremos la dindmica motivacional de

esta teoria.
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Necesidades Fisiologicas:

Este tipo de necesidades se encuentran en la base de la pirdmide de
necesidades por ser las mds poderosas como agente motivador. Lo
anterior supone que si todas las necesidades del individuo estuvieran
en situacion de carencia, la atencién se volcard normalmente a Ia
satisfaccion de las necesidades fistoldgicas, quedando todas las demdés
necesidades relegadas a un segundo plano por una falta de intensidad
en la percepcion de su carencia. Dicho de otra manera, cuando a un
individuo le falta comida, scguridajd, amor y estimacion, probalemente

sentird como mds imperiosa la necesidad de comida.

Sin embargo, una vez que crénicamente puede satisfacer su carencia

de alimentacidn, surgirdn en la persona otras necesidades.

En la teoria de motivacion de Maslow, la gratificacién por satisfacer
determinadas necesidades es tan imporante como la privacién de ella,
ya que se produce una liberalizacién del organismo, el cual podrd
canalizar su energia en la satisfaccién de metas superiores, quedando
las necesidades fisiol6gicas s6lo como una meta potencial, en el
sentido que podrian surgir nuevamente en la medida que éstas se vean
frustradas. Pero el deseo ya satisfecho pierde la categoria de deseo, ya

que la movilizacién del individuo estd determinado por las

necesidades insatisfechas.
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En el andlisis de las necesidades fisiologicas, no podemos dejar de
hacer alguna referencia a hallazgos contempordneos a la €poca en que

fué desarrollada esta teoria de la motivacion.

El primero de ellos estd referido al concepto de homeostdsis, y el
segundo, el descubrimiento que los apetitos (entendidos como gustos
o preferencias por uno u otro alimento) son indicadores mds 0 menos

evidentes de las necesidades o carencias reales de organismo.

“La homeostasis se refiere a los efuerzos automaticos del cuerpo para
mantener una corriente sanguinea constante y normal. Cannon ha
descrito este proceso para el contenido en la sangre de agua, sal,
azlcar, proteinas, grasas, calcio, oxigeno, un constante nivel de
hidrogenacion (equilibrio de la base dcida) y de la temperatura de la
sangre. Por supuesto, esta lista puede ampliarse para incluir otros

minerales, hormonas, vitaminas, etc.

No todas las necesidades fisioldgicas se pueden identificar como
homeostaticas. Todavia no se ha podido demostrar que el impulso
sexual, el suefio, la simple actividad y el comportamiento maternal de
los animales sean homoestaticos: ademds esta lista no incluiria los
diversos placeres de los sentidos (sabores, olores cosquilleos, caricia),
los cuales probablemente sean fisioldgicos y puedan convertirse en las

metas del comportamiento motivado” (Maslow, 1943, pag. 71).
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Por otra parte, Maslow propone que estos impulsos o necesidades
fisiolégicas son relativamente poco habituales y atipicas en el
organismo, ubicables a nivel somdtico, lo cual supone cierta
diferenciacién e independencia del sistema general de las motivaciones
(Maslow, 1943). Sin embargo, ¢l mismo Masiow (1979) planteard
posteriormente en los afios 60 que estas necesidades fisiolégicas no
son tan independientes de las necesidades superiores como se suponia
originalmente, exceptuando el suefio, la fatiga y los impulsos

maternales.

En cambio, hay otras necesidades fisiolégicas como el impulso sexual,
el hambre y la sed, que se hacen bastante mds complejas de
independizar, ya que la satisfaccién de estas metas puede ser s6lo un
medio para satisfacer otras necesidades no fisiolégicas. Un individuo
puede estar ingiriendo alimentos para satisfacer ansiedades o bisqueda
de dependencia, y de ninguna manera estaria buscando restablecer el

equilibrio homeostdtico mediante el consumo de proteinas o vitaminas.

Inclusive podriamos ir mds alld de las proposiciones de Maslow
respecto a aquellas necesidades fisioldgicas autdonomas, como los
impulsos maternales, la fatiga, etc. Si incorporamos en el andlisis
ciriterios psicoanalistas, culturalistas o cognitivos, encontrariamos que

el aislamiento de estos impulsos serfan muy relativos.
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2.-

Necesidades de Seguridad:

El segundo nivel dentro de la escala de motivacién son las necesidades
de seguridad, las cuales surgen en la medida que las necesidades

fisiologicas estén adecuadamente satisfechas.

Todo lo que se ha dicho en referencia a la independencia o
“contaminacién” de una categoria de necesidades en relacion al
conjunto de ellas, es también vdlido para los deseos de seguridad.
Dependiendo de la intensidad con que sea percibida la carencia, podrd
el organismo centrarse total o parcialmente para este tipo de

necesidades.

El nifio promedio de nuestra sociedad -plantea Maslow- suele preferir
un mundo seguro, ordenado, predecible y organizado con el que
pueda contar y en el que no sucedan cosas inesperadas, que no son
manejales 0 que son peligrosas y en el cual, de cualquier modo,

cuentan con padres todopoderosos que lo protegen y aislan del daiio.

El adulto sano, normal y afortunado de nuestra cultura tiene mds que
satisfacer sus necesidades de seguridad. La sociedad “buena”, pacifica
que se desarrolla suavemente, en general hace gque sus miembros se
sienten suficientemente a salvo de animales salvajes, temperaturas
extremas, criminales, asaltos, asesinatos, tiranias, etc. Por lo tanto, en

un sentido muy real, ya no tienen necesidades de seguridad como
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motivadores activos. Al igual que un hombre saciado ya no tiene

hambre, un hombre seguro ya no se siente en peligro (Maslow, 1979).

Es evidente que Maslow sélo se estd refiriendo a la sociedad
norteamericana cuando habla del nivel de satisfaccidon de las
necesidades de sobrevivencia y seguridad, y particularmente se refiere
a aquellos afios de prosperidad econdémica y estabilidad.
Probablemente esta reflexién ya no lo harfa en los mismo términos en
la década de los 90, marcada por un contexto muy diferente a los afios

60 en cuanto a seguridad.

Al margen de aquellos aspectos seflalados en los pdrrafos anteriores,
los deseos de seguridad abarcan también necesidades de estabilidad y
ordenamiento en un sentido mds psicolégico, para lo cual el hombre
recurre a la filosofia o a la religién de manera de darse un
ordenamiento y una organizacion del universo, incluyendo su posicion
y finalidad dentro de este sistema. La ciencia seria otra forma de
encontrar la coherencia necesaria del universo para satisfacer los

deseos de estabilidad de los individuos.

Algunos autores han interpretado esta categoria de necesidades como
deseos de estabilidad laboral, estabilidad en las interaciones sociales
basicas como el grupo familiar, etc, prestaciones de instituciones que
le permitan sentirse respaldado como la seguridad social, seguros

generales, etc. Lo anterior parece relativamente razonable, porque de
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otra manera el individuo tendria estas necesidades como movilizador
activo y predominante sélo en situaciones limites que no serfan nada
habituales (ataque de animales salvajes, guerras, catdstrofes, etc) en la

sociedad contempordnea.

La personalidad neurética adopta formas de un nifio al cual no se le
han satisfecho sus necesidades de seguridad y donde podemos
observar mds manifiestamente estas caracteristicas es en el neurdtico
obsesivo-compulsivo. Es tal la inseguridad y miedo ante el mundo
que tratan de ordenarlo y estabilizarlo mediante rutinas, apego a las
normas y procedimientos de manera que todas las situaciones estén
previamente definidas y conocidas, evitando de esta manera toda
contingencia imprevisible que pueda constituir una amenaza para el
individuo. Si por alguna circunstancia, ocurre algo inesperado, la
reaccion serd de panico por la pérdida de control sobre la situacién, la

cual se podria tornar adversa (Maslow 1991).

Necesidades de Afecto:

Una vez satisfechas aceptablemente los niveles anteriores de
necesidades, el organismo estara liberado como para sensibilizarse a la
ausencia de relaciones afectivas, las cuales se manifestarin en
sentimientos de soledad, ausencia de amigos, de novia, de una familia,
etc. Repitiendo el proceso de los niveles de metas anteriores, el
individuo se esforzara para satisfacer el nivel que actualmente percibe

subjetivamente como prioritario.
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Maslow sugiere que nuestra sociedad, en la frustracién de estas
necesidades, se encuentra el meollo de los casos de inadaptacién y
psicopatologias mds severas. El amor y el afecto, asf como su posible
expresion en la sexualidad, generalmente se miran con ambivalencia y
por lo general se encuentran rodeados de restricciones e inhibiciones.
Practicamente todos los tedricos en psicopatologias han destacado que
la frustracién de las necesidades de amor es bdsica en los cuadros de
inadaptacién. Por lo tanto, se han llevado a cabo muchos estudios
clinicos de esta necesidad y sabemos de ellas tal vez mds que cualquier

otra necesidad, excepto las de orden fisiolégico (Maslow, 1979).

En este punto, Maslow hace una diferenciacion entre las necesidades
de afecto 0 amor y ¢l sexo, ya que este Gltimo es susceptible de
analizar desde una perspectiva netamente fisiolégica. Sin embargo,
ambas (necesidades sexuales y necesidades de afecto) estdn
estrechamente relacionadas e influyen poderosamente sobre el

comportamiento sexual del individuo.

Necesidades de Estima

Todo ser humano psicolégicamente sano, sentird la necesidad o el
deseo de forjarse un alto concepto de si mismo, una alta autoestima y
una alta estimacion de las demds personas, especialmetne de aquellas

que constituyan su grupo de referencia.
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Estas necesidades de autoestima y respecto de los demads deberd estar
cimentada sobre hechos relativamente permanentes y objetivos, de
manera tal, que se produzcan sentimientos profundos capaces de

satisfacer estas necesidades egéticas.

Por autoestimacion se entiende aquella necesidad que estd cimentada
de manera sélida en la capacidad real, el logro y el respeto de los

demads.

Dentro de este nivel de necesidades podemos diferenciar dos niveles
en los cuales se da la autoestima. El primero de ellos, estd referido a
los deseos de independencia y libertad, deseos de logro, etc. Sin
embargo, Maslow duda que realmente pueda ser identificado
universalmente. El supone, basado en una serie de datos clinicos, que
una persona defenderia su situacion de libertad por ser un valor muy
preciado, sin embargo, no se sabe que sucederia con aquellas personas
que han nacido privadas de la libertad, cuestiondndose este tipo de

necesidad como inherente a la naturaleza humana (Maslow, 1979),

El segundo nivel dentro de las necesidades de estimacion, es que se ha
denominado deseo de reputacién y prestigio, que estd definido en
relacion a los demds. Quedan también incluidos en este tipo de
necesidades el afecto, el reconocimiento y la importancia asignada por

las demds personas a un sujeto determinado.
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Necesidades de Autorrealizacion:

Una vez satisfechas todas las necesidades anteriormente mencionadas,
en la mayoria de las personas se desarrollarian las metanecesidades o
necesidades de autorrealizacion. Como veremos mds adelante, todas
las personas tendrian potencialmente la capacidad de desarrollar este
nivel de aspiraciones, pero que el sistema social no ha permitido que
surjan, limitando a los individuos en su acceso a la “plena humanidad”
y autorrealizacion. Aun asi, hay una pequeiia parte de la poblaci6n que
logra desarrollar y satisfacer este tipo de necesidades, sin embargo,
Maslow plantea que hay que crear una psicologia y una ciencia social
capaz de llevar a la mayoria de los seres humanos a sentir y satisfacer

estas necesidades superiores.

A diferencia de la economia, por ejemplo, que no se limita sélo a
describir las coyunturas econdmicas, distribucién del ingreso, el
ingreso “per cdpita” de los habitantes de un determinado pafs, ya que
ésta, junto con hacer estas descripciones, desarrolla modelos que le
permitan a las empresas, los paises, etc. aumentar sus riquezas y hacer
una mejor distribucién de ellas. La Psicologia, se limita sélo a
describir y atender casos puntuales, sin que haya desarrollado una
linea importante en lo que es procurar buscar la mejora de la salud

psicologica de los individuos pero a nivel de colectivos y sociedades

(Maslow, 1979).
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Volviendo nuevamente a las necesidades de autorrealizacién, Maslow
dice que este nivel de necesidades es poder realizar una tarea, una
actividad que le permita ocupar todas las potencialidades individuales
(intelecutales, fisicas, artfsticas, etc), en las cuales cada individuo se

siente mds apto.

Este término (inventado por Kurt Goldstein) se emplea en Maslow en
forma mucho mds especifica y limitada. Se refiere al deseo de
autorrealizacién, es decir, la tendencia a realizarse en lo que uno
potencialmente es. Esta técnica puede definirse como el deseo de
convertirse cada vez mds en lo que uno es, de ser todo lo que uno es

capaz.

Desde luego, la forma especifica que tomaran estas necesidades variard
de persona a persona. En un individuo puede expresarse en forma
maternal, como el deseo de ser una madre ideal, en otro atléticamente,
en otro estéticamente, al pintar cuadros y en otros inventivamente en la
creacion de nuevas ideas. No por fuerza se trata de una necesidad
creativa, pero tomard esta forma en las personas que tienen capacidad

creativa ( Maslow, 1979).
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2.

Analisis critico de la teoria de necesidades jerarquicas:

El hecho que Maslow casi no apoye su teorfa con pruebas empiricas y que

las investigaciones realizadas posteriormente para validar el modelo hayan

tenido resultados dificiles de interpretar como plenamente confirmatorios de

la teorfa, éstas, han generado una interesante controversia en torno a la

jerarquia de las necesidades.

Si revisamos algunos textos de psicologia organizacional (Davis y

Newstrom 1988, Weinert 1985, Dessler 1991) encontraremos que las

criticas al modelo motivacional de Maslow se centran bdsicamente en:

a)

b)

No todas las personas sienten o perciben los niveles jerdrquicos en el
ordenamiento asignado por Maslow, ya que habrian variables
culturales, socio-econémicas, niveles jerdrquicos en la organizacidn,
etc, que podrian estar alterando las prioridades en la satisfaccion de

necesidades.

Los limites entre los diferentes niveles de necesidades no son tan
deslindantes como se pretendié originalmente, por lo tanto habrian
solapamientos o traslapes entre los escalafones de necesidades (La
teorfa de Alderfer, 1977, estd basada en hallazgos en este sentido), con
lo cual podemos encontrar que una necesidad particular puede

pertenecer a dos cateogorias de necesidades diferentes, que inclusive
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c)

podrian ser no colindantes entre si. Como ejemplo podemos citar la
retribucién de un empleado, la cual estaria satisfaciendo en forma
simultdnea necesidades de prestigio (si la remuneracidn es lo

suficientemente alta) y necesidades de seguridad.

La mayorfa de las personas difieren en el nivel de satisfaccion que
consideran minimo para sentirse liberado de este tipo de deseos y dar
prioridad a la satisfaccion de las necesidades del nivel inmediatamente
superior.
3

Curiosamente, si recurrimos a los escritos originales de Maslow,
encontramos gue muchas de las criticas hechas a su teorfa se deben a
interpretaciones que van mds alld de las proposiciones hechas
originalmente por el autor. Este es el caso de McGregor (1977), quien

presentaba el modelo como algo definitivo y de muy facil aplicacién.

En cuanto a la rigidez de la escala de necesidades, Maslow pensaba que
aunque la mayoria de las personas usadas para sus observaciones
presentaban sus necesidades en el orden que €l sefalaba, existian
excepciones (Maslow, 1943). Podemos encontrarnos con individuos
para quienes el impulso hacia la creatividad es muy potente, con lo cual
tenderd a satisfacer este deseo a pesar que pudiera tener necesidades de

seguridad o de afecto con evidentes signos de insatisfaccion.
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La situacién de satisfaccion crénica de un determinado nivel de
necesidades podria también llevar al individuo a revertir la jerarquia o
la importancia relativa asignada a las necesidades, ya que al tener
permanentemente satisfecha una necesidad, se podria producir una
devaluacién de ésta. Aquella persona que nunca ha sufrido situaciones
de apremio econdmico, y que por lo tanto no ha pasado hambre en su
vida, puede subestimar los efectos de no satisfacer estas necesidades al
considerar la comida como algo sin importancia ya que de todas
maneras le llegard. Maslow cita como ejemplo a una persona que
prefiere abandonar su trabajo ante una situacién que él considera
degradante para su ego, en cambio si ¢l trabajador ha estado en una
situacién permanente de paro con consecuencias en la satisfaccion de
sus necesidades bdsicas, estard dispuesto a continuar en el empleo

aunque sea negativo par su autoestima.

Muy relacionado con lo anterior, estd la capacidad de frustracién de
necesidades. Es decir, la capacidad para afrontar la carencia o
insatisfaccidén de algunas necesidades, pero sin que se produzca la
devaluacién de éstas, como era lo explicado anteriormente en el
ejemplo. Cuando las personas han tenido satisfechas sus necesidades
basicas durante toda su vida, y especialmente en sus primeros afios de
vida, desarrollan un cardcter fuerte que les permitiria abrazar grandes
ideales aunque ello les suponga afrontar situacines dificiles €

insatisfacciones de algunas de sus necesidades.
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Por otra parte, cuando algunos tipos de necesidades no han sido
satisfechas adecuadamente o permanentemente, pueden terminar
inhibiéndose o anuldndose. Por ejemplo, la personalidad psicopitica
se forma por la pérdida permanente de las necesidades de afecto, lo
cual inhibe la capacidd de dar y recibir amor. Nuevamente encontramos
aqui que las experiencias en los primeros afios de vida son vitales en el
proceso de desarrollo de la personalidad y por lo tanto, en la

estructuracion de la escala de necesidades.

Otra causa de reversion de la jerarquia, es la bisqueda de satisfaccion
de deseos pero sélo como instrumento para satisfecer otro nivel de
motivacion. La autoestimacion parece ser mds importante que el amor.
Esta alteracién comiin en la jerarquia suele deberse al desarrollo de la
creencia de que la persona que mds ficilmente es amada es una persona
fuerte y poderosa, que inspira respeto o temor y que tiene confianza en
si misma o es agresiva. Por lo tanto, la gente que carece de amor y que
lo busca, tratard firmemente de aparentar ser agresiva y se comportard

como si tuviera confianza en s misma.

Para finalizar la presentacién del modelo motivacional de Maslow,
haremos referencia a la dindmica producida para ascender en la escala

jerdrquica y el cardcter inconsciente de las necesidades.
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Estd claro que las necesidades ya satisfechas no constituyen
motivadores para el individuo, y en la medida que un nivel de
aspiraciones ya ha sido satisfecho, surge de forma gradual y
normalmente en el inconsciente del individuo, un nuevo nivel de
necesidades. El punto que nos interesa destacar es que no es necesario
que el nivel de deseos ya satisfechos lo estén en forma total y absoluta.
Por el contrario, la satisfaccién de las necesidades es normalmente de
forma parcial, por lo que encontraremos a la mayoria de la personas
parcialmente satisfechas en sus necesidades bdsicas y al mismo tiempo

parcialmente insatisfechas.

Por otra parte, el nivel minimo de satisfaccién considerado como
aceptable de manera que la persona se sienta “liberado” de esa
necesidad para dar paso a otras, serd valorado subjetivamente, con

todas las influencias sociales que de ello podemos suponer.
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El individuo y la autorrealizacion

Al margen de la presentacién de los conceptos generales de la teoria de
jerarquia de necesidades, nos ha parecido de importancia hacer referencia a
las aportaciones realizadas por Maslow en el estudio de las potencialidades

del ser humano como sujeto autorrealizable.

A pesar de las lagunas operacionales que encontraremos en la obra de
Maslow, pensamos que la orientacién de su teoria motivacional nos
proporciona un marco de referencia dentro del cual podemos realizar
estudios tendentes a desarrollar formas de participacién y motivacién
capaces de satisfacer las inquietudes y aspiraciones del trabajador
contempordneo, y satisfacer los imperativos actuales de eficiacia en las

organizaciones.

a)  Aspectos generales

Maslow es uno de los fundadores de la psicologia humanista, de ahi
que la conceptualizacion que tiene del ser humano se ha derivado de
esta corriente psicoldgica. Un desarrollo de estas ideas podemos
encontrarlas en sus libros “El hombre autorrealizado “ (1979), “La
personalidad cradora”™ (1982) y “Motivacion y personalidad” (1991).
En ¢l primero y (ltimo de éstos se define al ser humano desde una

perspectiva dindmica, y es concebido como plenamente sano en la
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medida que haya sido capaz de acceder a su propia autorrealizacién
mediante ia armonizacién de los aspectos impulsivos y racionales de su

personalidad.

En el segundo de los libros mencionados (de ediciébn pdstuma),
Maslow pretendia hacer una sintesis de toda su linea de pensamiento,
reescribiendo y poniendo al dia sus manuscritos e incorporando
material de reciente elaboracién. Sin embargo, antes de concluir su
trabajo, Maslow muere en el afio 1970, por lo que este libro es
publicado como un conjunto de ensayos inconclusos y con los
planteamintos bdsicos de su teoria psicoldgica desarrollada en sus

anteriores obras.

Desde los primero estudios de Maslow en el campo de psicologia, éste
se sintié coartado por las imposiciones excluyentes de las escuelas
psicoldgicas prevalecientes y por la estructura cientifica cldsica de
principio de siglo. Lo anterior lleva a Maslow a crear una nueva
psicologia (la cual ha sido denominada como “tercera fuerza”), la que
supone una nueva filosofia de la ciencia, liberada de los conceptos
tradicionales. Por otra parte, este autor se define como humanista, pero
no excluye de su pensamiento las orientaciones conductistas o las
derivadas del psicoandlisis, integrdndolas en forma sistémica en su

teoria psicoldgica.



Otro punto de innovacién en el pensamiento de Maslow, es el
concerniente a los valores de 1a ciencia. Plantea que la estructura cldsica
de la ciencia -moralmente neutra y no valorativa - es equivocada, y
particularmente si nos estamos refiriendo a las ciencias sociales. Esta
perspectiva tradicional de la ciencia, se podria incluso llegar a
considerar inmoral por la alta peligrosidad de avanzar sélo por
incrementar el ciimulo de conocimientos cientificos, sin que haya un

cuestionamiento de la direccién que tengan estos nuevos hallazgos.

Maslow estaba convencido de que el modelo de una ciencia libre de
valores, y que mantiene ante ellos una actitud neutral y de evitacion,
modelo heredado de la fisica, quimica y astronomia, donde era
necesario y deseable mantener los datos puros y la Iglesia fuera de los
asuntos cientificos, es inadecuado para el estudio cientifico de la vida.
Y esta filosofia no valorativa de la ciencia es todavia mds
manifiestamente inadecuada para las cuestiones humanas, en las que
los valores personales, motivos y finalidades, intenciones y planes son
absolutamente cruciales para la comprension de cualquier persona,
incluso para la prediccion y el control de los acontecimientos, objetivos

clasicos de la ciencia (Maslow, 1982).

Maslow es partidario de una psicologia que busque los valores del ser
humano, que lo conduzcan a la Persona Buena definda por Weinberg
(en Maslow 1979), es decir, una psicologia que identifique aquellas

circunstancias en las que el individuo pueda desarrollarse mejor
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psicoldgicamente. Estos son los valores inherentes al ser humano, a
los cuales debiera tender la ciencia, poniendo todo su empeiio en ello.
A juicio de Maslow, la técnica estd lo suficientemente desarrollada
como para conocer estos valores que le permitirian al hombre acceder

al desarrollo y satisfaccidon de sus potencialidades, mejorando su

bienestar individual y socialmente . (1)

En este Gltimo periodo de su vida, Maslow incursiona cada vez mds en
la teleologia de la ciencia, tratando de desarrollar una ciencia y una
psicologia conducentes a un mundo mejor, lo cual le implicd desbordar
los limites de la psicologia vigente y por lo tanto, le ha valido un sin
nimero de criticas de los cientificos sociales. Ante esto el autor
sostiene que su funcion y aportacion en la teoria psicolégica estd en el
campo de las ideas y de la elaboracién tedrica. Considera que la tarea
que personalmente se ha asignado es la de “especular libremente”,
teorizar, apostar por las corazonadas, las intuiciones y, en general,
intentar extrapolar hacia el futuro. Se trata de una deliberada
preocupacion por abrir nuevos caminos, explorar y originar, mds que
aplicar, validar, comprobar y verificar. Por supuesto que esto iltimo
constituye la espina dorsal de Ia ciencia, pero opinaba que los
cientificos cometen un gran error al considerarse tnica y

exclusivamente verificadores (Maslow, 1982).

(1) Maslow es bastante vago en la proposicién de metodologia, pero se puede ver a este
respecto a Parra Luna (1989) quien propone una teleclogizacién del sistema social
basado en acuerdes intersubjetivos, la cual es apoyada y con una buena base operacional.
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Ademds de hacer un reconocimiento expreso de la importancia de la
validacién en el conocimiento cientifico, Maslow permanentemente €std
incentivando a sus seguidores e investigadores en general para que
hagan confrontaciones empiricas de sus propuestas, sefialando incluso,
disefios y metodologias para la validacién o refutacién de sus

hipbtesis.

La metodologia usada para la investigacién de las potencialidades
humanas y cémo alcanzar sus puntos maximos de desarrollo, han sido
el andlisis de aquel segmento de la poblacién considerado més sano
psicolégicamente, es dectr, aquellas personas mds creativas, felices,
sabias, fuertes, etc. La pregunta surge casi espontdneamente: ;cOmo
determinar quienes son estas personas psicoldgicamente superiores y

mas sanas?.

Aunque no hay una respuesta categdrica en los escritos de Maslow,
podemos encontrar ¢lementos que nos orienten en este sentido. Por
ejemplo, en los disefios de investigacién propuestos por el mismo,
como la investigacion en la Brandeis University (Maslow, 1982), en la
cual se pretendia seleccionar entre todos los alumnos recién ingresados
al primer curso de esta universidad, el dos por ciento mds sano
psicolégicamente - incluyendo dos grupos de control - . Para este
propdsito serian usadas las mejores técnicas psicoldgicas disponibles

(entrevistas psiquidtricas, test proyectivos, informes de desempeiio,
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b)

test sensoriales, test de percepciones, test cognitivos, etc (se usaria una

bateria de unos doce instrumentos de andlisis).

Mids elementos de lo que son las personas “psicolégicmante
superiores”, encontramos en el capftulo concemiente a la teoria Z
(Maslow, 1982), en el cual entrevista a una serie de personas de
“probado €xito” en el campo de los negocios, 1a politica, el arte, la

educacidn, etc.

La disminucién humana:

Ya hemos visto que la frustaracién permanente por insatisfaccién de la
jerarquia de necesidades individuales, producirfa transtornos en el
proceso de desarrollo de la personalidad, y que por otra parte, los
cinco niveles de necesidades estarian presentes en todos los integrantes

de la especie humana, al menos con potencialidad latente.

Maslow plantea -sobre base de algunas investigaciones clinicas y otras
de tipo general - que es razonable suponer que casi la totalidad de los
seres humanos tienen una “‘voluntad activa” hacia la salud psicolégica.
Sin embargo, en la vida cotidiana nos encontramos que hay muy pocas
personas que en la sociedad contempordnea han alcanzado un nivel de
salud psicologica aceptable si usamos el parimetro de Maslow, quien
rechaza de plano la “normalidad estadistica” como indicador de las

potencialidades reales de la personalidad.
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De acuerdo a su teorfa, la normalidad del ciudadano comin y corriente,
no es mas que una atrofia de 1o que la especie humana realmente puede
ser, ya que por una serie de retricciones normalmente de origen social,
sus potencialidades naturales han sido mutiladas, produciéndo en los
individuos un estado de neurosis que se ha hecho generalizado

socialmente, con lo que se hace dificil de percibir de manera simple.

Con la idea de formular conceptos que integren caracteristicas
descriptivas al mismo tiempo que valorativas, Maslow acufa el
concepto de disminucién humana para referirse a la generalizacién de la
neurosis en la sociedad contempordnea. Pero este nuevo concepto
supera en amplitud a la definicion cldsica de neurosis, al incluirse en €l
las patologias psiquidtricas cldsicas junto a otras categorias como las
limitaciones derivadas de la pobreza tanto econémica como moral,
sistemas educativos inadecuados, trastornos existenciales y

caractereoldgicos, desesperanza ante €l futuro, etc.

“En cualquier caso, pienso que el sentido especifico de mi prouesta de
interpretacién de la neurosis como fracaso del desarrolle personal
queda claro. Significa no llegar a ser aquello que hubiéramos podido
ser, ¢ incluso, podriamos decir, que hubiéramos debido ser,
biolégicamente hablando, es decir, si hubiéramos crecido y
evolucionado sin ningin obsticulo. Se han perdido posibilidades

humanas y personales. El mundo se ha empequefiecido y la conciencia
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también. Las facultades se han inhibido. Pienso por ejemplo, en el
excelente pianista que no podia tocar ante un aunditorio de mds de unos
pocos, 0 en el fébico que no soporta las alturas o la muchedumbre. El
que no puede estudiar, dormir o comer de todo, estd tan diminuido
como el ciego. Las pérdidas cognitivas, los placeres, alegrias y €xtasis
malogrados, la pérdida de aptitud, la incapacidad de relajarse, el
debilitamiento de la voluntad, el miedo a las responsabilidades, son

todas disminuciones de lo humano” (Maslow, 1982, pigs. 56 y 57).

Como podemos ver en la cita anterior, en el fracaso del proceso de
desarrollo personal, pueden intervenir también variables endégenas al
individuo, como son las defensas y bloqueamientos (autopimpuestos)
contra €l crecimiento psicolégico. A través de estos mecanismos
defensivos, la persona se estaria protegiendo “a priori” de las posibles
frustraciones por fracasos en el logro de la metas que el individuo se

hubiera impuesto.

Las manifestaciones mas comunes de estas evasiones de la
potenciacion de la persona, son el establecimiento de bajos niveles de
aspiraciones individuales, produciéndose asi de antemano, el sacrificio

de los horizontes personales.
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c)

I.a autorrealizacién

Maslow no fué partidario de conceptualizar la autorrealizacion, ya que
como €] lo reconoce explicitamente, es una idea que no ha llegado a su
punto de maduracién como para hacer una formulacion definitiva de
ella (Maslow, 1982). Es mds, podriamos aventurarnos y decir que
todo su modelo psicoldgico se encuentra en pleno proceso de
gestacion, y de ahi que sélo se hubiere llegado a investigar

exploratoriamente el significado de la autorrrealizacion.

Como se ha sefiado anteriormente, los estudios de este autor no
estaban cefiidos a la metodologia de investigacion rigurosa y
controlada, sus sujetos de estudio eran pequeiios grupos de la sociedad
norteamericana, usa un esquema O marco conceptual muy particular,
etc, por lo que las posibilidades de generalizacién de sus hipétesis y la
aportacidon de sus planteamientos tienen mas valor heuristico que
propiamente cientificos, a pesar que existen descubrimientos que
pudieran considerarse como indirectamente en la linea de la teoria de
Maslow (Rogers 1961, Bugental 1965 y Magor 1967. Todos en ellos

en Maslow, 1982).

En cuanto a la autorrrealizacidn, ésta es vista por Maslow, no como
una situacion estdtica o estadio culmine en el desarrollo de la

personalidad, sino como un proceso dindmico al cual se llegar
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normalmente a través de una preparacién ardua y sistemdtica, mediante
la cual se avanza gradualmente hacia la actualizacién de las
potencialidades individuales. Queda incluido por tanto, el estado final
de autorrealizacién (que siempre es variable), como una dindmica

permanente para llegara €l

Segin Maslow, en el camino para llegar a este proceso de
autorrealizacién pasa por la autoconciencia, en la cual se harfa un
descubrimiento del yo individual, con su naturaleza bioldgica y
psicolégica, identificando sus deseos y vocaciones, las limitaciones
individuales, las ansiedades y todas aquellas disminuciones del

pseudo- yo.

“Pero aquellos que escogimos como sujetos autorrealizadores,
personas que responden a los criterios, encaran la cuestién asi:
escuchando sus voces interiores, responsabilizindose, siendo sinceros
y trabajando mucho. Descubren quiénes son y qué son, no sélo a lo
que respecta a su mision en la vida, sino también en funcién de cémo
sienten los pies con tal o cual par de zapatos, de si les gusta o no las
berenjenas, o si no duermen en toda la noche si beben demasiada
cerveza. Todo eso es lo que significa el verdadero si mismo.
Descubren su propia naturaleza bioldgica, su naturaleza congénita, que

es irreversible o dificil de modificar” (Maslow, 1982, pag. 77).
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Finalmente cabria sefialar que en ¢l proceso de autorrealizacién, la
creatividad como actitud humana juega un papel clave en el individuo,
en ¢l sentido de permitir una mejor adaptacién a los requerimientos y
presiones sociales que se han convertido cada vez més cambiantes, y,
en el sentido de armonizar los elementos impulsivos € inconscientes
con los elementos mds racionales de la personalidad (creatividad
holistica), integrando el individuo su capacidad de juego, la fantasia,
espontaneidad, de contacto con las etapas mds profundas del yo, de
contacto con la fuente de ideas y deJI pensamiento (etapa primaria), y su
capacidad de raciocinio, de pensamiento 16gico, sentido comiin, etc.

(etapa secundaria).

Cuando el individuo logra armonizar estos dos mundos, se convierte
en capaz de pasar del uno al otro voluntariamente, viviendo
comodamente en uno u otro, 0 en ambos simultineamente, la persona
estaria en la via de su madurez psicologica y salud mental necesaria

para desarrollar y satisfacer sus necesidades de autorrealizacion.

La técnica del torbellino de ideas o “braisntorm” es una ejemplificaicén
rica de la idea de la creatividad holistica planteada por Maslow. De
hecho los creadores de esta herramienta eran personas creativas que
plasmaron en un instrumento el concepto de creatividad, donde la
racionalizacion y la fantasia fueron integradas para ser fructiferas. De la

forma como es percibida por Maslow, €sta debiera convertirse en su
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forma de ser, una acctitud (y aptitud) para encarar el trabajo, las

relaciones interpersonales, la educacion, la solucién de problemas, etc.

“Se permiten ser completamente acriticos (los participantes del juego de
torbellino de ideas), dejan acudir a su mente toda clase de ideas locas
y, en medio de un gran estallido de emocifn y entusiasmo, garabatean
¢l poema, la formula, la solucién matemdtica, la construccion de una
teoria o el disefio de un experimento. Entonces y s6lo entonces pasan
al proceso secundario, se vuelven mds racionales, controlados y
criticos. Si tratdis de ser racionales, controlados y ordenados en esta
primera fase del proceso, nunca lo lograréis. Pues bien, la t€cnica del
“brainstorming”, tal como la recuerdo, consiste precisamente en eso:
no ser criticos, permitirse jugar con las ideas, asociar libremente,
dejdndolas salir en profusién y sélo mds adelante desechar las ideas
malas o inservibles, y retener las que son buenas. Si teméis cometer

este tipo error chiflado, entonces jamds tendréis una idea brillante.

Claro estd que esta clase de conducta bohemia no es necesariamente
uniforme o continua. Hablo de la personas que tienen la capacidad de
ser asf cuando quieren (la regresion al servicio del ego; la regresién,
locura e inmersidn en el inconciente voluntario). Estas mismas
personas pueden, luego ponerse el sombrero y el trabajo y ser adultas,
ractonales, sensatas, ordenadas, etc, y examinar criticamente lo que
produjeron en medio de un gran estallido de entusiasmo y fervor

creativo. A veces dicen: “parecia maravilloso pero no sirve”, y lo
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desechan. Una persona verdaeramente integrada puede ser primaria y
secundaria a la vez, infantil y madura. Puede ser regresiva y luego
volver a la realidad, y entonces es mds controlada y critica en sus

respuestas” (Maslow, 1982, pdg 123).

Anteriormente sefialdbamos que la creatividad era importante en dos
niveles; como integracioén de aspectos impulsivos y racionales, que fué
explicado anteriormente, y como armonizador entre el individuo y su
entorno social. Este segundo nivel ha ido adquiriendo una gran
importancia por el cambio vertiginoso en que se vive en la €poca
contempordnea. La vida transcurre con mucho mayor rapidez; con una
aceleracién abismante de los hechos, los acontecimientos, de las

invenciones y cambios tecnoldgicos, etc.

Todo lo anterior, tarde o temprano, implicard cambios en los
individuos para lograr una adecuada adaptacion a su entorno. Maslow
plantea que ese cambio deberd producirse en los individuos mediante
una actitud creativa, de manera que tengan la flexibilidad suficiente
para improvisar y deselvolverse sin problemas en situaciones que
jamads se habian producido. Manejandose con absoluta naturalidad en
medio del cambio permanente, lo cual, anuestro juicio, es clave de cara
a la integracién en una organizacién moderna. Por esta razén, hemos
querido incorporar el modelo motivacional de Maslow en esta
investigacién, ya que se corresponde con la orientacién general que se

le ha querido dar. Aunque esta teoria tiene mucho de ensayo de
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psicologia, nos ha parecido interesante incluirla como marco tedrico
por la riqueza que podemos encontrarr en ella en relacion a los
supuestos del ser humano, los cuales son justamente los que
actualmente estdn adquiriendo mds fuerza y se estan intentando
verificar con los sistemas mds modernos de organizacidén y
participacion en el trabajo, como son, las filosofias de la Calidad Total

y Cultura de Empresa.
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0. PRESENTACION DEL TRABAJO DE CAMPO



En este capitulo presentaremos el Trabajo de Campo del Diagnéstico de
Cultura de Empresa de la Caja de Guadalajara. La exposicién que
haremos de éste, serd en gran parte siguiendo la misma estructura que
se entregd como apoyo escrito en el informe de presentacion que se
hizo al equipo de Direccién de la Caja. Esto supone que hay un
apartado y algunos de sus puntos que tienen contenidos similares a los
desarrotlados en el Marco Teérico de esta Tesis. Evidentemente, los
contenidos de Cultura de Empresa y su metodologia de investigacion

(apartado 3) fueron expuestos en términos resumidos a la Caja.

Por otra parte, la estructura que hemos dado al capitulo de Trabajo de
Campo, ha sido la de Consultoria, en la cual hemos expuesto en primer
lugar, la demanda concreta (el qué y para qué del estudio) de la Caja de
Guadalajara, asi como el contexto dentro de la que ésta se genera
(apartado 1). Posteriormente, presentamos la forma de abordar el
problema, es decir, el cémo se daria respuesta a la Empresa (apartado
2). Los apartados 5 y 6 constituyen los contenidos y andlisis
cuantitativos y cualitativos que se hicieron en el diagndstico. Y
finalmente, en ¢l apartado 7 se exponen los resultados globales del
estudio, asi como las recomendaciones en cuanto a la gestién de
Recursos Humanos como bases para la configuracion de una nueva

Cultura de Empresa en la Caja.
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1. INTRODUCCION
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Este Estudio es fruto de una relacién de Consultoria y Formacién iniciada
con una entrevista mantenida, el 5 de Enecro de 1990, entre D. Jesus
Delgado y D. Javier Garcia, de la Caja de Ahorros Provincial de Guadalaja-
ra y D. Manuel Lera y D. Rodrigo Baraona, consultores de Formacion
RECURSOS HUMANQOS, y D. Arturo Caneda, consultor de Marketing
y Organizacion Comercial, de TEA-CEGOS.

De acuerdo a los objetivos establecidos en nuestra primera reunion de
trabajo, las acciones de consultoriz y formacién realizadas por TEA-
CEGOS estarian orientadas a la movilizacidn de los recursos humanos de
la Caja hacia el Proyecto de Empresa definido en el entonces nuevo Plan

Estratégico de la Caja de Guadalajara.

Desde esta perspectiva, ¢l Plan de Consultoria y Formacion que
desarrollamos fue una intervencion amplia: formar y diagnosticar la
realidad de sus Recursos Humanos para establecer unos objetivos
estratégicos que permitan dirigir el proceso de cambio de su personal
hacia una nueva profesionalidad (conocimientos, actitudes, etc.) en funcién

de las necesidades de una empresa mds dindmica y competitiva.

El proceso de Consultorfa y Formacién tuvo como punto de partida las
actividades previstas para el afio 1990 y 1991, las cuales contemplaron tres

acciones basicas:
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1. Fase de Prediagndstico
2. Imparticién del Plan de Formacién

3. Diagndstico de Cultura de Empresa

La actividad finalizada el primer trimestre del presente afio, el diagnostico
de la Caja desde una perspectiva de Cultura de Empresa, nos ha permitido
conocer las fortalezas y debilidades de la empresa, y los impulsores y las
resistencias del personal de la Caja al cambio que se pretende introducir. A
partir de este diagndstico, podriamos definir los mecanismos de intervencién
de cara a desarrollar el Plan de Personal de la Caja de Guadalajara para los

proximos afios.

El presente informe es un instrumento de trabajo, sobre el cual podremos
analizar y aclarar, todo lo que se estime conveniente en relacién a la

metodologia, instrumentos y andlisis que en €l se contengan.

De acuerdo a lo conversado con Uds. hemos desarrollado un Diagnéstico
amplio, que abarcé los colectivos mds significativos de los Servicios
Centrales de la Caja, de manera tal, que la mayoria del personal Directivo,

Mandos y Empleados, aportaran su valiosa opinién para este estudio.
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2. EL CONTEXTO DE LA DEMANDA DE LA CAJA DE

GUADALAJARA
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2.1. EVOLUCION DEL SISTEMA FINANCIERO ESPANOL

Y LA NUEVA PROFESIONALIDAD EN SU PERSONAL
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EVOLUCION DEL SISTEMA FINANCIERO ESPANOL

El Sistema Financiero Espaiiol inici6 en los dltimos aios de la década de
los 80 un acelerado proceso de reconversién de cara a su adecuacién al
marco de referencia sobre el cual tendrdn que funcionar las entidades
financieras espaiiolas en los préximos afios. La liberalizacion y apertura que
estd viviendo el sistema dentro de unas reglas del juego definidas por una

ECONOMIA DE MERCADO hacen que los conceptos:

COMPETITIVIDAD,
RENTABILIDAD Y

PRODUCTIVIDAD

estén presentes en el espiritu de todos los objetivos estratégicos y ticticos

de las Entidades Financieras.

Dentro de este proceso de adaptacién a las nuevas demandas del mercado
encontramos d la Caja de Guadalajara, la cual estd introduciendo dentro de
su gestion su primera Planificacion Estratégica y una mayor atencién a los
temas de los Recursos Humanos. Este Plan de Formacién, la preocupacién
por conocer su Cultura Organizativa y el que los temas de personal estén
siendo dirigidos desde los mds altos niveles ejecutivos de la Caja, pueden

ser buenos indicadores de ello.
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Esto es parte del fendmeno que estamos observando en el conjunto de las
Entidades Financieras Espaiiolas. No podia ser de otra manera. La
normativa del Mercado Unico con su libertad de establecimiento y libertad
de competencia implican un estrechamiento de madrgenes financieros y
reduccidn de beneficios, con el consiguiente riesgo sobre las cuentas de
resultados de las Cajas y Bancos que presenten unas condiciones de

explotacidn menos competitivas.

Para analizar la dindmica del cambio que se estd produciendo, y €l como
éste definird un nuevo rol - y de alli nuestro interés en ¢l tema- para los
Directivos Mandos y Empleados del Sector, comenzaremos con una breve
revisién del contexto en ¢l que se estd definiendo esta "nueva profesionali-

dad” en el Sistema Financiero Espaiiol.

En vista de los objetivos de rentabilidad, productividad y competitividad de
la Banca de los 90 {ver Figura 1), revisaremos las caracteristicas del sistema
financiero, el cémo debieran funcionar sus recursos humanos como motores
de cambio, y las dificultades y resistencias frente a €stos, los cuales sélo
podremos conocer, y por lo tanto dirigir y conducir , a través del estudio y

andlisis de los "impulsores” y "frenadores" del cambio.
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1. LAS CARACTERISTICAS ACTUALES DEL SISTEMA FINAN-

CIERO

Son muchos los elementos gque definen las caracteristicas del
Sistema Financiero Espaiiol, por lo tanto, haremos una breve
descripcion de algunas de las variables mds significativas en este

proceso de cambio.

1.1. Estructura:

Las Entidades Financieras estan buscando el dimensionamiento
mis adecuado de cara a la optimizacién y rentabilizacién de sus
recursos, lo cual, ha generado una serie de cambios estructurales,

entre los que destacamos los siguientes:

* Redimensionamiento del tamaiio de las Entidades Financieras
mediante diferentes estrategias que van, desde "opas” hostiles,
fusiones negociadas, absorciones, participaciones reciprocas con
bancos o aseguradoras extranjeras, convenios de cooperacién,
etc. Dependiendo de los objetivos estratégicos, posiciones en el
mercado, nichos de mercado que se pretendan alcanzar, etc, los
Bancos y Cajas de Ahorros han optado por estrategias mds o

menos duras, pero la mayoria de ellas estdn tomando sus



374

medidas de cara a satisfacer demandas de negocio bancario
internacional y/o aprovechar las ventajas de economias de
escala en sus recursos financieros, informdticos, humanos y

materiales.

* Redimensionamiento de la red de Oficinas, que en la actualidad
representa una de las redes mds extensas del sistema europeo.
Sin duda esta variable es un prbblcma cuando se le da una
mayor importancia a los costes de transformacion y a la
productividad de los recursos disponibles. ( en Espafia se
atiende en cada Sucursal a la mitad de los clientes que en la

Oficina promedio Europea).

* Modificacién de las Estructuras de las Entidades Financieras
hacia un enfoque mds comercial (con sus correspondientes
cambios en el organigrama), en detrimento de la orientacién
administrativista que habia predominado hasta el momento.
Esto se ha visto reflejado en la importancia relativa que han

adquirido las funciones financieras y comerciales.

1.2. Competencia y productos:

El concepto de competencia dentro del funcionamiento del sector

financiero espaiiol ha sufrido importantes cambios cualitativos y
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cuantitativos. Tendrfamos que hablar de un nuevo concepto de la
competencia, el tradicional ha quedado obsoleto. El "statu quo” del
sistema financiero se ha roto. En pocos afios se ha desestructurado
el funcionamiento del mercado espafiol por "compartimentos
estancos”, en el que dmbito de funcionamiento de cada entidad
financiera quedaba limitado por una normativa que definia la dreas
geogrificas de actuacién, los productos de su cartera (y por lo

tanto, el segmento de clientes).

Por otra parte, la normativa determinaba mediante fondos cautivos
la distribucién de recursos de la economia, establecia los tipos
tanto de activos como pasivo, etc. Actualmente se tiende a un
mercado abierto, sin estas restricciones. Las principales limitacio-
nes estdn dadas por la capacidad de la propia entidad financiera de
ofertar determinados productos y servicios en condiciones competi-

tivas.

Este nuevo marco de actuacién, como deciamos anteriormente, ha
permitido la ruptura del "statu quo” de un medio tradicionalmente
asentado y poco dindmico. Los cambios se han producido en tres

aspectos que analizaremos a continuacion:

* Por una parte, tenemos que los Iimites de la parcela del negocio
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financiero han perdido claridad. Existen una serie de empresas
ajenas al sector financiero que han capturado cuotas de un

mercado, hasta ahora, exclusivas de las entidades financieras.

Otro aspecto que estd afectando en este sentido es la creciente
tendencia a la desintermediacién del sistema financiero. En
parte, debido a la mayor disponibilidad de informacién y
transparencia del sistema, facilitindose de esta manera, que la
variable riesgo ha sido asumida por muchos agentes econémi-
4
cos diferentes de las entidades financieras. Con lo cual nos
€ncontramos con operaciones activas o pasivas entre empresas
o particulares, en que las entidades financieras prestan un
servicio con una operacién en que no existe una implicacién de
los recursos del banco o caja, ni se produce la funcién que

tradicionalmente ha desarrollado como asignadora de recursos

que se desprenden de la evaluacién del riesgo.

De forma creciente los bancos y cajas estdn prestando mds y
mds servicios (y cobrdndolos), y éstos serdn, en algin momen-
to, la principal fuente de ingresos de las entidades financieras,
por encima de los ingresos provenientes de los productos
cldsicos de activo y pasivo. La reaccion ha quedado clara en los

gltimos afos: casi todas las entidades financieras han apostado
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fuerte por la prestacién de nuevos servicios como la gestién de
grandes patrimonios, operaciones de bolsa, seguros, ejecutivos

de cuenta, asesoramiento financiero, asesoramiento fiscal, etc.

Todo esto ha desdibujado las fronteras de actuacién del sistema
financiero. En forma pasiva, por la invasién de nuevos agentes,
y de forma reactiva, al buscar la compensacién de negocios
perdidos mediante la incursién en la prestacién de unos
servicios antes exclusivos de las sociedades de boisa, seguros,

etc.

También ha surgido una nueva faceta de la competencia entre

las entidades financieras mds dura y descarnada.

La competencia doméstica, después de algunos afios de
"competencia vigilada", por las propias entidades financieras,
comienza una nueva etapa, en la que la llamada GUERRA DEL
PASIVO ha sido el pistoletazo de salida de una carrera por el
posicionamiento en nichos de mercado a través de estrategias
comerciales més agresivas. Hasta el momento, habfa predomi-
nado la politica de "cuidarse las espaldas”. Competencia sf,
pero sin dafarnos, parecian decir. Si se remuneraba bien el

pasivo con extratipos, sin ostentacién de ello.
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El encarecimiento del pasivo que se ha producido redunda
directamente sobre los mérgenes de rentabilidad y los benefi-

cios de las entidades financieras.

El tercer elemento que completa ruptura del "statu quo" viene
dado por la competencia internacional, en la cual se ve un édrea
de negocios importante por €l crecimiento que estd experimen-
tando la economia espaiiola y por los atractivos mdrgenes de
rentabilidad, muy superiores al resto de la Comunidad Econé-

mica Europea.

En contrapartida, la banca espafiola tendrd que hacer un
esfuerzo por ganar mds presencia en el extranjero, tanto para
recuperar terreno que se perderd en el mercado nacional, como
para satisfacer una clientela cada vez mds demandante de
servicios internacionales. Alli hay un fuerte desafio. Dada la
politica de crecimiento con énfasis en el desarrollo del mercado
interno, se ha desestimado el mercado externo, por lo cual no
existe, el "Know how", el personal especializado, las Sucursales

en el extranjero, etc, apropiados para estas pretensiones.
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1.3. Tecnologia:

Aunque ¢l aspecto tecnoldgico no haya sido un agente determinan-
te, en ultima instancia de toda la transformacién del sector

financiero, ha sido un condicionante de primer orden.

En el conjunto de interacciones que se producen entre las tecnolo-
gias de la informacidn y las actividades bancarias, probablemente
sean los servicios de telecomunicaciones el elemento que mds esté
- L] ‘ - .
influyendo en la transformacién de la Banca. En primer lugar, si
el conjunto de actividades empresariales cada vez requiere un
mayor nimero, calidad y diversidad de servicios de telecomunica-
ciones, en un sector en que la actividad se centra en la transaccién

de informacion, estas necesidades son ain mas evidentes.

El funcionamiento en tiempo real ha incrementado la velocidad de
circulacién del dinero, realizandose mas transacciones en el mismo

tiempo.

Por otro lado, la infraestructura informdtica constituye uno de los
elementos bdsicos para la transformacién hacia la "terciarizacién"
que se estd produciendo en las economias desarrolladas, dentro de
la cual, el sector financiero estd haciendo una contribucién

importante.
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La revolucidn tecnoldgica en el sector ha permitido la creacién de
innumerables nuevos productos y servicios financieros y la
reduccion del ciclo de vida de éstos, lo cual ha requerido un
cambio radical en la cualificacién del personal, para el que trabajar
con el terminal se ha constituido una condicién basica, con todo lo
que ello significa en términos de contabilizaciones directas de las
operaciones, descentralizacién del funcionamiento de las Sucursa-

les, etc.

Por otra parte, esta informatizacién es la base de la estructuracién
de entidades financieras, con una plantilla, mas ajustada, y con una
composicién diferente, en términos de trasvase que se estd
produciendo de personal que desempeifiaba tareas administrativas
hacia tareas mas comerciales. Ya se ha hecho mucho en este
sentido, pero todavia queda camino por recorrer, sobre todo si se
quiere llegar a que el porcentaje de gastos de personal en relacién
a los costes de transformacién, sean equiparables a los promedios

€Uuropeos.

1.4. Clientes/Mercado

El sector financiero estd viviendo cambios importantisimos a nivel

de mercado y el nivel de cada uno de los clientes demandantes de
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los servicios del sector. Estamos observando como el nivel de
cultura financiera y el nivel de cultura econémica en general se ha
elevado considerablemente. Todos los temas de actualidad
econémica han cobrado un nivel de realce inusitado. Como
indicador de esto podemos sefialar la gran demanda de publicacio-
nes econdmicas, como revistas especializadas, suplementos
econdmicos h;::y presentes en todos periddicos, "periddicos salmén”

dedicados exclusivamente a temas econémicos, etc.

Actualmente no nos extraiamos cuando un cliente en la ventanilla
de una Sucursal bancaria solicita informacién respecto a Ia
desgravacién fiscal, letras del tesoro, inversién en bolsa, planes de
pensiones, etc. Se ha producido un proceso de "culturizacién” del
cliente medio, con lo que este va incorporando en su lenguaje
coloquial unos conceptos que hasta el momento eran considerados
“técnicos” y que en cambio ahora son de uso cada vez mds
frecuente. Por otra parte, esta "culturizacién" trae consigo un

mayor nivel de demandas por parte del cliente.

*  Se exigen nuevos productos y servicios.
*  Se exigen y regatean mejores condiciones (tipos,
SErvicios, etc).

*  Se exige un mejor calidad en la atencién (colas, trato, etc).
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*  Se exige mayor cantidad y calidad de informacién de las
operaciones.

*  etc.

Son demandas que se procuran satisfacer, pero pareciera que el
listén de exigencias sigue subiendo y subiendo. El cliente se va
acostumbrando rdpidamente a las mejoras en la calidad del
servicio. Lo que hasta ayer era un detalle excepcional, hoy
constituye algo ya adquirido y no se puede brindar un servicio de

nivel inferior.

Este es un fenémeno nuevo. La tradicién, la costumbre y la
fidelidad a prueba de juego de los clientes va dando paso a
elecciones mas racionales, mds informadas y de mayor convenien-
cia. En las nuevas generaciones de clientes va quedando mds de
manifiesto como ha ido cambiando la estructura de MOVILES DE
COMPRA. En estudios recientemente realizados, se demuestra que
los principales méviles de compra no se han modificado (proximi-
dad de la Sucursal a la casa o lugar de trabajo, en el caso de las
economias domésticas y pequefios comerciantes, y, precios y
calidad de servicios, en pequeiias y grandes empresas), pero si van
ganando terreno los méviles econémicos y de calidad de trato, en
detrimento de la tradicién y la costumbre. Evidentemente, estos

datos habria que analizarlos en funcién de variables como medio



383

rural/urbano, segmentos profesionales, edades, niveles de ingreso,

etc. por que hay diferencias importantes segin ¢l colectivo.

Hemos revisado los cambios en las conductas comerciales del
cliente de las entidades financieras. Estos son los hechos, la parte
visible de problema. Pero quisiéramos entrar brevemente en las
razones que existen detrds de los cambios de los hdbitos de

consumo de estos clientes.

Todos los mercados de la economia estin experimentando
importantes cambios, tanto en la tecnologia de produccién o de
prestacion de servicios, como en la demanda que de estos produc-
tos y servicios se hace efectiva. Actualmente estamos viviendo un
periodo de abundancia en la oferta existente en el mercado. Existe
un desequilibrio entre la oferta y la demanda. La cantidad y
diversidad de productos y servicios en el mercado financiero ha
producido una saturacién. Las entidades financieras, poco a poco
van dando una mayor importancia a su activo mds preciado: los

clientes.

Dentro de los pardmetros de economia de mercado, mientras
prestar determinados servicios sea rentable, habrd oferentes, de la

propia plaza, de otras regiones, luego de otros paises, etc, y cada
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uno de ellos tratard de presentar una ventaja comparativa, algin
elemento que incline la balanza del cliente en el momento de
adoptar una decisién de compra. Para que el cliente me diferencie,
para captarlo como cliente, se procura conocer sus necesidades, sus
carencias de servicios y preductos financieros, es decir, los méviles
de compras, y en funcién de éstos venderles exactamente lo que

necesita y de la forma que éste mds valora.

El cliente ha ganado peso especifico dentro del mercado. Estamos
pasando de una OPTICA DE OFERTA del mercade a una
OPTICA DE DEMANDA, en la cual, es el cliente quien tiene el
poder de la decisién entre el amplio abanico de ofertas financieras

y sus productos.

Esta nueva situacién hace necesario que se adopte una nueva
mentalidad de MARKETING FINANCIERO, en la cual ¢l cliente
es ¢l centro de la actividad. Toda la organizacién funciona en torno
al servicio brindado al cliente. Todas las tareas desarrolladas, no
solamente las comerciales, sino también las tareas administrativas
o de apoyo, deben tener como objetivo uitimo el cliente. Estamos
en pleno proceso de reconversién del sector, paulatinamente
estamos dejando atrds una Optica de oferta, en la cual las

entidades financieras eran el "ombligo del mundo”, en donde el
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cliente era, y es aun, quien tenia que ir a fa Caja de Ahorros a que
"por fuvor se dignaran a guardarles sus ahorrillos”. El Director de
la Oficina podia esperar en el sillén de su despacho a que vinieran
los clientes. Hoy ese Director necesita ir a por ellos a la calle, a su

casa o donde se encuentre.

OPTICA DE OPTICA DE
OFERTA DEMANDA

ENTIDAD
FINANCIERA

l\\

/

La eliminacién de funcionamiento por cotos privados, estd llevando al
sistema a adoptar el MARKETING FINANCIERO como filosofia de
direccion, Dentro de estos pardmetros estin surgiendo los departamentos
de defensa del cliente, creacién de logotipos y anagramas atractivos,

reemplazo de los tradicionaies mostradores por mesitas para dar un trato
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mds personalizado, dar servicios tributarios gratuitos ofreciendo los
tipos mds ajustados en conveniencia al cliente, realizar estudios de
satisfaccion de la clientela por el servicio recibido, buzones de sugeren-
cias para mejorar la calidad de servicio, formacién del personal en

técnicas de ventas, etc.

El funcionamiento del mercado con criterios proteccionistas, de
monopolios u oligopolios no han sido exclusivos del sector financiero,
todos los sectores de la economia y en general, todas las politicas
econdmicas en una buena parte del mundo occidental iban en la misma
linea. Ha sido un fenémeno generalizado de igual manera que el
proceso de liberacidn y desregulacidn del sistema financiero no es un
hecho aislado, sino dirigido por los pardmetros establecidos por la
politica econdmica y esta a su vez, regida por las directrices de la

Comunidad Econémica Europea.
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CAMBIOS EN LA PROFESIONALIDAD DE LOS DIRECTI-
VOS DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS

Los diferentes cambios que se estdn produciendo en el Sector Financiero
hacen necesario un proceso de adaptacion de las organizaciones a las nuevas
demandas del mercado. En el centro de este proceso de adaptacién
encontramos a los recursos humanos de las Entidades Financieras, los cuales
estan viviendo un proceso profundo de cambio en cuanto a [a forma de

desempeifiar su cometido, sea cual sea su posicién dentro de la empresa.

Dependiendo del nivel jerarquico en que se encuentre una persona dentro
de una Entidad Financiera y por lo tanto, dependiendo de las funciones que
se desempeiien en la organizacién, los cambios y las exigencias por parte
de la empresa estin siendo diferentes. Lo que estd claro es que se estd
dibujando una NUEVA PROFESIONALIDAD en el Sector Financiero
Espanol. Y con ello queremos resaltar que los conocimientos, habilidades,
destrezas, etc. del empleado de Banca tradicional han quedado obsoletos.
Los pardmetros de eficiencia, los perfiles ideales de puestos y las exigencias

para cada uno de los puestos han ido cambiando.

La dindmica del sector hace que la experiencia tenga un peso especifico
cada vez menor, Los importantes y continuos cambios en la operatoria,

productos, normativa, mecanizacién, etc. van dejando de lado la antigua
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experiencia porque, €sd, en gran parte, ya no es vilida. Hoy se necesita una
nueva experiencia, la cual esti definiendo la NUEVA PROFESIONA-

LIDAD de los Directivos, Mandos y Empleados del sector.

Esto lo podemos percibir claramente en las exigencias definidas en los
procesos de seleccidn internos o externos de las Entidades Financieras. Los
criterios de fidelidad e incondicionalidad hacia la empresa, los afios de
servicios, ¢l conocimiento de la operatoria, los conocimientos de con-
tabilidad, el acatamiento pasivo de las 6rdenes de la linea, el conservaduris-
mo Y la seguridad en las operaciones de activo, etc., han perdido importan-
cia relativa. Hoy por hoy, quien presente un curriculum avalado por este
tipo de perfil mds orientado hacia las cosas "administrativas” de una

Entidad Financiera, se verd muy limitado en sus posibilidades.

De nuestra experiencia en seleccién de personal para el sector, podemos
deducir que las personas "promocionables” o el perfil profesional mds
buscado en la actualidad corresponde a un perfil totalmente diferente. Mas
orientado a la gestion y a los aspectos comerciales de la organizacién. Este

nuevo perfil, podriamos caracterizarlo de la siguiente manera:

* Capacidad de gestionar y rentabilizar unos recursos financieros,

técnicos, materiales y humanos cada vez mds caros y escasos.
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* Agresividad comercial para captar y desarrollar nuevos clientes, y
mantener los clientes propios a pesar de la gestion comercial de la

competencia.

* Habilidad para gestionar un grupo de personas, armonizando una
mayor necesidad de implicacién y exigencia en la tarea, y, unas

aspiraciones profesionales y personales cada vez mayores.

* Sélida formacién en temas de gestién financiera, temas fiscales,

valores, andlisis y gestién de riesgo, etc.

Evidentemente este cambio no obedece a un mero capricho, sino que €s un
indicador del proceso de adaptacién de la gestion de recursos humanos a los
cambios que estamos viviendo en el sistema financiero, en el que la funcion
administrativa o de apoyo, sigue siendo importante, pero que ha quedado
totalmente opacada y desplazada por las funciones mds directamente
relacionadas con el mercado. Porque alli estdn hoy en dfa las principales
dificultades para los Bancos y Cajas de Ahorros: La captacion y fideliza-

cion de clientes.

Desde aqui es donde surgen los objetivos estratégicos de todas y cada una
de las Entidudes Financieras para la presente década: la competencia y la

competitividad.
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Son estas las variables que definen la cuenta de resultados y la superviven-

cia de las Entidades Financieras.

Son estos los "valores" que orientan actualmente al sistema.

Son estos los valores que -como pautas de comportamientos- s¢ pretende

introducir en las culturas organizativas.

Son estos los perfiles escasos, y por lo tanto, este es el desafio del
F

DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS que enfrentan los

bancos y las Cajas de Ahorros en el mediano plazo.
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FUNCIONES BASICAS DE LA DIRECCION

Podriamos decir que en cualquier empresa de servicios, ¢l rol desarrollado
por los directivos, con independencia del puesto donde se desempefie dicho
rol (Director de Oficina, Director Regional o Director General) siempre

implica la realizacién de tres funciones bdsicas:

* La funcidn de Gestidn, relacionada mds directamente con las

funciones directivas tradicionales (planificacién, organizacion,

direccién y control).

* La funcidn de Recursos Humanos, relacionada con la gestién de

los aspectos psicosociales de la organizacién (trabajo en equipo,

motivacidn, liderazgo, comunicaciones, etc.).

* Lafuncién Operativa, relacionada con la tarea directa para la cual
existe la empresa. En este caso, la captacién y colocacién de
recursos financieros (venta de imposiciones a plazo fijo, cuenta
corrientes, créditos hipotecarios, tarjetas de créditos, cambio de

divisas, etc.).

Directamente relacionado con el nivel jerdrquico de cada directivo, el

tiempo, la energia, y la dedicacién en su trabajo estard centrado en un
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mayor o menor medida en alguna de estas funciones. Siempre se estdn
realizando las tres funciones, pero con un énfasis mayor en alguna de ellas.
St pensamos en puestos de alta direccién, como Presidentes, Directores
Generales, etc., la mayor dedicacién de estos puestos, el énfasis de su
trabajo estard puesto en la funcién de Gestién (zona rayada correspondiente

a la alta direccién de la figura 3).
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FIGURA 3

Por otra parte, podemos observar en la figura, que el menor énfasis deli
trabajo de la alta direccion estd en las tareas operativas (pico superior
derecho de la zona punteada). A un Directivo de este nivel s6lo le basta

tener algunas nociones sobre la operativa de los puntos de venta. A este
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Directivo se le paga para definir estrategias, establecer objetivos, definir

futuras dreas de negocios, negociar recursos, etc (la funcién conceptual).

Si nos vamos al otro extremo de la figura, el drea mds baja de direccidén en
la que podremos encontrar los Directores de Oficinas, Interventores o
Apoderados, incluso los Empleados en general, veremos que la relacién es
inversa: Lo cotidiano, lo que consume mayor cantidad de tiempo y energia,

lo que constituye las decisiones del dia a dfa de estos puestos es:

* la atencién al cliente,

*

la colocacién de un crédito hipotecario,

*

la lucha con ¢l C.P.D.,

*

decidir sobre un pequenio descubierto,

#*

las colas de pensionistas,

*

la circular que modifica la modificacién ya modificada,

* etc.

En cambio, las funciones conceptuales en este caso (pico inferior izquierdo
de la zona rayada) no es mds que una referencia, la cultura general, una
informacién de la cual se necesita echar mano en el momento de dar una
asesoria a un cliente y/o para comprender toda la vordgine de cambios que
vive dia a dia. Sus decisiones, su actividad estd totalmente ajena a las

consecuencias de la incorporacién de Espafia a la Comunidad Econémica
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Europea, las opas hostiles o los acuerdos de colaboracién con Entidades
Financieras nacionales o extranjeras. Sus decisiones escapan o no llegan a
este dmbito, aunque todo ello le va afectando en su trabajo cotidiano, pero
desde una perspectiva operativa. Ahora hay que vender Planes de Pensiones,
Seguros, ir a por ¢l cliente a la calle y procurar que éste se sienta satisfecho
y sonriente a pesar de cobrarle por el ingreso de cada cheque. Esta es la
forma concreta como van llegando a la ventanilla las decisiones del nivel

conceptual.
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LOS CAMBIOS EN LAS FUNCIONES DIRECTIVAS

La apertura del Sistema Financiero hacia la liberalizacidn, ha supuesto que
cada una de las Entidades Financieras se preocupe por definir cudles serdn
los nichos de mercado sobre los que quiere actuar en ¢l mediano y largo
plazo. Ya no basta con un perspectiva de corto plazo, que probablemente,
fué mds que suficienté en otro momento. Este es el principal cambio que
ha afectado a la funcidén conceptual de las Entidades Financieras. Hoy los
Bancos y Cajas de Ahorro se enfrentan a un ENTORNO TURBULENTOQ,
por lo que la direccién estd haciendo esfuerzos importantes por anticiparse
a los acontecimiento, prever los movimiento de 1a competencia y comporta-

mientos del mercado.

Cuando el entorno es turbulento (fuerte turbulencia nacional y extranjera,
competencia para-bancaria, guerra del pasivo, guerra en la calidad en la
atencién al cliente, multiplicacién de productos y servicios, etc.), se hace
imprescindible ¢l ejercicio de anticipar el futuro, ir por delante de los
acontecimientos. Ya no basta ir reaccionando segitin se den las cosas o el ir
a remolque de los acontecimientos. Para mantener y desarrollar la cuota de
mercado se hace cada vez mds importante adoptar una actitud de Direccién
Estratégica, la cual supone tener muy claro donde se quiere llegar en el
mediano plazo y en que aspecto debemos mejorar en el ahora. Es decir,
supone pensar cuidadosamente en el futuro, pero sin abandonar las

contigencias del dia a dia.
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Esta teoria de direccion plantea que toda la actividad de la empresa se
orienta por unos objetivos estratégicos, los cuales son definidos en funcién

de:

*  Cudles son las caracteristica de la propia empresa (puntos fuertes
y débiles de la Entidad Financiera)
*  Cuiles son las caracteristicas del entorno (diagnésticos de nuestro

mercado y la competencia)

Esta etapa de diagndstico, que con mds ¢ menos elementos técnicos estan
realizando la mayorfa de las Entidades Financieras espaiiolas, tiene como
objetivo sistemnatizar un acercamiento al mercado, partiendo de la situacién
de la propia Entidad Financiera, de manera de optimizar al méximo las

OPORTUNIDADES y AMENAZAS propias de un entorno concreto.

En base a esta informacién se puede potenciar los puntos fuertes -a la vez
que proteger y mejorar los puntos débiles- para emplearlos como ventajas
competitivas frente a las amenazas de las Entidades Financieras competido-

ras.

Estrechamente relacionados con los cambios de la funcién conceptual de la
direccién, se han producido cambios en las personas que ocupan dichos

puestos, 0 mds bien se han producido cambios en el perfil de la personas
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que ocupan actualmente dichos puestos. Las largas carreras profesionales
dentro de la Banca y mas concretamente, dentro de "su" Banco, que eran
la universidad del banquero tradicional, han dado paso a una generacién de
banqueros que no lo son tal, en el concepto mds cldsico. Ahora pareciera
que nos encontramos con personas con algunas caracteristicas comunes,
entre las cuales quisiéramos destacar una: Son personas de una clara
orientacién al mercado, con una fuerte vocacién comercial, capaces de

buscar ¢! negocio donde esté.

Existe una clara motivacién de logro en este sentido, que se manifiesta en
una mayor agresividad en los negocios, una nueva forma de hacer Banca,
en el que el conservadurismo, la seriedad, la seguridad y la incondicionali-
dad hacia la institucién quedan de lado como grandes valores del banquero.
Y alli estd la diferencia: no son ejecutivos exclusivos de la Banca, hoy estdn
en la Banca, pero provienen de sectores tan diversos como los laboratorios,
construcciones, etc., y puede que maiiana estén en otro sector si éste dejara
de ser rentable. No se trabaja en una Entidad Financiera por ser tal, sino

porque es un negocio rentable,

Pero cuidado, que no lo estamos seilalando como un elemento negativo, ya
que es justamente esta mayor agresividad en los negocios gque estdn
aportando estas nuevas generaciones de banqueros, la que estd liderando el

proceso de reconversidn de un sector tradicionalmente resistente al cambio.
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Estamos viviendo un acelerado acercamiento al marketing financiero como
filosofia de empresa, en el que el centro de las actividades de la Entidad
Financiera estd en el mercado. Del andlisis de €ste y de las conductas del
consumidor surgen los objetivos estratégicos, que no son otra cosa que la

adaptacidn de la organizacién a su entorno mediante la previsién de:

* Cudles serdn las tendencias dentro de nuestros propios segmentos
de clientes (banca empresa, economias domésticas, medios rurales,

sector agroalimentario, etc.).

* Cudles serdn las tendencias del sistema econdmico nacional e

internacional.

* Cudles serdn las futuras dreas de negocios.

* Cudles serdn los posibles productos y servicios de rentabilidad

interesante que no se han explotado adecuadamente.

En definitiva, los ingresos y las cuentas de resuitados de Ias Entidades
Financieras estdn cada vez mds sujetas a la incertidumbre derivada de la
competitividad proveniente de la ruptura del Status quo del sistema, lo cual
hace que la funcidn conceptual de la direccién esté incorporando cada vez

mds elementos del marketing en su gestion.



309

De igual manera, como hemos seflalado la Direccién Estratégica, como la
expresién de cambio en la funcién de Gestién de la direccién, tendriamos
que sefialar la Calidad Total como mecanismo de cambio en la funcién de
recurso humano de la direccidn. Esta teorfa y prictica de empresa, que estd
siendo cada vez mds comin en las Entidades Financieras, y en general, en
las empresas espaiiolas, viene a reflejar una nueva filosofia en la gestion de
los recursos humanos de las organizaciones. Con el enfoque de la Calidad
Total se pretende crear mecanismo de comunicacién y participacién como
forma de involucrar a todos los integrantes de la Entidad Financiera en lo

que es su gestion.

(Coémo?. Mediante la ruptura o disminucién de las barreras tradicionales
entre empleados y directivos, en la que los primeros son meros ejecutores
no pensantes. Cudntas veces hemos escuchado en nuestras Entidades
Financieras dominadas por el estilo de direccidon autocritico/paternalista la

frase "a ti se te paga para trabajar, no para pensar".

Evidentemente la eficacia y la competitividad no es problema de la
superestructura del Banco o la Caja, es un problema que afecta a toda la
organizacién, por lo tanto, se necesita avanzar en la linea de que cada
empleado reproduzca en su puesto de trabajo las tres etapas bésica de la

actividad de empresa: planificacion, ejecucion y control (ver figura 4).
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En esta nueva filosoffa se pretende que cada empleado siga realizando su
tarea, pero de una forma mds consciente, con una mayor implicacion en las
tareas de puesto de trabajo, en donde la ejecucidén suponga la aportacién de
ideas, iniciativas y mejoras, que nadie como €l podrzi realizar mejor por su
cotidiano cara a cara con el cliente, con las dificultades del formulario de
reintegro o el conocimiento de fos flujos de los clientes a la Oficina a
primeros y a fines de mes. Que no sea el mero cumplimiento del expedien-
te. No es una tarea ficil y ya tenemos cientos de afios intentando encontrar

la formula mdgica que nos permita tal efecto.
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Sin embargo, se estdn planteando algunas ideas sencillas que nos pueden
dar un buen punto de partida de cara a avanzar en este objetivo. Se propone
dejar el espacio para que cada empleado planifique dentro de las atribucio-
nes de su puesto, yue establezca prioridades, que proponga métodos de

mejora sobre su irea de responsabilidades. De igual manera, se nos propone
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desarrollar el autocontrol, de manera que el control externo, ejercido por el
jefe directo, se haga sobre resuitados y no sobre el detalle del como y
cudndo se realizan las tareas. Ello no implica que el supervisor abandone

las tareas de planificacién y control.

Hay que ir hacia un cambio cualitativo en ambas funciones del Mando o
Directivo. Planificar con un poco mds de perspectiva de mediano plazo,
organizar el trabajo del equipo y controlar, como ya hemos sefialado, de
forma selectiva el cumplimiento de objetivos y adoptar las medidas que co-

rrespondan en el caso de desviaciones.

En este campo, las cosas van muche mds despacio. Nos encontramos mucho
mads cercanos al mundo del deber ser que a cambios reales. La funcién de
recursos humanos no tiene la presién acuciante que ejerce el mercado sobre

la funcién conceptual de la direccién.

Sin embargo, no debemos limitarnos a una perspectiva a tan corto plazo.
Los recursos humanos son el recurso mds valioso de las organizaciones. Ya
sabemos gue se ha repetido una y mil veces, pero pareciera que esta idea
terminard por cristalizarse, ya sea por un convencimiento personal o por
argumentos estrictamente comerciales. La batalla del dia a dia con el cliente
se gana en los puntos de venta, en la misma ventanilla. Y si estamos de

acuerdo en que cada dia aumentan las exigencias para permanecer en el
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mercado, la calidad en la atencién al cliente serd cada vez mds un
argumento de diferenciacién con la competencia. Por muy buenos servicios
que se ofrezcan, por muy atractivos que sean los tipos, etc., si €l cliente no
se siente adecuadamente atendido, es imposible fidelizarlo. Y esto quienes
mds claro lo tienen son las personas que tratan cotidianamente con el
cliente. Saben que la calidad de la relacién con €stos tienen una cuota
importante de subjetividad, definida por el trato personalizado que cada

cliente siente recibir.

Por lo tanto por una razén u otra, las miradas se van volcando cada vez més
hacia los recursos humanos mediante los estudios de clima laboral, planes
de formacidn, andlisis y canalizacién de la cultura organizativa y todo
aquello que esté en la mano de las Direcciones de Recursos Humanos que
permitan mejorar la satisfaccidén de este nuevo "cliente interno” de las

Entidades Financieras.

La gestién de los recursos humanos se va haciendo cada vez mds compleja.
Este cliente interno presenta un nivel de exigencias cada vez mayor. Las
relaciones jefe-subordinado ya no pueden sustentarse en la mera relacién de
autoridad formal en la que el sélo hecho de que un orden provenga del
superior jerdrquico es acatada sin mds. Las relaciones jerdrquicas se han ido
acortando en sus distancias, por lo que el “ordeno y mando” del jefe

tradicional va dando paso a unas relaciones mds basadas en el liderazgo, en
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las que el Mando o Directivo tiene que "vender” cada dia més su puesto de

mayor responsabilidad.

Es aqui donde se hace mds complejo este rol, ya que las habilidades para
trabajar en equipo, motivar a personas a las cuales la organizacién muchas
veces no ha sabido responder y por lo tanto poco predispuestas, ejercer un
liderazgo adaptado a las necesidades del grupo y a cada uno de sus
integrantes, etc., afiaden unas funciones adicionales tanto o mds complejas

que la mera supervision técnica.

El cambio en la funcién de recursos humanos de la direccion debe
producirse en todos los niveles de la organizacién. Ello requiere un proceso
de madurez en todos los niveles de ésta, empezando por los altos directivos
hasta el dltimo empleado de la escala jerdrquica. Es necesario crear una
mentalidad de comunidad de intereses como actitud o norma de cultura
organizacional, que en la actualidad, tanto en las Entidades Financieras,
como en casi todas las organizaciones espafiolas, es muy poco sentida. Atn
predominan las perspectivas de intereses enfrentados: lo que es bueno para
la empresa no es bueno para los empleados y lo que es bueno para los

empleados, no lo es para la empresa.

Como indicador de ello, quizds podriamos usar el nivel de conflictividad

laboral en Espufia, en todos los ratios de dias de huelga en relacién al total
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de dias luborales totales, han llegado en algunos aiios a niveles preocupan-
tes. El sector financiero no ha sido particularmente conflictivo en este
sentido, lo cuul no quiere decir que exista conciencia como organizaciones
de posibles beneficios para unos y otros de encarar la empresa como un

espacio comin de satisfaccién de necesidades profesionales y personales.

a %M‘t a

(Figura n® 5).

FIGURA 5

Los cambios en la funcidn operativa en las Entidades Financieras estd
directumente relacionado con dos procesos que aparentemente son
contradictorios (disminucién de los costes de transformacién y mejora en

la cantidad y culidad del servicio ofrecido al cliente), pero que apuntan
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hacia un mismo objetivo: la RENTABILIZACION de las Entidades Finan-

cieras de cara a mejorar las condiciones de competitividad.

Bajo esta premisa se han producido fendmenos tales como:

* Muitiplicacién de los productos y servicios ofrecidos al cliente.

* Ajuste de los precios de activo y pasivo a los mdximos y minimos
teniendo en cuenta €l mantenimiento de méirgenes de rentabilidad
y la cuota de mercado.

* Cobro de los servicios.

* Mecanizacion de procesos y mejora en la calidad del servicio.

* Disminucién en términos reales de los empleados de las Entidades
Financieras.

* Pérdida de poder adquisitivo en las remuneraciones del personal en
las Entidades Financieras.

* Aumento de la presién por la rentabilidad en las oficinas y el
cumplimiento de objetivos de activos y pasivos.

* Etc.

Todo ello ha traido como consecuencia un nivel de exigencia mayor por
parte de los Directores, Apoderados, e Interventores de Oficinas, quienes
tienen gue responder a unas mayores demandas provenientes de la propia

organizacion, por una parte y de [a clientela, por la otra. Pero como si esto
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fuera poco existe otra limitacidn: se escatiman los recursos humanos y
financieros para afrontar al nuevo nivel de demandas (aumento de plantillas,
sustituciones, pago de extratipos que afecten la rentabilidad de la Oficina,

etc.).

El problema estd en que con los mismos recursos o menos, hay que brindar
mds y mejor scrvicio,i pero un servicio cualitativamente diferente: se ha
hecho imprescindible que la funcién operativa esté fuertemente marcada por
la gestién comercial. Una gestién comercial totalmente activa, al cliente hay
que buscarlo fuera de la Oficina. Ya hemos visto como el mercado se ha
orientado hacia una OPTICA DE DEMANDA, en la cual, dada la
saturacion de oferta de productos y servicios y de Entidades Financieras, es

necesaria una labor comercial mucho més decidida.

Esto ha producido modificaciones de las responsabilidades en la figura del
Director de Oficinas, a quien se le estd exigiendo como responsabilidad
prioritaria el hacer negocios, para lo cual, se debiera ir desprendiendo poco

a poco de las tareas de organizacién administrativa de la Oficina.

Dicha funcidn ha sido, o estd siendo delegada en el Interventor, Apoderado
o segundo de Oficina, en cual estd viviendo por su parte una suerte de
"crisis de identidad”, por llamarle de alguna manera, ya que estd cogiendo

una serie de responsabilidades nuevas, sin que exista en la mayoria de los
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casos las adecuadas especificaciones del alcance y profundidad de estas
nuevas atribuciones. En definitiva, los cambios en la funcién operativa,
estan produciendo modificaciones en los puestos de este nivel. Potenciando
las tareas de gestidn comercial, en unos casos, y desarrollando los puestos
de segundo nivel en la linea del "Subdirector de Oficina", o "Director de

Patio” de la Banca Americana.
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2.2. EL PROCESO DE CAMBIO EN LA CAJA DE GUADA-

LAJARA Y EL PLANTEAMIENTO DE SU PROBLEMA
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A lo largo de 1.98Y se produce un cambio fundamental en la Organizacién
de la Caja: Cambio de Estatutos con reforzamiento de poderes ejecutivos,
en la Presidencia; cambio de Director General; y cambio de estructura

organizativa en el mes de octubre.

A partir de dicho mes y desde la Presidencia se marca el objetivo de
cambiar 1a politica de relaciones humanas en 1a Entidad impulsando una
primera linea de actuacién en lo que se refiere a la comunicacion, en el
sentido de que ante el estado de desmotivacion general que se detecta se

quiere saber cudles son las opiniones de toda la plantilla.

Paralelamente se desarrolla y finaliza la segunda fase de los cursos de
formacién comercial impartidos en TEA y dirigidos a todos los Directores
de Oficina, que ofrecen unas conclusiones que son recogidas en un informe
del consultor, que a la vez nos recomienda dirigir la formacién priorita-

riamente hacia los temas de recursos humanos.

Duramente los primeros meses de 1.990 se elabora un informe sobre el
personal de Oficinas como resultado de reuniones mantenidas con toda la

plantilla de la red.

Con todos estos datos se elabora un Plan de Personal que se discute y
aprueba por la Presidencia en Abril y que en 1.990 se ha desarrollado en los

siguientes puntos:
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- Plan de Formacién orientado hacia los temas recursos humanos,
preparado y desarrollado con TEA-CEGOS, que, entre sus
objetivos, esta elaborar un diagnéstico que complete la informa-

¢idn ya existente y marque lineas de actuacion.

- Elaborar y poner en marcha una politica de comunicacién
interna que se ha desarrollado més en Oficinas y que ha tenido

resultados dispares.

- Establecer una politica de retribuciones variables orientada en
un principio hacia el establecimiento de complementos de
puesto en Oficinas y Servicios Centrales, desarrollada a lo largo

del aiio 90.

Este Plan de Personal tiene un contenido mds amplio que incluye ademds
temas referidos a planificacién de recursos humanos, formacién técnica,
sistema de promociones y traslados, valoracién de puestos, etc. algunos de

los cuales ya estdn en estado avanzado de estudio.

El impulso a esta linea de trabajo ha sido claro desde la Presidencia y ello
ha permitido avanzar en determinadas cuestiones; sin embargo, las
resistencias son grandes y vienen favorecidas por el hecho de que los
problemas estrictos de gestidn no acaban de considerarse en relacién directa

con los recursos humanos.
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Por otra parte, dentro del Planteamiento del Problema y Objetivos del Plan
de Personal, se han tenido en cuenta una serie de conclusiones derivadas de
la Formacién hecha por TEA-CEGOS los aiios 89 y 90 a los Directores de
Oficinas de la Caja. Para nuesiro objetivo, de concretar la demanda de la
casa, nos parece pertinente incluir las principales conclusiones de este
informe, por su gran parecido con la problemdtica de servicios centrales de

la CAG:

A) Los canales de comunicacion interna, ascendentes, descendentes y

horizontales no funcionan.

* La falta de comunicacién entre personas que desarrollan una
misma labor dentro de la empresa, ademds de redundar en la
ineficacia, impide que se produzca €l fendémeno de la sinergia.
Los Seminarios fueron una buena muestra de intercambio
enriquecedor para todos. Convendria pensar en establecer algin
tipo de reunién periddica cuyo objetivo fuese, ademdas del
intercambio de experiencias, €l tratar de integrar al colectivo en
el proyecto comin de la Caja; que se sintiesen parte de un
conjunto homogéneo en el que desempeiian un papel fundarmen-

tal.
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Se detecta una carencia en la comunicacién vertical con los
mandos superiores inmediatos; se recomienda una comunica-
cién mds directa y personal que rompa la desvinculacién fisica
y psicoldgica basada en la lejania de las oficinas. En sintesis,
se recomienda establecer unos canales de comunicacion que de
forma eficaz apoyen, motiven y solucionen los problemas del

Jefe de Oficina.

* Falta de escucha de las preocupaciones y opiniones.

Una opinién muy generalizada del colectivo fue que no se les

escucha,

B) Falta de informacion sobre aspectos relacionados con sus Oficinas

y subre otros aspectos de la Entidad que pueden ser de su interés,

Los dltimos cambios de personal habidos en las Oficinas parece
que no han sido comunicados a los responsables de las Oficinas.
Este aspecto hace perder la credibilidad en la entidad y es otro
factor de desmotivacién. la Informacién es percibida como

motivacién en este caso.

Tampoco existe -por parte del Jefe de Oficinas informacién sobre

la remuneracién de los colaboradores de la Oficina.
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Igualmente sucede con la politica de la Caja y otros aspectos
generales que pudieran ser de su interés. Asimismo, se "punentea”
al Jefe de Oficina, con la consecuente perdida de credibilidad ante

los Empleados.

* Excesivo desarrollo de tareas administrativas.

Las tareas administrativas llevadas a cabo por los Jefes de
Oficina se convierten en muy onerosas para la entidad, pero lo
mds importante s que quitan el tiempo necesario para rentabili-
zar la Oficina buscando, y sobre todo potenciando, la accién
comercial directa de los Clientes. (Textual: "Somos chicos para

todo").

* Mala redistribucién de los Recursos Humanos.

El Centro de Beneficios de la Caja son las sucursales y no la
Central, por lo que habria que potenciar la actividad comercial

de las Oficinas, y no al contrario.

Aqui detectamos una contradiccion aparente, que consiste en
"premiar” a parte del personal trasladdndoles a la Central,

cuando a quien habria que "premiar” es a los que generan los
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beneficios para la Caja en las Oficinas. Si las Oficinas estuvie-
ran apoyadas por mds personal, esto repercutiria 1% en la
utilizacién de! tiempo en la potenciacién comercial, y 22 en la
eliminacién de esa situacidn de soledad en la que se encuentran

algunos Jefes.

* Falta de incentivacién econdmica.

Asf como parece que la remuneracién percibida por los Jefes
de Oficina estd en linea con el Mercado, no ocurre asi con la

incentivacién econémica por la cantidad y/o calidad del trabajo.

* Falta de credibilidad en los Mandos por promesas incumplidas.

* En algun caso: desajuste entre la categoria laboral del Jefe de

Oficina y alguno de sus Colaboradores.

De esta manera, recogiendo los dltimos cambios y tendencias estratégicas
en lo que a la gestién de Recursos Humanos se refiere y a los problemas
de personal de las Oficinas -extrapolables a toda la Caja-, entendemos la
demanda como un Progama de Formacion en temas de Recursos
Humanos, que permitan a la vez, movilizar al personal hacia actitudes

mas abierta hacia el proceso de cambio (desburocratizacion de la
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gestion de la Caja) y, recoge opiniones y valores culturales presentes en
el personal de manera de aportar la informacién basica para la

elaboracion del Plan de Personal de la Caja.
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3. LA OFERTA DE COLABORACION DE TEA-CEGOS Y SU
REALIZACION
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3.1. LA METODOLOGIA DE INTERVENCION
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3.1. LLA METODOLOGIA DE INTERVENCION

En respuesta a la demanda expresada por la Caja de Guadalajara, se
presenté un Plan de Formacion sobre temas de Recursos Humanos, pero
con una perspectiva de intervencion mis amplia; el Desarrollo
Organizacional de la Caja, en términos de dirigir el proceso de cambio
de sus Recursos Humanos hacia una nueva profesionalidad coherente
con las expectativas de aumento de eficacia y mejora en las relaciones

de trabajo de la CAG.

Una parte importante de la adaptacién a los cambios de competitividad y
rentabilidad de la Caja, es la mentalizacién y sensibilizacién de todo el
personal de ésta, sobre la responsabilidad que les cabe en este proceso.
Entendemos que tanto los Directivos, Mandos y Personal en general, son

piezas claves como agentes activos de cambio.

Desde esta perspectiva, vemos el proyecto como un trabajo de largo plazo, -
y altamente complejo, después de conocer ¢l terreno- con una etapa inicial
que. es ¢l presente Plan de Formacién, pero con la mira puesta en la
mentalizacion de toda la organizacién para asumir su puesto de una forma
renovadora y diferente. Mentalizacién para asumir de forma mds consciente
su propio rol y profesionalidad, con independencia del nivel jerdrquico que
se ocupe, ya que el problema se ha detectado en todo lo largo de la

pirdmide organizacional de la Caja.
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Para hacer frente a este desafio, la Direccién de Personal deberd trabajar
profesionalmente las actitudes y aptitudes de cada uno de sus integrantes,
de manera que le permitan descubrir las oportunidades de desarrollo
profesional y personal que le ofrece HOY y AHORA la realidad de la
CAGQG, por encima de las amenazas paralizantes que actualmente dominan

a buena parte del personal.

Dentro de este marco, se elaboré la Oferta de Colaboracién, cuyas etapas
de intervencién, consté de las etapas que figuran a continuacién y que
explicaremos posteriormente.
* Estudio y recogida de informacién del PREDIAGNOSTICO
* IMPARTICION del Plan de Formacién

* Elaboracion de un informe final de CULTURA DE EMPRESA

De acuerdo a la conveniencia definida en las primeras reuniones de trabajo
entre los Responsables de Personal de la Caja y los Consultores de TEA-
CEGQOS, el Plan de Formacién abarcaria en su primer afio (1990), solamente
a los Empleados, Mandos y Directivos de los Servicios Centrales, dejando
para una proxima ocasion a los Mandos y Empleados de las Oficinas. Las

razones de esta decision radicaron en:

* El Personal de Oficinas particip6 recientemente en un Programa

de Formacion, y
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* Ya estaba en marcha un proyecto de recogida de informacién
sobre las inquictudes y necesidades de la red de Oficinas de la

Caja, con lo cual, tendrian su propio informe diagnéstico.

Por otra parte, dentro del Plan de Formacién del afio 1990, se ha incorpora-
do ¢l Seminario "Saber Ensefiar los Nuevos Productos y Servicios
Financieros”, ya que existia la necesidad de dotar de herramientas

pedagogicas al nuevo grupo de Formadores Internos que se estd creando.

Con el objeto de dar una visién general y esquemdtica de lo que fue la
Oferta de Intervencién de TEA-CEGOS a las necesidades de la CAG,
presentamos a continuacion el grifico de la Oferta y las acciones efectiva-
mente realizadas en el afio, asi como aquellos Seminarios postergados para

un proximo periodo.
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3.2. ESTUDIO Y RECOGIDA DE DATOS DEL PREDIAG-

NOSTICO
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3.2 ESTUDIO Y RECOGIDA DE DATOS DEL PREDIAGNOSTI-
coO

El disefio y concepcién final del Plan de Formacién se realizé a partir de

las siguientes fuentes de informacién:

* Las Entrevistas en profundidad realizadas por un Consultor de
TEA-CEGOS con 13 Personas de la CAJA, entre las cuales
quedaron representados todos los estamentos jerdrquicos de los

Servicios Centrales (Directivos, Mandos y Empleados),

* Las reuniones de trabajo mantenidas con los responsables del

drea de personal de la Caja, y

* Las entrevistas con los Consultores que anteriormente habfan

participado en la formacién del Personal de Oficinas

El trabajo en esta fase fue, fundamentalmente, la puesta en comdn, y
determinacion de conclusiones o ejes para el desarrollo posterior de todo el

programa.

A la recogida de datos se dedicaron aproximadamente tres jornadas de

trabajo, de un Consultor de TEA-CEGOS, en la CAG, mds tres jornadas en
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las que el Consultor sistematizé y organizé la informacién recogida en las

entrevistas.

De acuerdo a lo conversado, en esta etapa de PREDIAGNOSTICO, existfa

¢l objetivo de:

- Conocer la situacién de partida, nivel y problematica profesio-

nal de los futuros asistentes a la accion de formacion.

- Fijar el punto de llegada, matizar y ajustar los objetivos del

Plan de Formacion,

- Conocer de cerca la realidad profesional de los Colectivos

afectados por ¢l Plan de Formacién.

- Recoger la informacién que permita elaborar ejercicios, casos,

representaciones de papeles, etc., adaptado a la CAG.

Esta etapa nos permiti6 una elaboracion participativa del Plan de Formacion
y una adaptacidén a las peculiaridades de la CAG y sobre todo, el disefio,
estructuracién y puesta a punto en cuanto a contenidos y metodologias del

Plan de Formacion.
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Todas las opiniones recogidas en esta etapa han sido organizadas de acuerdo
al criterio de recoger tendencias generales, mas que opiniones particulares.
Es decir, han quedado reflejadas aquellas opiniones que de forma reiterada

han surgido durante al mayoria de las preguntas.

En el punto 6.7 de la pdgina 653 presentamos los resultados de estas
entrevistas asi como la pauta orientativa utilizada por el Consultor (Anexo

7). Dicha informacién ha sido organizada bajo dos criterios:

* De acuerdo a la pauta de preguntas o criterios que -a priori-

interesaba quedaran reflejados en esta etapa.

* De acuerdo a percepciones de Puntos Fuertes y Puntos Débiles
de la propia organizacion que hayan expresado espontdneamen-

te los entrevistados.
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33. IMPARTICION
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3.3. IMPARTICION

De acuerdo a lo ofrecido, los cursillos se impartieron con una pedagogia
muy activa, en grupos reducidos, que en el caso de los Seminarios de los
Directivos resultd, incluso perjudicial para el desarrollo de los cursos por

la escasez de asistentes que se produjo en algunos dias.

La estructura de fases elegidas (primavera y otofio) permitié un periodo de
tiempo entre cada modulo para facilitar la aplicacién de lo desarrollado

hasta aquel momento.

El detalle del desarrollo de los Seminarios, asf como los controles y
evaluaciones que se han realizado serdn presentados de forma detallada en

¢l punto 6.8 de la pdgina 662.
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3.4. ELABORACION DE UN INFORME FINAL DE CULTU-

RA ORGANIZATIVA
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3.4. ELABORACION DE UN INFORME FINAL DE CULTURA DE

EMPRESA

En base a toda la informacién cuantitativa y cualitativa recogida tanto en
las fases de PREDIAGNOSTICO como durante la IMPARTICION de los
Seminarios, y que han sido presentadas en los apartados 5° y 6° de este
Informe, serdn integrados en un andlisis global que permita interpretar la
Cultura Empresarial actual de la CAG, aportando las recomendaciones
(apartado 7°) pertinentes al Plan de Personal de la CAG, y en general, a la

gestion de sus Recursos Humanos.
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4. LA CULTURA DE EMPRESA EN LA CAJA DE GUADA-

LAJARA



4.1.
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QUE ENTENDEMOS POR CULTURA DE EMPRESA EN

LA CAG Y QUE PRETENDEMOS CONOCER DE ELLA
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4.1 Qué entendemos por Cultura de Empresa y qué pretendemos

conocer de ella en la CAG

El interés de conocer la realidad de la Cultura de Empresa de la CAG
radica en que gran parte de los acontecimientos y situaciones que se estdn
viviendo actualmente en la Caja, tienen que ver con los cambios de
Estructura, cambios de personas a nivel Directivos, traslados del Personal
de Oficinas, etc.
s

Sin embargo, nuestra experiencia de consultoria en temas de comporta-
miento humano, nos hacen pensar que para la comprension de los
acontecimientos en toda su magnitud, es necesario buscar las raices, las
motivaciones mds profundas, que a veces tienen una gran fuerza-tanto o
m4s- sobre los hechos ligicos, racionales y observables, en la explicacién
de lo que sucede o deja de suceder actualmente en la CAG. Nos estamos
refiriendo a ia falta de celo profesional, incredulidad frente a las comunica-

ciones formales, desconfianza en las pautas de Direccidén de la CAG, etc.

Para la comprension de estas situaciones, €s necesario ir un poco mas alld,
examinar mas profundamente los acontecimientos, y nos encontramos, que
detrds de estos hechos subyacen unas claves, unas pautas de actuacién que
no estdn registradas en ninguna parte de forma escrita y visible, pero que

sin embargo, estdn condicionando todo lo que sucede en 1a organizacién.
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La Caja -como colectivo humano que es- tiene un conjunto de presunciones
compartidas (creencias, valores y pautas de comportamientos) que de
manera mds o menos consciente, estan influyendo en lo que pasa o deja de
pasar en ella. Estamos hablando de la CULTURA DE EMPRESA, la cual
serda nuestro foco de andlisis en este estudio. De la misma manera como
colectivos mayores -las etnias o los paises- presentan sus propias culturas
o "formas de ser", las organizaciones tienen un conjunto de presunciones
compartidas que son claves para conocer el éxito o fracaso de acciones tan
diversas, tales como la implantacién de polfticas, planes estratégicos, o el

lanzamiento de una campafia de promocién de un nuevo producto.

No hemos puesto la suficiente atencién en la posibilidad de que los grupos
y empresas integrados en una sociedad desarrollen culturas que afecten a la
forma de pensar, sentir y actuar de sus integrantes. Si no aprendemos a
conocer y analizar adecuadamente tales culturas empresariales, no podremos
entender bien ¢l por qué las empresas hacen a veces lo que hacen, ni el por
que sus lideres tienen que hacer frente a determinadas dificultades. Muchos
hechos inexplicables y a veces irracionales que s¢ dan en los sistemas
humanos, tienen una lectura mds comprensible si la hacemos desde la

perspectiva de su cultura organizacional.

Una vez explicado el por qué de nuestro interés de analizar la CULTURA

DE EMPRESA de la Caja, presentaremos brevemente ¢l ¢como entendemos
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la Cultura y los tres niveles sobre los cuales centraremos nuestra observa-

ctén de la CAG.
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UN CONCEPTO DE CULTURA DE EMPRESA

El Término CULTURA debiera reservarse para el nivel mds profundo de
presunciones bdsicas y creencias que comparten los miembros de una
organizacidn, las cuales operan inconscientemente y definen la vision bésica
que la empresa tiene de si misma y de su entorno. Estas presunciones y
creencias son respuestas o pautas de comportamiento que ha aprendido el
grupo ante sus problemas de subsistencia en un medio externo, y ante los

problemas de integracién interna.

La cultura, al ser un fendmeno de aprendizaje y socializacién, evoluciona
con las nuevas experiencias, y puede ser canalizada si se llega a compren-
der la dindmica de la generacién y cambio de la cultura de las organizacio-

nes.

Por otra parte, la CULTURA debiera ser vista como una propiedad de una
unidad social independiente y claramente definida. Por lo tanto, podremos
hablar de que existe una cultura de la Caja de Ahorros, de los Servicios

Centrales, del Centro de Proceso de Datos o de las Oficinas.

Una condicién para que exista la CULTURA, es que este grupo de
personas haya compartido una cantidad significativa de experiencias
importantes en el proceso de resolucién de problemas internos y externos.

Y es justamente dichas experiencias comunes, que con el tiempo, han
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originado en las personas una vision compartida del mundo que les rodea

y €l lugar que ocupan en éL

Resumiendo, podriamos llamar CULTURA ORGANIZACIONAL a un
modelo de presunciones basicas -desarrolladas por un grupo al
enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracién
interna-, que hayan ejercido la suficiente influencia como para definir

una forma concreta de percibir, sentir y solucionar dichos problemas.
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LOS NIVELES DE LA CULTURA DE EMPRESA

Hasta el momento hemos hablado de las presunciones bdsicas como
elemento clave para comprender la CULTURA ORGANIZATIVA. Sin
embargo éstas son s6lo un nivel -el mds inconsciente y de mds dificil
visualizacion- del fenémeno de la CULTURA. Si vamos subiendo en el
continio imaginario (vler figura 6) encontraremos elementos mds observa-
bles, que son de alguna manera, exteriorizaciones de estas presunciones
bésicas. Estamos refiriéndonos a los valores y creaciones de la CULTURA.
En este sentido, podemos encontrar en la literatura un concepto de CUL-
TURA mids amplio, al entender por ¢sta, el nivel mds profundo (las presun-
ciones basicas), mas los niveles superficiales antes mencionados. Es decir,
el concepto de CULTURA abarcaria los tres niveles sefialados en el grifico

6.

Hemos hecho referencia a diversos elementos culturales, tales como la
distribucioén fisica de las oficinas de la Entidad Financiera, las reglas de
interacion que se ensefian a los nuevos empleados, los valores fundamenta-
les que llegan a ser considerados como la filosofia de la empresa, y las
categorias conceptuales y presunciones subyacentes que permiten a la gente
comunicar e interpretar los acontecimientos de cada dia, Como se muestra
en la figura 6, hacemos una distincién entre estos elementos tratando las
presunciones bdsicas como la esencia -lo que la cultura realmente es-, y los

valores y conductas como manifestaciones derivadas de la esencia cultura.
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En un sentido éstos son los niveles de la cultura, y necesitan ser distingui-

dos para evitar confusiones conceptuales.
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Figura 6. Niveles de cultura y su interacion
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..............................................
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humanas
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Producciones.

El nivel més visible de una cultura es el de sus producciones
y creaciones, que viene dado por su entorno fisico y social. En
este nivel cabe observar el espacio fisico, la informatizacién y
mecanizacién de los procesos, el lenguaje escrito y hablado, los
formularios utilizados, los formulismos en las operaciones, la
conducta expresa de sus miembros en la atencién al cliente o
en las comunicaciones con compaiieros o jefes, etc. Dado que
los integrantes de una cultura no son necesariamente co-
nocedores de sus propios productos, no es siempre posible
interrogarles directamente sobre ellos, pero siempre pueden ser

observados por uno mismo.

Cada faceta de la vida de un grupo produce artefactos, lo que
provoca ¢l problema de su clasificacién de cara a su adecuada
comprension como expresion de otros niveles de la cultura. El
analista organizacional tendria que hacer el mismo trabajo de
los antropdlogos y arquedlogos, los cuales recogen, analizan ¢
interpretan los "artefactos” (cerdmicas, arquitectura, sepulturas,

etc) para conocer una civilizacién o cultura extinguida.
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Por otra parte, si resulta ficil la observacién de los artefactos -
aun en el caso de los sutiles, como la manera en que la
jerarquia es expresada por sus miembros-, dificil es en cambio
captar ¢l significado de los mismos, su interrelacién, y los
esquemas de fondo que, en su caso, reflejen. Lo que ha dado
en denominarse enfoque semidtico (estudio de los signos) del
andlisis cultural, hace frente a este problema recogiendo los
suficientes datos sobre la manera en que se comunica la gente,
lo que permite deducir, desde €l punto de vista del sujeto
integrado, qué significados hay que atribuir a la conducta
manifiesta. Si el observador vive en el entorno de la Entidad
Financiera el tiempo suficiente, los significados se van volvien-

do gradualmente mas claros.

Si se desea llegar antes a este nivel de entendimiento, cabe
intentar el andlisis de los valores que se derivan de los princi-
pios que operan dia a dia, y en base a los cuales los miembros
de la organizacién orientan su conducta. Podemos citar por
ejemplo, las operaciones de ventanilla, el nivel de autonomia
en la autorizacién de un sobregiro o quien se responsabiliza de

abrir y distribuir la valija en una Oficina.
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Son muchas las cosas que podriamos tener en cuenta, por no decir

todas, entre las cuales destacamos las siguientes:

*  Espacios fisicos (merchandising, instalaciones, mobilia-
rio, etc)

* Producciones (cuotas de mercado, cuenta de resultados,
gama de productos, etc)

*  Capacidad tecnolégica (profesionalidad, saber hacer,
etc)

* Comunicacion verbal y no verbal (lenguaje, vestimenta,
etc.)

*  Esquemas visibles de conductas

* Etc.



Nivel 2:

Valores

Son aquellos que, instaurados por los fundadores o lideres de
la Entidad Financiera, han tenido éxito y por lo tanto se han

consagrado en la empresa mediante un aprendizaje cultural.

Cuando un grupo se enfrenta a una nueva tarea, situacién o
problema, la primera solucién que se proponga tendrid la
jerarquia de un valor sélo porque aiin no existe una forma de
resolver el problema aceptado y validado por la experiencia
(como reaccionar frente a Hacienda que solicita informacién de
las Primas Unicas, por ¢jemplo). Por lo general un Directivo,
tiene convicciones sobre la naturaleza del problema y sobre la
manera de tratarlo y propondrd una solucién en base a esas
convicciones. Ese individuo puede estimar la solucién propues-
ta como una creencia o principio basado en hechos, pero el
grupo puede no sentir la misma conviccién hasta que no la ad-

mita colectivamente como una solucién vilida al problema.

Por ejemplo, si en un nuevo producto lanzado al mercado, la
venta comienza a disminuir, el Directivo puede decir, «falta
una actitud comercial en ¢l personal de la Caja o Banco, habria

que enviarlos a todos a un cursillo de formacién». El grupo,
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que nunca antes ha vendido este producto, recibird la afirma-
cién como una expresién de los valores del directivo: «Cree
que cuando hay problemas s6lo se puede criticar a la gente».
Lo que el directivo propone inicialmente, por tanto, no puede
tener mds jerarquia que la de un valor o posible solucion a ser

cuestionado, discutido y recusado.

Si la soluci6n prospera, y el grupo percibe colectivamente su
éxito, el valor pasa gradualmente por un proceso de transforma-
cién cognoscitiva hasta volverse creencia y, ulteriormente,
presuncion. Si este proceso de transformacidn llega a darse -y
se dard s6lo si la solucién propuesta sigue funcionando, lo cual
implica que es en un sentido amplio «cotrecta» y adecuada
para esa Entidad Financiera -, el personal tenderdn a olvidar
que al comienzo no estaban convencidos y que por ello los
valores (o soluciones) eran objeto de discusién y confrontacion.
Cuando los valores comicnz'an a ser aceptados, se van
convirtiendo gradualmente en creencias y presunciones, para
quedar asimismo desgajados de la conciencia, igual que las
costumbres, que se vuelven inconscientes y automaticas
(como la cantidad de revoluciones del motor para cambiar de

marcha, que con la experiencia se nos hace inconsciente).



No todos los valores experimentan esta transformacién. En
primer lugar, porque la solucidn basada en un valor dado puede
no dar resultado. En segundo lugar, porque determinadas
clases de valores o soluciones, pueden resistirse a todo el
examen. En tales casos aiin cabe la validacion social, sélo que
ya no de manera automdtica. Pueden ser validados si se
comprueba que reducen la incertidumbre y la ansiedad. Una
empresa puede aprender que la aceptacién de ciertas creencias
y presunciones es necesaria como recurso para el man-

tenimiento del grupo.

Muchos valores pueden ser conscientes y llegan a articularse
explicitamente porque dictan la normativa o funcién moral que
sefala a los miembros del grupo la manera de actuar en
ciertas situaciones claves, como lo son las normas con-
suetudinarias de la empresa (no escrita, pero perfectamente
conocidas y acatadas por todos los integrantes de la Entidad
Financiera). Por ejemplo, si una Entidad Financiera declara ex-
plicitamente en sus estatutos o en un Plan Estratégico que
valora enormemente a las personas que desarrollan Ia labor
comercial directa con los clientes, es probable que lo haga
porque pretende que todo el mundo actué en funcién de este

valor. Los valores que se integran en la filosofia de una
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empresa, pueden asi servir de guia o recurso que permita actuar
ante la incertidumbre de eventos intrinsecamente incontrolables
o dificiles. Tales valores predecirdn buena parte de la conducta

que puede observarse en el nivel de los artefactos.
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Presunciones subyacentes basicas.

Cuando la solucién a un problema sirve repetidamente, queda
a la larga asentada. Lo que al comienzo fue una hipétesis
apoyada solamente por un presentimiento o un valor, llega
gradualmente a ser entendida como una realidad. Termina-
mos creyendo que la Naturaleza actda realmente de ese modo.
Las presunciones bdsicas, en el sentido que queremos atribuir
al concepto, han llegado a ser algo tan admitido, que pocas son
las variaciones que se pueden hacer en un colectivo. De hecho,
si una presuncién bdsica se encuentra firmemente arraigada en
un grupo, sus miembros considerardn inconcebible una con-
ducta basada en cualquier otra premisa. Por ejemplo, en un
grupo cuya presuncion bdsica es la de que los derechos del
individuo se sobreponen a los de la empresa, sus miembros
considerardn normal no sacrificarse mas alld de las horas de
trabajo establecidas en el convenio, aunque la agilidad de

atencion al cliente asf lo exija.

Estas son las presunciones implicitas que realmente orientan la
conducta, y ensefian a los miembros del grupo la manera de
percibir, pensar y sentir las cosas. Las presunciones bdsicas,

son las presunciones implicitas que realmente orientan la
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conducta, y ensefian a los miembros del grupo la manera de
percibir, pensar y sentir las cosas. Cuando cabe cambiar las
presunciones bdsicas -un proceso que se llama «aprendizaje de
doble vuelta»-, es intrinsecamente dificil porque las presu-

nciones son, por definicidn, indiscutibles.

Tales presunciones inconscientes pueden ciertamente condicio-
nar nuestra forma de ver las cosas. Si presumimos, sobre la
base de la experiencia pasada o la educacién, que otras
personas se aprovechardn de nosotros en cuanto se les presente
una oportunidad, esperamos que €so ocurra para luego inter-
pretar la conducta de otros de manera que coincida con lo que
se ha previsto. Si observamos a una persona con la vista
perdida ante su mesa de trabajo, nos parecerd que holgazanea,
en lugar de pensar que reflexiona sobre una decisién importan-
te. En contrapartida, si creemos, que todo el mundo estd
minimamente motivado y es bastante competente, actuaremos
de acuerdo con esta presuncién. Asi, si alguien en su empresa
estd ausente o parece ocioso, los directivos se preguntardn a si
mismos cudl ha sido el fallo de su método de asignacién de
trabajo, y no qué falla en el individuo. A la persona se le sigue
considerando motivada, pero se estima que de alguna manera

el ambiente se ha vuelio contra €L
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Las presunciones inconscientes dan lugar en ocasiones a las
situaciones contradictorias, como demuestran el problema
comiin que experimentan los supervisores anglosajones en otras
culturas. Un directivo que proviene de esa tradicién pragmadtica,
presume y da por sentado que la solucién de un problema es
siempre de la mdxima prioridad. Cuando el directivo se
encuentra con un subordinado que proviene de una tradicién
cultural distinta, en la que las buenas relaciones y el «dar la
cara» por el superior se congideran lo prioritario, es fdcil que

se produzca la siguiente escena:

Un Directivo de un Banco extranjero con una Oficina en un
pais latino, decide homogeneizar ¢l cobro de comisiones a los
clientes. El subordinado sabe que tal politica traerd problemas
con clientes preferentes -acostumbrados por el anterior Director
a no pagarlas-, pero su presuncion inconsciente le exige guardar
silencio, pues decirle a su jefe que la medida propuesta es
incorrecta significaria un atrevimiento. Es mds, al subordinado
no se le ocurrird otra cosa que guardar silencio o en todo caso

alentar al Director diciéndole que deben seguir adelante y
cobrar las comisiones, como lo hacen las demds Entidades

Financieras.
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Se procede a actuar, pero los resultados son negativos. El
Director entonces, algo sorprendido y confundido, le pregunta
al subordinado qué hubiera hecho €l. Cuando el subordinado le
dice que -conociendo a los clientes-, habrfa conservado la
anterior politica. El Director le pregunta por qué no habld
antes. Tal pregunta pone en un grave aprieto al subordinado,
porque la respuesta seria ofensiva para el jefe. No puede
explicar su conducta sin cometer el mismo pecado que ha
tratado de evitar desde el comienzo, es decir, discrepar con €l
y dudar de su decisiéon. Asf las cosas, es incluso posible que
mienta y sostenga que la solucién del jefe era la correcta, y que
s6lo 1a mala suerte o las circunstancias incontrolables habian

impedide que prosperara.

Desde el punto de vista del subordinado la conducta del
Director es incomprensible porque demuestra falta de seguridad
en sus decisiones, tanto, que puede ser causa de que aquél
comience a sentir menos respeto por su Jefe. Para el Director
la conducta del subordinado es igualmente incomprensible. No
puede concebir ninguna explicacién valida sobre la conducta de
su subordinado. Simplemente creerd que no se preocupa por el
funcionamiento de la Oficina, y en consecuencia, le considera
negligente. Al Director jamds se le ocurrird que presunciones

diferentes a las suyas («no se duda de un superior» ¢ «a los
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empleados se les paga por obedecer»), puedan tener algiin peso

y que hayan influido en la conducta del subordinado.

Nos hemos extendido en este largo ejemplo para ilustrar la
fuerza de las presunciones implicitas e inconscientes, y para
demostrar que dichas presunciones a menudo tienen que ver
con aspecths fundamentales de la cultura. Ahora bien, tales
presunciones son dificiles de localizar. Si se examinan cuidado-
samente los artefactos y valores de una empresa, es ficil buscar
las presunciones subyacentes que enlazan las cosas. Dichas
presunciones pueden por lo general aflorar en las entrevistas,
siempre que ¢l entrevistador y el entrevistado estén por la tarea
de comprender el modelo cultural. Sélo que ello requiere una
labor ardua, no porque la gente rehiya sacar a la luz sus
presunciones, sino porque se tienen por algo del todo asimila-
do. Con todo, cuando logramos hacerlas aflorar, el modelo
cultural se hace de pronto mds claro y comenzamos a sentir

que realmente entendemos lo que ocurre y por qué.
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POR QUE ESTUDIAR LA CULTURA DE EMPRESA EN
LA CAJA DE GUADALAJARA. LA GESTION DE LA
CULTURA Y LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN

LA CAJA
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4.2, Por qué estudiar la Cultura de Empresa en la Caja de Guadala-

jara

L. El modelo para el desarrollo

Lo mismo que se desarrollan tradiciones y costumbres de los
habitantes de un pafs o de una regién a través de los siglos, asi se
va desarrollando la cultura empresarial dentro de una empresa en €l
transcurso de los afios. El entramado de opiniones, de normas y de

valores, ¢s el resultado de:

»  Un proceso continuado

»  Se configura desde los hombres fundamentalmente y mediante

la aceptacién de cédigos de conducta.

*  Se adquiere en un proceso de aprendizaje. La cultura influye en
la cultura individual y por su parte el individuo en la cultura en

la que vive.

«  Estd sometida a una evolucién permanente tanto por influencias
internas como externas. La cultura empresarial no es estatica.
Se modifica constantemente. No se tiene una cultura para

siempre.
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* Mids o menos s¢ trata de muchos sedimentos. La cultura
empresarial no constituye en si una magnitud cerrada y
homogénea, sino que se deduce de un conjunto de culturas de

cada uno de los subsistemas.

Cada empresa tiene una cultura empresarial, consciente o incons-
cientemente, que estd mgs o menos acentuada y €s mas o menos
compleja. Las empresas no solamente poseen una cultura sino

culturas.

La cultura empresarial puede estar caracterizada por una personali-
dad empresarial muy marcada, mediante rituales y simbolos, por la
forma de la comunicacidn, asi como por los diferentes factores que

corresponden al management y al entorno.

A través de los afios, van apareciendo valores y normas que tienen
la tendencia a independizarse. Como cédigo de conducta no escrito
constituyen el denominador comiin que reconoce a todos los

hombres que pertenecen a esa empresa de forma vinculante.

Las reglas de determinadas culturas no s¢ encuentran e€scritas, sino
que se encuentran ahi, y determinan lo que sucede en esta empresa;

cuidan de definir como hay que actuar. Desde esta perspectiva nos
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interesa conocer y diagnosticar, la Cultura de Empresa de la Caja
de Guadalajara, ya que, sélo descubriendo estos cédigos de
comportamiento, podrd la Direccion de la Empresa, compatibilizar
la gestién de sus Recursos Humanos con el Proyecto Estratégico de

la Caja.

Entendemos que es fundamental para el proceso de cambio de
actitudes del personal de la Caja -de cara a lograr una mayor
profesionalidad y competencia- el conocer los "impulsores y
frenadores” presentes en la organizacién en formas de pautas de

comportamientos consolidados en la gestién diaria de la Caja.

2. Necesidad y analisis del cambio

Cuando una empresa quiere modificar su cultura significa que
quiere modificar los valores que se han desarrollado por €l personal.
Lo cual, conduce a que los comportamientos tradicionales y que
dominan en el personal tienen que abandonarse, o bien, que

readaptarse.

Estamos convencidos de que el potencial de desarrollo que posee el
hombre, implica el aprendizaje no solamente de saberes y capacida-

des, sino también de comportamientos sociales y de sistemas de
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valores personales, pero que también pueden olvidarse. El éxito de
los esfuerzos para modificar una cultura, dependen de si se logra o
no, y en qué medida, influir sobre aquellos elementos obstaculizan-
tes y apoyar las fuerzas que fomentan el cambio cultural de manera
que pueda entrar en juego una modificacion y, con ello, lograrse un

nuevo equilibrio.

+  Las fuerzas que provocah los cambios de una cultura fomentan
procesos de adaptacion e inciden en el desarrollo de esa
cultura. Por ejemplo, directivos que les guste la innovacion;
personal que esté dispuesto al cambio y a adaptarse; la atracti-
vidad del cambio por parte de los afectados; ciertas presiones
de sufrimiento e insatisfaccién, con lo que existe, como ha
quedado reflejado en la situacién en las Oficinas Rurales de la
Caja o en los colectivos de los Empleados mds jévenes y mejor

cualificados, etc.

»  Fuerzas que obstaculizan la modificacién son, por ejemplo: la
resistencia o el "poco” interés de los directivos o colaboradores
(por ejemplo, muchos de los viejos colaboradores que actdan
desde hace tiempo en la empresa); actuaciones "arraigadas” y
estructuras anquilosadas; costumbres que estdn fuertemente

arraigadas; una reducida atractividad del cambio para el
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personal, dimensiones a la nueva orientacién, comodidad,
autosatisfaccidn en ciertos logros, como ¢l haber logrado el

traslado a Servicios Centrales o una Oficina de Guadalajara.

Dentro del marco del diagndstico de la cultura empresarial, tiene
validez ¢l visualizar las fuerzas que fomentan y que obstaculizan el

cambio.

Se podria clasificar el conjunto del proceso de modificacién social

en tres fases:

Proceso de modificacién social

Fase de dilucidén de los
planteamientos tradicicnales

Modificacién de los comportamientos

Estabilizacién de les
planteamientos nuevos

Tiempo

Como consecuencia de su surgimiento y complejidad, las culturas
son reflejo de los portadores de la cultura. Las modificaciones de
la cultura empresarial, solamente son posibles en un largo proceso

de aprendizaje por parte de todo el personal. Una modificacién no
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se puede introducir tocando un botén, sino que tiene que ir

desarrollindose paso a paso y tiene que crecer de forma orgdnica.

La modificacién de la cultura empresarial necesita tiempo, paciencia
y perseverancia. Si se utiliza una metddica de configuracion
adecuada, puede reducirse el tiempo de adaptacién necesario y

puede incluso favorecer el éxito de la operacion de cambio.

El desarrollo de una cultura empresarial puede reflejarse grafica-
mente en forma de una espiral que se "genera” no en forma directa,
sino en forma de circulo que, fase a fase, va configurando la cultura
que debe “disponer la empresa”, para hacer realidad -y no "papel

mojado”- como podria ser el Plan Estratégico de la Caja.

3. Configuracién y desarrollo

La Condicién bdsica es que el personal se identifique con los
valores que persigue la empresa y, que esté dispuesta a representar-
lo. Para elio, se necesita una determinada fundamentacién ética de
estos valores. Tiene que ser, ademds comprensible este sistema de

valores, de manera que pueda vivirse.
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La experiencia demuestra que tiene sentido dentro del marco de la
configuracién de una cultura empresarial al considerar las siguientes

condiciones.

Condiciones de una configuracion consciente de la cultura empresa-

rial

a) Direccién de la empresa sensible a la cultura

b) "Islas culturales” que irradia

¢) Puntos fuertes perceptibles en la configuracién

d) Modificactones del comportamiento como consecuencia del éxito
¢) Fijar simbolos

f) Combinacién de medios directos ¢ indirectos

a) Direccion de la empresa sensible a la cultura

La primera condicién para un cambio con éxito de la cultura, es
que la alta direccién de la empresa respalde esta modificacion.
Por el contrario a las formas de pensamiento puramente racional, el
directivo que es sensible a la cultura, reconoce la importancia de la

cultura empresarial y la configura de forma consciente.
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Configurar la cultura empresarial significa que la cultura se vive por

parte del management y que influye en el comportamiento del

personal en la direccién que corresponde a los valores fijados.

La cultura empresarial estd caracterizada fuertemente por la alta
direccion de la empresa, asi como también por las distintas fuerzas
directivas. Los cuadros directivos tienen que trasladar hacia abajo
las medidas correspondientes y, ademds vivirlas. La forma en la que
se solucionan los problemas indiyiduales en el acontecer diano de
la empresa y que determinan actuaciones, son las que irradian la
cultura empresarial. De esta manera se percibe por el personal, en
las decisiones, en la terminologfa, en la eleccién de las palabras, en
el tono de expresién, en la forma de argumentacidn, etc. Tiene que
coincidir lo que se dice y lo que se hace. La Direccién tendrd que
ser consciente de la cultura deseada, demostrindola y viviéndola, en

el sentido de las normas que tienen validez y las que no la tienen.

Las responsabilidades fundamentales del equipo directivo con la

cultura empresarial pueden describirse en la forma siguiente:

» Tiene la posibilidad de trasmitir una vision y puede entusias-

mar al personal. Confronta al personal con sus expectativas.
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« Caracteriza los valores que se deducen en la actividad de la
empresa, mediante una repeticion propia o dejando que se
repitan. Con las anécdotas y las historias se hacen comprensi-

bles algunos de los valores.

»  Transmite el sentido: La cultura transmite sentido, y sin sentido
los hombres no son hombres. Precisamente, en nuestro déficit
de sensibilidad (sentido de la vida, sentido del trabajo) que
caracteriza nuestra época, constituye la transmisién de la
sensibilidad una de las principales funciones del management.
Las principales tareas de la direccidn, tienen que ser no tanto
la transmisién de hechos, como mds bien la compresién de su

sentido y su importancia.

Se trata de que las decisiones se fundamenten; que se demuestren
las interdependencias, asi como también que se valoren y se reflejen
las propias actuaciones. "Responsabilidad” quiere decir semdntica-
mente: “estar dispuesto a la contestacién y a aceptar los fundamen-

tos que justifiquen las intenciones propias de actuacién”.

Las caracteristicas que hasta nuestros difas permanecen, en primer
lugar en los Directivos, tales como capacidad conceptual, pensa-

miento empresarial, capacidad de enjuiciamiento, predisposicién a
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las prestaciones, se tiene que completar con las siguientes capacida-

des.

» Los sistemas de valores tienen que desarrollar ideales que
corresponden a objetivos superiores.

» La "capacidad de transmitir visiones” hay que trasladarla y
tiene que entusiasmar a los colaboradores.

e Capacidad de aprendizaje vy predisposicion a la innovacidn.

+ Capacidad de comunicacion, capacidad para establecer relacio-
nes personales, motivarlas y encontrar consenso.

+ Sentido para actuaciones muy claras, precisas y perceptibles
simbdlicamente.

»  Capacidad de ser creido, confianza y capacidad de célculo.

Los Directivos conscientes de la cultura suponen:

» Aclaran la situacién. En las conversaciones demuestran las
interdependencias y fundamentan sus decisiones y el reparto de
recursos. Hablan con un determinado lenguaje "cargado de

valores”, que es aceptado por su personal.

»  Acentian o debilitan. Influyen en la configuracién cultural al

configurar un ejemplo que asuma alabanzas o valoraciones



463

negativas. Constituyen las prestaciones destacables y crean
figuras simbdlicas. Frecuentemente lo importante son pequefie-

ces. Nada es trivial.

»  Se fijan normas positivas y valores. Transforman pensamientos

negativos en sentimientos positivos.

»  Organizan la cultura. Crean un "equipo” de personas transfor-
madas. Aprovechan toda ogzasién que se les presenta para

demostrar la cultura; celebran la cultura.

* Crean un lenguaje comuin y disponen de la capacidad para, de

forma directa, establecer comunicacién verbal y no verbal.

b) Inclusion y pertenencia

Es importante que los nuevos valores sean aceptados por todo el
personal y que los vivan. La cultura empresarial, encuentra su
respaldo en una amplia base entusiasmada. El personal cree en una
modificacién de la cultura cuando han tenido ocasion de
colaborar ellos mismos de forma activa en el cambio y han
acumulado experiencias. Por consiguiente, se ha de incluir a los

colaboradores desde el principio del cambio cultural:
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- Como consecuencia de una activacion consciente del personal
en la soluci6n de los problemas empresariales, se fomenta su

propia iniciativa.

- El trabajo en equipos participativos lleva a unas relaciones
espontdneas y abiertas entre superiores y colaboradores. La
comprensién mitua y la confianza, crece. Los conflictos
objetivos y personales no se solucionan ocultdndolo, sino que

se discuten y se resuelven de forma abierta.

- Laproductividad y creatividad del personal se incrementa como
consecuencia de su mayor identificaciéon con los valores y

normas que ellos mismos han configurado,

Se tiene una gran ventaja, si al principio s¢ logra que los nuevos
valores empresariales puedan anclarse por unos cuantos "portavo-
ces" comprometidos. Por regla general, no es postble integrar desde
el principio a todos los colaboradores en el proceso; es suficiente
mover a una "masa critica” para que se produzca el desarrollo del

efecto de la bola de nieve deseada.
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c) Puntos fuertes de respaldo

Aqui también tiene validez el que se concentren las fuerzas. En una
configuracién activa de la cultura empresarial, lo mismo y de forma
andloga a la formulacién de las estrategias, se han de fijar puntos
fuertes. St se quieren alcanzar con el menor consumo posible de
recursos, de esfuerzo, no se deben asumir, al mismo tiempo, todas

las modificaciones deseables y con ello dispersar las fuerzas.

Cuando se producen nuevas orientaciones importantes es necesario,
“para evitar reacciones de protesta fuertes”, proceder paso a paso,

y limitar las modificaciones a lo verdaderamente necesario.

También se orienta a crear modificaciones perceptibles de forma
rdpida con la acentuacién en puntos fuertes muy claros, asi como

en una actuacién muy referida a un problema y a los objetivos.

d) Modificaciones de comportamiento por el éxito

Una configuracién activa de la cultura empresarial parte de un
proceso de aprendizaje, tanto del management como también de
todo el personal. En este proceso de aprendizaje, poseen una

importancia clave la vivencia de éxito. Las modificaciones que se
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viven y que se ven, inciden con una fuerte motivacién. Una
vivencia comin de la modificacién, posee un elevado efecto de
fortalecimiento. El personal se considera remunerado y motivado a

continuar en sus esfuerzos.

e) Fijar simbolos

En primer lugar, tiene que modificarse el comportamiento y luego
las posiciones. Las normas se implantan, en primer lugar, por
actuaciones. El hombre aprende primariamente por experiencias
sociales que surgen de la confrontacién con nuevos comportamien-

tos.

Ya al principio del proceso de configuracion, se han de establecer
simbolos derivados de actuaciones simbdlicas que son capaces de
desarrollar una evolucién en €l clima empresarial. Todos los
colaboradores deben percibir que sucede algo, se debe ver que a las

palabras siguen los hechos.

f) Medios directos e indirectos

Se puede influir en la cultura empresarial por medios directos e

indirectos. Se diferencian wes métodos que pueden reflejarse en
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base al ejemplo de una mejora perseguida en la orientacion de la

empresa hacia mejores resultados y prestaciones:

*  Un primer método corresponde a la actuacidn tradicional en la
que por la via de la racionalizacién y de la reduccién de costes
s€ intenta conseguir una mayor productividad. Gracias a una
planificacidn adecuada y a la utilizacién de medidas adecuadas
de economia empresarial, s¢ influye de forma directa en la
orientacidn a los resultados de la empresa y en la capacidad de

prestaciones.

A este respecto, pueden definirse los medios directos como los

siguientes:

» Programas de accidn, proyectos
» Planificacién y presupuestos

» Asignacion de recursos

= Sistemas de direccién

* Métodos de management

- direccién por objetivos
- cualificaciones

- controles
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»  Un segundo método influye en la productividad a través de la
configuracién de la cultura empresarial. Se caracteriza por una
actuacién indirecta. La orientacién a los resultados y a las
prestaciones empresariales se alcanza al lograr que el personal
se automotive elevando la mejor realizacion del trabajo y con

una forma de pensar favorable a las prestaciones de empresa.

En cuanto a los medios indirectos deben mencionarse:

* Informacién al personal

+ Formacion

* Comunicacioén no verbal

 Actuaciones simbélicas

* Ceremonias

« Historia

» Contactos informales

« Posicionamientos y ascensos de los directivos

« Fomento de la identificacién

*  Un tercer método combina los medios directos e indirectos y
se puede valorar como la actuacién que garantiza mds €xito, ya

que actia de forma sinérgica a las dos actuaciones anteriores.
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43. LA METODOLOGIA DE INVESTIGACION DE LA

CULTURA DE EMPRESA
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Metodologia

Las pautas de comportamiento en una empresa son una compleja
realidad psico-social y los métodos de investigacidn que se han
utilizado, responden a un doble criterio: En primer lugar, son
técnicas que responden a nuestro objetivo de estudio (diagndstico
de la Cultura de Empresa y proporciona informacién para ¢l Plan
de Personal de la Caja), y en segundo lugar, son técnicas que se

adecuan a la realidad y caracteristicas especificas de la Caja.

Por este motivo la metodologia escogida ha sido la Mixta, recogien-
do por una parte, con las t€cnicas Cuantitativa, aquellos aspectos
mds descriptivos y racionales de la Caja. Por otra parte, con las
técnicas Cualitativas, se obtuvo informacién de los aspectos mas

profundos y dindmicos de la Cultura de Empresa.

En este sentido se han ido escogiendo los instrumentos y procedi-
mientos de medida a lo largo del proceso de formacién, de acuerdo
a las variables que en Caja de Guadalajara resultaban relevantes y
pertinentes. En otras palabras, la metodologfa de Diagndstico de la
Cultura de Empresa de la Caja de Guadalajara, no ha sido un
procedimiento previamente definitivo y estandarizado. Ha sido una

metodologia situacional, en términos que Ja coyuntura particular de
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cada uno de los Seminarios, asi como las caracteristicas de cada
uno de los colectivos participantes en el proceso de formacion,
fueron dando las clases y procedimientos apropiados para obtener
la informacién necesaria para hacer la "radiografia” de la Cultura de
Empresa de la Caja, asf como las ideas, sugerencias y vias de

actuacién de cara al Plan de Personal de la Empresa.

De esta manera, tanto la forma y contenido de imparticién de los
Seminarios, tuvo un cardcter adaptativo a las caracteristicas y
dindmica de los cursillos, por lo tanto, la recogida de informacién
se flexibilizé en el mismo sentido. Quizds presentando un par de
circunstancias reales de cambio, podemos tener una idea clara de
cual fue el procedimiento situacional en la investigacién. Por

ejemplo:

* La tltima tarde de cada uno de los Seminarios fue sustituida
por un coloquio con los Altos Directivos de la Caja, para
intercambiar impresiones respecto al Seminario, los cambios
de la Caja, el Plan Estratégico, etc. Inicialmente se planificé
que durante la comida se hiciera dicho coloquio, pero en la
practica, resulté muy interesante, por lo cual se "institucio-
nalizo” para todos los Seminarios esta tarde de coloquio y
andlisis de la Cultura de Empresa extraordinariamente rico,

y, NO previsto.
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* El instrumento de autodiagnéstico motivacional, que fue
cumplimentado por los Empleados y Mandos, no fue
suficientemente explotado desde ¢l punto de vista operacio-
nal, ya que, los resultados de dichos autodiagnésticos no
fueron posibles de recoger, ante cierta suceptibilidad de
algunos cursillistas respecto a la posible utilizacién de sus

resultados.

* Etc.

Asi la metodologia aplicada en esta investigacién, se ha ido
construyendo de forma que el instrumento y el método de medida
fuera isomorfo con el objeto de estudio, es decir, estructuralmente

semejante y pertinente.
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INSTRUMENTOS UTILIZADOS:

I. Instrumentos Cuantitativos

Para poder evaluar la Competitividad de Caja Guadalajara respecto
de el contexto de comportamiento de las otras Empresas espaiiolas,
se ha utilizado una adaptacién de una encuesta estandarizada (por
Piimpin y Etcheverria) que ha permitido medir las principales
orientaciones que desde la perspectiva del personal presenta la Caja
y, compararlo por una parte, con las orientaciones del Plan
Estratégico de la Caja. Por otra parte, se han contrastado con las

orientaciones de otras empresas espafiolas.

Con este instrumento se ha podido evaluar la Orientacion al Cliente,
al Personal, a los Resultados y Prestaciones, a la Innovacién, a los
Costes, a la Empresa y a la Tecnologia, Variables que han demos-
trado ser fundamentales en el nivel de competitividad de una
Empresa. Por lo tanto, como lo que interesa estudiar es la capacidad
de la Caja y su personal de responder a los desafios de un entorno
mds competitivo, se ha querido conocer la situacidn actual de la
Caja y su relacidn con aquellos objetivos de mediano plazo
recogidos en el Plan Estratégico, as{ como su relacién con otras

empresas espanolas. (Apartado 5)
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2. Instrumentos Cualitativos

Para estudiar los diferentes elementos y emergentes de la Cultura de
Empresa fueron utilizados los procedimientos y los instrumentos
que se presentan en el apartado 6, y que dejamos enunciados a

continuacion:

1. MOTIVACION, SATISFACCON LABORAL: Se han emplea-
do Grupos de Discusién con estimulos, como peliculas y guias
de autopercepcién motivacional, andlisis de Casos de Satisfac-
cién e Insatisfaccién laboral, de forma individual y grupal.

(punto 6.2)

2. FILOSOFIA Y VALORES DE LA CULTURA DE EMPRESA:
Para conocer los valores directrices de la Caja se utilizaron
encuestas semi-estructuradas con Directivos, Mandos y
Empleados. Para descubrir las actitudes mds profundas y los
modelos que gufan el comportamiento laboral en la Caja se
utilizaron técnicas proyectivas individuales, tales como imagi-
nerias de "Héroes Informales” y "Auto-imagen Animada de la

Caja”". (Puntos 6.3, 6.4 y 6.5).
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3. ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD: En la fase de prediag-
nésticos del Plan de Formacién, se realizaron entrevistas en
Profundidad con personal de diferentes niveles jerdrquicos

(Directivos, Mandos y Empleados). (punto 6.7).

4. CALIDAD TOTAL: Para el andlisis de la calidad del Servicio
de la Caja, se realizaron Grupos Pequefios de Trabajo con
juegos de cambio de roles con el Cliente y se complementaban

con un segundo momento de sintesis en asamblea. (punto 6.6).

5. EVALUACION DE LOS SEMINARIOS: Para analizar la
respuesta a las nuevas directrices y orientaciones en la Gestion
de Personal, se han utilizado los propios cursos impartidos, con
evaluaciones semi-estructuradas para los asistentes y con la
evaluacién general del proceso por parte de los Consultores
responsables de la conduccién de cada uno de los Seminarios.

(Punto 6.8).

En sintesis, el modelo metodolégico utilizado en este estudio, es
abierto adaptativo y flexible al cambio, ya que si bien, adquiere una
fuerte consolidacion con el establecimiento de los objetivos de
diagndstico, se ha ido transformando, ampliando y adecuando en el
propio proceso de investigacién, respondiendo a la realidad

investigada.
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No obstante, a nuestro juicio, nos han proporcionado un mapa fiable
y profundo de la Cultura de Empresa de la Caja, que responde a las
cuestiones fundamentales que nos planteamos al iniciar el estudio
y muestra las posibilidades que la formacién proporciona de
satisfacer las necesidades de modificacién de aptitudes, actitudes y
de diagndstico de las resistencias y motivaciones del personal ante

un proceso de cambio.
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5. LA INFORMACION CUANTITATIVA
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5.1. INTRODUCCION
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En el presente apartado, analizamos la informacidn cualitativa relativa a las
orientaciones bdsicas de la Caja. Esta informacién ha sido recogida,
bdsicamente en un cuestionario que han rellenado los diferentes colectivos

participantes de este estudio {Directivos, Mandos y Empleados).

Por otra parte, en este andlisis han sido integradas una serie de informacién
relativa a la informacién econémica de la Caja (Anexo n® 1 de la pagina
742), asi como informacién relativa al Plan Estratégico de la Caja
proporcionada por algunos Directivos, y, datos de las orientaciones bdsicas

de Cultura de Empresa de otras organizaciones espafiolas.
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5.2. PERCEPCION DE LAS ORIENTACIONES BASICAS DE

LA CAJA
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Como ya se ha indicado anteriormente, de los datos recogidos a través de
la investigacién realizada, en contraste con los datos objetivos aparecidos
en distintas publicaciones, desarrollaremos pormenorizadamente las

conclusiones en dos frentes:

a. en las orientaciones desglosadas

b. a partir, ademds, del grafico resumen

Asimismo, se analizard tanto las conclusiones de los tres colectivos en su

conjunto como de cada uno en particular.

a. Directivos
b. Mandos
c. Empleados

d. Servicios Centrales



RESUMEN DE SERVICIOS CENTRALES



GRAFICO RESUMEN DE LAS PERCEPCIONES DE LAS ORIENTACIONES BASICAS
DE LOS SERVICIOS CENTRALES DE LA CAJA DE GUADALAJARA

{(Minime orientacién) (Méximo orientacion}
ITEMS

1. Orientacién ai cliente

2. Orientacién al personal

3. Orientacién a los resultados
¥ prestaciones

4. Orientacion a la innovacién

5. Orientacidén a los costes

6. Orientacion a la empresa

7. Orientacién a la tecnologia

"""" TOTAL SERVICIOS CENTRALES
DIRECTIVOS

-—=— MANDOS

— == = EMPLEADQOS (OPERADORES)
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Percepcion de las Orientaciones hisicas de la Caja en orden decreciente

SERVICIOS CENTRALES

QOrientaciones Promedio % sobre valor
Ponderado mdaximo
1. Orientacion al cliente 3,2 64%
2. Orientacion a la tecnologia 2,7 54%

3. Orientacion a los resultados y

prestaciones 2,6 52%
4. Orientacion a la empresa 2,5 50%
5. Orientacion al personal 23 46%
6. Orientacién a la innovacion 2,2 44%

7. Orientacion a los costes 1,7 34%
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d) Servicios Centrales

En linea con lo desarrollado posteriormente, los Servicios Centrales
presenta como orientacién con mayor promedio la orientacién al
cliente (3,2). Es éste el tnico valor superior a 3. Los valores
siguientes que se aglutinan en torno del 2 tienen una proporcién
escalonada. Asf, con el 2,7 se presenta la orientacién a la tecnologia
con el 2,6 la referente a resultados y prestaciones, y sucesivamente,
la orientacién a la empresa supone el 2,5 y, por iltimo, la orienta-

cidn al personal es el 2,3 y la orientacién a la innovacién el 2,2.

El valor promedio mds bajo, es del 1,7, referido a la orientacién a

los costes.



S RErARNS ARAATIUIIVARLLY AFRY ANAUIWAS R TRAZWAGT B VAN WINAEVIN A AACALVZINDGD E LUV LLIYUD

COLECTIVOS TOTAL SERVICIOS
DIRECTIVOS MANDOS EMPLEADOS CENTRALES
Promedic| % Sobre {Promedic| % Sobre |Promedio| % Sobre |Promedio| % Scbre
valor mé- valor ma- valor méa-|Pondera-| valor ma-
ORIENTACIONES ximo ximo xXimo do X1mo
Orientacidn al cliente 3,4 £8% 3,1 62% 3,1 62% 3,2 64%
Orientacidn al personal 2,7 54% 2,6 52% 2,2 42% 2,3 46%
Orientacidén a los resul-
tados y prestaciones 2,8 56% 2,5 50% 2,4 48% 2,6 52%
Orientacidn a la innova-
cidn 2,3 46% 2,2 44 2 42% 2,2 44%
Orientacidn a los cos-
tes 2,2 44% 1,9 38% 1,6 30% 1,7 34%
Orientacidn a la empre-
sa 2,5 50% 2,8 56% 2,3 46% 2,5 50%
Orientacidén a la tecno-
logia 2,7 54% 2,5 50% 2,8 56% 2,7 54%

98V




DETALLE EN LAS PERCEPCIONES POR COLECTIVOS



DIRECTIVOS



LAS PERCEPCIONES DE LAS ORIENTACIONES DE LOS DIRECTIVOS

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

ITEMS

{Minime orientacion)

(MAximo orientacién)

1

1. Orientacién al cliente

2. Orientacion al personal

3. Orientaci¢n a los resultados
y prestaciones

4, Orientacién a la innovacién

5. Orientacién a los costes

6. Orientacioén a la empresa

7. Orientacién a la tecnologia

2,2

2,3

2,5

2,7

2,7

2,8

y

6Rp
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Percepcion de las orientaciones basicas de la Caja en orden decreciente

DIRECTIVOS
Orientaciones Promedio
1. Orientacién al cliente 3,4

2. Orientacién a los resultados
y prestaciones

3. Orientacién al personal

4. Orientacién a la tecnologia

5. Orientacién a la empresa

6. Orientacién a la innovacién

7. Orientacién a los costes

2,8
2,7
2,7
2,5
2.3

2,2

% sobre valor

maximo

68%

56%

54%

54%

50%

46%

44%
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Orientaciones desglosadas

a) Directivos:

Las orientaciones dominantes se inclinan hacia el cliente y hacia
los resultados y prestaciones. Tanto una como otra orientacién
superan la barrera del 3, (por otro lado muy importante en este
estudio) en la clasificacién numérica de la orientacién (a cada una
de las orientaciones dominante le corresponde el 3,4 y el 3,2
respectivamente). Analizando mds especificamente y mds en
concreto en la orientacion al cliente, se observa la marcada
tendencia hacia la consideracién del cliente como fuente de ingresos
propios, con un 4,1 de promedio. La valoracién media del cliente
es del 3,5 asf como las relaciones cordiales y la atencién 4gil y
eficiente tiene un promedio del 3,5 y el 3,2, respectivamente. Estos
datos, con un grado alto de coherencia interna, contrastan ostensi-
blemente con el nivel mds bajo, representado en el 2,5 que se
refiere al conocimiento profundo del cliente y de los problemas del
mismo. La diferencia entre el nivel méximo y minimo es de 1,6

4,1 a 2,9).

Resulta, pues, paraddjico que siendo el Item mds importante el

cliente considerando como fuente de ingresos, su Item afiadido
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correspondiente que serfa el conocimiento profundo de dicho
cliente, presente la diferencia mdxima. Demuestra esto la enorme
distancia entre deseos y realidades, entre pretensiones y necesidades,
en definitiva la contradiccién habida entre la necesidad de orienta-
cién al cliente y el desconocimiento del mismo. El resto de los
valores presentan una sucesién coherente, intermedia entre los dos

valores extremos.

En cuanto a la segunda orientacién fundamental, a los resultados
y prestaciones, se produce una enorme distancia entre el nivel
mdximo y el nivel minimo: la productividad superior a la media
gracias a la capacidad humana (3,4) y la consciente orientacién a
los objetivos del personal (2,2); diferencia del 1,2, inferior a la
encontrada en ¢l Item 1, pero aun asi, suficientemente significativa.
Asi mismo, por debajo del nivel 3, estdn las suborientaciones
referidas al trabajo considerado en relacién a los objetivos y a la
retribucion. El nivel 3 6 superior a 3, son subitemns referidos a la
capacidad productiva, al rendimiento personal que no atiende a la

falta de medios o se desalienta por la desmotivacién.

En definitiva, se observa una gran coherencia en cuanto a las
respuestas, que se dirigen fundamentalmente a la "funcién produc-

cion” especificado en Ja actividad trabajo: la orientacién principal
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se refiere a la produccién y a la evitaciéon y eliminacién de las
trabas en beneficio del trabajo mismo, lo que podria derivar hacia
la improvisacion mds que responder a una visién de planificacién

y programacion.

El resto de las orientaciones se clasifican de la siguiente manera:

Orientacion a la tecnologia, (2,7): donde el promedio maximo es
del 3.1, correspondiendo a la tecnologia como medio de asegurar
los clientes, coincidiendo con la tendencia a la satisfaccién del
cliente, en contraste con el promedio minimo, (2,3), que correspon-
de a la argumentacién légico-racional como situacién normal: la
variacién es del 0,8 menor, pues, de la unidad, lo que indica gran
coherencia de planteamiento. El resto de los sub-items corresponden

a un interés moderado sobre la tecnologia y sus implicaciones.

Orientacion al personal: No podemos olvidar que estas opiniones
recogidas que estamos analizando, estdn referidas a las opiniones de
los Directivos. Esto resulta fundamental a la hora de abordar el
andlisis del item 2. Asf, la mdxima orientacién es del 3,7, que, aiin
no llegando al 4 de algunos subitems anteriores, referidos, por
ejemplo, a la orientacién al cliente, es un promedio notable; dicho
promedio correspondiente a la retribucién media y prestaciones

sociales contrasta con los promedios menores, trabajo en equipo
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como condicién (2) y mecanismos transparentes en la carrera (2),
estableciéndose entre ambos sub-items una diferencia de 1,7, quizds
la mayor que se puede encontrar en este andlisis. Asimismo, la
estima media del personal tiene un alto promedio del 3,3, superior
a la orientacién media del total del estudio. El resto de los prome-
dios corresponden, en su nivel medio, a las caracteristicas del

trabajo realizado.

Orientacion a la empresa: Esta orientacién, que como promedio
se sitda en el centro, presenta una gran coherencia gradativa, desde
el 3.1, referido a la identificacién personal hasta el 2,2, representado
por la lealtad y el fuerte espiritu comunitario. La diferencia entre
ambos valores es del (,9. Los valores intermedios guardan gran
coherencia sobre el planteamiento inicial, no sélo en la consecucién
de los itemns, sino también en los contenidos a los que se refiere:
comportamiento constructivo, fidelidad frente a lealtad y solidaridad

con la direccidn.

Orientacion a la innovacion: Esta orientacién marca ya el punto
descendente, no apareciendo ningiin valor 3 6 por encima del tres.
El mayor promedio corresponde a la predisposicién acentuada al
riesgo (2,9) y el menor (1,7) correspondiente a la realizacién

continuada de la innovacion. La diferencia del 1,2 es mayor de la
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unidad, fo que corresponde a la gran distancia que se presenta entre
los anhelos y deseos, coincidentes con las tendencias generales de
las Entidades Financieras, y mds concretamente las Cajas de

Ahorro, y la realidad de la Caja de Guadalajara.

El inmediato promedio cercano al de menor indice, es el que
corresponde a la existencia de campeones creativos (1,8), lo que
refuerza la poca orientacion actual hacia la innovacién. El resto de
items presentan promedios por encima de 2, correspondiendo todos
ellos a caracteristicas conceptuales de la innovacidn, de tal manera
que, frente a una predisposicién acentuada al riesgo como promedio
dominante, los elementos necesarios para ello no concuerdan en

intensidad.

Lo que nos revelan los datos es una ausencia de planteamiento
coherente frente a la necesidad de la innovacidn, asi como un cierto
grado de desconcierto, tanto en los criterios sobre la innovacién

como en la aplicacién concreta.

Orientacion a los costes: En términos cuantitativos, €sta es la
orientacion con un promedio general medio mds bajo, donde no
existe ningdn subitem que tan siquiera roce el promedio 3. El m4s

alto corresponde a la fuerte mentalidad de ahorro (2,5) y el mdés
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bajo el ahorro de costes como mdxima directriz (2), existiendo
unicamente una diferencia del 0,5 entre promedios mdximos y
minimos. El interés concreto sobre los costes y su posible reduccién

como proceso natural, presentan absoluta coherencia interna (2,1).

Quizds sea esta la orientacion que, aun siendo la de mds baja
consideracion, presenta un nivel de coherencia mayor. Asi, la
orientacion a los costes consideradas por parte de los Directivos, no

se considera algo fundamental, quizds debido a la alta rentabilidad

de Ia Caja en el ranking de CC. de AA. (sobre ATM, en la n° 56

sobre 76; sobre ROA de ATM es la n° 29 y sobre ROE en la n°),
rentabilidad que se reflejard en las condiciones econémicas que
presentan sus empleados y que son ¢l elemento inmediato que se
tiene en cuenta como criterio de rentabilidad, y no la orientacion a
costes, clemento este dltimo que se dispersa y no se observa

directamente.

Ver Anexo n° 1 de este apartado (pdgina 742)



ITEMS {DIRECTIVOS) PROMEDIO % SOBRE VALOR N9 DE RESPUESTAS MODA % CASOS EN
MAXTIMO V. MODAL

1. Orientacidn al cliente
1.1. valoracidén media del cliente. 3,5 70% 10 * *
1.2. Conccimientos profundos del

cliente y de los problemas de

éste. 2,5 50% 10 3 60%
1.3. El cliente es nuestra fuente

de ingresos. 4,1 82% 10 * *
1.4. Relaciones <cordiales con el

cliente. 3,5 70% 10 * *
1.5. Atencidn 4gil y eficiente al

cliente. 3,2 64% 10 3 50%
2. Orientaciédén al personal
2.1. Estimacién media de personal. 3,3 66% 10 3 70%
2.2. Gran confianza en el personal. 2,8 56% 10 3 60%
2.3, Participacidén como la cosa mas

natural. 2,5 50% 10 2 40%
2.4. Trabajo en eqguipo como condi-

cidn. 2 40% 10 2 60%
2.5. Colaboracidn constructiva en-

tre compafieros. 2,6 52% 10 3 60%
2.6. Mecanismos transparentes en la

carrera. 2 40% 10 2 60%
2.7. Retribucién media y prestacio-

nes sociales. 3,7 74% 10 4 60%
2.8. Atencidn profesional al perso-

nal, 3 60% 9 * *

NO SIGNIFICATIVA

LBV




ITEMS {DIRECTIVOS) PROMEDIO % SOBRE VALOR N? DE RESPUESTAS MCDA % CASOS EN

MAXIMO V. MODAL
3. Orientacidn a los resultados y
prestaciones

3.1. Consciente orientacidn a los

objetivos del persoconal. 2,2 44% 10 2 60%
3.2. Fuerte disposicidn personal e

iniciativa propia. 3,2 64% 10 3 50%
3.3. Intensidad en el trabajo supe-

rior a la media. 3 - 60% 10 3 50%
3.4. Mentalidad de trabajo eficien-

te. 2,4 48% 10 2 60%
3.5, Persistencia en cuanto a los

objietivos a alcanzar. 2,6 52% 10 2 50%
3.6. Actuacidn, en lugar de anali-

zar y administrar. 3,2 64% 10 3 60%
3.7. Productividad superior a la

media gracias a la capacidad

humana. 3,4 68% 10 3 60%
3.8. Prestacicnes personales como

base de la retribucidn. 2,5 50% 10 * *

4. Orientacidén a la innovacidn

4.1. Predisposicidn acentuada al
riesgo. 2,9 58% 10 3 50%

4.2, Predisposicidn superior a la
media de aprendizaje y de cam-

bio. 2,8 56% 10 3 50%
4.3. Mentalidad de experimentacidn. 2,1 42% 10 2 40%
4.4, Gran flexibilidad. 2,2 44% 10 2 50%
4.5. Apertura hacia lo nuevo, tole-

rancia frente a las desviacio-
nes. 2,6 52% 10 3 60%
4.6. Realizacidn continuada de inng
vacicones de productos, de pro-
cedimientos y otras innovacio-

nes. 1,7 34% 10 2 50%
4.7, Existencia de campeones crea-
tivos. 1,8 36% 10 * *
iy
o
®

NO SIGNIFICATIVA




I TEMS {DIRECTIVOS) PROMEDIC % SOBRE VALOR Ne DE RESPUESTAS MOD2& % CASOS EN
MAXIMO V. MODAL
Orientacidn a los costes
5.1. Fuerte mentalidad de ahorro. 2,5 50% 10 2 60%
5.2. Consciencia de costes en toda

la empresa. 2,1 42% 10 2 70%
.3. Programas de reduccidn de cos-

tes como proceso natural. 2,1 42% 10 2 50%
.4. Ahorros de costes como maxima

directriz, 2 40% 10 2 60%

Orientacidn a la empresa

.1. Fuerte identificacién personal

con la empresa. 3,1 62% 10 3 60%
.2. Lealtad caracterizada en todos

los niveles de la empresa. 2,2 44% 10 2 80%
.3. Fuerte espiritu comunitario. 2,2 44% 10 2 80%
.4, Comportamiento constructivo en

los conflictos. 2,4 48% 10 3 40%
.5. Predisposicidn para aportar sa

crificios persconales en favor

del interés global. 2,7 '54% 10 3 60%
.6. Sclidaridad en 1la plantilla

con las preocupaciones funda-

mencales de la direccidn. 2,8 56% 10 3 50%

6ov




I TEMS {DIRECTIV(GS) PROMEDIO % SOBRE VALOR N¢ DE RESPUESTAS MODA % CAS50S5 EN
MAXIMO V. MODAL
T
Orientacidn a la tecnologia
.1. Fuerte ocorientacidén a la tecno-
logia en tedos los niveles de
la empresa. 2,9 58% 10 3 _ 70%
.2. Nivel tecnoldgico superior en
instalaciones y procesos. 2,7 54% 10 3 40%
.3. Gran importancia de la base
técnica en las prestaciones. 2,6 52% 10 2 50%
.4. Predisposicidén superior a la
media en cuanto a inversiones
de nuevas tecnologias. 2,9 58% 10 3 50%
.5. Argumentacidn ldgico racional
como situacidén normal. 2,3 46% 10 3 50%
.6. Tecnolegia como medic para ase
gurar los clientes. 3,1 J B2% 10 3 50%

oS




MANDOS



LAS PERCEPCIONES DE LAS ORIENTACIONES DE LOS MANDOS

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

ITEMS

(Minimo orientacion)

(Méximo orientacién)

1. Orientacion al cliente

2. Orientacion al personal

3. Orientacidon a los resultados

¥ prestaciones

4. Orientacion a la innovacidén

5. Orientacidn a tos costes

6. Orientacion a la empresa

7. Orientacién a la tecnologia

19 4

2,5

204G
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Percepcion de las orientaciones bisicas de la Caja en orden decreciente

MANDOS
Orientaciones Promedio % sobre valor

maximo
1. Orientacidn al cliente 31 62%
2. Orientacién a la empresa 2,8 56%
3. Orientacion al personal 2,6 52%

4. Orientacién a los resultados
y prestaciones 2.5 50%
5. Orientacién a la tecnologia 2,5 50%
6. Orientacidn a la innovacion 2,2 449

7. Orientacién a los costes 1,9 38%
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b) Mandos:

La orientacién fundamental considerada por los mandos, coincide
atn cuando existe una diferencia de 0,3, con la establecida como

prioritaria por los Directivos.

Orientacion al cliente: Con un valor promedio del 3,1 resulta
coincidente el valor mdximo (4,2) y, asimismo, también el valor
minimo (2,5) de los Directivos. Esto nos permite ver que, ain
habiendo coincidencia en los valores limites, en cuanto a las
relaciones y atencién al cliente, los valores presentan variaciones
significativas con respecto a los Directivos (del 0,7 y del 0,4), ain

cuando el criterio general tiene un alto margen de coincidencia.

Esta es la orientacién fundamental, coincidiendo con la presentada
por los otros dos colectivos, entendiendo tales que es €l fundamento
de su negocio, tanto como objetivo como orientacion. El resto de
los items se estructura, por orden de importancia, de la siguiente

mancra:

Orientacion a la Empresa: (2,8): esta ortentacién presenta sub-
items con valores superiores al 3, pero con un promedio por debajo

del mismo. Este promedio es mayor que en ¢l caso del colectivo de
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Directivos y, asimismo, presenta la tendencia mdxima si lo
comparamos con las consideraciones sobre dicho item por parte del
cotectivo de Empleados, que presenta, asf, el nivel mds bajo de los

tres.

En esta Orientacién a la Empresa, tanto la fuerte identificacién
personal con la empresa, como la lealtad caracterizada en todos los
niveles de la entidad, respaldan el valor més alto de los considera-

dos (3.4) que se refiere al Fuerte Espiritu Comunitario.

Este "sentimiento familiar" que se deduce de esta respuestas,
coincide con el sentimiento de fidelidad que destila de los valores
midximos, de lo que se puede deducir un posible "agradecimiento”
del Mando Intermedio con respecto a la Entidad. Coincide,
asimismo, con ¢l alto valor atribuido por el mando intermedio a la
retribucion media y las prestaciones sociales (4), el nivel mds alto
de todos los items estudiados en los mandos internos y, asimismo,
el mds alto en comparacion a Directivos y Empleados. Funciona,
pues, una reaccién de fidelidad, que también se detecta en los

andlisis cualitativos realizados.

Orientacion al Personal: Con un valor promedio del 2,6, inferior

por tanto a 3, tinicamente un valor supera el 3 y se distancia en 1,4



506

sobre su inmediato anterior y en 2 del subitem consideradc més
bajo. Este dato, ya puesto de manifiesto anteriormente, es muy
revelador de las actitudes que el Mando Intermedio vuelca como

consideraciones sobre el Personal.

Cuatro sub-items, asimismo, presentan con un 2,6 una coherencia,
a saber: Estimacién media del Personal, gran confianza en el
Personal, mecanismos transparentes en la carrera y atencién
profesional al personal; quizds sean aquellos que se refieren en su
funcion de Mando en relacién a los Empleados; es decir, correspon-
den a las relaciones que desde la actitud de jerarquia -cuando la
existe-se desparraman hacia los empleados y caracterizan mds la

funcién de Mando atribuida y asumida.

La participacién como la cosa mds natural (2), contrasta en su
puntuacién con el sub-item afiadido, la colaboracién constructiva
entre comparieros que sufre un incremento del 0,4, lo que nos
permite espejar el mayor peso que tendrd la buena voluntad y el
compaiierismos sobre la planificacién y delegacién de tareas
coordinadas. Asimismo, el trabajo en equipo estd casi en el punto

medio entre ambos subitems anteriormente considerados.

En comparacién con los datos aportados por los Directivos, se

puede deducir una mayor coherencia y cohesién entre estos con
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respecto a la menor consistencia observada en los Mandos, donde

el espiritu de grupo se presenta mds diluido.

Orientacion a 1a Tecnologia: Presenta una concomitancia, tanto en
promedio como en tanto por ciento sobre el valor maximo (2,5 y
50% respectivamente), con el item 3 correspondiente a la Orienta-
cion a los Resultados y Prestaciones. En esta Orientacién a la
Tecnologia no aparece ningin valor promedio superior al.3,
correspondiendo el mayor valor, 2,8 al sub-item correspondiente a
la importancia de la base técnica en las prestaciones y la considera-
cién también como valor importante la tecnologia como medio para
asegurar los clientes (2,7). El nivel méds bajo (2), correspondiente a
la argumentacion légico racional como situacién normal, se
complementa con dos subitems de valor 2,5, a saber: el nivel
tecnoldgico superior en instalaciones y proceso y la predisposicién
superior a la media en cuanto a inversiones de nuevas tecnologfas.
Asimismo, adn sin tener el valor miximo, la fuerte orientacién a la
tecnologia en todos los niveles de la empresa presenta un indice del

2,6.

En conclusién, ain no teniendo el alto valor atribuido a la
tecnologia por parte de los Directivos, los Mandos consideran

importante dicha variable, pero con menor valor ponderado, quizds
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debido a la falta de perspectiva de alcance y a la incidencia que ello
supondria sobre su propio trabajo. Asimismo, en el tanto por ciento
sobre valor mdximo en la notable diferencia (del 40% al 56%) entre
valores miximos y minimos, se observa la necesaria importancia
otorgada a la base técnica de las operaciones y en el menor valor
atribuido a la argumentacién 16gico racional como situacion normal:
se entiende como importante pero no parecen claras las implicacio-

nes para ¢l propio trabajo del Mando.

En consonancia con la innovacién, la Orientacion a los resultados
y prestaciones presenta un promedio igual (2,5). Asi, siendo el item
miximo ai 2,8, coinciden en dicho nimero de criterios coincidentes.
Productividad superior a la media gracias a la capacidad humana y
prestaciones personales como base de la retribucién. La actuacién,
en lugar de analizar y administrar presenta un item de valor 2,7.
Estos tres items, casi coincidentes, reiteran el concepto que de si 'y
de la entidad tienen los Mandos Intermedios, en directa contraposi-
cién con lo expresado por los Empleados y un poco mds cercana a
lo expresado por los Directivos. La diferencia entre niveles mdximo
y minimo es de 0,6, lo que indica una gran coherencia. Tres valores
en 2,5 aglutinan la consciente orientacidn personal e iniciativa
personal, la fuerte disposicién personal e iniciativa propia y la

intensidad en el trabajo superior a la media, lo que indica el
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cardcter personal e individual del Mando Intermedio. Los dos items
menores (2,3) Mentalidad de trabajo eficiente y (2,2) persistencia en
cuanto a los objetivos a alcanzar, lo cual indica la poca definicién
de la vinculacién del puesto a la perspectiva estratégica y la

eficiencia y calidad total como objetivo compartido.

Orientacion a la Innovacion: Presentando un promedio del 2,2 esta
orientacién es la penidltima en importancia de los considerados,
posterior en este colectivo a la orientacién a la tecnologia. El valor
mdximo 2,5 es un valor coincidente de la predisposicién acentuada
al riesgo y de la predisposicién superior a la media de aprendizaje
y de cambio, coincidente también, con lo expresado por los
Directivos. Las diferencias entre valor maximo y valor minimo es
de 0,9, valor menor de la unidad. Por encima del valor 2, estdn,
ademds la realizacién continuada de innovaciones de productos, de
procedimientos de innovaciones (2,3) y la coincidencia en valor 2,2
de la mentalidad de experimentacion y la apertura hacia lo nuevo.
El valor mds bajo del 1.6, corresponde a la existencia de campeones
creativos, lo que supone que entre los Mandos, se valora positiva-
mente ¢l cambio, pero no se produce correlativamente la existencia

de personas orientadas hacia la innovacién.
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Orientacion a los Costes: Con un valor ligeramente menor al 2,
(1,9) es el unico que se observa menor al valor medio general (2),
y se observa, asimismo, una coherencia de promedio en los items.-
la fuerte mentalidad de ahorro y los programas de reduccién de
costes como proceso natural. Existe, ademds, coincidencia del 1,8
entre la consciencia de costes en toda la empresa y el ahorro de

costes como médxima directriz.

La coincidencia y coherencia de los promedios de los subitems,
mayor que en el caso de los Directivos, es interesante, ya que es
una perspetiva determinada por la especial posicion de los Mandos
Intermedios en la estructura del personal, con mayor contacto con
la Direccién y conectado con la vision practica que se deriva del

trato diartio con el Personal.



ITEMS {MANDOS) PROMEDIO % SOBRE VALOR N¢ DE RESPUESTAS MODA % CASOS EN
MAXTIMO V. MODAL

1. Orientacidn al cliente
1.1, Valoracidn media del cliente. 3,3 66% 12 4 42%
1.2, Conocimientos profundos del

cliente v de los problemas de

éste, 2,5 50% 12 2 42%
1.3. El cliente es nuestra fuente

de ingresos. 4,2 83,4% 12 5 58,3%
1.4. Relaciones cordiales con el

cliente. 2,8 57% 12 3 50%
1.5. Atencidn 4gil y eficiente al

cliente. 2,8 57% 12 3 50%
2. Orientacidn al personal .
2.1. Estimacidén media de personal. 2,6 53,4% 12 3 42%
2.2. Gran confianza en el personal. 2,6 53,4% 12 2 42%
2.3. Participacidn como la cosa mas

natural. 2 40% 12 2 58,3%
2.4. Trabajo en equipo como condi-

cidn. 2,1 42% 12 2 50%
2.5. Colaboracidén constructiva en-

tre compafieros. 2,4 48% 12 3 33,3%
2.6. Mecanismos transparentes en la

carrera. 2,6 53,4% 12 * *
2.7. Retribucidn media y prestacio-

nes sociales. 4 80% 12 4 50%
2.8. Atencién profesicnal al perso-

nal. 2,6 53,4% 12 2 42%

NO SIGNIFICATIVA

118




ITEMS (MANDOS) PROMEDIO % SOBRE VALCR Ne DE RESPUESTAS MODA % CAS0S EN

MAXIMO V. MODAL
3. Orientacidn a los resultados y
prestaciones

3.1. Consciente orientacidn a los

objetivos del personal. 2,5 50% 12 2 50%
3.2, Fuerte disposicidn personal e

iniciativa propia. 2,5 50% 12 2 58,3%
3.3. Intensidad en el trabajo supe-

rior a la media. 2,5 50% 12 2 50%
3.4. Mentalidad de trabajo eficien-

te. 2,3 46% 12 2 50%
3.5. Persistencia en cuanto a 1los

objetivos a alcanzar. 2,2 44% 12 2 67%
3.6. Actuacidn, en lugar de anali-

zar y administrar. 2.7 54% 12 * *
3.7. Productividad superior a la

media gracias a la capacidad

humana . 2,8 56% 12 3 50%
3.8. Prestaciones personales como

base de la retribucidn. 2,8 56% 12 3 50%

4. QOrientacidn a la innovacidn

4.1, Predisposicidn acentuada al
riesgo. 2,5 50% 12 3 50%

4.2. Predisposicidn superior a la
media de aprendizaje y de cam-

bio. 2,5 50% : 12 3 50%
4.3. Mentalidad de experimentacidn. 2,2 44% 12 2 42%
4.4. Gran flexibilidad. 1,8 36% 12 * *
4.5. Apertura hacia lo nuevo, tole-

rancia frente a las desviacio-
nes. 2,2 44% 12 2 50%
4.6. ReallzaC1on continuada de inng
vaciones de productos, de pro-
cedimientos y otras innovacio-

nes. 2,3 416% 12 2 50%
4.7. Existencia de campecnes crea-
tivos. 1,6 32% 12 1 50%

NO SIGNIFICATIVA

cls




ITEMS (MANDOS) PROMEDIO % SOBRE VALCR N2 DE RESPUESTAS MODA % CASOS EN

MAXTMO V. MODAL

5. Orientacidn a los costes
5.1. Fuerte mentalidad de ahorro. 2 40% 12 2 66,6%
5.2, Consciencia de costes en toda

la empresa. 1.8 36% 12 2 50%
5.3. Programas de reduccidén de cos-

tes como proceso natural. 2 40% 12 2 58,3%
5.4. Ahorros de costes como madxima

directriz. 1,8 36% 12 2 50%

6. Orientacidn a la empresa

6.1. Fuerte identificacidén personal
con la empresa. 3,3 66% 12 3 42%
6.2. Lealtad caracterizada en todos

los niveles de la empresa. 3,3 66% 12 4 50%
6.3. Fuerte espiritu comunitario. 3,4 68% 12 4 50%
6.4. Comportamiento constructivo en

los conflictos. 2,3 46% 12 2 75%

€.5. Predisposicidn para aportar sa
crificios personales en favor
del interés global, 2,5 50% 12 2 50%
6.6. Solidaridad en la plantilla
con las preococupaciones funda-
mentales de la direccién. 2,5 50% 12 2 50%

€19




I TEMS {MANDOS) PROMEDIO % SOBRE VALOR Ne DE RESPUESTAS MODA % CAS0S EN
MAXIMO V. MODAL

7. Orientacidn a la tecnologia
7.1. Fuerte orientacidn a la tecno-

logia en todos los niveles de

la empresa. 2,6 H2% 12 3 42%
7.2. Nivel tecnoldgico superior en

instalaciones y procesos. 2,5 50% 12 3 66,6%
7.3. Gran importancia de la base

técnica en las prestaciones. 2,8 56% 12 3 50%
7.4. Predisposicidn superior a la ~

media en cuanto a inversiones

de nuevas tecnologias, 2,5 50% 12 * *
7.5. Argumentacidn ldégico racicnal

como situacidn normal. 2 40% 12 2 66,6%
7.6. Tecnologia como medio para ase

gurar los clientes. 2,7 54% 12 2 41,6%

NO SIGNIFICATIVA

visg




EMPLEADOS



LAS PERCEPCIONES DE LAS ORIENTACIONES DE LOS EMPLEADOS

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

ITEMS

{Minimo orientacidén)

(Méximo orientacion}

1. Orientacion al cliente

2. Orientacion al personal

3. Orientacion a los resultados
¥y prestaciones

4, Orientactén a la innovacion

5. Orientacidn a los costes

6. Orientacion a la empresa

7. Orientacién a la tecnologia

2
1,6 <

2,8

914
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Percepcion de las orientaciones bdsicas de la Caja en orden decreciente

EMPLEADOS
Orientaciones Promedio % sobre valor
maximo

1. Orientacién al cliente 3.1 62%
2. Orientacion a la tecnologia 2.8 56%
3. Orientacién a los resultados

y prestaciones 24 48%
4. Orientacion a la empresa 23 46%
5. Orientacién al personal 22 42%
6. Orientacion a la innovacién 2 42%

7. Orientacidn a los costes 1,6 30%
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¢) Empleados:

La orientacién dominante, presentando un item superior al 3, es la
orientacion al cliente, en clara consonancia con lo expresado
anteriormente. Con un promedio del 3,1, similar al de Mandos
Intermedios y ligeramente por encima del expresado por los
Directivos, su subitem mds alto corresponde, también, a la conside-
racién del cliente como fuente de ingresos, el valor mas bajo
corresponde al conocimiento profundo del cliente y de sus proble-
mas, lo que también coincide en el planteamiento de los limites

superior ¢ inferior del item n®l.

Hay que resaltar en el punto dedicado a los Empleados que el tercer
sub-item considerado como importante sean precisamente las
relaciones cordiales con el cliente, por encima incluso de la
valoracion media del cliente y del promedio en si. Esta considera-
cion sobre el trato es superior a la expresada en el caso de los
Mandos Intermedios y ligeramente por debajo de lo dicho por los
Directivos. La valoracion media del cliente se sitia por debajo de
las relaciones cordiales (3,15), en distancia con lo expresado por los
Mandos, donde la relacién se trastoca al lado contrario, y en

distancia a su vez con los Directivos, donde la valoracion se iguala.
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En definitiva, la diferencia entre el valor minimo y €l méximo se
eleva a 1,6 lo que la iguala con lo expresado por los Directivos, y
estd por debajo de lo expuesto por los Mandos, la coincidencia es

suficientemente elocuente.

Orientacion a la Tecnologia: Su promedio es del 2,8, superior al
obtenido en los otros dos colectivos. Es de resaltar que la diferencia
entre ¢l sub-item mayor (3,05) y el sub-item menor (2,35) se sitia
en el (,7 una décima por debajo de la coincidencia del 0,8 estable-
cida en los otros dos colectivos. Aidn asi, el item 7,6 referido a la
tecnologia como medio para asegurar los clientes, 2resulta coinci-
dente con el expresado por los Directivos, habiendo también
coincidencia en el item menor {con variacién de 0,05) referido a la

argumentacién 1égico-racional como situacién normal.

Existe asimismo, una coincidencia del nivel 3, entre el nivel de
tecnolégico superior en instalaciones y procesos y la predisposicién
superior a la media en cuanto a inversiones de nuevas tecnologias,
demostrando asi el interés por la significacion del trabajo por medio

técnico.

En términos andlogos se expresan los Directivos, a diferencia con

el colectivo de Mandos Intermedios que otorgan, un nimero més
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bajo, asi como, también, establecen el promedio mds bajo de los

tres colectivos en cuanto a la Orientacion a la Tecnologia.

En sucesidn con variacién (.1, aparece tres items con cierta
conexioén: orientacion a los resultados y prestaciones, orientacién a

la empresa y orientacién al personal.

Orientacion a Resultados y Prestaciones: Presentando el nivel
mds bajo (2,4) de los tres colectivos, sus cuatro valores maximos
coincidentes se orientan hacia la productividad y la produccién; asi,
desde el valor mdximo (2,65) correspondiente a la persistencia en
los objetivos a alcanzar, prosiguen tres valores que presentan igual
cantidad (2,6): productividad superior a la media gracias a la
capacidad humana, fuerte disposicién personal € iniciativa propia y
la intensidad en el trabajo superior a la media. Es claro, pues, la
percepcion coherente, y su expresion, también coherente, en torno
al enfoque del trabajo radicado en la produccidn insistente basada

en la persistencia.

Los dos sub-items siguientes hacen referencia a la actuacién, en
lugar y analizar y administrar y las prestaciones personales como

base de la retribucion, coincidente en promedio 2,55.
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El menor promedio corresponde, con un 1.9, a la consciente
orientacién a los objetivos del personal, por debajo del limite 2,
refleja el criterio que los Empleados tienen sobre el interés
manifestado por la Entidad, en contraposicién al marcado carécter

productivo.

Orientacion a la Empresa: En linea con lo anterior, la orientacién
hacia la empresa supone una consecuencia inevitable. Asi, muestra
el nivel de promedio mds bajo de los tres colectivos referidos al
item. Ademds, los subitems se retinen por coherencia interna bajo
pares de coincidencia en el promedio.- Los mds bajos, reunidos
entorno al 2, expresan el fuerte espiritu comunitario y la solidaridad
en la plantiila con las preocupaciones fundamentales de la direccién.
A renglén seguido aparecen bajo la férula o dominio de 2,15 los
subitems referidos a la solidaridad, el comportamiento constructivo
y el aporte de sacrificio personal st la situacién lo requiere.
Asimismo, el mads alto, 2,75, corresponde a sub-items expresados en
el concepto de fidelidad, en correspondencia con los anteriores

colectivo.

Por tanto, adn teniendo la valoracién cuarta en el orden de prome-
dios, la orientacién a la empresa guarda gran coherencia interna y

consecucion légica, asf como un criterio unificado.
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Orientacion al Personal: El sub-items de mayor promedio es ¢l
correspondiente a la retribucién media y prestaciones sociales (3,4),
el més bajo de los tres colectivos. También el promedio medio es
el mds bajo; adn cuando sigue la tendencia anteriormente apuntada

con variacion de un 0,1 con los items anteriores.

La diferencia entre el item mayor y el item menor (1,6) correspon-
diente a los mecanismos transparentes en la carrera, es del 1,8, el
segundo por debajo de los Mandos y por encima de los Directivos,

aun cuando existe escasa variacién.

Los valores cercanos al dos (2,2 y 2,25) son pricticamente iguales
y todos se corresponden de forma coherente con la identificacién
personal-cliente, personal-personal, es decir hacia el cliente (relacién

externa) y hacia los propios compaiieros (relaciones internas).

Por debajo del dos, se encuentran la participacién como cosa natural
(1,9) y el trabajo en equipo como condicién (1,75), de lo cual se
deducen una serie de caracteristicas que serdn puestas de manifiesto
mds extensamente en el punto dedicado a los datos cualitativos y

que se refieren al trabajo en equipo y sus caracterfsticas.

De cualquier forma es importante resaltar que la valoracién 1,6,

referida a los mecanismos transparentes en la carrera, el méds bajo
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de entre los tres colectivos, y de los mds bajos en tanto por ciento
sobre valor mdximo de todos los subitems analizados en todos los

colectivos.

Orientacion a la Innovacién: Con un promedio de 2, los valores
mdximos, predisposicién superior a la media de aprendizaje y
cambio (2,35) y minimo, existencia de campeones creativos, 1,5,
presentan una oscilacién de 0,85, la menor de los tres colectivos.
Asimismo, el valor mdximo se ve rcforiado con el valor 2,3,
respaldando la flexibilidad y el valor 2,25, referido a la apertura

hacia lo nuevo, y la tolerancia frente a las desviaciones.

En conexién con el punto anterior nos atrevemos a deducir una alta
consideracién sobre la propia capacidad de aprendizaje, cambio y
ascenso por parte del colectivo de los Empleados, no respaldado por
el subitem referido a los mecanismos transparentes de carrera,
anteriormente mencionado. Si a esto le afiadimos la baja considera-
cion sobre la existencia de campeones creativos (1,5), la mds baja
de los tres colectivos, se puede suponer un drea de conflicto latente

sobre este terreno.

Orientacion a los Costes: Cualquiera de los valores minimos como

promedios en los items de los colectivos anteriores serfa el valor
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mdximo en el caso de los Empleados. Variando escasamente, el
valor mds bajo corresponde a los ahorros de costes, como médxima
directriz (1,5) frente a la coherencia de la mentalidad de ahorro, la
conciencia de costes y los programas de reduccién de costes como
proceso natural. Por tanto, alin siendo el valor promedio mds bajo
(1,6) de los tres colectivos, la coherencia entre los resultados de los
subitems es notable, teniendo asimismo, los niveles mds bajos de

tanto por ciento sobre valor minimo de todo el estudio.



I TEMS { EMPLEADOS)} PROMEDIO % SOBRE VALOR N¢ DE RESPUESTAS MODA $ CASOS EN
MAXTMO V. MODAL

1. Orientacidn al cliente
1.1. Valoracidn media del cliente. 3,15 63% 20 3 15%
1.2, Conocimientos profundos del

cliente y de los problemas de

éste. 2,3 46% 20 3 45%
1.3. El cliente es nuestra fuente

de ingresos. 3,9 78% 20 5 45%
1.4. Relaciones cordiales con el

cliente. 3,25 65% 20 3 40%
1.5. Atencidn 4gil y eficiente al

cliente. 2,85 57% 20 3 55%
2. Orientacidn al personal
2.1. Estimacidn media de personal. 2,25 45% 20 2 35%
2.2. Gran confianza en el personal. 2,25 45% 20 2 40%
2.3. Participacidén como la cosa mas -

natural. 1,9 318% 20 i 40%
2.4. Trabajo en equipc como condi-

cidn. 1,75 35% 20 1 55%
2.5. Colaboracidn constructiva en-

tre compariercs. 2,2 44% 20 2 45%
2.6. Mecanismos transparentes en la

carrera. 1,6 32% 20 i 60%
2.7. Retribucidén media y prestacio-

nes sociales. 3,4 68% 20 4 40%
2.8. Atencidn profesional al perso-

nal. 2,2 44% 20 2 45%

A




I TEMS (EMPLEADOS) PROMEDIO % SOBRE VALOR N2 DE RESPUESTAS MODaA % CAS0S EN
MAXIMO V. MODAL
3. Orientaciédn a los resultados vy
prestaciones

3.1. Consciente orientacidén a los

objetivos del personal. 1,8 318% 20 1 40%
3.2. Fuerte d15p05101on personal e

iniciativa propia. 2,6 52% 20 3 40%
3.3. Intensidad en el trabajo supe-

rior a la media. 2,6 52% 20 3 65%
3.4. Mentalidad de trabajo eficien-

te. 2,35 47% 20 3 55%
3.5. Persistencia en cuanto a los

objetivos a alcanzar. 2,65 53% 20 ¥ *
3.6. Actuacidn, en lugar de anali-

zar y administrar. 2,55 51% 20 3 40%
3.7. Productividad superior a la

media gracias a la capacidad

humana . 2,6 52% 20 3 60%
3.8. Prestaciones personales como

base de la retribucidn. 2,55 51% 20 * *
4. Orientacidn a la innovacidn
4.1. Predisposicidn acentuada al

riesgo. 1,75 35% 20 2 45%
4.2. Predisposicidn superior a la

media de aprendizaje y de cam-

bio. 2,35 47% 20 * *
4.3. Mentalidad de experimentacidn. 1,9 38% 20 2 70%
4.4. Gran flexibilidad. 2.3 46% 20 * *
4.5. Apertura hacia lo nuevo, tole-

rancia frente a las desviacio-

nes. 2,25 45% 20 2 35%
4.6. ReallzaC1on continuada de inng

vaciones de productos, de pro-

cedimientes v otras innovacio-

nes. 2 40% 20 2 45%
4.7. Existencia de campeones crea-

tivos. 1,5 30% 29 1 65%

NO SIGNIFICATIVA

9cg




ITEMS (EMPLEADQS) PROMEDIO % SOBRE VALOR Ne DE RESPUESTAS MODA % CAS0OS EN
MAXIMO V. MODAL

5. Orientacién a los costes
5.1. Fuerte mentalidad de ahorro. 1,65 33% 20 1 60%
5.2. Consciencia de costes en toda

la empresa. 1,6 32% 20 1 50%
5.3. Programas de reduccidn de cos-

tes como proceso natural. 1,6 32% - 20 1 55%
5.4. Ahorros de costes como maxima :

directriz. 1,5 30% 20 1 65%
6. Orientacidn a la empresa
6.1. Fuerte identificacidn personal

con la empresa. 2,75 55% 20 3 35%
6.2. Lealtad caracterizada en todos

los niveles de la empresa. 2,75 55% 20 2 30%
€.3. Fuerte espiritu comunitario. 2 40% 20 * *
6.4. Comportamiento constructivo en

los conflictos. 2,15 43% 20 2 35%
6.5. Predisposicidn para aportar sa

crificios personales en favor

del interés global. 2,15 43% 20 * *
6.6. Solidaridad en la plantilla

con las preocupaciones funda-

mentales de la direccidn. 2 40% 20 1 45%

LES




I TEMS (EMPLEADOS) PROMEDIC % SOBRE VALOR N@ DE RESPUESTAS MODA % CASOS EN
MAXIMO V. MODAL
7. Orientacidn a la tecnologia
7.1. Fuerte corientacidn a la tecno-
logia en todos los niveles de
la empresa. 2,8 57% 20 3 40%
7.2. Nivel tecnoldgico superior en
instalaciones y procesos. 3 60% 20 4 35%
7.3. Gran importancia de 1la base
técnica en las prestaciones. 2,17 54% 20 3 35%
7.4. Predisposicidn superior a la
media en cuanto a inversiones
de nuevas tecnclogias. 3 60% 20 3 60%
7.5, Argumentacidén ldgico racional
como situacidn normal. 2,35 47% 20 * *
7.6. Tecnologia como medic para ase
gurar los clientes. 3,05 61% 20 3 415%

NO SIGNIFICATIVA

8¢y
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5.3. LAS ORIENTACIONES BASICAS DEL PLAN ESTRA-

TEGICO
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En este punto, se le ha pedido a 4 Directivos de la Caja que
participaron en la elaboracion del Plan Estratégico del afio
1.990, que rellenaron la encuesta de las Orientaciones Bdsicas,
reflejando en ella el espiritu y Sentido del Plan Estratégico de

la Caja.



GRAFICO DE LAS ORIENTACIONES DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA

CAJA DE GUADALAJARA
(Minime orientacién) (Mdximo orientacién)
ITEMS
1 2 3 5
1, Orientacion al cliente — 3,45
- - -
2. Orientacién al personal 2,2 « :
~ ~
3. Orientacidn a los resultados »2.8
restaciones e
Yp v
e
4. Orientacién a la innovacién 'l \2,2
N
5. Orientaci6n a Jos costes /\ 2,6
) /
6. Orientacion a la empresa 2,3 -~
oy
-~ Soneg
Y
7. Orientacion a la tecnologfa e 34

* Fuente;

Infoermacién proporcionada por 4 Directivos de 1a Caja que han participado en la elaboracién del Plan Estratégico

1€9
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Promedio Sobre valor maximo
ORIENTACIONES
Orientacién al cliente 3,45 69%
Orientacién al personal 2,2 44%
Orientacién a los resultados y prestaciones 2,8 56%
Orientacién a la innovacién 2,2 44%
Orientacién a los costes 2,6 52%
Orientacién a la empresa 2,3 46%
Orientacién a la tecnologia 3,14 68%

2es
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Las orientaciones basicas del Plan Estratégico

El andlisis sobre las orientaciones presentadas en referencia al Plan
Estratégico, sefiala unicamente la existencia de dos items en torno al 3,
punto medio del andlisis cuantitativo. Asi, la Orientacién al Cliente (3,45)
y la Orientacidn a la Tecnologia (3,4) presentan una similitud en cuanto al
guarisino, pero diferencias interas, frente a los menores items coincidentes
en el 2,2 que expresan la Orientacién al Personal y la Orientacién a la
Innovacién. Los otros tres items se presentan escalonados hacia el valor
intermedio entre los items mayores y los items menores, el 2,8 .- Orienta-
cién a la Empresa 2,3, Orientacién a los Costes, y 2,6 Orientacion a los

Resultados y Prestaciones.

1. Orientaciones al cliente: Es la orientacién con mayor puntuacién
media. Asi, el valor mdximo se atribuye al cliente como fuente de
ingreso, con un valor de 4,75, ¢l mds alto encontrado comparado con
los colectivos del punto anterior, y quizds también, €l mds alto de todo
el estudio. También ¢l item menor, correspondiente con un 2,5 €s
coincidente con el punto anterior en su totalidad, referido al conoci-
miento profundo del cliente y de los problemas de éste. De esta manera
coinciden las consideraciones extremas de los items, pero se muestra
este punto distinto en cuanto a la gran diferencia del 2,25, que se
observa entre ellas, mucho mayor que cualquiera observada anterior-

mente.
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La valoracion media del cliente, afin en concepto al subitem referido al

cliente como fuente de ingresos, presenta con promedio alto, del 4 y las

relaciones cordiales con el cliente supera también el 3 con un promedio

del 3,25.

La atencién 4gil y eficiente presenta un valor 2,75 lo que acerca este

subitem al promedio menor.

Lo que se pone de manifiesto en este andlisis es la profunda sima que

existe entre dos elementos o conceptos que no tienen porque presentarse

COmo contrapuestos.

Por una parte, los dos valores mdximos corresponden al concepto de

cliente y su relacion con la Entidad y por otro, las dos valoraciones

menores corresponden a conceptos relacionados con el contacto

Entidad-cliente. En el medio estd, asi, la relacidén. Quizds el resumen

posible, desde la perspectiva de una escala valorativa, seria el siguiente:

« Promedio medio: 3,45

26 o 435 variacién: 0,20
catidad T~ — o — clicnic T
5,.2—5 (relacién entidad-clienic)
1 2 3 4 5

(minimo oricnlacién)

(madximo cricnlacion)
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El 2.6 correponde a la media de los dos sub-items por debajo del tres.
Asi como el 4,35 es la media entre los valores superiores al 3. De esta
manera se observa como el valor 3,25 est4 casi en ¢l medio entre ambas
medidas extremas. Asf, por un lado estaria la relacién entidad-cliente y
por otro la valoracién sobre la relacién cliente-entidad.- por un lado la
relacion de conccimiento del cliente y por otro lado la relacién en

cuanto al servicio.

De este esquema, pues, s¢ puede analizar de forma muy realista y
objetiva, cual es la distorsion que se produce entre ambas concepciones,
y que, deducido a partir del andlisis, podria dar al traste, en este
apartado, con la estrategia y las ticticas a desarrollar. Para su anilisis,
prospeccién y posible solucién se harfa recomendable una serie de

acciones coordinadas en un plan de marketing interno.

Orientacién a la Tecnologia: Siguiendo en la misma linea del anterior
itemn, la Orientacién a la Tecnologia presenta un valor 3,4, al mismo
nivel que el antertormente considerado y, en consonancia con lo

expresado por Directivos, Mandos y Empleados.

Con valores relativos mayores que los presentados por los colectivos,
aquellos que tienen como promedio 3,75 conectan, a través de la

tecnologia, Ja Entidad con la clientela.- la fuerte orientacién a la
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tecnologia en todos los niveles de la empresa con la tecnologia como
medio para asegurar los clientes. El resto de los promedios, situados en
al zona media con variaciones escalonadas, dota de sentido a lo

anteriormente expresado.

Asi, el valor medio de los promedios (3,3) coincide casi con los valores
3,25 referidos al nivel tecnolégico superior en instalaciones y procesos,
y a la inversion en nuevas tecnologias. De este modo, la argumentacion
I6gico-racional como situacién normal (3) y la gran importancia de la
base técnica de las prestaciones (3,5), respaldan, por arriba y por abajo,
Tespectivamente, la solidez, tanto del planteamiento medio interno de los
promedios, como ¢l item en su conjunto. Es decir y resumiendo, los
datos demuestran en las orientaciones referidas a la tecnologias, una
concepcién clara y precisa, tanto del problema como del posible

abordaje de dicho problema.

La Orientacion al Personal y la Orientacion a la Innovaci6n;
Coinciden en su promedio (2,2). Asi, la orientacién al personal tiene
mayor peso especifico frente a la orientacién a la innovacién (8
subitems frente a 7).-1a retribucién media y prestaciones sociales supone
el valor mis alto (3,3) seguido de la atencién profesional al personal
(3), en coincidencia con lo expresado por dos de los colectivos, con
excepeidn de los Empleados, lo cual nos permite entrever otro posible

problema a la hora de la aplicacién del plan.
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En la zona media se aglutinan cuatro suborientaciones concomitantes,
el 2,3 para la estimacién media del personal y la gran confianza, y en
torno al 2 la elaboracién constructiva entre compaieros y los mecanis-
mos transparentes de carrera. Aqui existe una contradiccién, coordinada
asimismo con la atencién profesional al personal. Por un lado se
aglutina la visiéon SOBRE el personal y, por otra, aglutinada en torno
al item 2, la vision ENTRE el personal: en definitiva por un lado, las
orientaciones con mayor promedio respaldan la vision SOBRE y las
valoraciones minimas (1,6), referidas al trabajo y colaboracién entre
compaiieros, respaldan la vision ENTRE. Seria, pues, otro elemento que,
como en el primer item tratado, deberfan tenerse muy en cuenta e

incluirlo en la solucién organizada anteriormente apuntada.

Por otro lado, la orientacion a la innovacion, presenta su maximo nivel
en torno a la apertura hacia lo nuevo, como, en un principio, parece
légico. Se respalda esto con el 2,5 atribuido a la gran flexibilidad y el
2,25 atribuido a la predisposicion superior a la media de aprendizaje y
de cambio y la existencia de campeones creativos. Con el promedio 2,
se encuentran la predisposicién acentuada al riego y la realizacién
continuada de innovaciones de productos, de procedimientos y otras

innovaciones.
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El margen mds bajo corresponde a la rentabilidad de experimentacién
con un 1,75, quizds un poco en contradiccién con el valor miximo
radicado en la apertura hacia lo nuevo y tolerancia frente a las
desviaciones. Frente a ello, los otros cinco items presentan una gran
coherencia y coordinacién. La disidencia existe entre el item mdximo
y €l item minimo, aungue tiene una ceincidencia temdtica. También se
demuestra dicha disidencia en la diferencia entre la deteccién de la

orientacién hacia la innovacién y su implementacién y desarrollo.

Estas son las orientaciones mds bajas, que ponen de manifiesto algo ya
apuntado: por un lado, las orientaciones con mayor promedio medio son
la orientacién al cliente y a la tecnologfa, que en definitiva supone
atencion al cliente; frente a ello las dos valoraciones minimas corres-
ponden al personal (en oposicién al cliente) y a la innovacién (respaldo

humano de la tecnologfa).

En el medio de todo ello, en torno al valor promedio medio (2,8) se

encuentran:

En primer lugar dicho valor referido a los Resultados y Prestaciones,
donde €l valor mdximo s¢ refiere a la persistencia en cuanto a los
objetivos a alcanzar, respaldado por la actuacién en lugar de analizar y
administrar (3,3), la intensidad en el trabajo superior a la media (3) y

las prestaciones personales como base de la retribucion (3).
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En torno al dos se aglutinan la productividad superior a la media gracias
a la capacidad humana (2,6) y la coincidencia en torno al 2,3 referido
a la consciente orientacién a los objetivos del personal, la mentalidad

de trabajo eficiente y la fuerte disposicion personal e iniciativa propia.

Por tanto, en los valores superiores al tres se observan las caracteristicas
del trabajo y su asuncién por parte del personal, frente a los valores
inferiores al tres, referidos a los conceptos de productividad, eficacia y
calidad del trabajo. En definitiva, la contradiccién entre la productividad

2
basada en la cantidad frente a la que se basa en la calidad.

Orientacion a los Costes: En mayor consideracién en valor (2,6) y
lugar de importancia con respecto a los tres colectivos, este item tiene
su mayor promedio en la consciencia de costes en toda la Entidad;
frente a esto se encuentra el item de menor valor, la fuerte mentalidad
de ahorro. La programacion de reduccién de costes como proceso
natural y los ahorros de costes como mdxima directriz presentan,

asimismo el 2,75.

Orientacion a la Empresa: Con valor promedio de 2,3 es el valor mds
cercano al 2,2 de la orientacién al personal. Asi, el subitem con mds
promedio en la fuerte identificacion personal con la empresa (2,6)

siendo menor la lealtad caracterizada en todos los niveles de la empresa.
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Con el promedio 2,3 se presenta una coincidencia a la vez, curiosa y,
también explicable; coinciden asi el fuerte espfritu comunitario, el
comportamiento constructivo en los conflictos, la predisposicién para
aportar sacrificios personales en favor del interés global y la solidaridad

en la plantilla con las percepciones fundamentales de la direccidn.



ITEMS PROMEDIC % S0BRE VALOR N® DE RESPUESTAS [ MODA % CAS0OS EN
MAXIMO V. MODAL

1. Orientaciédn al cliente
1.1. Valoracién media del cliente. 4 80% 4 4 100%
1.2. Conocimientos profundos del

ciiente y de los problemas de

éste, 2,5 50% 4 4 100%
1.3. El cliente es nuestra fuente

de ingresos. 4,75 95% 4 5 75%
1.4. Relaciones c¢ordiales con el

cliente. : 3,25 65% 4 3 75%
1.5, Atencién A4gil y eficiente al

cliente. 2,75 55% 4 3 50%
2., Orientaciébn al personal '
2.1. Estimacién media de personal. 2,3 46% 3 3 66,6%
2.2. Gran confianza en el personal. 2,3 46% 3 3 66,6%
2.3, Participaciétn como la cosa mas

natural. 1,6 33,3% 3 2 66, 6%
2.4, Trabajo en equipo como condi-

cibn. 1,6 33,3% 3 2 66,6%
2.5. Colakoraciédn constructiva en-

tre compafiercs. 2 40% 3 * *
2.6. Mecanismos transparentes en la

carrera. 2 40% 3 * *
2.7. Retribucién media y prestacio-

nes scciales. 3,3 66% 3 3 66,6%
2.8. Atencién profesional al perso-

nal. 3 60% 3 3 100%

NO SIGNIFICATIVA

rs




I TEMS PROMEDIO % SOBRE VALOR Ne¢ DE RESPUESTAS MCDA % CAS50S EN

ol

MAXIMO V. MODAL
3. Orientacién a los resultados vy
prestaciones

3.1. Consclente orientacién a los .

objetivos del personal. 2,3 46% 3 3 66,6%
3.2. Fuerte disposicién personal e .

iniciativa propia. ' 2,3 46% 3 3 66, 6%
3.3. Intensidad en el trabajo supe-

rior a la media. 3 60% 3 * *
3.4. Mentalidad de trabajo eficien—

te. 2,3 46% 3 4 66,06%
3.5. Persistencia en cuanto a los

objetivos a alcanzar. 3,6 72% 3 4 66,6%
3.6. Actuacidn, en lugar de anali-

zar y administrar. 3,3 66% 3 3 66,6%
3.7. Productividad superior a la

media gracias a la capacidad

humana . 2,6 52% 3 3 66,6%
3.8. Prestaciones personales como .

base de la retribucién. 3 60% 3 3 100%

4. QOrientacidn a la innovacién

4.1. Predisposicidén acentuada al
riesgo. 2 40% 4 1 50%

4.2. Predisposicién superior a la
media de aprendizaje y de cam-—

bio. 2,25 45% 4 2 75%
4.3. Mentalidad de experimentacién. 1,75 35% 4 2 50%
4.4, Gran flexibilidad. 2:5 50% 4 2 75%
4.5. Apertura hacia lo nuevo, tole-

rancia frente a las desviacio—
nes. 2,75 55% 4 2 50
4.6. Realizacién continuada de inng
vaciones de productos, de pro-
cedimientos y otras innovacio-

oe

nes. 2 40% 4 2 50%
4.7. Existencia de campeones crea- .
tivos, 2,25 45% 4 1 50%

NO SIGNIFICATIVA




I TEMS PROMEDIC % SOBRE VALOR N? DE RESPUESTAS MQODA % CAS0S EN
MAXIMO V. MCDAL

5. Orientacién a los costes
5.1. Fuerte mentalidad de ahorro. 2 40% 4 3 50%
5.2. Consciencla de costes en toda

la empresa. 3 60% 4 * *
5.3. Programas de reduccién de cos-

tes como proceso natural. 2,75 55% 4 4 50%
5.4. Ahorros de costes como maxima

directriz. 2,75 55% 4 * *
6. Orientacién a la empresa
6.1. Fuerte identificacién personal

con la empresa. 2,6 52% 3 * *
6.2, Lealtad caracterizada en todos

los niveles de la empresa. 2 40% 3 * *
6.3. Fuerte espiritu comunitario. 2,3 46, 6% 3 - 3 66,6%
6.4. Comportamiento constructivo en

los conflictos. 2,3 46, 6% 3 3 66,6%
6.5. Predisposicién para aportar sa

crificios personales en favor

del interés global. 2,3 46, 6% 3 3 66, 6%
6.6. Solidaridad en la plantilla

con las preocupaciones funda-

mentales de la direccién. 2,3 46, 6% 3 3 66, 6%

NO SIGNIFICATIVA

E¥YS




ITEMS PROMEDIO % SOBRE VALOR N¢ DE RESPUESTAS MODA % CAS0S EN
MAXTIMO V. MODAL

7. Orientacidn a la tecnologia
7.1, Fuerte crientacién a la tecno-

logia en todos los niveles de :

la empresa. 3,78 75% ) 4 4 T5%
7.2. Nivel tecnolbgico superior en

instalaciones y procesos. 3,25 65% 4 3 50%
7.3. Gran importancia de la base

técnica en las prestaciones. 3,5 70% 4 * *
7.4. Predisposicién superior a la

media en cuanto a inversiones

de nuevas tecnoclogias. 3,25 65% 4 3 50%
7.5. Argumentacién légico racional

como situacién normal. 3 60% 4 3 50%
7.6. Tecnologlila como medio para asg

gurar los clientes. 3,75 75% 4 4 50%

* NO SIGNIFICATIVA

TS



5.4. COMPARACION DE LAS PERCEPCIONES DE SERVI-

CIOS CENTRALES Y EL PLAN ESTRATEGICO



546

El andlisis que realizaremos en esta parte del estudio se articulard de la

siguiente manera:

a) Analizar, colectivo por colectivo, las afinidades y las

diferencias con el Plan Estratégico.

b) Al analizar cada colectivo, 10s items se organizarn por:

a) coincidentes

b) disconformes

b.1. disconformidad inferior o igual a 0,5

b.2. disconformidad superior a 0,5

De esta manera, el andlisis nos permitird encontrar los lugares comunes de
entendimiento y los aspectos discontinuos y de posible friccién a tenor de

los datos.

Hay que destacar que las diferencias entre items para el primer acercamien-
to entre los valores, serd el valor absoluto. Posteriormente y ya en concreto,
se analizardn la tendencia, bien positiva, bien negativa, del item-diferencia

en cuestién.
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Se supone, asimismo, que cuando se establezcan valores de diferencia, bien
positivos, bien negativos, las referencias en la diferencia serdn siempre las
mismas (es decir, siempre se va a comparar ¢l Plan Estratégico con las
opiniones de los Directivos, Mandos, Empleados y Servicios Centrales y no
al contrario). Con ¢llo obviaremos la posibilidad del andlisis subjetivo de

referencia.



CUADRO COMPARATIVO DE LAS ORIENTACIONES DE DIRECTIVOS DE LA
CAJA DE GUADALAJARA Y ORIENTACIONES DEL PLAN ESTRATEGICO (*)

(Minimo orientacién)

(Maximo orientacién)

Diferencia
ITEM
3 (2) - (1) **
1 2 3 4 5
1. Orientacién a) cliente 0,05
2. Orientacion al personai 2,2 -0,5
3. Orientacién a los resuitados 0
¥y prestaciones
4. Orientacién a la innovacién 2,2 -0,1
5. Orientacién a los costes 2,:& 0,4
6. Orientacién a la empresa -0,2
7. Orientacién a la tecnologia 0,7

¥

—— Directivos de la Caja de Guadalajara (1)

-~-  Plan Estratégico de la Caja de Guadaliajara (2)

* Fuente:

Informacidn proporcionada por 4 Directivos de la Caja que han participado en la elaboracién del Pian Estratégico

ers
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Comparacion de orientaciones del Plan Estratégico con los Directivos

DIRECTIVOS
Items Diferencia (En términos
absolutos)
F )
1.  Orientacion al cliente 0,05

2. Orientacion a los resultados

y prestaciones 0
3. Orientacidn a la innovacién 0,1
4.  Orientacién a la empresa 0,2
5. Orientacién a los costes 0,4
6.  Orientacion al personal 0,5

7. Orientacion a la tecnologia 0,7
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Directivos versus Plan Estratégico

En la comparacion efectuada, como diferencia entre las orientaciones de
directivos de la Caja de Guadalajara y el plan estratégico, nos encontramos

con lo siguiente:

1. Dos items son coincidentes,- la orientacién al cliente (ainque con una
leve diferencia del 0,05, inapreciable) y la orientacién a los resultados

y prestaciones (0).

2. Dos items con valor de diferencia positivo, que, por orden serian: la

orientacién a coste (0,4) y la orientacién a la tecnologia (0,7).

3. Tres items con valor negativo, y, que, por orden serian: la orientacién
a la innovacién (-0,1), la orientacién a la empresa (-0,2) y la orienta-

cion al personal (-0,3).

En valores absolutos, la variacion media seria del 0,27, estando por encima
de dicho valor dnicamente tres de los siete items. Los valores con mayor
diferencia serdn, por orden: la orientacion a la tecnologia, al personal y a
los costes. Serd preciso, por otra parte, ponerlo en comrespondencia con las

otros colectivos siguientes.



CUADRO COMPARATIVO DE LAS ORIENTACIONES DE MANDOS DE LA
CAJA DE GUADALAJARA Y QRIENTACIONES DEL PLAN ESTRATEGICO (*)

{(Minimo orientacion)

(Maximo orientacidn)

Diferencia
ITEMS
(2) - (1) **
1 5
L. Orientacion al cliente 0,35
2. Orientacion al personal 04
3, Orientacién a los resultados 0,3
¥ prestaciones
4, Orientacién a la innovacion 0
5. Orientacién a los costes 0,7
6. Orientacién a Ia empresa 0,5
7. Orientacién a la tecnologia 0,9

x¥

Mandos de ja Caja de Guadalajara (1)

- -~ Plan Estratégico de la Caja de Guadalajara (2)

* Fueitte:

Informacién proporcionada por 4 Directivos de la Caja que han participado en la elaboracién del Pian Estratégico

T84
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Comparacion de orientaciones del Plan Estratégico con los Mandos

MANDOS
Items Diferencia (En términos
absolutos)
)

1. Orientacién a la innovacién 0
2. Orientacion a los resultados

y prestaciones 0,3
3. Orientaci6n al cliente 0,35
4. Orientacién al personal 0.4
5.  Orientacidn a la empresa 0,5
6.  Orientacién a los costes 0,2

7. Orientacion a la tecnologia 09
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Mandos versus Plan Estratégico

En este colectivo las diferencias se hacen mayores y mds profundas. Asi,

se despliegan por grupo los items de la forma siguiente:

1. Unicamente un item, la orientacién a la innovacidn, posee una
diferencia 0.

2. Con valor de diferencia positiva, se encuentran: la orientacion a los
resultados y prestaciones con un (,3, la orientacién al cliente con un
0,35, (es de destacar la proximidad que suelen tener estos dos items
en todo el estudio), la orientacién a los costes (0,7) y la orientacién
a la tecnologia con un 0,9.

3. Con valor de diferencia negativo, solo aparencen dos items: la
orientacion al personal (-0,4) y la orientacién a la empresa (-0,5). Si
observamos mds atentamente, estos valores estin muy relacionados y

hay cierta logica en su relacion.

En términos absolutos, la diferencia existente entre la orientacién a la
innovacion (0) y la diferencia en la orientacién a la tecnologia (0,9)
corresponde de forma coordinada con lo que como conclusiones realizadas

sobre estos dos items se llegd en el apartado dedicado a los Mandos en

exclusiva.



CUADRO COMPARATIVO DE LAS ORIENTACIONES DE EMPLEADOS DE LA
CAJA DE GUADALAJARA Y ORIENTACIONES DEL PLAN ESTRATEGICO (¥)

(Minimo orientacién}

(M4ximo orientacién)

Diferencia
ITEMS '
(2)- (1) **
1 5
1. Orientacién al cliente 0,35
2. Orientacién al personal 0
3. Orientacion a los resultados 0,4
y prestaciones
4. Orientacién a la innovacién 0,2
5. Orientaci6n a los costes 1
6. Orientacién a la empresa 0
7. Orientacion a la tecnologia 0,6

** —— Empleados de 1a Caja de Guadalajara (1)
-—— Plan Estratégico de la Caja de Guadalajara (2)

* Fuente:

Informacién proporcionada por 4 Directivos de ia Caja que han participado en la elaboracién del Plan Estratégico

AS3S
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Comparacion de orientaciones del Plan Estratégico con los Empleados

EMPLEADOS
Items Diferencia (En términos
absolutos)
1. Orientacion al personal 0
2. Orientacion a la empresa 0
3. Orientacion a la innovacién 0,2
4.  Orientacién al cliente 0,35

5. Orientacién a los resultados
y prestaciones 0,4
6.  Orientacion a la tecnologfa 0,6

7.  Orientacion a los costes 1
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Empleados versus Plan Estratégico

En la gradacién de la estructura de la Entidad (Directivos-Mandos-
Empleados, Servicios Centrales) es este iltimo colectivo el que presenta un

menor nimero de diferencias negativas (en realidad ninguna).

Asi, la estructura se desmiembra de la siguiente manera:

1. Dos items son coincidentes en diferencia 0: la orientacién al personal
y la orientacion a la empresa, curiosamente coincidente con la unidad
en cuanto al valor negativo casi igual al que presentan los dos items

en el analisis comparativo Mandos-Plan Estratégico.

2. Todos los items presentan valores positivos, desde la mayor y mads
relevante diferencia (1) en la orientacion a costes (también notable en
los otros dos colectivos), a la orientacién a la tecnologia con un 0,6
de diferencia, la orientacion a resultados y prestaciones en un 0,4, y,
el item que suele ir parejo siempre, la orientacién al cliente con un

0,35.

A destacar la inexistencia de ninguna diferencia de cardcter negativo.



CUADRO COMPARATIVO DE LAS ORIENTACIONES DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA

CAJA DE GUADALAJARA Y ORIENTACIONES DE SERVICIOS CENTRALES (¥)

(Minimo orientacién)

(Méxime orientacién)

Diferencia
ITEMS
(2)- (1) **
1 5
1. Orientaci6n al cliente 0,25
2. Orientacién al personal -0,1
3. Orientacién a los resultados 0,2
¥y prestaciones
4. Orientacidn a la innovacidn 0
5. Orientacién a los costes 0,9
6. Orientacién a la empresa -0,2
7. Orientacidn a la tecnologia 0,7

"k

SSCC Caja de Guadalajara (1)

- —— Plan Estratégico de la Caja de Guadaiajara (2)

* Fuente:

Informacién proporcionada por 4 Directivos de Ia Caja que han participado en la elaboracién del Plan Estratégico

FATE
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Comparacion de orientaciones del Plan Estratégico con los Servicios

Centrales

SERVICIOS CENTRALES

Items

1.  Orientacion a la innovacién

2. Orientacién al personal

3. Orientacién a los resultados
y prestaciones

4.  Orientacion a la empresa

5. Orientacién al cliente

6.  Orientacidn a la tecnologia

7.  Orientacién a los costes

Diferencia

absolutos)

0,1

0,2
0.2
0,25
0,7

0,9

(En

términos
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Servicios Centrales versus Plan Estratégico

En contraste con la gradacién observada en los tres colectivos, Directivos,
Mandos y Empleados, en donde la gradacién de elementos se hacia cada
vez menor, en el resumen de los Servicios Centrales vuelven a aparecer dos

valores negativos.

1.  El item orientacién a la innovacién tiene una diferencia 0.

2. Cuatro item presentan diferencia negativa: la orientacién a resultados
y prestaciones, un (,2, en casi coincidencia, como es costumbre, con
la orientacidn al cliente. La orientacidn a la tecnologia presenta una

diferencia positiva del 0,7 y la orientacién a los costes mayor, del 0,9.

3.  En cuanto a la diferencia negativa, la orientacién al personal presenta

una diferencia de (-0,1) y la orientacién a la empresa el (-0,2).

Es necesario sefialar como el grafico resultante del cuadro comparativo
Servicios Centrales-Plan Estratégico presenta un mayor ajuste, en cuanto a
nimero ¢ items de diferencia positiva y negativa, asi como en la coinciden-
cia, con el grifico comparativo Mandos-Plan Estratégico. Asimismo
coinciden en los valores negativos en cuanto al valor y a los items en
concreto, Directivos, Mandos y Servicios Centrales, en clara disonancia con

los Empleados. En estos tres casos también se da una clara coincidencia.
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Se hace necesario, también, un andlisis comparativo de dreas, lo que nos
daria que, ain habiendo unas 4reas amplias de diferencia en todos los casos,
las mayores diferencias se presentan, por 4reas, primero en Empleados-Plan
Estratégico, la coincidencia Servicios-Centrales-Plan Estratégico / Mandos-
Plan Estratégico, y la menor drea de divergencia se da en la contraposicion

Directivos-Plan Estratégico.

Es claro, pues que cuanto mds se asciende en la pirdmide organizacional la

posibilidad de acuerdo con el Plan estratégico se hace mayor.
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5.5. COMPARACION DE LAS PERCEPCIONES DE SERVI-
CIOS CENTRALES CON LA MEDIA DE LAS EMPRESAS

ESPANOLAS
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Comparacion de los resultados con la media de las empresas espaiiolas

A partir de los griaficos comparativos entre los distintos estamentos y la
orientacién a nivel nacional, un simple vistazo nos permite observar una

enorme diferencia y distancia.

Asf, el orden de relacién e importancia en la orientacién a nivel nacional

€5

1. Orientacién al personal.

2. Orientacion al cliente.

3.  Orientacién a los costes.

4,  Orientacién a los resuitados y prestaciones.
5. Orientacién a la tecnologfa.

6.  Orientacién a la empresa.

7. Orientacion a la innovacion.

La gran diferencia entre las orientaciones de los tres colectivos y la
orientacion a nivel nacional no nos permite ajustar el andlisis a partir de las
concomitancias y las diferencia aunque si estableceremos una relacién. Aiin

asi, compararemos las ordenes de importancia.
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La tendencia general de cualquiera de los tres colectivos es hacia la minima
orientacion, en contraposicion a la orientacién a nivel nacional con

tendencia a los valores maximos, aunque sin llegar a la excelencia.

En cuanto a la diferencia, la media y el valor medio, nos permiten encontrar

mas elementos de andlisis;

2

Colectivos Media (*) Valor medio (*)  Diferencia
Directivos 1,52 1,6 0,08
Mandos 1,67 1,8 0,13
Empleados 1,8 2,05 0,25
Total SSCC 1,7 1,95 0,25

Esto nos permite deducir que este dltimo colectivo, el de Empleados y a su
vez el total de Servicios Centrales, presentan las mayores dreas de
diferencias. En el caso de los Empleados supera correlativamente, a Mandos

y Directivos.

Analizaremos ahora colectivo por colectivo pero sin olvidar que las
comparaciones que se establezcan van a ser referenciales, dada la gran
diferencia existente entre cada colectivo en particular y la orientacién a

nivel nacional.
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Por otra parte, esta media nacional, corresponde solamente a Directivos de
dichas empresas y que, ademds, es una muestra totalmente heterogénea en

cuanto al tipo y tamafio de empresas encuestadas.

(*) Media de la diferencia entre Directivos y la Orientacién a nivel
nacional

(*) Valor medio de la diferencia entre items mds distantes



CUADRQO COMPARATIVO DE LAS ORIENTACIONES DE SS. CENTRALES DE LA
CAJA DE GUADALAJARA Y ORIENTACIONES A NIVEL NACIONAL (*)

{Minimo orientacién) {(Méxima orientacion) Diferenci
erencia
ITEMS
2)-(Q) **
1 2 3 4 5
32 44
1. Orientaci6n al cliente - AT 12
\
2. Orientacion al personal 2,3 /\ 4,6 2,3
W
3. Orientaci6n a los resuitados 2,6 // 4,2 1,6
y prestaciones A
7
4. Orientacion a la innovacién 2,2 < &7 |
™~
5. Orientacién a los costes 1,7 > 44 2,7
”
] \ 4
6. Orientaci6n a la empresa 2,5 X[39 1,4
\
7. Orientacién a la tecnologia 2,7 LR N | 14
*# —— S§SCC Caja de Guadalajara (1)

-—— Nacional (2)
* Fuente:

"En busca de la competitividad", Garcia Echeverrfa, S. Madrid 1.988 citado en "Cultura Empresarial", Piinpin y Garcia Echeverria. Ed. Diaz de Santos Madrid 1.988

G596
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Directivos versus Orientacion a Nivel Nacional

El orden de importancia en el colectivo de Directivos es el siguiente:

1. Orientacién al cliente

2. Orientacién de los resultados y prestaciones
3. Orientacidn al personal

4. Orientacion a la tecnologfa

5. Orientacién a la empresa

6.  Orientacion a la innovacién

7. Orientacion a los costes

Las posibles concomitancias no existen, porque el objetivo general es
completamente distinto. Es la orientacién a nivel nacional la tendencia es
hacia la gestién interna (personal y costes) y la identificacién entidad-

cliente. Los items medios y dltimos se articulan como refuerzo.

En el caso de los Directivos, la orientacion bésica es al cliente, pero de
forma inmediata los items siguientes hacen referencias a cuestiones
laborales y personales: atin cuando el objetivo de mi negocio es claro, las

preocupaciones internas tienen mayor peso especifico.



CUADRO COMPARATIVO DE LAS ORIENTACIONES DE DIRECTIVOS DE LA
CAJA DE GUADALAJARA Y ORIENTACIONES A NIVEL NACIONAL (¥)

(Minimo orientacion)

(Méximo orientacién)

Diferencia
ITEMS
2)-(1)**
2 4 5
L. Qrientacién al cliente y L 44 I
\
2. Orientacién al personal 2,7 /\ 4,6 1,9
Ve
3. Orientacion a los resultados 2,8 y; 42 1,4
y prestaciones A
4
4. Orientaci6n a la innovacién 2,3 < &7 1,4
5. Orientacion a los costes 22 Pl 2,2
7
&
6. Orientacién a la empresa 2,5 < |39 1,4
N
7. Orientacion a la tecnologia 27 v 41 1,4

*¥

* Tuente:

Directivos Caja de Guadalajara (1)

Nacional (2)

"En busca de la competitividad", Garcia Echeverria, S. Madrid 1.988 citado en "Cultura Empresarial”, Pinpin y Garcia Echeverria. Ed. Diaz de Santos Madrid 1.988

498
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Mandos versus Orientacion a Nivel Nacional

El orden de importancia en el colectivo de Mandos es el siguiente:

1. Orientacién al cliente

2. Orientacién a la empresa

3. Orientacién al personal

4.  Orientacion de los resultados y prestaciones
5. Orientacion a la tecnologfa

6.  Orientacién a la innovacién

7.  Orientacidn a los costes

Dejando aparte las concomitancias y diferencias entre los colectivos, en el
caso de los Mandos en comparacién con la orientacién a nivel nacional, se
observa que, teniendo también claro este colectivo el objetivo del tipo de
negocio, las siguientes orientaciones, en diferencia con la orientacién a nivel
nacional, manifiestan una tendencia a la dualidad empresa-personal, tipica
de la funcion de Mando Intermedio. Los valores iiltimos son coincidentes

con el colectivo de Directivos.
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En definitiva, la tendencia hacia los problemas de dualidad de responsabili-
dades, la denominada "esquizofrenia del mando intemo" se presentan como
la base de las orientaciones de los Mandos, que desarticulan cualquier
concomitancia con la orientacién a nivel nacional. A destacar también la

conjuncién tecnologia-innovacién, y la muy baja orientacion a costes.



CUADRO COMPARATIVO DE LAS ORIENTACIONES DE MANDOS DE LA
CAJA DE GUADALAJARA Y ORIENTACIONES A NIVEL NACIONAL (*)

{(Minime orientacién) {Mixime orientacién) Diferencia
ITEMS
2)- () **
1 2 4 5
31 4,4
1. Orientacion al cliente P v b 1,3
\
2. Orientacion al personal 2,6 /\ 4,6 2
/s
3. Orientacién a los resultados 2,5 - 42 1,7
¥y prestaciones p 7
2,2 4
4. Orientacién a la innovacién ' 37 1,5
T~
5. Orientacion a los costes 19 < ;' 44 25
g
- ‘,
6. Orientacion a la empresa 28 \‘ 39 L1
7. Orientacién a la tecnologia 25 v 41 1,6
I

*%

* Fuente:

Mandos Caja de Guadalajara (1)

Nacional (2)

"En busca de la competitividad", Garcia Echeverria, S. Madrid 1.988 citado en "Cultura Empresarial”, Piinpin y Garcia Echeverria. Ed. Diaz de Santos Madrid 1.988

0LS
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Empleados versus orientacién a nivel nacional

El orden de importancia en el colectivo de empleados es el siguiente:

1. Orientacién al cliente

2. Orientacidn a la tecnologia

3. Orientacion de los resultados y prestaciones
4.  Orientacién a la empresa

5.  Ortentacion al personal

6.  Orientacion a la innovacién

7.  Orientacion a los costes

Hay también, inexistencia de concomitancia, debido al objetivo distinto,
tanto entre colectivos como en comparacion con la orientacién a nivel
nacional. Siempre presentando por delante la orientacién al cliente, el
interés de los empleados se centran en ¢l trabajo y sus relaciones con su
entorno. A destacar la diferencia en el tratamiento de la orientacién al

personal (1-5), y la orientacién a los costes (3-7).



CUADRQO COMPARATIVO DE LAS ORIENTACIONES DE EMPLEADOS DE LA
CAJA DE GUADALAJARA Y ORIENTACIONES A NIVEL NACIONAL (¥)

{Minimo orientacidn) (Mdaximo orientacién) Di .
iferencia
ITEMS
(2)- () **
1 2 3 4 5
31
1. Orientacién al cliente - \ 44 1,3
\
2. Orientacion al personal 2,2 /\ 4,6 24
e
3. Orientacion a los resultados 24 “ 42 1,8
¥ prestaciones A 4
Ve

4. Orientacion a la innovacién 2 o &7 1,7

L - ~
5. Orientacion a los costes 1,6 P /\‘ 44 2,8

V
6. Orientacién a la empresa 2,3 = |39 1,6

Y
7. Orientacién a la tecnologfa 28 » 4,1 1,3

%

Empleados Caja de Guadalajara (1)
-== Nacional (2)
* Fuente:

"En busca de la competitividad”, Garcia Echeverria, S. Madrid 1.988 citado en "Cultura Empresarial", Piinpin y Garcia Echeverria. Ed. Diaz de Santos Madrid 1.988

clS
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6. LA INFORMATICA CUALITATIVA
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6.1. INTRODUCCION
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El método cualitativo nos permite profundizar en ¢l estudio de la cultura de
la Caja, ya que con €l obtenemos la percepcién estructurada por los propios
sujetos y la forma en que se adaptan a los cambios que se producen en la

organizacion.

Esta estrategia metodologica permite conocer los intereses, vivencias y
motivaciones de los miembros de la Caja de Guadalajara. Asi también,
podemos descubrir aquellos elementos encubiertos e invisibles en la
superficie, que juegan un papel importante en la configuracién de la

organizacion.

Este enfoque metodoldgico ha sido también central en este estudio ya que
nos permite hallar los determinantes psicosociales que causan los procesos
de los grupos y a la vez, nos permite una alta flexibilidad para ir adaptando
los objetivos de estudio a las variables que se muestran fundamentales en

el proceso de investigacion (alin cuando en un comienzo no estén previstas).

El estudio de los procesos permite no solo constatar los hechos con
profundidad, sino que ofrece a su vez posibles soluciones a los problemas
y muestra los aspectos mds sélidos y saludables en los que nos podemos

apoyar para implementarlas.

En sintesis, la metodologfa cualitativa nos ofrece un mapa estructurado,

segiin esta presente en los sujetos, que nos brinda la informacién relevante
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que se encuentra en las capas profundas y ademads, nos muestra la energia
y dindmica con que se estan produciendo los diversos procesos de la cultura

de la Caja.

INSTRUMENTOS UTILIZADOS:

1. Focus Group: Se desarrollaron para hallar las motivaciones de los
distintos colectivos y los aspectos o problemas que més desmotivan a

los mismos.

2. Percepcion de Valores y Filosofia: Se aplicé una encuesta serfa
estructurada cuyo objetivo es el de entender cuales son los valores

principales percibidos en los distintos niveles de la Caja.

3. Juegos Proyectivos:

* Figuras animadas

* |.ideres informales

4. Entrevistas en profundidad: A avés de ellas realizamos un primer
contacto con la realidad de la organizacidn para poder planificar la
formacién y a la vez obtuvimos informacién "diagndstica” acerca de

los procesos que se estaban desarrollando en ésta.



577

5. Intercambio de Roles: Se aplica para ver en el juego de intercambio
de roles las dificultades/facilidades de los empleados para entender las

necesidades e intereses de los clientes.

6. Evaluacion de los cursos: Nos permitié ver como reaccionan los
diferentes estamentos a las acciones y decisiones tomadas por la
Direccion y la disposiciéon de los empleados a nuevas propuestas
(aparte de la propia evaluacién de los cursos).

J
Estos se utilizaron para descubrir los criterios mds profundos que guian
a la cultura de la Caja y las respuestas emocionales ante las dificulta-

des y los cambios.
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6.2. LAS PERCEPCIONES DE LA MOTIVACION Y DESMO-
TIVACION DE LOS EMPLEADOS
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A) LA METODOLOGIA Y RECOGIDA DE INFORMACION DE LA

SATISFACCION/INSATISFACCION LABORAL EN LA CAJA

Durante la imparticién de la segunda fase de los Seminarios, en los grupos
correspondientes a los Mandos y Empleados de la Caja fueron utilizados
dos soportes que permitian la recogida de informacidn respecto a los niveles

de motivacién y desmotivacién de dichos colectivos.

Concretamente, dichos soportes fueron instrumentos de autodiagénostico

elaborados en base a las teorias motivacionales de Maslow y Herzberg.

En el caso del primer instrumento (Maslow), no quedé ninguna informacién
registrada, ya que por sus caracteristicas hubiera sido necesario recoger los
cuestionarios de autodiagndstico, lo cual no fue posible ya que -aun siendo
andnimos-despertd cierta susceptibilidad en algunos de los cursillitas
respecto a la confidencialidad y la posible utilizacién de esta informacién.
Sin ejercer ninguna presién sobre esta situacién y con el objeto de disipar
cualquier atisbo de dudas, se optd por la exclusién de la recogida de los
cuestionarios, interpretando sus resultados solamente en términos genéricos
dentro del aula de clases. Dicha medida se hizo extensiva para el resto de

los grupos de Empleados y Mandos.
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En el caso del segundo instrumento utilizado no hubo dificuitades al
momento de recoger la informacién, ya que no se entregé el cuestionario
escrito al Consultor, sino que se fueron expresando de viva voz -de forma
voluntaria y espontdnea-, situaciones de Sattsfaccién ¢ Insatisfaccion
Laboral en la Caja. Evidentemente no podemos hacer un andlisis estadistico
de la informacién recogida, ya que la metodologia utilizada permite que
algunos de los participantes sefialen hasta tres situaciones diferentes de
satisfaccion laboral y tres insatisfaccién, en cambio, hubo otros comparieros
que prefirieron abstenerse de verbalizar dichas situaciones.
J

Sin embargo, a pesar de la falta de valor estadistico de la informacidn, ésta,
aporta una gran riqueza como informacién cualitativa, ya que las opiniones
vertidas al grupo representan algo mds que expresiones individuales y
aisladas. Estas constituyen emergentes del pensamiento grupal que
circula entre los Servicios Centrales de la Caja. Constituyen la
verbalizacion del discurso general de estos colectivos sobre la Satisfac-

cion o Insatisfaccion Laboral.

Las situaciones relatadas en los Seminarios, de alguna manera llevan el
tamiz definido en la propia dindmica del grupo, de manera tal, que dichas
opiniones son validadas o rechazadas en t€érminos de su representatividad
de la problemdtica o forma particualr que tiene el grupo de percibir la

satisfaccion e insatisfaccion laboral en el seno de la Caja de Guadalajara.
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En esta dindmica, los colectivos de Mandos y Empleados hicieron
prevalecer sus propias pautas de comportamientos -como elementos de su
Cultura de Empresa- al momento de apoyar determinados relatos, convir-

tiéndolos en emergentes grupales.

Cuando estamos analizando el nivel de Satisfacciéon y Motivacién Laboral,
nos ¢stamos refiriendo al conjunto de atributos o propiedades de los
individuos y del entorno organizacional y de la forma como éstos son
percibidos por sus integrantes. Para tal efecto nos estamos apoyando
bdsicamente en el instrumento sefialado (Herzberg), pero integrando también
como indicadores de la Motivacion Laboral toda aquella informacién
surgida durante el Programa de Formaci6n y los Seminarios cuando se traté

el tema:

» Debate realizado después de visionar la pelicula del Efecto
Pigmalién como factor de motivacién,

»  El cuestionario autodiagnéstico de Maslow,

» Las explicaciones de los modelos motivacionales de Vroom,
Porter, y Lawler,

» Las opiniones vertidas en las entrevistas del Prediagndstico,

»  El cuestionario de Cultura Empresarial,

+ Eic.



582

De los diferentes indicadores utilizados para analizar las percepciones de los
empleados de la Caja, podemos encontrar algunos muy puntuales, que
reflejan las opiniones sobre aspectos muy especificos de la Satsfaccién y
Motivacién, y otwros indicadores mds genéricos, los cuales proporcionan

informacion de un conjunto de atributos.

En este sentido, creemos que la variable Satisfaccion Laboral es un de los
datos mejor recogidos y més reveladores de la Motivacion de los Emplea-
dos de la Caja, razén por la que, el diagndstico lo centraremos en dicha
variable, con independencia de que se analicen otros emergentes. Usaremos
por lo tanto, en primer lugar, la Satisfaccién Laboral como criterio basico
de andlisis, pero integrando en €ste, todos los datos disponibles, dentro de
los cuales se han incorporado alguna informacién general que nos permite
comparar la situacion de Satisfaccién Laboral de la Caja, con otras

empresas del Sector.
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B) DIAGNOSTICO DE LA SATISFACCION LABORAL EN LA

CAJA DE GUADALAJARA

La percepcion general sobre el grado de satisfaccién por trabajar en la Caja
de Guadalajara no es buena, sin embargo, paradéjicamente, existe un fuerte
sentimiento de INTEGRACION Y FIDELIDAD hacia la Organizacién. Esto
que es aparentemente contradictorio, serd objeto de un andlisis mads
detaliado, a fin de buscar una explicacién coherente a la realidad de la Caja.

(pagina 586 y siguientes).

En primer lugar quisi€ramos referimos a la situacién general del Sistema
Financiero Espafiol, para luego centrar el andlisis en los emergentes de
Satisfaccion e Insatisfaccion Laboral de los Servicios Centrales de la Caja,

anteriormente presentados.

En base a nuestra experiencia de Consultoria y Formacion sobre temas de
Recursos Humanos en el Sector Financiero, podemos considerar que el nivel
de valoracion de la Satisfaccion Laboral de la Caja es aceptable en relacién
con el resto del Sistema Financiero Nacional (Cajas de Ahorros y Bancos),
el cual, estd viviendo un proceso de "reconversion” caracterizado por una
serie de cambios que estdn incidiendo directamente en el Clima Laboral de
sus plantillas. Nos estamos refiriendo a los cambios estructurales del Sector,

entre los cuales quisiéramos destacar los siguientes:
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*  Desregularizacion creciente del Sistema Financiero.

* Reducciéon del numero de Entidades Financieras (fusiones,
absorciones, acuerdos, rumores, €tc.).

»  Exigencias de rentabilidad/productividad.

» Informatizacién y cambios en la operativa bancaria.

» Lanzamiento de nuevos productos y servicios.

»  Disminucién de los costes de transformacion, con pérdida de
poder adquisitivo de las remuneraciones.

* Introduccién de criterios de competitividad en el Sector.

*  Reduccion de beneficios respecto al afio 1.989 (del 28% al
4.8% en los Bancos, y unos beneficios negativos de 4.8% en

*

las Cajas de Ahorros)

« Etc.

Estos cambios estdn generando presiones y exigencias de actualizacién y
adaptacion del personal a un "nuevo estilo de hacer banca”, mds orientado
al aumento de la productividad y rentabilidad de sus costes de personal.
Particularmente esta preocupacion se vive en Entidades financieras como la
Caja de Guadalajara, en la que los datos comparativos relativos a Personal
presentan una situacion desfavorable respecto a la competencia (costes de
personal sobre mimero de Empleados, costes de personal sobre costes de
transformacion, costes de transformacién sobre margen operativo, etc. (Ver

Anexo 1 de la piagina 742).
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Toda esta situacion ha incidido negativamente en la Satisfaccién Laboral de
los empleados de la Banca Espaiiola, y por lo tanto, dentro de la Caja. De
hecho, las mismas percepciones, inquietudes y resistencia propias de un
proceso de cambio han sido detectadas en el discurso del personal de la

Caja de Guadalajara.

Con el objeto de organizar la informacién disponible, haremos una

presentacion de ésta en base al siguiente criterio;

* Emergentes relacionados con el CONTEXTO DE TRABAJO.

*  Emergentes directamente relacionados con EL TRABAJO EN

SI MISMO.

* Fuente:Balance Oficial de la C.E.C.A., 1.990, y "EL Pais", 21 de Febrero de 1.991.
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C) PERCEPCIONES DE LAS VARIABLES DEL CONTEXTO DE

TRABAJO

Como podremos observar, todos los emergentes (ya sean positivos o
negativos) que analizaremos en este punto tienen un elemento comin: son
atributos de variables principalmente relacionados con el CONTEXTO del
puesto. Son factores propios del ambiente que rodea al trabajo, no son
clementos constitutivos del trabajo en si, y en la medida que no estén
aceptablemente cubiertos en la organizacion, estdn generando una percep-

cion de Insatisfaccion Laboral.

Por otra parte, cuando estos factores estidn aceptablemente cubiertos -a
juicio de los propios Empleados-, éstos, sienten un "nivel de equilibrio" o
"punto cero”. Es decir, estas variables tienen la cualidad de producir
solamente Insatisfaccion Laboral, cuando no estin minimamente
cubiertas, ya que, cuando estan bien satisfechas, no producen Satisfaccién

Laboral, mds alld de este nivel de equilibrio al que haciamos referencia.

La Motivacion y Satisfaccion Laboral en sf, la encontraremos en la Caja,
en las variables directamente relacionadas con el trabajo, es decir, los

FACTORES EXTRINSECOS que estudiaremos en ¢l préximo punto.
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La razon por la que hemos organizado la informacion en factores INTRIN-
SECOS y EXTRINSECOS, esti en los resultados de la aplicacion del
instrumento de Herzberg, el cual arrojé una relacidn significativa entre las
SITUACIONES DE INSATISFACCION LABORAL y VARIABLE DE

CONTEXTO.

Del orden del 95% de las situaciones relatadas como insatisfaccion Laboral,
corresponden a factores extrinsecos al trabajo, como podemos observar en

la figura 7.

5% OTROS

FIGURA 7

Ahora bien, dentro de estos factores extrinsecos, la Polftica de Traslado y
Promociones del Personal concentran airededor del 30% de las situaciones
de Insatisfaccion Laboral. Probablemente, dicha situacidn se vea afectada
por la ultima "reestructuracién” de la Caja, la cual, estaba siendo vivida por
el personal de la Caja de forma muy intensa, a pesar que habian transcurri-

do siete meses entre ésta y el momento de la imparticion del Seminario.
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Por otra parte, se han sefialado las Politicas de Evaluacién del Rendimiento,
Falta de Objetivos en los Puestos de Trabajo, Politica de Comunicaciones
Internas y la "Aspereza” de las Relaciones con los Responsables del Area
de personal de la Caja, que en su conjunto, agrupan més de un 10% de los

casos de insatisfacciéon Laboral presentadas.

Si analizamos estos hechos, desde el punto de vista de la responsabilidad
funcional, podremos observar, que todas las situaciones podrian estar
englobadas dentro de un criterio mds amplio, que las abarca en un factor
comun. Este elemento comiin, es la Politica de Recursos Humanos o
Politica de Personal de la Caja (o la falta de Politica de Recursos

Humanos y las consecuencias que de ello se deriven).

En su conjunto, estas causas de insatisfaccion abarcan mds del 40% de las
situaciones relatadas, lo cual, ¢s coincidente con el conjunto de emergentes

surgidos en los Seminarios o en las propias entrevistas.
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FACTORES DE CONTEXTO CON SATISFACCION LABORAL

Las necesidades laborales no expresadas como situaciones de Insatisfaccién
Laboral, en general son percibidas favorablemente. Esto se ha podido
contrastar en la Encuesta, Entrevistas en Profundidad y las opiniones
vertidas en los Seminarios. Nos estamos refiriendo a un conjunto de
variables que detallamos a continuacién:

» Remuneraciones en relacién con el mercado, exceptuando

algunas situaciones de reciente ingreso.

» Estabilidad y continuidad en la Caja.

+  Condiciones fisicas de trabajo.

+ Relaciones interpersonales con compafieros.

« Etc.

Todas estas variables son percibidas como relativamente cubiertas y
esto, estaria explicando la valoracion positiva hecha por los empleados
desde el punto de vista de INTEGRACION, FIDELIDAD e IDENTI-

DAD con la Caja.

Cuando habldbamos en la presentacion del Diagndstico de la Satisfaccién
Laboral de la Caja (pdg. 583) y reflejdbamos una situacién contradictoria
de Insatisfaccion Laboral, pero con alto sentimiento de PERTENENCIA e

IDENTIDAD, nos estdbamos refiriendo a esta coexistencia de sentimientos.
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Esta arraigada imagen de pertenencia queda ya de manifiesto durante las
entrevistas en profundidad, en las cuales, recurrentemente se vertieron
opiniones expresando el sentimiento de la Caja de Guadalajara como "algo
propio". Hubo evocaciones de "tiempos mejores”, "cuando éramos unos
pocos”, etc. Segun algunos de los comentarios de estas entrevistas, €sto no
implica que se vean proyectado en el trabajo, en la atencién a los Clientes
de los Servicios Centrales y en la actitud hacia la realizacién de un esfuerzo

adicional, sin retribucién.

Esta mentalidad calificada come de "funcionario" por los propios
entrevistados, es un contrasentido en relacién al sentimiento de pertenencia
con que se vive la Caja. Sin embargo, si aportamos mds informacién y
profundizamos en su andlisis, podremos encontrar una explicacion plausible
a esta aparente contradiccién. Para ayudarnos en la interpretacién de los

datos recogidos, nos apoyaremos en la imagen gréfica de la figura 8.

NIYEL DE EQUILIBRIO (IDENTIFICACION
CON LA CAG)
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Como podemos observar en la figura, en el extremo derecho de ésta, la
"losa" que representa el nivel de equilibrio o neutro motivacional, estd
resquebrajada y por lo tanto algo caida, lo cual le lleva a ocupar el terreno
de la Insatisfaccién Laboral. Las razones de este sentimiento de Insatisfac-
cion de los Empleados de los Servicios Centrales, se debe a que las bases

o "columnas" que las sustentas se encuentran resquebrajadas.

Nos estamos refiriendo al conjunto de valoraciones negativas hechas al

sefialar situaciones de Insatisfaccion Lab’oral:

+ Politicas de Personal.

»  Reestructuraciones.

»  Incertidumbre respecto al futuro de la Caja.
»  Comunicaciones descendentes.

» Falta de objetivos por puesto.

»  Promociones.

« Etc.

Sin embargo, como se ha seflalado anteriormente, existe este fuerte
sentimiento positivo de IDENTIFICACION con la Caja, el cual estd siendo
sustentado por la solidez de las "columnas" que significan los siguientes

factores:
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»  Remuneraciones.

« Estabilidad Laboral.

»  Trabajar en Guadalajara.

» Relaciones Interpersonales con Compafieros.
« Instalaciones de la Caja.

*  Horarios.

+ Imagen de la Caja en la Provincia.

» Etc.

La percepcion positiva de estos elementos estaria explicando el sentimientos
de IDENTIFICACION y PERTENENCIA a la empresa. Fuera de todas las
opiniones recogidas en este sentido, €stos se ven refrendados con la prictica
de muchos de los Empleados de utilizar simbolos distintivos de la Caja

(alfileres de corbata, insignias, mecheros, etc.).

Dada la imagen y prestigio que tiene la Caja en la Provincia -y més todavia
en el pasado-, los Empleados de la Caja se sienten ORGULLOSOS de
pertenecer a ella. Asi lo manifiestan abiertamente frente a las personas

externas a ellas.

Sin embargo, a pesar de ello, existe un fuerte nivel de descontento
abiertamente expresado, que se manifiesta en unas categéricas y duras

criticas a la Caja y su Gestidn.
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Como sefialabimos anteriormente, los Empleados perciben que existen
algunas personas con una marcada mentalidad de "funcionario”, en términos
de no aportar ningin esfuerzo adicional hacia la Caja, ya sea en la carga de
trabajo que se realiza o en el cumplimiento rigido de los horarios de los

Servicios Centrales.

iComo se pueden compatibilizar con esto el sentimiento de PERTE-

NENCIA e IDENTIFICACION?

Miremos nuevamente la figura § de la pégina 590.

La solidez de las "columnas” sustentan la Identficacion con la Caja, sin
embargo, por solidas y fuertes que éstas sean, no logran superar el nivel de
equilibrio desde el punto de vista motivacional. Si estdn resquebrajadas,
producen Insatisfaccion Laboral (extremo derecho de la figura), pero si
estdn bien asentadas, s6lo pueden generar -como maximo- un nivel neutro

de motivacién (extremo izquierdo de la figura).

En otras palabras: aunque las variables de CONTEXTO estédn perfectamente
cubiertas, no existe Motivacion Laboral. Aunque se mejoren las Remunera-
ciones, Instalaciones, Horarios, etc., no se mejorard la situacion motivacio-

nal de los Empleados.
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D) PERCEPCIONES DE LAS VARIABLES INTRINSECAS AL

TRABAJO

Es importante que la interpretacion de la informacién recogida en el estudio
sea clara para evitar conclusiones erréneas y por lo tanto, que nos lleve a
unas lineas de actuacién de escasa eficacia sobre el Plan de Personal de la

Caja.

Para tal efecto debemos remitirnos a las s}tuaciones de Satisfaccién Laboral
sefialadas por los Empleados y Mandos en los Seminarios (ver anexo 3 de
la pagina 756). La tendencia en el tipo de variables sefialadas es muy clara;
mds del 85% de las situaciones de Satisfaccién Laboral, corresponden a
variables INTRINSECAS al trabajo. Aqui esta el argumento sefalado
anteriormente, en términos que s€ necesitan ofros mecanismos para
modificar la motivacién de los Empleados, diferentes a las remuneraciones,

horarios, etc.

Del total de relatos de Satisfaccién Laboral, se desprende un conjunto de
razones profunda muy interrelacionadas entre si, entre los cuales podemos
ver que lo que realmente motiva al Personal y que es capaz de producir
fuertes sentimientos de Satisfaccién Laboral no son los factores que hacian

de "columnas” en la figura 8.
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Para generar una motivacion real, tendremos que recurrir a otro tipo de
variables, que son aquellas mds directamente relacionados con el trabajo en
si, con el esfuerzo personal por lograr algo, por realizar una tarea compleja
en la cual hay un desafio de su valia personal y profesional, para hacer algo
en lo cual se ha confiado en este Empleado, etc. En definitiva, para producir
una motivacion duradera, tendremos que utilizar las variables INTRINSE-

CAS al trabajo.

Por lo tanto, nos estamos refiriendo a unas necesidades laborales que

podriamos organizar de la siguiente manera:

«  Sentimiento de progreso profesional y personal.

* Reconocimiento de su valia al encomendarle algo de RESPON-
SABILIDAD.

»  Asuncion de nuevas responsabilidades laborales que constituyan
un desafio.

» Reconocimiento formal e informal en su puesto de trabajo a la
iniciativa, esfuerzo, creatividad, mejoras dentro de su dmbito de
actuacion.

» Posibilidad de tener éxito en su trabajo y poder sentirse
orgulloso de ello, haberse esmerado y sentir la satisfaccién de
la "labor cumplida”.

- Etc.
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El problema de desmotivaciéon en la Caja se produce al no existir los
mecanismos internos necesarios para dar una cobertura o satisfaccion de

este tipo de necesidades. Por esta razon, en la figura 9, se presentan los

factores motivacionales como resquebrajados.
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Bésicamente, consideramos que €l problema motivacional se debe a unas
pautas de Cultura de Empresa que han producide la disociacién entre la
EFICACIA y ESFUERZO realizado por los Empleados en el trabajo, y el

sistema de RECONOCIMIENTO formales e informales.

Pareciera ser que la pricticas en el Area de Personal y la Falta de una
Politica de Personal, han creado un "Locus de Control Externo”, en el cual,
con independencia de como se haga el trabajo, no se producird un
reconocimiento organizacional. Es mds, la figura que por antonomasia se
encuentra asociada al reconocimiento formal en las organizaciones, es la
Promocidn Profesional, la cual, en la Caja se encuentra bastante alejada del
concepto mds tradicional (un ascenso en la linea jerdrquica, como reconoci-
miento a la eficacia laboral, al mérito, a las habilidades, experiencia

idoneidad, etc).

La figura de la Promoci6n Profesional en la Caja de Guadalajara, se ve més
asociada a las presiones de los diferentes grupos politicos, amiguismos,
pagos a la lealtad personal, etc., pero en escasas ocasiones se le ve
relacionada con el esfuerzo y eficacia personal de los Empleados. De allf
es que se produzca este "Locus de Control Externo”, en el cual, las
posibilidades de que cada Empleado "controle" su carrera profesional
mediante esfuerzos individuales para superarse profesionalmente,

quedan fuera de lo habitual.
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La cultura de Empresa de la Caja nos define como uno de sus puntos de
comportamiento, la indiferencia laboral, la cual podria quedar reflejada en

expresiones como las siguientes:

+ "Afiliate a un corrillo politico para lograr mejores posiciones
en la Caja".

« "El que vale, vale. El que no a Guadalajara".

*  "Mientras no robes, nunca te echardn de la Caja. Aunque no
des un palo al agua".

» "Han habido cambios de categorias, sin que aumenten las
responsabilidades ni carga de trabajo".

« Etc.

Por lo tanto, las raices de estos comportamientos de "funcionarios”, estarfan
en la propia Cultura de Empresa y en el propio estilo de gestién de sus
Recursos Humanos, en el cual, encontramos unas respuestas organizacio-
nales actuales, independientes de las actuaciones mds o menos positivas de
sus Empleados. En la figura 10 representamos dicha disociacién, asi como
en la figura 11, representamos las que a nuestro juicio serfan las respuestas
organizacionales necesarias para comenzar a crear una Cultura de
Empresa mas adecuada a las nuevas exigencias de productividad

laboral que esta imponiendo el Sector Financiero.
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Esta deficiencia en la comunicacién descendiente y ascendiente estaria
reforzado los fenémenos como el rumor y el predominio de 1a Organizacién

Informal dentro de la empresa.

Solo una tercera parte (31%) de los Mandos piensan que se mantienen los
criterios de "servicio al cliente y a la provincia”, como principales filosofias
o valores de la empresa. Lo cual viene a reflejar que la perpectiva de la
Caja de Ahorros tradicional aiin prevalece entre los Directivos, no es lo més
importante, pero recoje una parte importante de las opiniones de este

colectivo, que en parte, conserva el estilo de la "vieja guardia”.
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6.3. FILOSOFIAY VALORES DE LA CULTURA DE EMPRE-

SA
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Los principios y valores mds importantes que se perciben por parte del
personal, son indicativos de la definicién explicita y abierta de los
principales rasgos de Cultura de empresa en la Caja. Para conocer estas
percepciones, se utilizé la encuesta semi-estructurada presentada en el
Anexo n° 11 dé la pagina 899. Del andlisis de valores en los diferentes
niveles jerdrquicos de la Entidad, se desprende la falta de coherencia interna

existente en la organizacion.

1. Servicio versus rentabilidad

Para los miembros de la Caja existe una percepcion de las filosofias
prevalecientes, como un continuo a lo largo del cual se sitdan los dos

grandes valores de la Entidad.

Por una parte, la definicién de Cultura de Empresa, que ha sido la principal
directriz en el pasado, serfa la de ofrecer un servicio social, un servicio al
cliente y a la provincia, y por otra parte, aparece un nuevo polo gufa de
la politica que se resumird en: expansion, consolidacion econdmica y
rentabilidad como medio de mantenerse independiente y superar el nuevo
contexto competitivo del mercado financiero. Como aprecia en el siguiente
esquema; en los polos de este continuo, veremos las caracteristicas mds
relevantes de lo que hemos denominado “la vieja y la nueva profesionalidad

del Sector Financiero".
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<+ >

SERVICIO RENTABILIDAD

Social Expansién

Provincial Beneficios

Al Cliente Consolidacién

Marco Legal Supervivencia
PASADO FUTURO

Finalmente, fuera de este continuo, existe otros factores como filosofia de
Empresa, ajeno a la prestacion de un Servicio (al cliente, a la provincia o
de tipo social) y ajeno al otro polo del continuo antes sefalado: la
rentabilidad como condicidn bidsica de la consolidacion en el mercado, la

supervivencia, la expansién y la productividad de la Caja.

Dicho factor es la existencia de la Caja para la satisfaccién de sus propios
integrantes, mediante diferentes juegos de poder y politicas, el bienestar del
propio personal, los amiguismos, las buenas relaciones entre los comparie-
ros, ete. Tratando de recoger el espiritu de este factor, le hemos dado Ia
denominacién de "funcionariado”, en el sentido que no existe una clara
orientacion ni al Servicio ni a la Rentabilidad. La principal orientacion es

hacia si musmo, dindose un sentido endogdmico de la organizacion.
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Los DIRECTIVOS se sitian en ambos polos, pero la mayoria de ellos se
concentran en la filosoffa de la rentabilidad, y sélo un 31% en la de
servicio. Esto significa que piensan que se ha ido transformando los valores
fundamentales por los cuales se orienta la empresa. Existe una orientacién
principal (62%) hacia conceptos como la rentabilidad y la biisqueda de
beneficios, en el sentido de obtener un crecimiento en el grupo de personas
que cree que se trabaja en la Caja de acuerdo a criterios de productividad
que permitan su expansién y consolidacién.
’

Resuita por lo tanto sorprendente que la mayoria de los Directivos perciban
que la Caja estd orientada hacia una rentabilidad y expansién que les
permita consolidarse y no verse afectados por una absorcion. O, en caso de
entrar en una fusidn, hacerlo en las mejores condiciones posibles, y que por
otra parte, tan sclo una minoria de los Empleados y Mandos Medios crean

que la Entidad se rige por criterios de rentabilidad y productividad.

Esto parece seiialar que los Directivos poseen una orientacién y valores
directrices nuevos, y mds adoptados a las exigencias actuales del mercado,
sin embargo, no parecen haber sido trasmitidos hacia los niveles de
ejecucion operativa de la organizacién y por lo tanto, no se hacen efectivos

en la empresa.
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También reflejan estos datos, que los Directivos parecen desconocer los
valores que la organizacién posee en niveles inferiores al suyo, y con lo que

se reflejan carencias en los canales formales de informacién.
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PERCEPCIONES DE LOS DIRECTIVOS DE LA FILOSOFIA Y VALORES
DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RENTABILIDAD SERVICIOS
(Supervivencia, Beneficios, (Al Cliente, Provincia,

Expansidn, Etc) Social, Etc)

FUNCIONARIADO
(Fines propios, Ex)
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Los MANDOS paraddjicamente ven que ninguno de los polos se lleva a
cabo, ya que se habria llegado a un nivel de "funcionariado”, en el que se
han abandonado los criterios de la empresa como tal, ya que ni los clientes
ni la rentabilidad son relevantes. Solo es importante que la Entidad exista
para satisfacer a sus integrantes. Existe para ello, ésta es su razon de ser.
Asi, el grupo de Mandos que hemos encuestado, muestran un fuerte
descontento ya que para ellos, en la empresa, predomina un estilo burocrati-
co, en el que se desatienden los objetivos comerciales y/o de servicios, lo
cual produce una falta de implicacién gjenera] en la Caja, asi como, una

importante desmotivacién en el trabajo.

Probablemente, las caracterfsticas particulares de juventud, mayor forma-
cidén, ocupacion de puesto algo mds tecnificados en la Caja, etc, estén
influyendo en la perpectiva critica que de ella tienen. Quizés existen ideas
mds clara respecto a las posibilidades reales de la Caja y las dificultades
para ascender en una carrera profesional dentro de la propia Caja, con lo
cual, existe un mayor descontento y denuncian los criterios y filosofias
endogdmicas por los que se¢ rige la Caja, ya que éstos no aseguran la
continuidad de €sta en un entorno méis competitivo, y por lo tanto, no les

brindan posibilidades de desarrollo profesional en el mediano plazo.



PERCEPCIONES DE LOS MANDOS DE LA FILOSOFIA Y VALORES
DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RENTABILIDAD SERVICIO
(Supervivencia, Beneficios, (Al Cliente, Provincia,
Expansién, Eic) Social, Etc)

FUNCIONARIADO

(Fines propios, Etc)
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Los EMPLEADOS se sitian principalmente en los valores de servicio y no
perciben que hayan cambiado los criterios por los que se rige €l trabajo. Los
empleados indican que se mantiene el marcado cardcter provincial de la
Caja Guadalajara y su definicién como Entidad que trabaja por ¢l beneficio

social.

Son pocos los que entienden que esta definicion debe ser complementaria
y requiere de una politica de beneficios, rentabilidad y/o de reduccién de
costes. Al parecer ain es muy débil el sentido de la competitividad en la

Caja, segin lo expresan los propios Empleados.

En sintesis, los Empleados sienten que no se han transformado los criterios
tradicionales de una Caja de Ahorros. Los Directivos, por el contrario, creen
que ya se ha producido ese cambio de valores en la organizacién, mientras
que los Mandos Intermedios observan que los antiguos criterios han
quedado desatendidos y que el continuismo implica una ausencia de lineas
directrices para poder funcionar en el momento actual y resolver el futuro
de la Entudad. Es decir, predominan unos criterios ajenos al Servicio al
Cliente, o por el contrario, a los beneficios y la rentabilidad. Segin ellos
prevalecen filosofias de empresa de "autosatisfaccién" de la propia

organizacion.
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Esta filosofia que se define en los tres niveles de forma diferente nos remite
a una seria crisis de valores y ausencia de definicién homogénea de la linea

estratégica para todos los miembros de Caja Guadalajara.
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PERCEPCIONES DE LOS EMPLEADOS DE LA FILOSOFIA Y VALORES
DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RENTABILIDAD SERVICIO
(Supervivencia, Beneficios, (Al Cliente, Provincia,
Expansién, Etc) Social, Etc)

FUNCIONARIADO

(Fines propios, Etc)
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Los esquemas de las pdginas siguientes resumen la situacién en que se
encuentran los valores filoséficos que rigen la Cultura de Empresa,

percibida por los diferentes segmentos.

Mads adelante podremos relacionar los valores y filosofia explicita con las
actitudes profundas y los modelos informales que guian el comportamiento

laboral y la forma de interactuar en la empresa.



PERCEPCIONES DE LOS SERVICIOS CENTRALES DE LA FILOSOFIA Y VALORES
DE LA CAJA DE GUADALAJARA
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6.4. PERCEPCION DE LOS CONTENIDOS PROFUNDOS

DE CULTURA DE LA EMPRESA
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Como contrapunto a la filosofia explicita de la Caja analizada en el punto
anterior, encontramos los atributos que estdn en el fondo de la cultura de
la Entidad y a los tipos de modelos informales que definen las pautas de
comportamiento en el personal de la Caja, los cuales desarrollaremos en

este y el proximo punto.

Estos modelos y caracteristicas reflejan una imagen distinta a la que
encontramos en la superficie (nivel de artefactos), ya que definen las
actitudes bdsicas de la empresa, en una sintesis de sentimientos, ideas y

parametros de acciones.

Los atributos profundos y las actitudes, han sido exploradas mediante un
Test Proyectivo (Anexo 11, de la pagina 899) en el que se utilizaron
figuras de animales y en el que se les pedia a los sujetos que explicaran las
razones de haber elegido uno u otro animal para representar la Cultura de

Empresa de la Caja.

Como se verd a continuacién, este instrumento nos ofrece una rica e
importante informacion, ya que en €l se proyectan actitudes y percepciones

del personal de la Caja.

En primer lugar veremos los resultados por colectivos o niveles jerdrquicos
(Directivos, Mandos y Empleados) para poder hacer posteriormente una

sintesis de toda esta informacidn.
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DIRECTIVOS:

Las diversas actitudes que aparecen describiendo a la Caja son en el
momento presente un tipo de respuesta a las exigencias de cambio que el

mercado impone.

Una de las percepciones mas claramente predominantes que aparecen
determinando la actitud de la Caja es la resistencita y lentitud ante el

cambio.

El 36% de los Directivos ha sefialado animales (o caracteristicas de
comportamiento) caracterizados por evitar enfrentarse a los problemas
actuales, esconderse y sumergirse en si mismo, como las "avestruces"

frente a las adversidades.

Se entiende que la cultura predominante resulta excestvamente lenta en sus
reacciones, incluso marcha hacia atrds o estd a la defensiva, paralizada ante

la exigencia de nuevas decisiones.

Otra de las actitudes que predomina para un tercio (29%) de los Directivos,
es la continuidad del esfuerzo realizado hasta ahora, como una pequena y
laboriosa "hormiga”, que poco a poco va alcanzando sus modestos

objetivos en el complejo y competitivo mundo de las Entidades Financieras.
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Aunque esté caracterizada por una gran tenacidad y persistencia, la
pequeiiez comparativa de estos animales encubre un sentimiento intemo de
temor y gran inseguridad, ya que se sienten con escasos medios y perciben

al mercado como muy amplio y "agresivo".

Del resto, el 21% percibe a la Entidad con una actitud de fidelidad a sus
principios, a los clientes, a la provincia y a las ideas originarias que la

vieron constituirse.

Finalmente, existe un 14% de percepciones relacionadas con la agilidad y
la astucia en el quehacer de la Caja, pero sin que exista una continuidad y

criterios 1écnicos en sus acciones.

Habria una astucia e impulsividad que no alcanzan a ser dinamismo de

empresa, por la ausencia de estrategia y continuidad en el trabajo.
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PERCEPCIONES DE LOS DIRECTIVOS DE LAS ACTITUDES PROFUNDAS
DE LA CAJA DE GUADALAJARA

2

PEQUENA Y LABORIOSIDAD
(Hormiga, Rat6n)

RESISTENCIA Y LENTITUD
ANTE EL CAMBIO

(Avestruz, Caracol, Elefante)

AGILIDAD Y ASTUCIA
(Perdiz, Zorro)

TRADICION Y FIDELIDAD
(Perro, Abeja)
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MANDOS:

Los Mandos de la Caja son los que mds evidencian una situacién de

malestar respecto de la cultura y funcionamiento de la Entidad.

Respecto de los atributos profundos que predominan en la organizacién, el
46% de los Mandos destaca la actitud de resistencia al cambio y evitacién

de los problemas para alejarse y no ver la realidad.

Ejemplificado nuevamente a través de la avestruz y el caracol, expresan la
preocupacién por la incapacidad de enfrentar el nuevo contexto que exige

una respuesta de cambio. Asi se expresa por uno de los Mandos:

"...que sin estar preparada para correr, lo hace torpemente, que
debiendo volar, lo hace mal o no lo hace y en la toma de

decisiones esconde la cabeza..."

Por otra parte, se ve asociada la identidad de la Caja con una falta de
estrategia (21%), reflejada entre otras en la actitud del camaleén, movido
mds por el oportunismo, o la del topo que se mueve a ciegas, o la de la
cigarra al adoptar conductas de despilfarro, sin una utilidad clara y sin una

linea de actuacion o proyecto de empresa claramente definido.
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Lo anterior lo expresan de la siguiente manera:

"...el camaleén cambia de color, la Caja no tiene una linea de
actuacion continua, ni en sus estrategias, ni en sus directrices,

ni apenas en sus filosofias..." .

Luego, sélo el 12% de los Mandos ven que ain se permanece fiel a su

Provincia, en la cual estan perfectamente adaptados.

La Imagen de pequena y laboriosa estd presente en el 12% del Colectivo,

con razones similares a las sefaladas por los Directivos.

Finalmente, encontramos que la percepcion de un 8% de los Mandos hace
referencia a que el poder y la toma de decisiones se encuentren en muy
pocas manos, con lo cual, su equipe directive toma decisiones sin tener en

consideracién las opiniones y la idiosincracia de la Caja:

"todo su poder decisivo estd concentrado en una zona. Decisio-

nes agiles pero sin escalones".
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PERCEPCIONES DE LOS MANDOS DE LAS ACTITUDES PROFUNDAS
DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RESISTENCIA Y LENTITUD
ANTE EL CAMBIO )
(Avestruz, Caracol)

PEQUENEZ Y LABORIOSA
(Abeja, Ardilla)

TRADICION, FIDELIDAD
Y ADAPTACION
(Perro, Hormiga, Erizo)

PODER EN POCAS
MANOS

(Ledn, Jirafa)

SIN ESTRATEGIA
(Camaleén, Topo, Cigarra)
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EMPLEADOS

Una de las actitudes que se perciben mayoritariamente (32%) por parte de
los Empleados, es el juego con la imagen y la repeticion de esquemas que
otros aplican, pero de forma irreflexiva o impulsiva. Esta percepcion se
asemeja al factor sin estrategia de los Directivos y Mandos, pero con

algunas motivaciones que analizaremos a continuacidn.

Se ve que en la Caja hay campafias de imagen que sélo se reducen a
publicidad y no ofrecen un cambio real interno. La copia de esquemas
resulta también estereotipada, ya que se imitan sin adaptarlo a las caracteris-
ticas de la Entidad, se repiten con retraso y no se logra lo que las Cajas con

la idea original, lograron.

Aparece esta actitud de solucidn de los problemas con una ausencia de
planteamientos propios y un adopcién mecdnica de criterios de otros. Como
si la Caja estuviera perdiendo su identidad, pero sin la transformacion hacia

un nuevo modelo, porque €ste, no existe.

Otro grupo mayoritario de los Empleados (30%) sienten que existe un

actitud hegemdnica de Resistencia al Cambio.

Esta actitud se refleja en no querer ver los problemas reales de la empresa,

no tomar en cuenta los procesos de fusiones que se estdn produciendo en
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las diferentes Cajas de Ahorros, insistiendo en continuar solos, y en general

no hacer frente y evitar los temas conflictivos.

También aparece una gran lentitud en las reacciones o en las decisiones de
la Caja, con gran temor ante el riesgo, demostrando siempre que el campo
de accién lo tiene limitado. Como el "caracol” por su lentitud, escasa visién

hacia €l futuro y estar encerrado en si mismo frente a las adversidades.

Despu€s, otro grupo importante del colectivo de Empleados (23%) ven que
existe una gran laboriosidad, un esforzado trabajo en equipo que "dia a dia”
realiza su labor como pequefia Entidad y obtiene los logros, que también

son de pequeiio volumen, pero adecuados a sus necesidades.

Esta actitud asociada a la hormiga siempre estd vinculada a la dimensién
comparativa con otras Entidades Financieras que son percibidas con un gran

tamano y agresividad comercial.

Finalmente, encontramos percepciones mas puntuales, como las de la
astucia y eficacia con un 13% y la fidelidad a los clientes y la provincia

con un 2% de las opiniones.
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PERCEPCIONES DE LOS EMPLEADOS DE LAS ACTITUDES PROFUNDAS

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RESISTENCIA Y LENTITUD
ANTE EL CAMBIO
(Avestruz, Caracol)

PEQUENA Y LABORIOSA
(Hormiga, Abeja, Erizo)

ASTUCIA Y EFICACIA
(Zorro, Ledn)

SIN ESTRATEGIA
(Loro, Camaleé6n, Topo,

Liebre, Elefante, Cangrejo, Calamar)

FIEL
(Perro)



PERCEPCIONES DE LOS SERVICIOS CENTRALES DE LAS ACTITUDES PROFUNDAS

DIRECTIVOS

RESISTENCIA Y LENTITUD
ANTE EL CAMBIO
{Avestruz, Caracol, Eiefante)

TRADICION Y FIDELIDAD
(Perro, Abeja)

DE LA CAJA

PEQUENA Y LABORIOSIDAD
(Hormiga, Ratén)

AGILIDAD Y ASTLClA
{Perdiz, Zorro)

DE GUADALAJARA

EMPLEADOS

RESISTENCIA Y LENTITUD
ANTE EL CAMBIO
(Avestruz, Caracol)

PEQUENA Y LABORIOSA
{Hormiga, Abeja, Erize)

ASTUCIA Y EFICACIA
(Zovro, Ledn)

FIEL
{Perro)

SIN ESTRATEGIA

(Loro, Camaleén, Topo,
Liebre, Elefanie, Cangrejo, Calamar)

MANDOS
RESISTENCIA Y LENTITUD
ANTE EL CAMBIO
(Avestruz, Caracol) - PEQUENLZ Y LABORIOSA
-/ {Abcja, Ardilla)
12%

TRADICION, FIDELIDAD
Y ADAPTACION
(Perro, Hormiga, Erizo)

PODER EN POCAS

MANOS

SIN ESTRATEGIA

{Ledn, Jirafa)

{Camaleén, Topo, Cigarra)

9es
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6.5. PERCEPCION DE LOS MODELOS INFORMALES DE
LA CAJA
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Entendemos por Modelos Formales, aquella idealizacién existente en la
Empresa respecto a quienes "se lo saben montar bien”. Son aquellas pautas
de comportamientos a seguir dentro de la Caja, que de forma no estructura-
da existen y se trasmiten como modelo o camino para llegar al éxito

profesional y personal en la Empresa.

Estos "héroes” no estdn referidos a una idealizacion, en términos del "deben
ser” o lo que se supone que deben ser el "empleado modelo” de una Caja
de Ahorros. Los "héroes” estan reflejando las respuestas dadas por los
integrantes de la Caja en el sentido de definir las lineas de actuacién real,
a la que debe ajustarse sus integrantes si quicren permanecer mucho tiempo

en ella y lograr mejor posiciones jerarquicas con €l paso del tiempo.

La metodologfa utilizada para recoger esta informacion, fue un cuestionario
semi-estructurado de cardcter proyectivo. Es proyectivo desde el momento
que se hace un juego de imagineria sobre una figura existente en la mente
de cada una de las personas que integran la Caja: El héroe, €l que logra el

éxito, a quien hay que imitar para estar bien situado dentro de la Caja.

Una vez tabulada la informacién (Anexo 11, de la pdgina 899) se procedié
a analizarla con el objeto de identificar variables o factores que agrupen el
conjunto de respuestas dadas por los diferentes colectivos. Esta tarea fue

relativamente sencilla, ya que, la gran mayoria de las respuestas tenian
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tendencias muy claras, de lo cual surgieron tres grandes "héroes informa-

les", a los cuales se les da una mayor o menor importancia dependiendo del

colectivo jerdrquico de que se trate.

Dichos factores aglutinadores o integradores fueron encontrados mediante
la logica del andlisis factorial y la segmentacién. Es decir, encontrar un
factor que abarque-y contenga un conjunto de respuestas que, internamente

tengan un sentido homogéneo y externamente heterogéneo.

De este andlisis han surgidos los siguientes Modelos Informales o "Héroes"

de comportamiento:

*  El Eficaz
*  El Burdcrata

*  El Independiente,

los cuales presgntaremos a continuacién, desglosados en cada uno de los

Colectivos Jerdrquicos (Directivos, Mandos y Empleados).

En términos generales, el total de los Servicios Centrales de la Caja
presenta uno de estos Modelos Informales claramente marcado en los tres
Colectivos: EI Burderata. Queda claro que el estilo de direccién caracteriza-

do por un cierto paternalismo, han llevada a que el personal se adapte a €él,
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creando el Héroe Informal en el empleado cumplidor, que asume con una
alta fidelidad las decisiones que provienen desde la Direccion, sin discrepar
ni criticar abiertamente dichas decisiones y buscando a través de la
incondicionalidad frente a la "madre” Caja y sus jefaturas, que ésta le
premie con una estabilidad laboral, buenas remuneraciones y, eventualmen-

te, con un ascenso profesional en la escala jerarquica de la empresa.



631

DIRECTIVOS

Este es el tnico Colective en que no se encuentran presentes los tres tipos
de Modelos Informales. Hay una clara concentracion de las percepciones en
el Héroe Burdcrata (63%), dentro el cual, se agrupan marcadamente las

opiniones en el compromiso con la empresa (21,1%).

Esto da una clara idea que, desde la perspectiva de los Directivos, las
pautas de comportamiento a imitar en la Caja para alcanzar una posicién de
jefatura, estd en la incondicionalidad a la Caja, pero de ura forma sumisa
(15,7%) y no discrepante (10,5%). Esta triada de caracteristicas de los

Héroes de Ia Caja, fundamentan la incondicionalidad antes sefialada.

Por otra parte, el Héroe Eficaz sélo representa el 32% de las percepciones,
lo cual es relativamente bajo, si pensamos que en este Colectivo radica la
mayor responsabilidad por orientar y canalizar hacia la produccién y la

eficacia a todo el Colectivo de la Caja.

Es indudable que les cabe una responsabilidad de “locomotora” hacia la
eficacia. Desde esta perspectiva nos parece escasa que esta percepcién de

Modelo Informal tenga tan poco peso especifico.
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Finalmente, hay un 5% de las opiniones que hemos denominado Otros, ya
que corresponden a Héroe politicamente Habil, cuya relacién, probablemen-
te esté mds cercana al Burdcrata, pero al no quedar totalmente clara dicha

relacién hemos preferido dejarlo en otro punto.



PERCEPCION DE LOS DIRECTIVOS DE LOS 993

MODELOS INFORMALES A IMITAR EN LA CAJA

EFICAZ BUROCRATA

“* Dindmico en su hacer * Comprometido con

* Todo un profesional su Empresa
* Super vendedor/Benef. * Sumiso )
* El que no discrepa
* Pelota
* Cauto
* Moderado
OTROS

* Politicamente Habil
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MANDOS

Al igual que en el caso de los Directivos, en este Colective predomina la
imagen de el Héroe Burdcrata, sin embargo habfa que matizar que las
razones o los comportamientos especificos de este Héroe, tiene una
connotacion diferente a la de los Directivos. Aqui predominan las percep-
ciones del Héroe que no discrepa (32%) y el sumiso (20%), que en su
conjunto le dan un gran peso especifico a este tipo de Héroe Burdcrata, el

cual alcanza el 76% de las percepciones.

El segundo tipo de Héroe, el Independiente, agrupa el 20% de las opiniones,
las cuales se basan en el individualismo y la autodireccién y la autonomia,
lo cual puede estar relacionado con las caracteristicas profesionales y
personales de muchos de estos Mandos; son jévenes, con mayor nivel de
formacion, comparativamente con mayor mimero de licenciaturas, ocupan
puestos mds técnicos, lo cual podria estar influyendo sobre una percepcion
mias individualisia e independiente de los Modelos de la Caja. De hecho, es
el colectivo de la Caja, donde se da -con diferencia- el Héroe Independiente

en mayor nimero de ocasiones.

El Héroe Eficaz (4%), es poco significativo en relacién a los anteriores

analizados.
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PERCEPCION DE LOS MANDOS DE LOS
MODELOS INFORMALES A IMITAR EN LA CAJA

EFICAZ BUROCRATA

¥ Critico Constructivo

* El que no discrepa
Sumiso
Comprometido con
su Empresa

* Formalista y ritualista
Indiferente al servicio

* ¥

*

INDEPENDIENTE

* Individualista
* Auténomo
* Autodirigido
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EMPLEADOS

La gradiente del Héroe Burocrata liega a su cota médxima en este caso: 86%.
La estructura de las razones o comportamientos de éste Héroe, es bastante
similar al caso de los Mandos: El Burdcrata es una persona, que ante todo
no discrepa (21,4%) trata de ganarse a sus superiores mediante la adulacién
y "haciéndole la pelota” (16,1%) y es sumiso (14,2%) frente a las decisiones
de la Caja y sus Directivos.
’
El Héroe Eficaz (7%) y el Independiente (7%), son muy poco significativos

en relacion al Burdcrata,



PERCEPCION DE LOS EMPLEADOS DE LOS
MODELOS INFORMALES A IMITAR EN LA CAJA

EFICAZ BUROCRATA

* El que asume Responsab.

* Super vendedor/Benef.
* Todo un profesional &

* El que no discrepa

* Pelota

* Cautos

* Comprometidos con

su Empresa

Formalista y Finalista
Moderado

Indiferente al Servicio
Teledirigido
Comprometido con el Jefe

INDEPENDIENTE |

* Individualista
* Se acerca al sol que
mds calienta

* % % ¥ %



PERCEPCION DE LOS SERVICIOS CENTRALES DE LOS
MODELOS INFORMALES A IMITAR EN LA CAJA

EFICAZ BUROCRATA

EFICAZ
* Dindnico en su hacer

BUROCRATA

* Comprometido con

* Todo un prolesional su Empresa " El que asume Responsab. * El que no discrepa
* Super vendedor/Benef. * Sumiso " Super vendedor/Bencel , Pelow
* El que no discrepa * Todo un profesional 4 : E‘aulos N
tidos con
* Pelowa omprome
Empresa
* Cauto St S
* Moderado INDEPENDIENTE : E;Jorglﬂl:kt;i y Finalista
- . i
* Individualisia * Indiferenie al Servicio
* So geerca al s ] * Teledirigido
Sn?ditf;fizﬁfaw] aue * Comprometide con ¢l jefe
OTROS
* Polilicamente Hibil
. EMPL
DIRECTIVOS EADOS
EFICAZ

BUROCRATA

* El gue no discrepa

* Sumiso
Compromeltido con
su Empresa
Formalista y ritualista
Indiferente al servicio

* Critico Constructivo

*

INDEPENDIENTE

* Tndividualisia
¥ Awténomo
* Autodirigido

BEY

MANDOS
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6.6. LA PERCEPCION DE LOS PUNTOS DE CALIDAD Y
LOS PUNTOS DE FALTA DE CALIDAD EN LA CAJA

DE GUADALAJARA
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El andlisis sobre los puntos de calidad/falta de calidad en la Caja Provincial
de Guadalajara la desarrollaremos a partir de un andlisis grifico integrador.
De esta manera, podremos aunar y unificar criterios para dar respuesta

conjunta a la problemdiica sobre la calidad.
El esquema de andlisis se basa en un grafico de relaciones desarrollado a
partir de los tres elementos de referencia: Cliente-Entidad-Empleados, y las

interrelaciones que entre ellos se producen. Asimismo, valoremos tres tipos

de comunicaclones;

- Reflexiva: cada elemento consigo mismo

- Simétrica: entre dos elementos

- Transitiva: en donde el elemento intermedio picrde valor y se dibuja

en beneficio de los extremos.

h . 4

Clientes Entidad Emplcados
.

T ENTORNO
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Relaciones

- Reflexivas - Cliente - Cliente
- Entidad - Entidad
- Empleados - Empleados

- Simétricas - Clientes - Entidad
- Entidad - Clientes
- Entidad - Empleados
- Empleados - Entidad

- Transitivas - Clientes - Entidad - Empleados

Empleados - Entidad - Clientes

No introduciremos el elemento ENTORNO (y ENTORNO COMPETITI-
V0), debido a la poca influencia de dicho factor en lo expresado a través
de las opiniones. Ademds, hay que tener en cuenta el arraigo que como tal
Caja Provincial tiene la de Guadalajara y que el andlisis del entorno

competitivo no es objeto de este estudio.

Metodoldgicamente, estableciendo cuales son las interrelaciones mads
comunes, podremos saber cual es la tendencia de relacién preponderante en
la Enudad. Por ello, aplicaremos este esquema, tanto a las apreciaciones

sobre la calidad como sobre aquellas referidas a falta de calidad.



842

En cada uno de estas sub-investigaciones realizaremos el andlisis y

catalogacion de cada tipo de relacion.



643

PUNTOS DE CALIDAD

El numero de opiniones de conjunto considerados es 18, distribuyéndose de

la siguiente manera:

- Relaciones reflexivas: 1

- Cliente - Cliente: 0

- Entidad - Entidad: 1.- consolidacién de la Cuenta de Resultados

- Empleados - Empleados: 0

- Relaciones simétricas: 17

- Cliente - Entidad: 1, identificacién con el nombre de la Caja.

- Entidad - Cliente: 14

Areas de relacion; 5

- Area servicios: 9



- Amplia red de oficinas

- Agilidad con préstamos y avales

- Obra social

- Suficientes servicios

- Rédpida informacién de movimientos diarios
- Servicios adicionales

- Red de oficinas en pueblos pequefios

- Agilidad. Préstamos de convenio

- Agilidad de operaciones

- Area costes: 2

- Costes bajos o aulas en comisiones

- Condiciones competitivas en Activo y Pasivo

- Area de relaciones humanas: 1

- Trato personalizado en oficinas rurales

- Area tecnologica: 1

- Informatizacién aceptable de cara al cliente
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- Area imagen-corporativa: 1

- Buena imagen en la tercera edad

- Entidad - Empleado: 2, - plantilla joven
- posibilidad de acceder a niveles direc-
tivos de la C.A.G.

- Empleados - Entidad: 0

- Relaciones transitivas: 0

- Cliente - Entidad - Empleados: 0

- Empleados - Entidad - Cliente: 0

Como se puede observar a partir de los datos, la gran mayoria de las
relaciones que se establecen son simétricas (17), frente a reflexivas (1) y a

la inexistencia de relaciones transitivas, como fundamento de los puntos de

calidad.

Mis en concreto, dentro de las simétricas, lo que presenta mayor nimero
de items es la referida a la relacion Entidad-Cliente, 1o que demuestra cual
¢s la orientacién clave entendida como de mayor calidad (14). Dentro de

estd, el drea con mayor representacién es la referida a servicios, frente a la
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unidad (1 6 2) referido a otras dreas.- costes, relaciones humanas, tecnologia

¢ imagen corporativa.

Asimismo, las relaciones reflexivas sélo presentan un valor referido a la
relacion Entidad-Entidad y en las relaciones simétricas sin contar las ya

apuntadas, la relacién Entidad-Empleados presenta dos items a considerar.

A destacar que las relaciones transitivas son inexistentes en cuanto a los
puntos de calidad, lo que refuerza la vinculacién de la Entidad volcada al

cliente como punto fuerte, también a temas de calidad.
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Puntos de Falta de Calidad

Para ¢l andlisis de los puntos de falta de calidad utilizaremos el mismo
esquema propuesto para la parte anterior. Las pautas generales derivadas de

dichos andlisis serdn, basicamente, también las mismas.

El nimero de puntos de falta de calidad considerados serd de 33, 15 por

encima del nimero de 18 considerado en el andlisis anterior.

Se disiribuyen de la siguiente manera:

- Relaciones reflexivas: 9

- Clientes - Clientes: 0

- Entidad - Entidad; 8

- Falta de coordinacién (oficinas SS.CC, OF-OF, SS.CC).

- Oficinas con una persona

- Mantenimiento e imagen fisica de las oficinas

- Personal mds preparado tecnicamente en la Entidad.

- Falta de agilidad en la prestacién de servicios en la oficina
- Falta de planificacién o Politicas, Informdticas, Publicidad

y en general Politicas de la Caja.
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- No existe control de gestion

- Falta de control de Calidad de Servicios informéticos.

- Empleados - Empleados: 1

- Falta de motivacién.

Es clara la preponderancia de relaciones reflexivas Entidad-Entidad, lo que
demuestra un alto interés por mejorar las relaciones internas desde el punto
de vista referido a las funciones de planificacién, direccidn, organizacién y

gestion.

- Relaciones simétricas; 22

- Cliente - Entidad: 0

- Entidad - Cliente: 12

- Area de relacién: 3

- Area servicios: 8

- Colas en fechas de pago de paro/pensiones que afectan a
todos los clientes.
- Abandono de pymes/comercio local como abastecerse de la

Caja para luego hacer labor comercial
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Funcionamiento deficiente de la Red de Cajeros

- "Los de la Caja no ofrecen nada”
- Orientacién a la 3* edad y abandono de la juventud

Eliminacién de la Red Comercial

No existe calidad como valor frente al cliente

Escasa Red de Cajeros.

Area costes: ()

Area relactones humanas: 0

Area tecnolégica: 1

- Caidas de linea

Area imagen corporativa: 3

- Imagen pobre

- Médulos de voz de los cajeros

- Pocas campafias de productos

- Campaias poco promocionadas (sélo internamente)

- Comisiones bajas (no se vende esa ventaja)
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- Falta publicidad aniversario de la caja

- Informacién al cliente en SS.CC. y Principal (70% se

atenderia en unas "informaciones” en planta baja).

Entidad - Empleados: 9

- Responsable de ventanilla sin formacion

- Falta de informacién/formacién para empleados jévenes de oficinas
- Disparidad de criterios, cobro comisiones

- Utilizacion del puesto de la ventanilla como castigo

- Falta de promociones directas

- Adecuacién persona/puesto

- Falta de formacién en técnicas de atencién al piiblico

- Falta de formacidn técnica

- Desconocimiento de politicas comerciales (que productos hay que

vender).

Empleados - Entidad: 1

- El objetivo profesional del personal de la Caja son los $S.CC.
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De la misma forma que ocurrian en el estudio de los puntos de calidad, en
este punto también las relaciones simétricas son las mds importantes en
cuanto a cantidad y consideracién. Asi, 22 son los items considerados,
siendo los referidos a la valoracién Entidad-Cliente donde se apunta la
mayor cantidad de valores, poniendo de manifiesto la importancia de dicha
relacion. Dentro de ésta, la referida a servicios tiene gran importancia, sin
olvidar el valor del drea de imagen corporativa. Asimismo, la relacién

entidad-empleados tienen también gran niimero de items.

Conectando con ¢l interés por el mantenimiento de una imagen de Oficina
{Vid. Relaciones reflexivas: Entidad-Entidad), la mayor preocupacién gira
en tomo a la prestacién de servicios, respaldada por la falta de calidad en

cuanto a imagen corporativa.

En las relaciones entidad-empleados el centro de la falta de calidad lo
supone la ausencia de formacion, asi como también resulta fundamental la
inexistencia de criterios conocidos y objetivos de promocidn, paliable en

gran medida con el contacto que produce la formacién.

También se refuerza con el linico item, en la relacién empleados-entidad,

considera, que hace referencia al objetivo profesional dentro de la Caja.
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- Relaciones transitivas: 2

- Clientes - Entidad - Empleados: 0

- Empleados - Entidad - Clientes: 2

- Poca agilidad resductiva

- Conflictos entre compaiicros que se perciben por los clientes.

Estas relaciones transitivas la de mayor consideracién se establece en la
relacién Empleados-Entidad-Clientes, siendo esta iltima en la que se
perciben hechos que serdn considerados como favorecedores de una imagen

de baja calidad.
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6.7. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LAS ENTREVIS-

TAS EN PROFUNDIDAD
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En este punto expondremos a grandes rasgos la percepcién que el personal
de la organizacion posee de los temas fundamentales que en este momento

constituyen nicleos problemadticos y de interés.

La informacién que se expone a continuacién ha surgido del andlisis del
discurso obtenido a través de la técnica de entrevista en profundidad, este
tipo de andlisis se fundamenta en lo que se denomina andlisis estructural de
los datos obtenidos, donde el propio entrevistado es el que verbaliza la
informacion y el investigador (Consultor) escucha € intenta empatizar con

lo que se le estd exponiendo.

1. EL CAMBIO

La actual liberalizacion del Sector Financiero ha generado un contexto
de cambio en las entidades caracterizado por una fuerte orientacion

hacia la competencia.

El colectivo de la Caja de Guadalajara entienden que existe una
exigencia de adaptacién y cambio, para poder enfrentar de modo eficaz

esta nueva circunstancia.

Sin embargo, a pesar de que existe consciencia de la necesidad de

adaptar los sistemas de funcionamiento y objetivos estratégicos, se
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detecta una ausencia de respuesta global e integradora para llevar a

cabo las transformaciones necesarias.

Al parecer, la exigencia de cambio estaria produciendo fuertes

ansiedades y obstaculizando el avance.

Existe por una parte cierta idealizacién de la situacién pasada en la que
el colectivo sentia seguridad respecto tanto de la institucién como de
las tareas que debfan asumir. La modificacion de los objetivos y
esquemas de trabajo se vivencia como una anulacién de toda la
experiencia acumulada, generando fuertes resistencias a las transforma-

ciones.

Por otra parte, el déficit en la explicitacién de los nuevos criterios
junto a la inexperiencia de funcionamiento bajo reglas de juego més
competitivas, generan miedos a sentirse a merced de la situacidn, sin

defensas y verse "agredidos” por ésta.

"porque somos una Caja pequeiia..., no podemos tener una
mentalidad ganadora, no podemos competir con las supercuen-

tas...
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Estos temores en definitiva se estructuran como una resistencia a la
situacion de cambio, detectdndose diferentes reacciones de acuerdo al

grado de implicacién con que ¢l sujeto lo vivencia.

Se percibe que a mayor nivel jerdrquico dentro de la organizacién, la
resistencia al cambio de la Caja hacia un esquema mds competitivo, €s

mucho menaor.

En parte, esto se debe al mayor nivel de informacion disponible, cierta
-aunque muy poco- participacion en el Plan Estratégico de la Caja,
mayor concienciacion de la necesidad de adaptacién a un mercado més
competitivo, etc. Sin embargo, aunque el nivel Directivo tiene una
mejor predisposicién hacia el cambio, no piensan que el personal de
base de la organizacidn, pueda y quiera hacer el esfuerzo adicional que

supone mejorar los ratios de productividad y rentabilidad actuales.

A nivel de Mandos, curiosamente, se puede observar una actitud

parecida, en que ellos estdn relativamente mds abiertos al cambio.

Sin embargo, consideran que quienes tendrian que conducir dicho
proceso, no tienen la cualificacién y motivacién necesaria para romper
la inercia actual de la Caja. Ante lo cual no serdn ellos quienes asuman
una responsabilidad de por responsabilidad y jerarquia no les corres-

ponde.
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Si se vieran signos evidentes de un cambio profundo y real, quizds -en
opinion de ellos- apoyarian un proyecto de este tipo. Pere por ahora,
existe un proyecto de este tipo. Pero por ahora, existe excepticismo, ya
que la historia "les ha demostrado” que los cambios son sélo instru-
mentos con fines mezquinos de quienes tienen una mayor capacidad

de influencia en este momento.

Finalmente, los Empleados, perciben de igual manera el posible

cambio: "tiene que venir de arriba, todo la vida han venido de arriba”.

LA COMUNICACION

En este aspecto si detecta una clara diferencia entre aquella comunica-
cion asociada a los grupos informales dentro de la organizacién que se
siente que funciona y permite €l establecimiento y desarrollo de

relaciones interpersonales entre los empleados de la Caja.

Sin embargo, a la vez se detecta un déficit en la informacién relevante
para desarrollar la tarea y sobre todo para entender la situacién actual

de cambio de la Entidad.

De esta forma, ¢l rumor a través de los canales informales intenta

llenar ¢l vacio de informacidn pertinente, pero la consecuencia directa
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de que los datos que en esta se manejan, parece darse una relactén
proporcional entre la falta de comunicacién y aumento del rumor como

intento de cubrir dicho vacio.

El déficit percibido en la comunicacién formal dentro de la organiza-
cion impide que se entiendan y asuman los estandares y objetivos de
trabajo, asi como también, que se espera del desempeifié de la tarea y

su posterior evaluacién,

Cabe destacar, que esta carencia tiene un efecto directo sobre todos los
aspectos que se¢ relacionan con el desarrollo del trabajo de los
diferentes colectivos. Asf, falta un "Feed-back" en cada uno de sus
niveles jerarquicos lo que impide y/o obstaculiza la satisfaccién y logro

de objetivos laborales y profesionales.

Esquemdticamente los aspectos de la falta de comunicacion formal:

FALTA DE COMUNICACION E
INFORMACION FORMAL

CONSECUENCIAS
INCERTIDUMBRE

"‘ Cual es ¢l futuro de la Caj lJ
* que sc cspera de mi pucsio

* como me cvaiuan?

* pucdo tomar decisiones?

* ¢tc

DI SMOTIVACION

N EL.
Dl SEMPENO Di:
LA TAREA

"... Siento que
no puedo @ » Agbummes
modificar S onirolables

esta situacion”
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La comunicacion informal no alcanza a cubrir estas dificultades,
afiadiendo ademds: la percepcién de que es a nivel informal donde
circula y se intercambtia la informacidn pero que este influye en los
cambios de pricticas de gestion, u de otro tipo, a una clara influencia
d¢ un grupo de poder determinado, marginando y/o excluyendo a otros

grupos, que se ven perjudicados con el cambio.

A continuacion se presenta a modo de sintesis un esquema senalando

dos distintos tipos de informacién/comunicacién:

EXCESO DE INFORMACION-
COMUNICACION INFORMAL

COMUNICACION FORMAL/
CARENCIA DE INFORMACION

N \
N
\\\\\\\\

~
\

NECESIDAD

DE
COMUNICACION

o . I%UMOR o\ °
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La carencia de informacidn formal, produce una necesidad de comunicacién
¢ informacion que se cubre y refuerza a través de la comunicacién informal

por diferentes vias: rumor, comentarios de pasillo, "radio macuto”, etc.



CUADRO RESUMEN DE PUNTOS FUERTES Y DEBILES

SE VALORA
ANTIGUEDAD
FIDELIDAD
ESCASA ACCION
COMERCIAL
RESISTENCIA
AL CAMBIO
EXCESIVA
CONCENTRACION
CLIENTES EN GESTION DEFICIENTE EXISTEN
BUENAS TRADICIONALES PERSONAL NO DE LOS RECURSOS TOMA DE coMUNICACION| | FuncIoNARIOS
REMUNERAC CONFLICTIVO DECISIONES EN TODOS LOS
' ] CENTRALIZADA SENTIDOS
MALAS RELA-
CIONES
OF-SSCC PROMOCIONES/ NO CONTA. DESMOTIVACION
SE PUEDE CONTAR TRASLADOI; ?)s ANALITICA
ACTITUL CON EL PERSO- p——
POTENCIAL DE POSITIVA A ANT
NEGOGIO PERSONAL NAL (LETRAS) DE JEFES ESTILO AUTO-
| LA FORMAC. JOVEN CRATICO/PATER/
NALISTA
[ PLANTILLA
INFORMA.- AJUSTADA ||| POLITIZACION] | DESCONOC. OFICINAS ‘
PREDISPOSICION IDENTIFICAC. TZACION EN OFICINAS! | | INTERNA P. ESTRATEG. NO DESEADAS DESADECUACION
RENTABLY/ PERSONAL CON LA CASA I PERSONA/PUESTO
COMPETITIVA OFICINAS _
PUNTOS FUERTES FIGURA 12 PUNTOS DEBILES

19¢
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6.8. IMPARTICION DE LOS SEMINARIOS
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Imparticion de los Seminarios de Directivos

El nivel de comunicacién de los grupos, en su conjunto es bueno.

El consultor no tuvo especiales dificultades para la animacién del grupo y

su integracion en los objetivos del curso.

Los grupos que se constituyenron con cierto grado de mezcla en las dos
fases (por razones pricticas) se incorporan desde el primer momento a la
demanda planteada y colaboran activamente en los planteamientos del

mismo.

Los participantes se muestran receptivos y sSensibles a la tematica
planteada singularmente en aquellos temas que tienen mds actualidad en
el Management de los Recursos Humanos: Cultura de Empresa, Direccién
Estratégica, Organizacién Eficaz, Direccién participativa por Objetivo, sin
descender a la tematica de Calidad y Motivacién (puntos fuertes y débiles)

que se habia tratado en los demds niveles.

Se constata que la Caja vive en un momento de alumbramiento de una
nueva Cultura caracterizada por subrayar el factor de atencidn y orienta-
cion a los Clientes como fundamental, asi como la insistencia en la

movilizacion e integracion de los empleados.
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Respecto del Planteamiento Estratégico deseado, e iniciado, se constata
que no ha sido bien comunicado y corre el riesgo de no ser aplicado sino
desciende hasta configurarse en los correspondientes objetivos y planes de

accion.

La Estructura interna plantea problema en la actualidad de agobio
operativo, acrecentados por un estilo de direccién no suficientemente
homogéneo, ni consensuado que pone de manifiesto mds diferencia en la

forma de dirigir de las deseadas.

El seminario permitié tomar conciencia de estas realidades y deja abierta y

dispuesta a las personas a seguir esta linea de reflexién-accidn.

Los seminarios se celebran en las fechas previstas aunque hubo problemas
de asistencia, singularmente en la segunda fase. No parecen debidos a
desinterés o rechazo por los contenidos sino, mds bien, por requerimiento
y urgencias internas que hacen muy dificil la presencia continuada de

ciertas personas.

Al comentar en el grupo esta problemdtica, los asistentes manifiestan cierto
malestar por ¢l agravio comparativo ("ellos si estaban y estdn también muy
ocupados”), que llevaba concluir sobre la conveniencia de que, en el futuro,

este tipo de convocatoria que realicen en ¢l marco adecuado (fuera de la
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Caja, a poder ser en régimen intensivo y con ¢l aislamiento adecuado; por

ejemplo en Sigiienza, se sugiri6).

En este nivel no se planteé la Evaluacién con soporte escrito -Cuestionario-
y si el dar prioridad al intercambio y discusién en grupo en los encuentros
que tras la comida se celebraron con asistencia de todos. A estos plantea-
mientos se incorporé el Presidente. El grado de participacién y la claridad
en los planteamientos fue la nota dominante lo que permiti6 que aflorardn
opiniones y observaciones en linea con los comentarios escrito anteriormen-

te.

Las intervenciones del Presidente y del Secretario General contribuyeron
a aclarar los principios y politicas de la Caja en ¢l momento estratégico
actual por lo que se puede decir que, en su conjunto, contribuyeron a
sedimentar valores fundamentales de la Cultura Empresarial deseada por

Caja de Guadalajara.
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Imparticion de los Seminarios de Mandos y Empleados

En primer término quisiéramos aclarar que los comentarios sobre la
imparticion de estos Seminarios los haremos de forma conjunta por las

razones que presentamos a continuacion:

*  La distincién entre ambos colectivos fue méds formal que real,
ya que en la mayoria de los casos de los "Mandos" no ejercian
una supervision jerdrquica sobre otras personas. Sin embargo,
dado que muchos de estos puestos presentaban un nivel de
cualificacién técnica algo superior y en otros casos existia
alguna forma de supervisién jerdrquica sobre otros puestos, se

ha preferido darles la denominacién de "Mandos".

*  El Consultor de TEA-CEGOS, que impartié tanto los Semina-
rios de Mandos y Empleados, como las Fases 1 y II, fue el
mismo, por lo tanto conocié la problemdtica y dindmica de
ambos Colectivos, los cuales, fueron considerados bastantes
homogéneos de cara a la evaluacidén del desarrollo de los

Seminarios.

En primer lugar, quisiéramos sefialar que la dindmica inicial de cada uno

de ios grupos fue algo controvertida, en el sentido que, dada la metodologia
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ampliamente participativa de los Seminarios, se produjo ¢l fenémeno de
“vdlvula de escape”, a través de la cual se necesitaban expresar un cimulo
de problemas, dificultades y descontento respecto de la situacion actual de

la Caja y su politica de Gestion de Personal.

Sin embargo, una vez pasado este "chaparrén” inicial, los grupos fueron
entrando en materia, con diferentes niveles de dificultades de centrarse en
la tarea. Dependiendo de las resistencias individuales a aceptar una serie de
ideas y conceptos relacionados con una nueva forma de Gestién de los
Recursos Humanos de la Caja. Y acorde con las nuevas exigencias de
eficacia de una Caja de Ahorros Competitiva. Las resistencias radican
basicamente de la dificultad para aceptar que la Caja y sus Directivos
quisiecron dar un nuevo impulso a la gestidn de Personal, favoreciendo una
mejora en las relaciones interpersonales de la Caja. Dicha postura -a juicio
de los cursillistas- se basaba en una amplia historia de golpes y falta de

consideracion por los Empleados de la Caja.

Ante tales antecedentes, les resultaba muy dificil -a algunos- creer que
hubiera una preocupacién real por mejorar las comunicaciones, la motiva-

cion, las relaciones interpersonales, etc. dentro de la Caja.

Quisiéramos destacar que en cada grupo, siempre, hubo personas extremada-

mente positivas y negativas al curso y a sus contenidos.
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En muchos de los casos, estas personas presentaban ciertas caracteristicas
comunes: un mayor nivel de formacién y pertenencia al colectivo de

personas mds jovenes de los Seminarios.

Este excepticismo inicial que predominaba en la mayoria de los grupos, fue
dando poco a una actitud mas abierta, que en algin caso llegé a sentirse
como una remorada "ilusién". (*) por que en la Caja se pudieron dar los

cursos de una forma diferente.

(*) Analizamos expresiones de los asistentes en la evalucién final de los Seminarios (Ver

Ancxo 10, de la pag. 875)
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La dindmica de los hechos fue produciendo que las dltimas tardes fuese
destinada a un coloquio informal de los asistentes del curso con los
responsables del Area de Personal, asf como el Presidente y el Secretario
General de la Caja. En dicho coloquio se dieron todo tipo de situaciones:
Dificultades para expresar los problemas manifestados en el aula frente a
los Directivos de la Caja, soltura y espontaneidad en la conversacion,
exposicion de temas reindicativos, manifestaciéon de necesidades de tipos

operativos, etc.

Lo que estd claro, es que la evaluacion de estos coloquios fue el altamente

constructiva a juicio de los Empleados y Mandos.

Con independencia de los contenidos, las formas y las extensiones de los
coloquios, se produjo una situacién de hecho que valoramos como

tremendamente positiva. Se produjo una comunicacion directa y franca.

Creemos que ¢l resultado directo de este primer acercamiento con estas
caracteristicas, produjo en claro acercamiento entre los diferentes estamentos
jerdrquicos de la Caja, ya que, se produjo un cierto nivel de SINTONIA, en
términos que los objetivos de unos y otros estdn mas cercano de lo que en

pensamiento circundante en los Empleados y Mandos existia.
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Por otra parte, creemos que ¢l conocer las opiniones respecto a la posible
fusion de la Caja y conocer algo de que va el Plan Estratégico de la Caja,
fue altamente tranquilizador para quienes, en la segunda fase de los
Seminarios se sentian altamente estresados e inquietos por los rumores y
publicaciones en la prensa que hacfan referencias a la posible fusion de la
Caja. Pensamos que tuvo un efecto més positivo el sdlo hecho de hablar
sobre ¢l tema, analizar las alternativas, etc., mds de lo que se dijo en si, ya

que hubo un "por ahora no habrd fusién”, como respuesta.

La tranquilidad provino mas por cubrir en algo esa gran carencia de

Informacidon y Comunicacién que existe dentro de la Organizacién.

A la finalizacién de los Seminarios, creemos a la luz de las evaluciones
verbales y escritas resumidas en ¢l Anexo 10, de la pdgina 875, que le
balance es favorable. Evidentemente existia un sentimiento de incredulidad
respecto a la continuidad de este impuiso y se expresaron muchas opiniones
discordantes en cuanto a poder aplicar los contenidos de los Seminarios a
las realidades cotidiana de sus puesto de trabajo. Probablemente en esta
primera intervencion, cada uno de los asistentes haya obtenido mds
provecho a nivel personal que profesional, dada las dificultades que éstos

veian en sus puestas en prictica.
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Desde nuestro punto de vista, como Consultores externos, consideramos que
los objetivos definidos para este tipo de formacién/sensibilizacién en

Recursos Humanos fueron cubiertos satisfactoriamente.,
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Imparticion de los Seminarios de Formadores Internos

Durante los dias 24 a 26 Abril; 5 a 7 Junio y 6 a 8 Noviembre del 1.990 se
realizaron los tres mddulos del Seminario Formacion de Formadores: Saber
Ensenar dirigido a los futuros monitores internos de la Caja de Ahorro
Provincial de Guadalajara a los que asistieron personas de las distintas dreas

y departamentos.

Los Seminarios transcurrieron en un ambiente muy favorable hacia la
recepcion de los contenidos del curso y con un alto grado de participacién

por parte de los asistentes.

Estos seminarios, entiendo que resultaron un éxito considerable fundamen-
talmente por la positiva evolucién que genero el grupo, en los tres médulos
consecuencia de la actitud de reflexién y apertura que todo los participantes
mantuvieron, hasta el punto que se produjeron implicaciones perscnales y
criticas constructivas tanto individuales como grupales, encaminadas a
resolver distintas dudas, miedos y expectativas sobre el desempefio del

papel de Formador.

Otro aspecto importante a destacar, €s que ante los casos pricticos y
preparaciones de acciones formativas simuladas que se trataron durante el

seminario, observé una gran cooperacién entre los miembros del grupo:
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»  una actitud abierta e integradora de las distintas maneras de ver

la formacion en la CAG.

* una busqueda de soluciones constante a los problemas que

podian encontrarse como formadores.
» la creacion de una conciencia de grupos de formadores.

Esta forma de trabajar del grupo durante los tres moédulos confirma la
percepcion de que los asistentes se mostraron como "esponjas”, en cuanto

a la receptividad de los conocimientos, habilidades y actitudes desarrolladas

durante el curso.

Como producto final a que ha dado lugar los seminarios, junto con el apoyo
mostrado por el responsable de personal D. Javier Garcia, anexamos el
PLAN DE FORMACION elaborado para ¢l 1.991 (Anexo 9 de la pigina

850)
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7. RESULTADO DEL TRABAJO DE CAMPO
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7.1. PRESENTACION
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En este apartado, quisiéramos integrar a modo de conclusiones todos los
andlisis que de forma parcial hemos ido realizando en cada uno de los

puntos de los apartados S y 6.

Por otra parte, quisiéramos reflejar dichas conclusiones lo mds sintéticamen-
te posible, de forma tal, que el lector de éstas pueda formarse una idea
global de las interpretaciones y andlisis que hemos hecho de las pautas de
comportamientos y actitudes ante el cambio predominantes en la Caja.
Quien quiera profundizar en el detalle de cada uno de los temas analizados,
tales como las actitudes hacia el cambio, las comunicaciones, la motivacién,
la filosofia de empresa predominante, la imagen de los modelos de
comportamientos a seguir dentro de la Caja, etc., podrd revisar los puntos

correspondientes.
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7.2. RESULTADOS
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LA NECESIDAD DEL CAMBIO

"... que sin estar preparada para correr, lo
hace torpemente, que debiendo volar, lo hace
mal o no lo hace, y en la toma de decisiones

esconde la cabeza".

Cuando uno de los Mandos que participé en el proceso de recogida de
informacion proyectiva, hacia la descri[zcién de la Caja de Guadalajara
como una avestruz, no imaginé el nivel de acierto simbélico de la situacién

de la Caja desde el punto de vista de la Cultura de Empresa.

La conclusién a la que podemos llegar, después de haber profundizado
en la realidad social de la Caja, es que su personal no estd aun

preparado para el cambio que requiere la organizacion.

El entomo en el que se desenvuelve la Empresa estd sufriendo una
evolucion a ritmo vertiginoso, lo cual plantea un imperativo de adaptacién
de las Entidades Financieras, y particularmente las Cajas de Ahorros a un
nuevo orden econdmico, en ¢l cual predominan los criterios de rentabili-
dad, eficacia y competividad. Estamos viviendo una etapa de aproximacién
acelerada hacia este nuevo marco de funcionamiento para las Entidades

Financieras. Ello supone una necesidad de cambio en la Empresa, para el
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cual no se han dado todos los pasos necesarios con ¢l objetivo de reducir
la filosofia endogamica que actualmente predomina en la Caja, asegurando
de esta manera, el mantenimiento e incremento de las cuotas de mercado

que actualmente posee.

Cuando decimos que la Caja de Guadalajara no estd preparada para el
cambio, nos estamos refiriendo a que alin prevalecen en ella actitudes y
pautas de comportamientos (tanto de los Directivos, Empleados o Mandos)
que correspenden al viejo estilo de las Cajas de Ahorros. Dichas formas de
actuacion y relacién con los Clientes, tanto como su estilo y orientacién en
la gestiéon, fue un modelo probadamente eficiente en otro contexto de
Politica Econémica. Actualmente se necesitan nuevos modelos de funciona-

miento internos y externos.

Con todo el proceso de liberalizacion creciente, internacionalizacién y
desintermediacion del Sistema Financiero, se necesita una nueva "profesio-
nalidad”, una nueva actitud y aptitud de toda la pirdmide organizacional,
empezando por la Alta Direccion de la Caja, de forma tal, que sea capaz de
liderar un proceso de transformacién de sus orientaciones bdsicas como
empresa, centrandolas mds hacia el mercado, sus propios clientes y las
acciones de la competencia en un sentido amplio (local, nacional, interna-

cional y para-financiera).
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LA VISION ENDOGAMICA DE LA CAJA

De los diferentes métodos y técnicas de investigacién utilizados para
conocer la Cultura de Empresa de la Caja, se desprende que la percepcién
que de ellas tienen los Directivos, Mandos y Empleados de los Servicios
Centrales, es que la Caja de Guadalajara es una organizacién centrada en

si misma.

Evidentemente que esta visién de la Empresa corresponde al papel que a
ésta le ha tocado jugar dentro del Sistema Financiero Local. El peso
especifico que ha tenido la Caja desde sus origenes dentro de la Provincia,
ha creado una dindmica en la cual ésta ha sido un foco de atraccién en las

relaciones mantenidas tanto con Clientes como Empleados.

Dadas las caracteristicas del Sistema Financiero Espafiol, con su tradicional
desequilibrio en la relacién de oferta y demanda con sus Clientes, ha
favorecido una clara posicion de fuerza a favor de la Caja, en la cual, era
el Cliente quien debia adaptarse y "someterse” a las condiciones impuestas
por la autoridad econdémica (tipos de interés, variedad de productos,
restricciones de implantacion territorial, etc.), y de la propia Caja (calidad
de atencidn al cliente, agilidad, oferta tecnolégica, etc), lo que ha ido
desarrollando un tipo de relacion en la que el Cliente era quien debia
"orientarse” hacia la empresa. El rol jugade por la Caja era bastante mds

pasivo (ver figura 13) y no existia la necesidad que fuera ésta quien se
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moviera a por el Cliente. El mercado ofrecia una gama mucho mads

restringida de alternativas.



FIGURA 13

~ EMPLEADO
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ya que los productos y servicios de los Bancos estaban en gran parte
orientados a otros segmentos, la competencia entre las Cajas de Ahorros
presentaban una serie de restricciones para competir entre sf, las Entidades
Financieras extranjeras pricticamente no constituian una alternativa para los
Clientes, y, finalmente, las sociedades de inversién y, empresas no

financieras, etc, estaban reducidas a su minima expresién.

Ante este panorama, ¢l Cliente no tenia mds alternativa que operar con un
numero reducido de Entidades Financieras, entre las cuales la Caja de
Guadalajara tenia una fuerte ventaja comparativa por su cardcter Provincial,
con todos los beneficios que ello implica al verse como un servicio a la
Comunidad, a la Provincia, a la Obra Social, etc. En definitiva, se vefa
como una ventaja para los propios Clientes, los cuales directa o indirecta-

mente se verian beneficiados por operar con la Caja de su propia Provincia.

El desarrollo de la Caja se ha producido dentro de este marco de competen-
cia, en el cual el Cliente -a igualdad de intereses y servicios- tradicional-
mente prefirid que los "beneficios queden en la Provincia”. Dicha filosofia
de servicio y fidelidad del Cliente hacia la Caja, favorecié una coyuntura
de crecimiento, solvencia, prestigio y poder como institucion. Lo cual,
acompanado de unas politicas de remuneraciones altamente competitivas y
una alternativa de proyecto profesional dentro de una empresa de estabili-

dad, generd, en una fuerte demanda por parte de la poblacién para
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incorporarse dentro de la plantilla de la Caja. Con lo cual se viene a
fortalecer la condicién de centro de gravedad o imdn que ya habiamos

comentado (figura 13).

La creacidn, consolidacién y desarrollo de la Caja de Guadalajara dentro de
este contexto, ha generado en ella una actitud endogdmica, en la que se
autoabastece, no necesita volcarse ni a los Clientes ni a los Empleados.
Ellos vienen a la Caja, incluso aceptando actitudes o condiciones que en

algunos casos pueden ser "draconianas”.
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RELACION CON EL CLIENTE

Dentro de esta relacidn con los Clientes, se han dado incluso situaciones de
calidad de trato deficiente, especialmente a aquellos pequefios ahorradores,
economias domésticas, pequefios comerciantes, etc, que, en conjunto
constituyen sus principales segmentos de clientela. Si observamos diferentes
facetas del presente estudio (puntos de falta de calidad, imdgenes y
orientaciones bdsicas de los Empleados y orientaciones bdsicas del Plan
Estratégico), podemos observar que la mayoria de estas pautas de comporta-
mientos y presunciones bdsicas respecto a los Clientes, atin persisten en la
forma de actuacion de la Caja. Evidentemente que no en los mismos
términos, pero en lineas generales, las pautas de comportamientos siguen

orientadas por esta relacion de fuerza y superioridad frente al Cliente.

Concretamente, el cambio de matiz que se estd viviendo actualmente queda
reflejado en los indices de Orientacion al Cliente (pdgina 480), que de por
si es baja, pero que analizada mds detalladamente revela que existe una
mayor conciencia que el Cliente es la fuente de ingresos de la Caja, pero
que paraddjicamente, existe un desconocimiento importante de los
problemas de éste. Se estd cambiando en términos de sentir que es el
Cliente el que compra, pero que aiin no se ha introducido en la mentalidad
de los Empleados de la Caja que para vender, es necesario primero conocer

cual es la problemdtica del cliente y cuales son los productos y servicios de
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la Caja que van a solucionar sus problemas y necesidades financieras, y en
funcion de éstos verdérselos. La misma reflexién la podriamos hacer
extensiva a la Orientacién al Cliente recogida en ¢l Plan Estratégico (pdgina
533), ya que se produce la misma discrepancia entre la Orientacion al

Cliente y el conocimiento profundo de éste.

Por otra parte, la baja valoracion que se le ha dado en el estudio el
Servicio, como filosofia y valores de empresa (pdgina 602), las percepcio-
nes de los modelos informales a imitar (pagina 627) y las conclusiones de
las entrevistas en profundidad (pdgina 653), nos vienen a corroborar que
esta actitud en la relacién Caja-Cliente, tiene en parte, todavia elementos

propios de una relacién de "monopolio”.
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RELACION CON LOS EMPLEADOS

Continuando con el andlisis de la figura 12, vemos que la relacién Caja-
Empleado estd marcada por una situacién unidireccional, en la cual ¢l
Empleado se adapta y y acomoda en una relacién simbiética y de absorcion
de la Empresa. Al ingresar un Empleado a la Caja debe "aceptar” un
contrato unilateral, en el cual €l se siente protegido por trabajar en una
Institucion solvente y de prestigio, que lo acoge como si fuera una "madre”
a cambio de que les responda con su plena fidelidad ¢ incondicionalidad
(pdgina 578). "La madre Caja" provee una seguridad y una satisfaccion de
las necesidades econémicas mediante una buena remuneracion y la
posibilidad de retirarse en ella, incluso con independencia de la capacidad
de trabajo y productividad que puedan aportar cada uno de sus integrantes.
En contrapartida, se espera que los Empleados sean capaces de responder
a los requerimientos de desempefiar un puesto de trabajo de forma
moderada, sin discrepar de las decisiones de la Caja y de sus Jefes, y
respetando ¢l orden establecido, aungue €sta, en algunos momentos pueda
actuar con decisiones que son percibidas como inapropiadas, tales como las
promociones y traslados arbitrarios, alguna medida disciplinaria, falta de

informacién profesional o del futuro de la Caja, etc.

Existe la presuncién bdsica por parte de la Caja -a la luz de la informacién

recogida- que se trabaja con personas mis bien inmaduras, incapaces de
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decidir por si mismas, ante lo cual, la organizacién asume esa responsabi-
lidad de decidir, informar, promocionar, trasladar, etc, a los "polluelos” que
estdn protegidos bajo €l ala protectora de la madre. Y esto es aceptado por
los Empleados, atin sabiendo que esta atribucién de "responsabilidades
sobreprotectoras”, se puede incurrir en errores o arbitrariedades. Es ¢l precio

que hay que pagar.

La "relacion simbidtica” se produce en términos que los Empleados pierden

su propia identidad para sumarse a la identidad de la Caja.

Pero junto a esta pérdida de identidad y capacidad de decidir su propio
futuro (las promociones son ajenas al esfuerzo, dedicacién y eficacia
profesional de los propios Empleados), se ha perdido la ilusién y la
motivacion. En este proceso de claudicacidn, se han entregado las unicas
armas de motivacion de los Empleados, creando en ellos una actitud
"funcionarial” (pdgina 627). La iniciativa, la responsabilidad, la posibilidad
de hacer un trabajo interesante, la posibilidad de éxito profesional y de
promocionar por €l esfuerzo propio, ha sido anulado como mecanismo
organizacional (pdgina 578). So6lo prevalecen como elemento de integracion
del tejido profesional y organizacional, las buenas remuneraciones, el
horario cémodo de los Servicios Centrales, ¢l trabajar en Guadalajara, etc.
Es decir, se han restringido los elementos de motivacién intrinsecos al

trabajo y a la persona, favoreciendo a cambio los factores extrinsecos al
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trabajo, como paliativos para mantener la relacién unilateral de fuerza entre

Empleados-Caja.
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7.3. RECOMENDACIONES
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LA NECESIDAD DE NUEVAS RELACIONES CAJA-CLIENTE-

EMPLEADO.

La situacién inicial dentro de la cual se ha desarrollado la Caja de
Guadalajara expresada en el grifico 13, estd dando paso a una nueva
posicion relativa de los diferentes agentes que participan en esta triple

relacion Caja-Cliente-Empleado.

El mayor peso especifico que hasta el momento habia sustentado la Caja,
va cediendo a favor de una Optica de demanda de mercado. Es decir,
estamos pasando de una mayor posicién de fuerza de la Caja de Guadalajara
dentro de la plaza, a una situacién en la cual la demanda esta cogiendo un

mayor protagonismo y peso especifico.

L.a ruptura de los Iimites de la competencia, han multiplicado y diversifica-
do la oferta para los Clientes tradicionales de la Caja de Guadalajara.
Hemos visto como otras Cajas de Ahorros, Bancos, Entidades no financie-
ras, etc, quieren conseguir mayores cuotas de mercado dentro de la plaza,
para la cual, estdn desplegando todos sus recursos financieros, comerciales,

materiales y publicitarios para captar nuevos Cliente.

Este aumento de la oferta, con una demanda relativamente estable, ha

producido una nueva relacién entre la Caja y sus Clientes, quienes disponen
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en la actualidad de un abanico de Productos, Servicios, Entidades Financie-
ras, etc., mucho mds amplio, y por lo tanto, disponen de mds variedad sobre

la cual hacer su eleccion de compra.

Lo anterior ha llevado a que sea el Cliente quien esté ganando una posicién
de privilegio dentro de la nueva dindmica de oferta y demanda. Graficamen-
te esto lo prodriamos representar como que el foco de atraccién que
anteriormente ostentaba la Caja de Guadalajara, ha pasado a manos del
Cliente, quien estd siendo el centro de agencién del conjunto de Entidades

Financieras y no financieras que tienen presencia en la plaza.

El problema radica en que algunas de las Entidades Financieras de la
competencia ya estdn reaccionando mediante la modificacion de sus
politicas comerciales, al ir asumiendo una mayor orientacién de marketing
en la Empresa. Es decir, estdn realizando una gestidn mds orientada al
Cliente. La Caja de Guadalajara estd siendo mucho mds lenta en este
proceso de cambio, y como podemos observar en la figura 13, ain
prevalecen las orientaciones que tradicionalmente han definido las

relaciones Caja-Cliente.

Esta faita de flexibilidad y cambio adaptativo a el nuevo escenario que se
estd dibujando podria generar situaciones de pérdida de competitividad de

la Caja. Quizds sea un poco prematuro hacer comentarios en este sentido,
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pero las tendencias de los dltimos meses en los ratios de la Caja no son

todo lo positivo que pudieran darse.



FIGURA 14
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PLAN ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS

En este Sentido, creemos que en términos generales, muestra primera
recomendacion va orientada a la necesidad de modificar la relacién

entre la Caja y su mercado.

Dentro de este marco de actuacién global para la Caja, podemos encuadrar
una serie de recomendaciones puntuales tendentes a canalizar la Cultura de
Empresa de manera tal, que sea mds funcional y coherente con el papel mds

2

competitivo que deberd asumir en el mediano plazo la Caja de Guadalajara.

Pero antes de proponer lineas de actuacidn mds concretas, consideramos, a
la luz de informacion recogida en el estudio, que es imprescindible que la
gestion de Recursos Humanos de la Caja se integre dentro de una Estrategia
de Departamento que de coherencia a toda las pricticas de Personal en la

Caja de Guadalajara (Figura 14).

El objetivo de esta estrategia, es poder aportar a la Empresa un enfoque que
permita gestionar estratégicamente sus recursos humanos, es decir, llevar a
cabo acciones organizadas de forma tal, que sean coherentes entre si y de
cara a los objetivos que la Caja se ha fijado en el marco de su Plan
Estratégico. De esta manera, se pretenderia crear una Politica de Personal

que sea un instrumento que facilite:
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- La creacién de un "Proyecto de Empresa” desde la perspectiva de
Recursos Humanos, que sea una referencia para el personal de la

Caja.

- La movilizacion de sus recursos humanos promoviendo la
aportacion de toda la potencialidad de los empleados al servicio de

los Objetivos Estratégicos de la Caja.
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Sin querer entrar en detalle sobre los aspectos funcionales y operativos en
la gestién de los Recursos Humanos de la Caja, creemos que los Objetivos
Estraiégicos de Personal seria la canalizacion del perfil de los Empleados
de la Caja hacia un estilo mds funcional y profesional, dejando paulatina-
mente atrds el perfil "funcionarial” actualmente predominante en la Empresa

(ver los modelos informales, pag. 627).

Para tal efecto, todas las Practicas y Politicas de Personal de la Caja
tendrian que concebirse como instrumento que ayuden al Redisefio de la
Naturaleza y Contenidos de los puestos de trabajo, con ¢l fin de crear en
los empleados un espacio de satisfaccién de sus necesidades laborales en el
ejercicio de sus puestos de trabajo. A través de estos nuevos conceptos del
puesto, deberia existir una mayor cuota de desafio profesional para los

empleados, en el sentido de que se den:

* Mayor responsabilidad en los resultados del propio trabajo, del
Departamento, Oficina, etc.

* Mayor autonomia de actuacion.

* Mayor riesgo de éxito o fracaso (reconocimiento/sancion).

*  Mayor participacion en la definicion de métodos de trabajo,
toma de decisiones, etc.

*  Tareas mds complejas, y desafiantes profesionalmente.

* Etc,
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En definitiva, permitan romper la actual disociacion existente entre
realizacion del trabajo y las respuestas organizacionales vigentes (la figura

n® 10 de la pagina 600).

Actualmente en la Caja, no importa ¢l esfuerzo realizado a nivel personal,
las habilidades personales o la experiencia adquirida, ya que, aunque en la
mayoria de los casos no se verd correspondido en términos de Reconoci-
miento Formal e Informal, Ascensos, Evaluacién de Desempefio, mayor
participacién de Informacién o Toma de Decisiones, Formacién, etc. Es
decir, se han cortado los canales de desarrollo profesional y personal, ante
lo cual se ha creado el refugio del "funcionario”, como se ha analizado

detalladamente en el punto 6.2 de la pagina 578.

Por lo tanto, las Pricticas y Politicas de Personal deberdn dar una Naturale-
za diferente a los Contenidos de los Puestos y dar un sentido de "control
interno” en ¢l puesto de trabajo, en el que dependan en mayor medida del
propio Empleado (mediante su esfuerzo, habilidades, etc.) las recompensas
motivacionales que reciba de fa organizacién (ver figura 11 de la pdgina
601). Para tal efecto, las politicas de gestion personal debieran estar
relacionadas con objetivos funcionales como los sefialados a continua-
cion:

* Sistema de Evaluaciéon del Desempefio, como mecanismo de

motivacion de Logro: reconocimiento de éxito.
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* Sistema de incentivos, como mecanismo de Reconocimiento formal
de la organizacién: "te premio con un plus de Productividad el

esfuerzo/eficacia que has tenido".

* Politica de Promociones y Desamrollo de Carreras, como un
mecanismo de Ascenso, Reconocimiento y Aumento de Responsabi-

lidad a quienes destaquen en su actividad profesional.

* Politica de Formacién, como mecanismo de actualizacién y
desarrollo profesional y Reconocimiento de la capacidad de acceder

a puestos de mayor responsabilidad.

* Politica de Remuneraciones, como mecanismo de Reconocimiento

y Status por la aportacion realizada por cada persona.

* Politica de Rotacién de puestos, como mecanismo de Formacién y

Desarrollo Profesional.

* Sistema de Participacion, como mecanismo de desarrollo de la

Creatividad e Iniciativa en la solucién de problemas.

* Politica de Comunicaciones, como mecanismo de Participacién e

Implicacion en el funcionamiento de la Caja.
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* Direccion hacia una nueva Cultura de Empresa, como medio de
cambio de las normas y pautas de comportamientos "funcionariales”
por unas que se adecuen a la "nueva profesionalidad” del empleado

de la Caja.

Finalmente, creemos conveniente dar prioridad al problema de Comunica-
ciones detectado en la Caja, para lo cual es necesario hacer una racionaliza-
cion de los canales de comunicacién vigentes, ya que éstos son percibidos
como deficientes, (Punto 6.6 pdgina 639). Para lo cual seria conveniente que
la direccién de la Caja y el Departamento de Personal, acometieran acciones
que faciliten la fuidez de las comunicaciones en uno y dos sentidos y
desarrollar, por ejemplo una politica de reuniones que permitan un mayor
acercamiento de los diferentes niveles jerdrquicos y funcionales de la Caja.
En ambos casos, s¢ buscaria un objetivo de mejorar la calidad de la

informacién en aspectos como los sefialados a continuacién:

* Informacion funcional para el adecuado ejercicio del puesto de
trabajo. Por una parte se percibe un exceso de informacion
proveniente de los canales formales (circulares, etc.), sin que exista
una selectividad de dicha informacién. Por otro lado, la informacién
considerada relevante, proviene de canales informales y ésta se

retiene, como una forma de manejo de poder.
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* Informacion respecto a resultados, objetivos y evolucién del

propio Departamento, Oficina y de la Caja en General.

* Informacién respecto del Plan Estratégico de la Caja.



703

IV- CONCLUSIONES FINALES DE LA

INVESTIGACION



En este capitulo hemos querido presentar a modo de Conclusién una serie de
observaciones respecto a la realizacion de este estudio que, en gran parte ya
se han ido adelantando como reflexiones relativas a la Cultura de Empresa de

la Caja de Guadalajara.

Los resultados derivados del diagndstico, como ya hemos presentado en el
apartado 7 del capitulo anterior, nos llevan a concluir que la empresa no se

encontraba preparada para el cambio que se perfilaba en su Plan Estratégico.

Esta conclusion global dela situacién de la Caja, desde la perspectiva de su
Cultura, se basa en un cimulo de andlisis e interpretaciones que hemos
hecho en relacién a los aspectos fundamentales de la Empresa, que en la
nomenclatura de Schein (1988), son las presunciones bdsicas, valores,

artefactos y producciones de la Caja de Guadalajara.

En cuanto a los niveles mds profundos, y por lo tanto mas relevantes de la
Cultura de Empresa, hemos llegado a inferir dos presunciones subyacentes y

bdsicas para el funcionamiento y el cambio en la Empresa.

Dichas presunciones han sido analizadas con detenimiento en el punto 7.2.

del capitulo III, y que enunciamos a continuacion.

1. Elconcepto que se tiene en la Caja de Guadalajara de sus Clientes, y

2. Elconcepto que se tiene de los propios integrantes de la Caja
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Para llegar a diagnosticar estas dos presunciones subyacentes, hemos
estudiado las caracteristicas de sus valores culturales y sus artefactos o
producciones (Schein, 1988), como expresién o manifestaciones de los
elementos mds profundos e inconscientes de la organizacién. De esta
manera, hemos visto como el sistema de valores prevalecientes en la
comunicacién, toma de decisiones, participacién, compromiso con la
Empresa, etc., presentaban unas caracteristicas poco adecuadas para el
nuevo giro que se queria que la empresa asumiera en el medio y largo plazo.
Para identificar y diagnosticar estas caracteristicas de la Cultura de Empresa,
se ha recogido informacion cuantitativa y cualitativa, que se han analizado e

interpretado en los apartados 5 y 6 del capitulo I11.

En el apartado 5 se han presentado los andlisis y conclusiones cuantitativas,
las cuales se han realizado en base a la informacién proporcionada por la
aplicacién del Instrumento de Diagnostico de Cultura de Empresa de
Piimpin y Echeverria (1988), que nos permitié conocer las pautas de
comportamiento de los Empleados, Mandos Intermedios y Directivos de la
Caja, respecto al conjunto de orientaciones bdsicas definidas en dicho

instrurnento.

Dichas orientaciones bdsicas se consideran como los factores claves que
estarian definiendo las mayores o menores posibilidades de éxito de una
organizacion de cara a la resolucién de sus problemas de adaptacién a un
entorno determinado, y para resolver los problemas internos propios de una

empresa en proceso de cambio, como es el caso de Caja estudiada.
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En el punto 5.2. se presentan y analizan cada una de estas percepciones
basicas, desglosadas en cada uno de los tres colectivos que participaron en la
recogida de informacién (Empleados, Mandos Medios y Técnicos, y el
Equipo de Directivos de la Caja de Guadalajara). En ese punto, se presentan
dichas percepciones, pero se hace un diagnéstico comparativo entre cada
uno de los colectivos y se hace un andlisis e interpretacién de los resultados

en relacién al desglose de cada una de estas orientaciones bdsicas.

Es decir, se profundizé en la estructura del resultado de cada uno de los
items del instrumento (cada {tem estd referido a una orientacién bdsica), ya
J
que €ste a su vez estd compuesto por 4 a 8 sub-ftems. Por lo tanto, se
elaboraron conclusiones para un determinado ftem (Orientacién al Cliente,
por ejemplo), pero se ha estudiado la composicién de cada uno de los 5 sub-
items que en concreto tenia esta orientacién bdsica. De esta manera, ha
resultado muy interesante ver ¢cémo aunque la Orientacion al Cliente es
relativamente alta en cada uno de los colectivos estudiados (esto se debe a
que hay una alta percepcion del Cliente como fuente de ingresos, sub-item
1.1.), pero se produce la paradoja que aunque este Cliente es importante, no
se conocen los problemas y las necesidades de éste (sub-item 1.2.).
Evidentemente, este tipo de informacidn se ha cruzado con los datos

cuantitativos, de forma tal, de poder diagnosticar las presunciones bdsicas

respecto a los Clientes existente en la Caja de Guadalajara.
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Posteriormente, en los punto 5.3 y 5.4., se analiza el Plan estrat€gico en la
Caja de Guadalajara, observando el cémo estas orientaciones bdsicas estdn
recogidas en el proyecto de empresa para los siguientes 5 afios de la Caja, y
cuéles son las coincidencias y discrepancias entre lo que “quiere ser” la Caja
de Guadalajara dentro de 5 afios y lo que se constituye como realidad
fenomenolégica de sus integrantes. Este andlisis fue muy rico de cara a la
redefinicion de los aspectos de la gestién de recursos humanos en dicho Plan
Estratégico, y de cara a adoptar una serie de medidas tendentes a disminuir
en los préximos afios las brechas existentes entre las percepciones y valores
culturas actuales de 1a Caja y lo que se espera que en el futuro sean dichas

orientaciones bdsicas.

Un trabajo similar se ha realizado en el punto 5.5, en el cual se hizo la
comparacién de las percepciones de los Servicios Centrales (siempre
desglosados por categorfas profesionales) y una muestra de empresas

espaiiolas respecto a dichas orientaciones bdsicas.

Si bien es cierto que la informacidén cuantitativa nos permitié “cuantificar”,
describir, y analizar artefactos, valores y presunciones basicas (Schein,
1988), la informacién mds completa para el diagndstico y sus conclusiones,
sin duda, la hemos recogido en los instrumentos cuantitativos usados en la
investigacion, ya que €stos nos han permitido obtener informacién de
aquellos aspectos mds inconscientes y profundos del discurso de la

Empresa, y que por lo mismo, es mis complejo de recoger e interpretar a

través de las técnicas cuantitativas.
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Para permitir que afloren estos valores y presunciones bdsicas de la Cultura
de Empresa de la Caja, hemos recurrido a la técnica del grupo de discusion,
juegos proyectivos y entrevistas en profundidad, a través de las cuales
hemos logrado hacer un “mapa motivacional” de los diferentes colectivos
estudiados y, correlacionarlos con la politica de Personal de la Caja (punto
6.2.). Sin duda, se ha logrado comprender el porqué las herramientas de
motivacion utilizada por la Caja hasta ese momento, no estaban produciendo
los efectos esperados. Sistemdticamente se habfa tratado de motivar a los
empleados via una mejora de las condiciones higiénicas (Herzberg, 1980),
con unos resultados gravosos para la Empresa, pero sin llegar a producir
resultados en la motivacién de los Empleados, Mandos Medios o Directivos

de la Caja.

Actualmente la Caja de Guadalajara ha definido una nueva diana
motivacional como consecuencia de un cambio de orientacién, dentro del
cual estd inserto el presente Diagndstico de Cultura de Empresa. Creemos y
esperamos que las acciones que hoy en dia se estan implantando en la Caja,

tendr4n un mayor impacto en relacion a todo lo realizado anteriormente.

El tiempo nos dird s1 hemos definido y puesto en prictica las politicas de

personal y de motivacion correctas.

La conclusion en este punto ha sido muy clara: el personal de la Caja se
motiva y siente una satisfaccion laboral desarrollando trabajos interesantes,
que supongan un cierto riesgo y desafio profesional, lo cual se podrd lograr

con puestos que le permitan trabajar con mds autonomia y donde quepa la
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iniciativa y la participacién. Quizds era mds ficil intentar motivar al personal
a través de un incremento de remuneraciones o una mejora en las
prestaciones sociales de la Empresa. Pero se ha visto que para estos
colectivos no fué eficaz. Evidentemente el trabajo que quiere desarrollar
actualmente la Direccion de la Caja serd mas compiejo, ya que se pretende
motivar y lograr una mayor participacién de las personas, a través del

redisefio y enriquecimiento de los puestos de trabajo.

Estas reflexiones son vdlidas también para los intentos de configurar unos
valores de Cultura de Empresa diferentes a los diagnosticados (punto 6.3.),
o los contenidos mds profundos de la éulmra (punto 6.4.), o los modelos
informales que se tratan de imitar dentro de la Empresa (punto 6.5.), o €l
andlisis de los puntos de Calidad y Falta de Calidad del servicio ofrecido en
ese momento por la Caja de Guadalajara (punto 6.6.), etc. En cada uno de
estos aspectos se estd trabajando para redefinir pautas de comportamientos,
valores y presunciones bdsicas que permitan, en el medio y largo plazo, el
acercamiento entre lo que se ha definido como una Cultura de Empresa que
le permita a la Caja potenciar sus posibilidades de éxito en un medio
econdmico, social y politico, que exige que se redefina las dos caracteristicas
mds profundas y de mayor relevancia en cuanto a su gestién y
supervivencia, que como ya hemos sefialado al inicio de estas conclusiones,
son las siguientes:
1.- Pasar del concepto tradicional del cliente de la Caja que aceptaba el
servicio sin protestar, a un Cliente (con maytsculas) mds informado,
mds exigente, menos fiel a la Caja y dispuesto a cambiar de Entidad

Financiera si recibe un mejor servicio y mds barato (ver pag 690).
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2.- Cambiar el vinculo existente entre una empresa paternalista y unos
Empleados “inmaduros” que necesitan ser conducidos, a una relacién
contractual entre la Empresa y sus Empleados mds adulta, basada en
un intercambio muy diferente al que existid en el pasado, y que tuvo
éxitos, pero que en la actualidad requiere unas nuevas estrategias de
motivacién e implicacion para los Empleados, Mandos Medios y
Directivos. Y ésto, como imperativo para hacer frente a las exigencias
derivadas de un mercado y unos Clientes mds exigentes, como

veiamos en el punto 1.

Cémo ya decfamos tanto en ia Introduccién, como en el Marco Tedrico de
éste, el Diagnéstico de Cultura de Empresa tuvo un objetivo totalmente
prictico, en ¢l sentido que de este estudio se derivaran unas acciones
concretas en la gestién de la Caja , y particularmente, en la gestion de sus

Recursos Humanos.

En la Caja se han definido lineas generales y politica de actuacion, sin
embargo, por razones de prioridades, conveniencia y pertinencia, muchas de
estas acciones y politicas se han postergado en su puesta en prictica. Las
razones las hemos encontrado fuera de la propia Empresa: Rumores de
fusiones que afectarian directamente a la Caja de Guadalajara o a su
competencia, han recomendado poner el énfasis en la gestiéon de las
situaciones criticas internas, mds que volcar las energias en la implantacidn
de estas nuevas politicas, y con ello, en la configuracién de una nueva

Cultura de Empresa.
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Sin embargo, el balance es claramente positivo. Este diagndstico y la
reflexiéon que se ha derivado de €I, a pesar de las dificultades ya
comentadas, ha permitido que se estén desarrollando acciones puntuales que
han supuesto un cambio profundo en lo que ha sido la politica de Recursos
Humanos de la Caja, tanto por las acciones concretas, como por la actitud y
la nueva perspectiva con que se estd asumiendo por parte de la Alta
Direccion de la Empresa, todos los temas referidos a la gestion de su

personal.

El Presidente de la Caja, en el Prélogo de esta Tesis Doctoral, ya ha hecho
una resefia de algunas de estas acciones que ya se estdn desarrollando con
éxito. Cabria sefialar que todas y cada una de estas acciones estdn insertas
en unas politicas tendentes a fortalecer el Plan de Personal de la Caja y
engarzar a dicho Plan con los objetivos de largo plazo que estan orientando a

la Empresa a través de su Plan Estratégico.

Quisiéramos insistir que desde la perspectiva operativa y la puesta en
prictica de acciones tendentes a disminuir las diferencias existentes en lo
relanvo a los valores y presunciones bdsica de la Cultura de Empresa, tanto
la Direccion de Caja y nosotros, como agentes externos a ella, nos podemos

dar por satisfechos con la evolucién que estdn teniendo los acontecimientos.
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No obstante, y muy unido a estas opiniones més satisfactorias, habrfa que

hacer algunas reflexiones como conclusién final, que puedan ser de utilidad

para quienes estén desarrollando un trabajo de Diagnéstico de Cultura de

Empresa o de configuracién de nuevos valores culturales en su

organizacion:

1.-

La combinacidn de las técnicas cualitativas y cuantitativas son en
conjunto, el disefio de investigacién mds adecuado para el Diagndstico

de Cultura de Empresa.

Las técnicas cualitativas son la mejor herramienta para conocer e
interpretar aquellos aspectos mds profundos e insconscientes de la

organizacion y su Cultura.

En el Diagnéstico de la Cultura es necesario utilizar un amplio abanico
de instrumentos que recojan la informacién desde sus diversas facetas
(entrevistas en profundidad, encuesta, grupos de discusién, juegos
proyectivos, etc), para contrastarla y superar las exigencias de validez y
fiabilidad necesarias para un estudio de este tipo, en el que, los
instrumentos disponibles son relativamente nuevos y no siempre

validados.

Las técnicas cuantitativas son fundamentales de cara a dar un respaldo
empirico a unas interpretacion de la realidad de una organizacién, que a
veces resulta dificil de comprender para un Equipo de Directivos, que en

sus trabajos habituales utilizan mds frecuentemente los criterios
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numéricos y las cuantificaciones de la realidad. El andlisis cuantitativo

facilita el “insigth” del diagnéstico realizado.

Serfa mds pertinente crear un instrumento propio para €l diagndstico de
las Orientaciones Basicas. En primer lugar se podrian redefinir dichas
“claves de €xito” de la empresa y hacer las pruebas de validez y
fiabilidad pertienentes. A cambio de un trabajo mds largo y engorroso
de crear un instrumento propio, se gana en cuanto a disponer de una
herramienta creada a la medida de la empresa y su entorno. Sin
embargo, se pierde la posibilidad de contrastar los resultados de la
encuesta con la base de datos de otras empresas espafiolas aportada por

Piimpin y Echevarria (1988).
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ANEXO Ne¢ 1
INFORMACION ECONOMICA DE LA
CAJA DE GUADALAJARA



a) Datos (Generales Referentes a la Caja de Guadalajara (°)

Datos generales Puesto Ranking
Total activos: 35.233,00
Recursos propios: 1.857,00
Inversiones crediticias: 15.208,00
Recursos clientes: 31.377.00
Cuota de mercado: 0,18
Cartera de valores: 4.236,00
Numero de oficinas: 51
Numero de empleados: 207

N° de cajeros automaticos: 9

Estructura del Balance

Inversiones crediticias sobre recursos a cliente: 49,26%
Crédito Comercial sobre inversiones crediticias: 1,64%
Tesoreria sobre activo total: 40,37%
inmovilizado material sobre activo total: 2,68%

Recursos propios sobre activo total: 5,27%

743

68

66

70

68

68

67

67

69

70

35

74

21

32

42
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Resultados

Margen financiero: 1.776,00 69
Gastos de transformacion: 1.259,00 69
Saneamiento: 341,00 71
Recursos Generales: 816,00 68

(+) Fuenle: - Ranking de 76 CC.AA. realizado por "EL PAIS", maries 20 de Noviembre de
1.990, realizado sobre las memorias de cada entidad.

Rating, especial CC.AA, Julio de 1.990



Rentabilidad

Ingresos financieros sobre activo
total medio (ATM).

Margen financiero sobre ATM.
Margen de explotacion sobre ATM.

Recursos generados sobre ATM.

ROA.- Beneficio antes de impuestos sobre ATM.

Productos de los servicios sobre margen operativo.

Productos de los inversiones crediticias sobre in-
versiones crediticias medias.

ROE.- Beneficio neto sobre recursos propios.
Dotacion a la obra beneficio-social sobre

beneficio neto.

Gestion

Activo total medio sobre nimero de empleados.
Margen operativo sobre numero de empleados.
Beneficio neto sobre niimero de empleados.
Costes de personal sobre numero de empleados.
Recursos medios de clientes sobre ntimero

de oficinas.

Nuimero de empleados por oficinas (unidades).

Puestos Ranking

10,43%
5,27%
1,72%
2,42%
1,41%

3,48%

13,48%

24,39%

22,08%

162,91
8,89
2,19

4,35

588,96

4,06

745

56
30
60
59
29

35

65

43

62
66
24

25

72



Costes

Coste totales medios sobre activo total

medio (ATM).

Coste de transformacién sobre ATM.%

Coste financieros por recursos de clientes sobre
recursos medios de cliente.

Costes de personal sobre costes de transformacion.

Costes de transformacién sobre margen operativo.

Riesgos

Saneamiento sobre activos totales medios.
Saneamiento sobre recursos generados.
Insolvencias sobre inversiones crediticias medias.
Deudores en mora sobre inversiongs crediticias.
Resultados antes de impuestos mds provisiones.

de insolvencias sobre deudores en mora.

Aumento de los depésitos (1.989 a 1.990)
Puesto 53 sobre 65

Depésitos a 30-9-89.- 31.142,00

Depositos a 30-9-90.- 32.989

Variacién en %.- 5,93 (media CC.AA.- 10,20%)

6,70%

3.73%

5,75%
71,56%

68,42

1,01%
41,79%
08,76%

1,82%

2,56

746

34

11

53

10

11

69

63

66

11
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b) Situacion de la CC.AA de Castilla-La Mancha

Andlisis de competencia directa.

N° de Cajas de la Regidn: 4 (+ Caja de Guadalajara)

- C.A. de Albacete

- C.A. de Cuenca y Ciudad Real

- C.A. de Toledo

Depésitos.- 3,73 sobre el total de CC.AA

Créditos.- 3,31% sobre el total de CC.AA

¢) Beneficios (+)

1996 1989 Var. (%) Var. CCAA (%)

401 475 -15,57 -0,98

n° 45 sobre 66, Cajas estudiadas

(*) Fuenic CECA, publicado en Expansién, Martes, 5 de Marzo de 1.991



ANEXO N2 2
INFORMACION INTEGRADA POR

ORIENTACIONES BASICAS
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1. Orientacion al cliente

DIRRCTIVOS MANDOS EMPLEADOS TOTAL
Promedlic|% schre|Promedic|% sobre|Promedio|% scbre|Promedic|% Scbre
valor valor valor valor
méximo méiximo méximo mAximo
3.4 68% 3,1 62% 3,1 62% 3,2 64%
ORIENTACION A NIVEL NACIONAL 1 4,4

DIFERENCIA C/83CC CAJA A. GUADALAJARA: 1,2

ORIENTACION EN PLAN ESTRAGEGICO 1 3,45

DIPERENCIA C/8SCC CAJA A. GUADALAJARA: 0,25




2. Orientacion al personal

DIRRCTIVOS MANDOS EMPLEADOS TOTAL
Promedio|% sobre|Promedic]d sobre|Promedic|% sobre|Promedio|% Sobre
valorx valor valor valor
méximo méxime méximo maximo
2,7 S4% 2,6 82% 2,2 43% 2,3
ORIENTACION A NIVEL NACIONAL H 4,6
DIFERENCIA C/88CC CAJA A. GUADALAJARA: 2,3
4
QRIENTACION EN PLAN ESTRATEGICO H .2
DIFERENCIA C/88CC CAJA A. GUADALAJARA: - 0,1
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3. Orientacion al los resultados y prestaciones

DIRECTIVOS MANDOS EMPLRADOB TOTAL
Promadic|% scbre|Promedic|% sobrelPromedioc|% sobre|Promedio|% Scbre
valor valoxr valor valor
miximo mAXimo méximo mAX imo
2,8 56% 1,5 50% 2,4 48% 2,6 52%
ORIENTACION A NIVEL NACIONAL H 4.2

DIFBRBNCIA C/88CC CAJA A. GUADALAJARA: 1,6

ORIENTACION EN PLAN ESTRATEQGICO 1 2,8

DIFERENCIA C/SS8CC CAJA A. GUADALAJARA: 0,2




4. Orientacion a la innovacion
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DIRECTIVOSB MANDOS EMPLEADGS TOTAL
Promedici% scbre|Promedic|% sobre|Promedic|% scbra|Promedio|% Scbre
valor valor valor valor
mhximo wAx imo méximo néximo
2.3 46% 1.2 44% 2 42% a,2 44%
ORIENTACION A NIVEL NACIONAL t 3,7

DIPERENCIA C/8SCC CAJA A. QUADALAJARA: 1.5

ORIENTACION EN PLAN ESTRATEGICO

L] 213

DIFERENCIA C/88CC CAJA A. GUADALAJARA: 0




5. Orientaciéon a los costes
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DIRBRCTIVOS MANDOS EMPLEADCS TOTAL
Promedio|% sobre|Promsdioi% scbre|Promedic|% scbrs|Promedic|% Scbre
valor valor valor valor
mix imo méximo méximo méxime
a,2 44% 1,9 38% 1.6 30% 1,7 34%
ORIENTACION A NIVEL NACIONAL t 4,4

DIFERENCIA C/SBCC CAJA A. GUADALAJARA: 3,7

ORIENTACION HEN PLAN ESTRAGECICO

H 2,6

DIFERENCIA C/88CC CAJA A. GUADALAJARA: 0.9




6. Orientacién a la empresa
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DIREBCTIVOS MANDOS EMPLEADOS TOTAL
Promedio|% scobre|Promedio|% scbre|Promedic|% scobrs|Promedic|% Scobre
valor valor valerx valex
miximo mAximo miximo miximo
2,5 S50% 2,8 56% 2,3 46% 2,5 S0%
ORIENTACION A NIVEL NACIONAL : 3,9

DIFRRENCIA C/88CC CAJA A.

GUADALMAJIARA : 1,4

ORIENTACION EN PLAN RSTRATEGICO

H 213

DIFERRNCIA C/B8CC CAJA A. GUADALAJARA: - 0.2




7. Orientacion a la tecnologia
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DIRECTIVOS MANDOS EMPLEADCS TOTAL
Promedio|% sobre|Promedic|% sobre}Promedio|% sobre|Promedio|% Sobre
valor valor valor valor
mhximo méximo mAximo méximo
2,7 S4% 2,5 50% 2,8 56% 2,7 54%

ORIBNTACION A NIVEL NACIONAL '

DBIFERENCIA C/88CC CAJA A. GUADALAJARA:

4,1
1,4

ORIERNTACION EN PLAN BSTRATEGICO %

DIFBRENCIA C/88CC CAJA A. GUADALAJARA:

3,4

0,7
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ANEXO 3
SITUACIONES DE SATISFACCION E
INSATISFACCION LABORAL
EN LA
CAJA DE GUADALAJARA
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Las situaciones que han sido valoradas positivas y negativamente en la
aplicacion del instrumento Herzberg, las presentamos a continuacién,
tratando de reproducirlas lo mds fielmente posible, pero dejando de lado las

alusiones que puedan individualizar a sus autores.
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SITUACIONES DE SATISFACCION LABORAL EN LA CAJA

+ Ingreso CAG (Una aspiracién de siempre).

* Ascenso por oposicién (conseguirlo por mi mismo).

* Ascenso por oposicién (satisfaccion personal/profesional).

» Labor sindical sin protestas, lo hice bien.

» Ingreso a la Caja, como valoracién personal.

»  Adquisicién Conoc. en la CAG (Logro Profesional).

* Que me hicieran fijo. (Satisfaccién personal).

» Ascenso por oposicion (reconocimiento).

» Encontrar este trabajo y habérmelo "currado”.

» Ingreso a la Caja y alcanzar una meta.

«  Aprobar oposicién plaza infonmatica.

» ldentificacién con la Caja.

» Ingreso a CAG. (Estabilidad econdmica-satisfaccion por la
aprobacion),

»  Ascenso por oposicién a Oficial de 1%

* Traslado a los 3 meses a Budia, confiaron en mi.

» Trabajo con la 3* edad.

»  Aprobar oposicién de nivel técnico (Posib. trabajo relacionado
con mi titulacidn),

»  Ocupar la Direccion Comercial. (Dificil, pero fue un desafio).

»  Superar dificultades de la Caja y hacer bien un trabajo.
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Llevar Dpto. de Publicidad. (Creatividad/tema en si intercsante).
Echar a andar la mecanizacion. (Trabajo en equipo cumplimiento
de objetivos).

Trabajo en Oficina (hacer de todo y bien).

Primeros afios en al Caja sin rutinas/gente con mds entrega. Dar
un buen servicio al Cliente.

Llevar a buen término una operacién de préstamo.

Interventor de la principal

- Haber cumplido.
- Conocimiento/experiencia.

- Reconocimiento,

Alcanzar los primeros 100 millones cic la Caja.

Dar un servicio personalizado a los clientes (sonrisa, palmada),
dar un buen trato. Te lo reconocen.

Abrir la primera cartilla.

Abrir cuentas "clandestinas".

Abrir cuenta a un pobre.

Reconocimiento a una labor bien hecha.

Reparar "platos rotos”. Sacar las castafias y que salga bien.
Responder a un nivel de exigencia alto.

Participar en la creacién obra social.
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Amistad con "curritos” de la Caja.
Ingreso a la Caja. (Seguridad que te da).
Amistades surgidas con clientes.
Traslado a Guadalajara.

Compafierismo al entrar.

Ambiente de trabajo.

Ingreso Caja (Lograr una independencia).
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SITUACIONES DE INSATISFACCION LABORAL EN LA CAJA

» Las evaluaciones del personal por que no se ajustaban a la
realidad de rendimiento del personal.

* Traslados unilaterales, sin considerar opinién de quien afecta.

* Falta reconocimiento del trabajo.

* Postura autocrdtica de Responsables del Area de Personal.

» Aprovechamiento de un cargo sindical en beneficio propio.

» Destinacién a un pueblo perdido.

* Mal reconocimiento profesional (Promociones a personas poco
competentes).

+ Etiquetas ideolégicas que predominan en la CAG.

+ Sancidn desajustada a la realidad.

» Falta de comunicacién descendente.

» Etiquetados sobre el personal sin posibilidad de cambio.

+  Desconocimiento del futuro de la Caja.

+ Falta de explicacién en cambios de puestos.

* No consolidar Categoria después de 8 afios en el puesto.

» Constante Movilidad de puesto.

» Hermetismo con el Plan Estratégico de la Caja.

» No reconocer trabajo anteriormente hecho.

» 1°" trabajo "Obligado”.

»  Ocupar un puesto a disgusto.
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Traslado para no promocionarme, cuando ya me hubiera
correspondido.

impotencia en la solucién de problemas con clientes.

Falta de tareas.

Negacion posibilidad de promocion.

Falta de perspectivas profesionales.

Traslado a un puesto sin experiencia.

Chantaje profesional, si quieres tal cosa, apoyame €n esta...
Falta explicacion cambio destinos.

Falta explicacién cambio puesto.

Falta comunicacién descendente.

Falta comunicacién objetivos para cada puesto.

Calificaciones injustas. Predominaron amiguismos.

Traslado a una urbana sin justificacion.

Presion por hacer un trabajo con malas formas.

Ascensos por dedo.

Trabajar hasta tarde y que te pregunten ;y Ud. por qué hace esto
a estas horas?, en tono de critica.

Inadecuacién personas/puestos existente en la CAG.

Envidias, celos y cotilleos que predominan en al casa, sobre la
profesionalidad.

Presién por que te abanderes politicamente.

Falta de Reconocimiento.
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Ascensos injustos.

Desamparo del Jefe directo en temas Técnicos.

Estar 10 meses sin trabajo.

Medida de fuerza por "No salir a la calle".

Negacién de una promocion.

Primer trabajo en Oficinas (en malas condiciones de instalacién).
Asumir de Director sin experiencia y sin apoyo.

Trabajar con Jefe que usa acoso “extralaboral”.

Marginacion por solicitar una categoria.

Desconsideracion hacia los botones.

Falta de supervision.

Sustitucién del Director en Urbana sin apoyo.

Devolucién de cheque por negligencia administrativa de la CAG
y quedar mal con el cliente.

Falta de respaldo en atraco, se duda de los empleados.

No cobrar horas extraordinarias.

Nombramiento de Sub. Director (como castigo).

Falta de compaiierismo.

Politica de considerar la responsabilidad como defecto.

Usar doble personalidad: con compainieros y la Direccién.

No conceder crédito que habia sido informado favorablemente.

Atraco.
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4

ANEXO 4
INSTRUMENTOS DE RECOGIDA
DE INFORMACION
DE SATISFACCION/INSATISFACCION
LABORAL (HERZBERG)
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EJERCICIO DE SENSIBILIZACION

1. Senale brevemente que situaciones de su vida laboral han sido las que

le han producido un fuerte sentimiento de satisfaccién laboral.

2. Seiale brevemente aquellas situaciones que le hayan producido mds

insatisfaccién laboral.
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ANEXO 5
INFORMACION TABULADA POR COLECTIVO
DE LA FILOSOFIA DE EMPRESA,
CRITERIOS PROFUNDOS DE CULTURA DE EMPRESA
Y LOS MODELO INFORMALES



DIRECTIVOS
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1. (Cual es, segiin su opinion, los principios/valores/filosofias mas

importantes de la empresa?

Frecuencia

Atencidn al cliente

Yoluntad de "SER"

Atencidn al personal

Atencidn al cliente como medio
de crecimiento Empresa
Mantenimiento situacion actual
economia de la Empresa

Logro de beneficios

Principio de asegurar coeficiente
legales creciendo en volumen
Filosofia: ante fusidn/absorcion,
ser lo mds fuertes y saneados posible
Captacion de negocio

Entidad provincial

% respecto al

[Otgl dg respuestas

23’'1%

15°4%

7' 1%

T 7%

77%

7 7%

7 7%

7 7%

7"7%

77%
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L.1. ;en qué medidas se refleja esto en la actuacion diaria? (marcar un recuadro)

% respecto al

Frecuencia total de respuestas

Se considera como una orientacién importante. 3 60%
Se encuentra en contradiccion con la realidad. 1 20%
Sélo se realiza de forma sumamente limitada. 1 20%
Comentarios:

En cuanto al cliente se lleva a cabo diariamente, si bien se deberfan conseguir

mayores objetivos.

En cuanto a la orientacidn al personal debe ser preocupacién principal cara al futuro.

La realidad actual de cajas e instituciones financieras se ve marcada por dos ejes:
fusiones/absorciones y por el necesario crecimiento que permita evitarlas y a la vez

cumplir normas legales.

La dimension de la caja obliga a una mayor captacién de negocio para abaratar costes.

Nota: La separacion de una linea significa, que son opiniones de personas diferentes.
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2, ;Con qué figuras de animales caracterizaria usted a su empresa? (marcar de 1 a 3).

Figura

Hormiga:

Avestruz:

Frecuencia

21’4%

14’28%

Razones

Recoge poco a poco, con gran esfuerzo,
lo cosecha en un mundo en el que abun-

dan los grandes.

Con pocos medios pero trabajando con

una idea de persistencia ha conseguido

llegar a la cota actual.

Enfoca el presente pensando en el futu-

o

Pretende ignorar los cambios en €l mun-

do financiero en lugar de afrontarlos.

Ante las grandes cuestiones.



Figura

Caracol:

Perro:

Abeja:

Ratén:

Zorro:

Frecuencia

%

14°28%

14°28%

7'1%

7'1%

7' 1%

770

Razones

Lentitud excesiva en las reacciones con

la competencia.

Caparazén duro (Capas), cuerpo blando

y con tendencia retractil.

Procura ser fiel a sus gentes

Fiel a las ideas de creacién. Sigue aten-

diendo al cliente y a la provincia.

Es fiel a un terreno muy redu-
cido y debe efectuar un sin
nimero de gestiones para

obtener un poco de fruto.

Pequefic animal vivo codiciado por

Otros.

Soluciones, respuestas astutas (mas que

técnicas).



Figura

Elefanie:;

Perdiz (Otros):

Frecuencia

7' 1%

7'1%

7

Razones

Dentro de las limitaciones de Empresa
pequefia, y en un mercado agresivo

100%, consigue crecer lentamente.

Arranca en vuelos rdpidos fulminantes

pero cortos acusando rdpidamente fatiga.
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3. En esta casa, los "Héroes" {modelos informales a imitar dentro de la organizacion)

se caracterizan por ser: (SENALAR 3/4).

% respecto al

Erecuencia total de respuesias

» Comprometido con su empresa 4 21'1%
* Sumiso 3 15°7%
» Dindmico en su hacer 3 15°7%
* Todo un profesional 2 10°5%
* El que no discrepa 2 10°5%
« El que hace la pelota a los jefes 1 5'26%
 Cautos 1 526%
» El super vendedor, orientado a los beneficios 1 5°26%
» Moderado 1 5°26%
» « Politicamente hdbiles 1 5'26%
Nota: El encabezamiento »» significa la utilizacién de alternativas fuera de las propuesta

(Otros)



MANDOS

1.

empresa?

Orientacion al cliente

Trabajar porque se remunera

Cardcter Provincial

Entidad social, con cardcter de servicio
a los clientes para una consecucién de
beneficios que prestigien a la Empresa
y su Provincia

Desmotivacion y falta de implicacion
Tradicional falta de importancia

al negocio

Falta de filosofia

Espiritu mds burocrdtico que comercial
"El que vale y el que no, a S. Cen-
trales” (piensan el personal de oficinas)
Poca comunicacién vertical, que origina
excesivo cotorreo horizontal

Expansion de la Entidad

Frecuencia

773

;Cuadl es, segiin su opinion, los principios/valores/filosofias mds importantes de la

% respecto al

total de respuestas

12°5%
8°3%

83%

4’16%

4’16%

4'16%

4'16%

4’16%

4’16%

4’ 16%

4’16%
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% respecto al
Frecuencia = jotal de respuestas

Cumplimiento directrices del Banco
de Espaiia 1 4’16%
Mejorar la situacion de los empleados 1 4’16%
No existen principios definidos 1 4’'16%
Funcionariado 1 4’16%
Consolidacién 1 4’16%
Dejar ir 1 4’16%
"Cuando los "nuestros” estén en el Conse-
jo, os vais a enterar” (Grupo ideoldgi-
cos-politicos) 1 4’16%
Contradiccién entre creencia de que ¢l
trabajo de oficinas es el mds importan-
te y €l peor considerado | 4’16%

La movilidad y el cambio 1 4’16%
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L1. ;en qué medidas se refleja esto en la actuacion diaria? (marcar un recuadro)

% respecto al

Frecuencia total de respuestas
Se considera como una orientacion importante 6 54’5%
Se refleja totalmente 4 36,3%
Solo se realiza de forma sumamente limitada 1 9'1%

Comentarios:

Los principios/valores/filosofias no se trasmiten ni comunican a la plantilla, por lo que

no se trata de principios animados aparentemente en muchas ocasiones.

En filosofia no se refleja en objetivos concretos por Areas y Departamentos.
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2. ({Con qué figuras de animales caracterizaria usted a su empresa? (marcar de 1 a 3).

Figura

Avestruz:

Frecuencia

%

37°5%

Razones

No afrontan decididamente los proble-

mas

Para no ver

Esconde la cabeza y que pase lo que

pase

Porque no hacemos frente a las realida-

des

Por esconder la cabeza de la situacién

del mercado y pensar que no pasa nada

Cabeza bajo la superficie. Impide la

vision de la realidad



Figura

Camaledn:

Frecuencia

3

12°5%

777

Razones

Porque hace como este animal, que sin
estar preparado para correr lo hace tor-
pemente que debiendo volar lo hace mal
o no lo hace, y en la toma de decisiones,

esconde la cabeza

Sin comentarios

Sin comentarios

Cambia segiin los tiempos pero no con-

solidan ninguna situacion

Cambia el color el camale6n. La Caja no
tiene una linea de actuacion continua, ni
en sus estrategias, ni en sus directrices,
ni apenas en sus filosofias. Falta de
coherencia. En definitiva, falta de conti-
nuidad. En esto influye el componente

politico de los Organos de Gobierno



Figura

Caracol:

Topo:

Perro:

Erizo:

Hormiga:

Ledn:

Jirafa:

Frecuencia

8°3%

4’1%

4’'1%

4'1%

4’1%

4'1%

4’ 1%

778

Razones

Sin comentarios

Por nuestra lentitud de reflejos

Lentitud de movimientos

Andamos a ciegas sin objetivos claros
4

Fiel a su filosofia y defensor de sus

intereses

Saben protegerse bien del medio, a pesar

de su tamaino

Se adaptan y viven modestamente en un

medio muy localizado.

Todo su poder decisivo concentrado en
una zona. Decisiones dgiles sin escalo-

nes.

Larga de cuello, separando la cabeza con

el cuerpo



Figura

Zor1ro:

Abeja:

Ardilla (Otros):

Cigarra (Otros):

Frecuencia

%

4 1%

4’'1%

4’1%

4’1%

779

Razones

Sin comentarios

Por su laboriosidad

Pequeifia, siempre en movimiento aunque

poco ttil y agil al cambio.

Por lo que se dilapida initifmente sin

beneficio claro ni vision de futuro.
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3. En esta casa, los "Héroes" (modelos informales a imitar dentro de la organizacién)

se caracterizan por ser: (SENALAR 3/4).

% respecto al
Frecuencia total de respuestas

+ El que no discrepa 8 32%
* Sumiso 5 20%
« Individualista 2 8%
» Comprometido con su empresa 2 8%
» El que hace la pelota a los jefes 2 8%
» Personas autodirigidas 2 8%
» Formalista y Ritualista 1 4%
» Indiferente al servicio ofrecido 1 4%
« Critico-constructivo 1 4%
* Auténomo 1 4%



EMPLEADOS

1.

empresa?

Frecuencia total de respuesias

Identificacion con la provincia
Rentabilidad-Beneficio-Servicio

Caridcter social

Atencion al cliente

Acércate a quienes tienen poder

La buena atencioén al cliente exclusivamente
de la provincia y dar una buena imagen en
general, para poder competir con la compe-
tencia.

Somos los mejores y vamos a ganar

Lo tnico que importa es la Cuenta

de Resultados

Atencion a la tercera edad

Vinculacion al pequeno ahorrador

El que vale, vale y el que no a Guadalajara
Subsistencia, impotencia ante las intencio-

nes politicas

1

Mecanismos poco transparentes en la promocién

del personal

1

% respecto al

22°5%
12°9%
6%
9°6%
3'2%

32%
32%

32%
32%
32%
32%

3"2%

32%

781

;Cual es, segun su opinion, los principios/valores/filosofias mds importantes de la



Frecuencia

Existen el convencimiento por parte de
la empresa de que es parte de todos,
influido por el tamano de la misma.
Que el personal esté satisfecho
Relacion entre companeros

Redundar en beneficios

Accesible cualquier elemento de la Entidad

T o S Sy

782

% tespecto al

total de respuestas

32%
3’2%
32%
3"2%
32%
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1.1. ;en qué medidas se refleja esto en la actuacién diaria? (marcar un recuadro)

% respecto al
Frecuencia total de respuestas

Se considera como una orientacién importante 8 47°1%
Solo se realiza de forma sumémcntc limitada 4 23’ 5%
Se refleja totalmente 3 17°6%
Se encuentra en contradiccion con la realidad 1 5'8%
Se considera como una orientacién importante 1 5'8%

Comentarios:

Hay personas que se consideran "etiquetadas” y ya no levantan cabeza.

Lo importante son los resultados, no se trabaja en esta direccion.

Seria interesante someter los tres principios a uno PROFUNDA restructuracion.

Antiguamente se diria que el Jefe de Oficina que no se promocionaba con visitas y

buena disposicion de captar pasivo, se la mandaba a Guadalajara.

En general estd en la filosoffa, aunque no todos participamos en ¢lla.
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2. ;Con qué figuras de animales caracterizaria usted a su empresa? (marcar de 1 a 3).

Figura

Hormiga:

Avestruz:

Frecuencia %
8 18°6%
7 16’27%

Razones

Pequeiiita y que recogemos la parte de la

tarta que otros dejan.

Laboriosa, para luchar ante los elefantes

en este caso la competencia.

Se ha ido abriendo poquito a poquito

Dia a dia se va consiguiendo un benefi-

cio

A través de mucho tiempo y pequeiias

cosas se ha ido creando la Entidad
Cada persona trabaja en su departamento
para la idea de que entre todos hay que
alcanzar niveles superiores.

La competencia avanza mas

Sencillas y trabajadoras

En lo referente a las fusiones

No hacerse eco del exterior



Figura

Loro:

Caracol:

Frecuencia

16'27%

13'95%

785

Razones

Cabeza bajo ¢l ala

Algunas veces en vez de averiguar los
problemas se esconde la cabeza.

A veces nos abordan los problemas
Esconde la cabeza ante los problemas
Sin comentarios

Repite lo que hacen otras entidades
Repetimos con retraso

Repetir lo de otros

Quiere dar una imagen vistosa. A nivel

de imagen bastante buena.

Hablando demasiado y a veces destruc-

tivamente

Importancia del aspecto publicitario

Importancia aspectos publicitarios.

Imitadores en Campaiias publicitarias

Lento (Venta de nuevos productos y

servicios)



Figura

Zorro;

Camaledn;

Leodn;

Liebre:

Frecuencia

%

6'97%

4°65%

4'65%

2'3%

786

Razones
Trepador, para situarse en un determi-
nado puesto

Avance limitado

Ante alguna adversidad algunas personas

se esconden sin querer saber nada

Hermafrodita, autosuficiencia sexual

Lento en decisiones importantes, por

temor al riesgo

Astucia, forma de conseguir alcanzar los

objetivos

Tener astucia en la captacion del mismo

Se ofrece al cliente lo que nos interesa

en cada momento

Cambia segiin "perspectivas”

Respecto a empleados nos dan una de

cal y dos de arena

Caza cuando tiene hambre

Similitud con la fdbula de la liebre y la

tortuga



Figura

Erizo:

Perro:

Abeja:

Topo:

Elefante:

Cangrejo (Otros):

Calamar (Otros):

Frecuencia

2°3%

2’3%

2’3%

23%

2’3%

23%

2’3%

787

Razones

Guardar lo poco, defenderse del exterior

Por el grado de fidelidad de cara al cliente

Elaborando los recursos llegando a alcanzar

los coeficientes

Puede que nos vendamos mal, hacemos
cosas que no recuperen todo lo que deberia
en la opinién publica

A veces "Arrasa" sin pensarlo

Marcha hacia a trds, defensiva

Cortinas de tinta para despistar
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3. En esta casa, los "Héroes" (modelos informales a imitar dentro de la organizacion)
se caracterizan por se (SENALAR 3/4).

% respecto al

Frecuencia total de respuestas

» El que no discrepa 12 21’4%
= El que hace la pelota a los jefes 9 16’1%
» Sumiso 8 14°2%
» Cautos 7 12°5%
» Comprometido con su empresa 5 8'9%
« Individualista 3 5°35%
» Formalista y Ritualista 3 5°35%
* El que asume responsabilidades 2 3°5%
« El super vendedor, orientado a los beneficios 1 1’7%
» Moderado 1 1"7%
» Todo un profesional 1 1'7%
« Indiferente al servicio ofrecido 1 1'7%
+» Se acerca, al sol que mds calienta 1 1"7%
=« Comprometido con el Jefe 1 1"7%
«+ Teledirigidos 1 1’7%
Nota: El encabezamiento ¢« significa la utilizacién de alternativas fuera de las propuestas

(Otros)
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ANEXO 6
PUNTOS DE CALIDAD Y
PUNTOS DE FALTA DE CALIDAD
DE LA CAJA DE GUADALAJARA
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- PUNTOS DE CALIDAD

« Informatizacién aceptable de cara al cliente

» Amplia red de Oficinas

» Costes bajos o nulos en comisiones

« Agilidad con préstamos y avales

« Plantilla joven

» Obra social

» Suficientes servicios

+ Condiciones competitivas en Activo y Pasivo

» Consolidacion de la Cuenta de Resultados

+ Rapida Informacié de Mov. Diarios

» Trato personalizado en Oficinas Rurales

» Servicios adicionales. (Declarac. de la Renta, tramitac.licencias
de Caza/Pesca, eic)

» Buena imagen en la 3* Edad

« Identificacién con el nombre de la Caja

» Posibilidad de acceder a niveles Directivos de la CAG

* Red de Oficinas en pueblos pequeiios

» Agilidad. Préstamos de convenio

Agilidad de operaciones (Transferencias, etc.)
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- PUNTOS FALTA DE CALIDAD

» Responsable de Ventanilla sin formacion
« Poca agilidad resolutiva
» Imagen pobre
- Mddulos de voz cajeros
- Pocas campanas de productos
- Campanas poco promocibnadas (s6lo internamente)
- Comisiones bajas (no se vende esa ventaja)
» Falta coordinacién (Oficinas-SS.CC.,
OF-OF, SSCC/SSCC)
» Falta de informacién/formacién para Empleados jévenes de
Oficinas
» Desconocimiento de politicas comerciales (Qué productos hay
que vender)
» Colas en fechas de pago del paro/pensiones que afectan a todos
los Clientes
« Abandono de pymes/comercio local como abastecedores de la
Cag, para luego hacer labor comercial. Ej: datdfonos
» Funcionamiento Deficiente Red de Cajeros
» Disparidad de criterios, cobro comisiones
+ "Los de la Caja no Dais Nada"

» Falta publicidad Aniversario de la Caja
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Orientacion a la 3* Edad y Abandono de la Juventud (futuros
Clientes)

Utilizacién del puesto de la ventanilla como castigo

Conflictos entre compaiieros que se perciben por el Clientes
Oficinas con una persona

Eliminacién de la Red comercial

Falta de promociones directas

Mantenimiento ¢ imagen fisico de las Oficinas
Caidas de linea

Adecuacidon persona/puesto

Falta de formacién en técnicas de atencion al piblico

Escasa Red de Carteros

Informacion al Cliente en SS.CC. y Principal (70% se atenderia
en un "informaciones” en planta baja)

Falta de agilidad en la prestacion de servicios a las Oficinas
Falta de Formacion Técnica

Falta de Motivacién

Personal mds preparado t€cnicamente en la central

El objetivo profesional del personal de la Caja son los SS.CC.
Falta Control de Calidad de Servicios Informdticos

Falta de Planificacion o Politicas, Informéticas, Publicidad y en
general Politicas de la Caja

No existe calidad como valor frente al Cliente

No existe Control de Gestidn
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ANEXO 7
PAUTAS DE ENTREVISTAS

Y RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD
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1. Pauta de entrevista tenidas en consideracion por el consultor

*  Presentacion TEA-CEGOS y del consultor.

*  Explicacién del objetivo de la entrevista {primera fase de un

diagnéstico de un Plan de Formacién).

*  Enmarque institucional:

- Explicacién de la forma de procesamiento de la informa-
cién,

- Se buscan caracteristicas comunes de la organizacion, mas
que problemas personales.

- Confidencialidad de la informacién surgida durante la

entrevista.
* Explicacion de la forma de eleccion de la muestra.
* Explicacion del clima laboral como las percepciones del personal

(opiniones) respecto a determinados temas para elaborar el

programa definitivo de los cursos.
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* Es una entrevista abierta, se pueden tocar temas diferentes a los

presentados por el entrevistador.

* Frente a cada uno de los temas tratados interesa la identificacion
de problemas, pero sobre todo las ideas, sugerencias, vias de
actuacion que permitan mejorar o superar dichos problemas
desde la perspectiva de los cursillos de formacion: ;De qué
manera cree Vd. que se podria mejorar dicho problema? ;es
posible hacer algo al respecto? ;Las soluciones sélo dependen de

s
arriba? ;Qué puede hacer el resto del personal al respecto? Ojo:

siempre llevdndolo a soluciones concretas que se relacionen con

el programa.

Las preguntas orientativas de estas entrevistas y las opiniones que se han

ido expresando han sido recogidas y resumidas de la siguiente manera:

1 ;Le parece que comencemos la entrevista comentando la forma
como se estd adaptando la Caja a los cambios del Sector

Financiero? ;Se estdn produciendo estos cambios?

»  Existe lentitud de movimientos, no hay cambios
*  Se da mds importancia a luchas intestinas

. En el futuro, -tarde o temprano- veo una absorcién
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cExisten algunos sectores funcionales (Servicios Centrales/Su-
cursales, Administrativos/Comerciales, etc.), jerdrquicos, por
edades o grupos profesionales que presenten una mayor

resistencia a este cambio?. ;Cudles considera son sus razones?.

» Las SSCC tdenen mds resistencia por tener mejores
condiciones y derechos adquiridos.

*  Hay mucha gente muy quemada, solo vienen, cumplen y
esperan la paga

*  Mientras se dirija con criterios politicos y no profesiona-

les no habra cambios

cQué grupos funcionales ylo jerdrquicos ve Vd. como mds

abiertos al cambio?

«  La gente mds joven quizds esté mds abierta
»  Los Departamentos con mejor formacién son mds flexi-

bles ante un posible cambio (Métodos, Informatica)
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4  ;De qué forma estd cambiando la atmdsfera social, es decir, las

relaciones personales y laborales dentro de la Caja?.

*  Cada vez peor

*  La iltima reorganizacién es una muestra clara

*  Las camariilas y los amiguismos se asientan, lo cual dafia
el clirﬁa de trabajo

*  Antes habia camaderia y carifio por la Caja. Te pedfan y
hacias grandes esfuerzos. Ahora nadie te lo paga ni

reconoce. Se hace lo justo y necesario

5 ¢Como describirig Vd. la atmosfera social actual de la Caja?
'Se puede contar con los companeros ylo jefes frente a un
¢
problema de trabajo?. ;Predomina la cooperacion o cada cual

se “arregla” por sf mismo?.

*»  Aquf todos nos conocemos y tenemos etiquetas depen-
diendo del "corrillo” al que te sumas

»  Cada uno va a su aire

*  En lo personal puedes contar con los demds, de hecho
para sacar adelante algo profesional, tienes que usar de
tus amigos

*  Somos una familia, con sus simpatias y diferencias
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;Me podria Vd. contar como percibe las comunicaciones
laborales en sentido descendente, ascendente y laterales?.
;Recibe toda la informacion necesaria para la realizacion de su
trabajo?. ;Estd enterado de los objetivos de su unidad de
trabajo y como van evolucionando?. ;Hasta que punto propor-

ciona a quienes de Vd. dependen una informacion amplia?.

*  Aqui funciona la radio macuto

*  Si estds bien relacionado, tienes buena informacién, si no
nada

»  No existe ningin tipo de informacidn respecto a su puesto
de trabajo. No sabes si lo has hecho bien o mal.

*  Nunca se sabes lo que se espera de ti.

*  En cuanto a los resultados del Departamento o de la Caja
no se sabe nada.

*  Predomina el "el que tiene la informacién tiene el poder”,
en que hay quienes guardan todo en su cajdn

= Existe poca informacidn, pocos datos o estadisticas.
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7 (Es necesario recurrir a los grupos informales para enterarse

de lo que sucede o para conseguir algo?.

No necesariamente

«  Si estds en Oficinas y tienes amigos en los SSCC es
mucho mas ficil, sino estds desamparado

* Las movidas y promociones se conocen primero por
fuera, en los dmbitos politicos

»  Se practica la rumorologia lo mds reciente es el Plan
Estrategico. Como no se sabe de que va, existen los
Tumores.

«  Hay una gran incognita de la Fusién. Nos enteramos por

el periddico

8 ;Y como se dan comunicaciones interpersonales en la Caja?.

*+ Bien

»  No hay problemas

»  Nos hemos visto "crecer” casi todos, a nivel personal hay
afecto...

»  Todo depende: si es de "los nuestros”. "Es una forma de

decir”.
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9 (Cémo podria Vd. evaluar las relaciones y comunicaciones entre
Servicios Centrales y las Oficinas?. ;Y entre las funciones

administrativas y comerciales de la Caja’.

+  Muy malas

. Se ha perdido el norte parectendo que las Oficinas tienen
que servir en los SSCC

*  Hay mucha comodidad en las Oficinas. Antes de mirar la
circular, llaman y preguntan. Son y somos muy cémodos.
Queremos todo hecho

»  Siempre se ha mirado en forma despectiva a las Oficinas

. El centro del mundo (La Caja) es Guadalajara

10 ;Como ve la capacidad de toma de decisiones y autonomia en
las Oficinas ylo Departamentos de Servicios Centrales?. ;Hasta
que punto se centraliza la toma de decisiones en produccion,
organizacion del trabajo, gestion de personal?. ;Como es

percibido por los Directivos y empleados?.

»  No hay capacidad de tomar decisiones
. Las decisiones son centralizadas

«  Las Oficinas apenas tienen informacién
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»  Enlas Oficinas no estd la gente mds preparada. Habia que

comenzar por mejorar el nivel

Il ;Ha observado Vd. cambios en este sentido?. ;Delegan mds

Sfunciones para dar autonomia de actuacion?.

* No

*  Las opiniones de las Oficinas o Departamento no tienen
valor

* Aqui no existen verdaderos Mandos ni en SSCC y

Oficinas. Haces de corre, ve y dile

12 ;Coémo ve Vd. la actitud de los directivos y empleados frente a
asumir nuevas responsabilidades?. ;Predoming en la Caja la
forma de trabajar del "funcionario” en el sentido cldsico?. ;Se

quieren asumir nuevas responsabilidades?

»  Existe de todo
*  Hay muchos funcionarios de 8 a 3. Les preocupa mds su
trabajo particular de por las tardes

*  La gente ya no cree en nada. Seria muy dificil de cambiar
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»  No nos dejan tomar decisiones. Claro que las podemos y

queremos tomar

13 ;Que piensa del actual sistema de retribuciones actual de la
Caja?. ;Existe una adecuada relacion entre responsabilidades
y retribuciones?. ;Cree Vd. que el personal de la Caja obtendria
mejor o peor retribucién en caso de trabajar en otra empresa

del sector?.

+  Las remuneraciones son buenas en relacién a Guadalajara.
Quizds existen problemas a nivel intemo ya que no se
paga la responsabilidades del puesto

*»  No nos podriamos quejar de esto. Ahora, para la gente

nueva ya es otra cosa...

14 ;En igualdad de condiciones de remuneracion, habria muchas
personas que se cambiarian a otra institucion?. ;Por qué

razon?.

*  No creo, todos llevamos muchos aiios en la Caja y no
sabemos/no nos atrevemos a lanzarnos a [a aventura. Aquf

€stamos €n casa.
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*  Quizds lo hagan los mds nuevos, o los pocos licenciados

que hay, o los informdticos, lo suyo tiene mds campo

15 ;Considera Vd. que las personas con aptitudes y que asumen
con responsabilidad sus puestos de trabajo, tienen posibilidades
de promocionar dentro de la Caja?. ;En caso contrario, porqué

no?.

»  No, normalmente la gente sube a dedo. Esto qued6 claro
una vez mds en la dltima "movida”

»  Las promociones en esta casa son premios a la fidelidad
e incondicionalidad a determinadas personas

»  Cada Directivo trata de acomodar a los suyos a través de
las promociones

+  Las promociones no se corresponden con el aumento de
funciones y responsabilidades en un puesto. Cambian la

categoria, pero siguen haciendo lo mismo
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16 ;Qué piensa Vd. de los reconocimientos formales e informales
de la Caja /lefes frente a los logros que van mds alld de lo

estrictamente exigido por el puesto de trabajo?.

»  En general, no existe una correlacién entre el esfuerzo y
el reconocimiento

. Nadie estd por hacer esfuerzos adicionales, nadie te lo
reconoce. Lo puedes hacer cuando llevas poco tiempo en
la Caja, pero después de los afios aprendes que no tienes
que dar mds alld de lo necesario. Sin abandonar tu puesto,

pero no mucho més

17 ;Cudles considera Vd. son las dreas/aspectos de la Caja en que
funcionan mejor de cara a las exigencias de Las "Nuevas
Entidades Financieras”?. ;Qué colectivos de la Caja estdn mejor

preparadosiadaptados a las nuevas exigencias?.

»  Oficinas: en cuanto a predisposicion, hay gente mas joven

que aunque saben menos estin menos viciados
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18 ;Cudles son las dreas/aspectos que funcionan peor o que
debieran mejorar sustancialmente?. ;Qué colectivos son los que
estdn mds implicados?. ;De qué manera podrfa mejorar la

situacion de dichos colectivos?.

« CPD

. Valores

*  Almacén

. Personal (traslados)

»  Tarjetas 6.000

19 ;Cudles considera que son los aspectos de la Politica de

Personal del Banco que son percibidas mds positivamente?.

* Un intento de acercamiento hacia el personal, pero es
algo que no tiene profundidad ni persistencia
«  Aunque se busquen nuevas formas, los procedimientos y

objetivos son siempre los mismos
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20 ;Cudles considera Vd. que son los puntos mds débiles de la

actual Politica de Personal de la Caja?

. Que no existe una Politica de Personal

«  Los traslados sin ninguna explicacién a los afectados

»  Los puestos de cara al piiblico estdn siendo ocupados por
personas inexpertas o desmotivadas, no s¢ cuida la
imagen ante el cliente

*  Han habido acciones autoritarias, lo cual es incompatible
con la funcién

= Seda preferencia a Servicios Centrales, aqui tenemos mds
informacion, mds posibilidades. Es un escaparate al cual

no tienen acceso de las Rurales.
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A continuacion se hard una resefia de la inforrmacion recogida en estas
entrevistas, las cuales necesariamente se corresponde con las preguntas o la

pauta de entrevista utilizada por el Consultor.

Esta informacion corresponde a comentarios y observaciones que surgieron
espontineamente, y que en muchos casos estaban relacionadas con

opiniones expresadas anteriormente.

A posteriori de este trabajo de campos se ha hecho una organizacion de esta

informacidén en percepciones de:

Puntos fuertes de la CAG

Puntos débiles de la CAG

Esta fué la informacién que le fué entregada a los Consultores de TEA-
CEGOS que impartierén cursos, de manera que conocieron una muestra de
las opiniones y percepciones positivas y negativas de su propia organiza-

cion.
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PUNTOS FUERTES DE LA CAG

* Pequeiia, rentable, mds posibilidades de maniobra (en teorfa).

* Servicios adecuados. Se estudia la posibilidad de sacar un
producto para competir con las supercuentas, dentro de las

posibilidades reales de la CAG.

* Competitiva en la Plaza/Provincia.

* Potencial de negocio no explotado. Posible expansién hacia el
CORREDOR DE HENARES (se empezara por ahora con Alcala,
luego se extenderd a Torrejon, San Fernando y Madrid, donde
actualmente sélo hay un despacho en la CECA). Dentro de
Guadalajara no habria grandes nichos de mercado por capturar,
los pueblos van decreciendo en cuanto a poblacién y econémica-

mente.
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La gente de Oficinas acepta cualquier cosa, a pesar de su nivel
de desmotivacién. Se puede contar con ellos. Tienen una buena
predisposicidn si se les escucha y se recogen sus inquietudes. En

la prictica han sido tratados de forma autocrdtica.

Una experiencia concreta fue la deuda piblica, se plantearon
unos objetivos de 2.000 millones de Letras del Tesoro, se
informé al personal, se solicité su colaboracién y se hicieron

2.100 millones.

A pesar de considerar los cursos de Oficinas como tedricos,
tienen una actitud positiva hacia la formacién en si, lo han
considerado como un tener en cuenta al personal, una posibilidad
de originar el debate, producir el acercamiento de los Dptos de
los SSCC, en los cuales cada uno va a lo suyo, sin preocupar-

se de lo del lado. Hay compartimentos estancos.

Existe una descripcitn de funciones resumidas hasta las jefaturas
de Departamentos. La gran mayoria desconoce de su existencia

y mds sus contenidos.

Las remuneraciones no aparecen como un problema prioritario.
Si es un problema como agravio comparativo entre puestos de

mayor/menor responsabilidad.
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A pesar de los problemas, el personal de la CAG no es conflicti-

vo, "tragan lo que le echen".

Se han realizado entrevistas en todas las Oficinas, se ven aires
de cambio, pero también hay excepticismo: "llevo 20 afios aqui,

a mi que me vas a contar”.

Se siente la Caja como algo propio, pero no se proyecta en el

trabajo y trato con el piblico.

Clientes tradicionales, se le conocen de toda la vida, existe una

relacion de confianza y personalizada.

El promedio de antigiiedad en la CAG es alto, por lo que todo

el mundo se conoce.

En la Caja se estd incorporando gente joven (10%, 28 personas
con contratos temporales) de la plantilla, que es gente dinamica,
con mejor formacidn y motivacion ;les durard hasta que se

hagan fijos?.
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* La plantilla estuvo congelada durante 6/7 afios, ya no se queria
la expansion, sino la cobertura de los coeficientes de garantias.
Ahora con el nuevo Plan estratégico pasan de la etapa de la
consolidacién hacia un de CRECIMIENTOQ, la cual durard hasta

el afio 1.992.

* Se han hecho muchas inversiones lo cual constituye una presion
para la mejora de los ratios generales, por lo que se debe crecer

para hacer estos indicadores comparables con la competencia.

* El segmento de mercado de la CAG son las Pymes y economias

domeésticas.

*  Se estd estudiando un sistema de incentivos para los mandos de
los SSCC y para las Oficinas, un incentivo por la jefatura y otro
para todo el personal de las oficinas, dependiendo de la rentabili-
dad. Se tiene claro que hay que hacerlo, no se sabe cuando ni

como.
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PUNTOS DEBILES

* Nadie quiere ocupar los puestos de las Oficinas por la falta de
reconocimiento de éstos, especialmente en el Puesto de Director

de Oficina. No existe una correspondencia entre:

« las responsabilidades del puesto

« trato con el cliente, (ellos marcan el ritmo de trabajo)

+ posibilidades de fallidos

« posibilidad de no cumplir objetivos, aunque no existe
presién por elio

» hay que dar servicios en pueblos aledafios, con el riesgo
que ello implica (pagar pensiones desplazdndose en el
propio coche y llevando un par de millones en efectivo)

» tardes mal pagadas (ahora se han subido a 2.000 pts/tar-
de)

*  mdis estrés

y las retribuciones del puesto y el reconocimiento que se le da.

La papeleta se va cubriendo con personal de reciente ingreso.
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Por otra parte, el horizonte es muy restringido, ya que la red de
Oficinas da muy pocas alternativas. Las Oficinas de tamafio

mediano no son mds que dos o tres.

Existe un total desconocimiento de los Planes estratégicos y
Técucos de la CAG. Por primera vez existe tal P.E. hasta el 92,

antes solo habian presupuestos anuales.

Deficiente ocupacion de los recursos humanos. La adecuacién
Persona/puesto es deficiente. Las asignaciones de responsabilida-
des en la mayorfa de los casos no se corresponden con las
habilidades personales (desempeiian labores comerciales quienes
menos dotes tienen en este sentido). Existe consciencia por parte

de la Direccién de este problema y se pretende abordarlo.

No existen criterios de rentabilidad por oficinas, productos o
clientes, ni existe la Optica de marketing financiero en la CAG,
sin embargo existe un sistema de incentivos por YOLUMEN DE
NEGOCIO (colocaciones y captaciones, que el superar el

crecimiento vegetativo del IPC, entran en un andlisis segun
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de otra plaza, etc, y de alli se pagan unos incenti-

o tienen claros los jefes de oficinas).

La toma de d#cisiones estd TOTALMENTE centralizada en tres

personas, las

|
*:uaies denciden respecto de todos los niveles de la

CAG y sob+ cualquier tema. "Predomina la mentalidad de

sefiorito de hacienda". Ordeno y mando sobre todos los niveles

jerarquicos y
comerciales,

castigos a la

sobre todos los temas, operativos, institucionales,
promociones (estas son vistas como premios y

fidelidad o incondicionalidad). El probiema es:

QUIEN TOMA LAS DECISIONES (no existen atribuciones),

DONDE SE

TOMAN (organigrama, haciendo puenteo) y EN

QUE MATERIAS (omnipotencia funcional, se quiere controlar

todo).

Lo anterior es

interviene en

5 percibido como un un tridngulo de poder, que

todas las decisiones de la CAG compuesto por

Presidencia E_#ccutiva, Direccién General y Secretaria General.
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* En las dltimas reforma de estructura (fines de 1.989) se han
producido promociones y desplazamientos de personal sin
consultarles ni explicarles nada a los afectados, han creado un

gran descontento en toda la plantiila.

* La planificacién estratégica ha sido encargada a Ernst & Yung,
quien ha trabajado con los Encargados de Area. Direccién
General, Presidencia Ejecutiva y Secretaria General. Las jefaturas
de departamentos tienen un total desconocimiento, del cémo se
estd elaborando dicha planificacién, quienes participan en ella,
cuando terminan su elaboracidn, etc. La excepcién parece ser el

Area Comercial,

* Existe desconocimiento de las politicas generales de actuacion

en las dreas, departamentos, etc.

* Existe una ausencia de comunicacién horizontal y vertical, no
existen las instancias (reuniones, etc). Hay un total desconoci-
miento de lo que realizan otros departamentos, aunque estén

fisicamente contiguos. La falta de canales fiables de informaci6n
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favorece la creacién de rumores y la informacién via amigos

mds cercanos al poder y mejor informados o "radio macuto”.

La informacidén que Hega a Oficinas es de gran volumen
(circulares), pero no es selectiva, no se centra en los temas que

realmente interesan.

Existe gigantismo de jefes, se pretende congelar la creacién de

puestos de jefaturas.

El estilo de direccién es autocritico-paternalista, llegando en
algunos casos -Muy escasos- a ser autoritario. La anterior
direccion general entré con mucho apoye del personal. Hizo una
buena labor, como la informatizacién de la CAG y cambios a
niveles operativos, Fue una direccién muy técnica, sin embargo,
la excesiva preocupacion por la cuenta de resultados y la frialdad
¢ insensibilidad por los problemaé de personal, le hicieron perder
apoyo. El actual Director General (Agosto 1.989) viene del drea
econdmico financiera, por lo que su gestién estd mds orientada
al drea administrativa, dejando muchas responsabilidades al

Presidente Ejecutivo.
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* Existe excepticismo por los aires de cambio que se han perfilado
en lo poco que lleva la nueva Direccién General. La gente ha
percibido que hay algo nuevo, pero se duda de la profundidad y

permanencia de los cambios.

* Bajo nivel de satisfaccién. Siempre han predominado las
decisiones impuestas, no se consulta sobre temas con los que
trabajan cotidianamente, o por posibles promociones de personas
de su directa dependencia jerdrquica. En algunos casos se ha
manifestado abiertamente un desacuerdo sobre una promocién de
un Jefe de Departamento, por razones de cualificacién técnica/e-
xperiencia o habilidades para el cargo, sin que ello modifique la

decision adoptada.

* Los servicios Centrales son apetecidos por todo el mundo por:

nivel de trabajo mas relajado (salvo algun)

* mejor escaparate para promociones

+ mayor cercania de la informacién, "las Oficinas estdn
abandonadas de la mano de Dios"

» Inconvenientes de los pueblos de la provincia de Guadala-

jara, pequefos, con malos colegios, malos servicios de

salud, muy distantes entre si, etc.
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+ ya que la CAG funciona en base a los amiguismos, si no
tienes posibilidad de contactar y desarrollar las amistades
desde los SSCC, imposible conseguir nada, no sélo en las

promociones © temas personales, sino en los laborales.

*  Prevalece la filosofia de "Quien tiene la informacién, tiene el

poder”.

* Existe una inquietud por darle a la CAG un enfoque més
agresivo y comercial, pero sélo se queda alli, no se toman las

medidas correspondientes.

* Relacion entre oficinas y SSCC muy malas, no existe conciencia
que los SSCC se deben a las oficinas, que debe prestarle un
apoyo, son sus clientes. Dada la mala calidad del servicio

ofrecida se¢ recurre al amiguismo.

"si llamo pregunto por fulanito, si no estd digo que ya llamaré
luego".
"se que hay un dpto. que cuelga los dos teléfonos para que no

los molesten desde las Oficinas”.
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Los Dptos. de SSCC que peor funcionan son:

Valores, que ademnds de un servicio deficiente incurre en un trato

grosero y de mala educacion.

Informdtica

Almacén, de servicios Generales

Marketing

Existe un cierto nivel de politizacion interna que va mds alld de
lo estrictamente politico, dificultando en algunas ocasiones las
relaciones profesionales. Esto s¢ da a los niveles mds bajos en

la organizacidn.
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* Existe mucho miedo al cambio. Se prefiere o acepta mejor un
nuevo Directivo, aunque no sea la persona ideal, por ser de la
casa y que se le conoce. El actual Director General permite un
trato mds cercano, de til, para la mayoria de la CAG, a pesar de

SE€r a veces un poCo SeCo €n 5us reacciones.

* En la CAG no existe el refuerzo relacionado con el desempeiio.
Nunca se ha echado a nadie (salvo en irregularidades de dinero).
Predomina un criterio paternalista en €l se protege la ineficacia.
En casos extremos, se le han reclasificado en puestos de
ordenanza (3 personas), de las cuales 2 han aceptado de buen

grado la reclasificacién (después de aguantar el golpe inicial).

* De igual manera como no hay refuerzo negativo, no lo hay
positivo, no existe el premio al esfuerzo, la dedicacién, la
eficacia, etc. Da igual hacerlo bien o mal, con lo que todos los
esfuerzos, energia motivacion y entrega no se verdn normalmente
reforzados por un reconocimiento informal, ni menos formal,
como una promocion. Como resultado de esta politica, junto con
la toma de decisiones, informacién, etc, es la pasividad y el

acostumbrariento a la vegetacidn en los puestos. Hay un saludo



821

en broma que se puede escuchar en la casa los lunes a primera

hora:

"Hola, buenos dias, ahora a esperar que llegue el sdbado".

* Las promociones vienen en cada una de las reestructuraciones de
la CAG, en la cual predbminan la antigiiedad y fidelidad.
Muchas de estas promociones son sdlo de categorias, sin que
ello implique un cambio en las responsabilidades asociadas al
puesto. O dicho de otra manera, las categorfas dentro de la
organizacion corresponden mds a las personas que a la naturaleza

y complejidad de cada uno de los puestos de trabajo.

* Hubo un sistema de incentivos por productividad que fue
profundamente rechazado, en el cual ¢l 60% del plus de
productividad dependia de 1a evaluacién de rendimiento realizado
por los Jefes de Departamentos y Jefes de Areas, y, posterior-
mente sélo los Jefes de Areas. Ahora el plus es de 100% fijo

para todo ¢l personal. No hay reconocimiento al hacer tabla raza.
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* El nivel de motivacion es bajo y se rehuye asumir mds responsa-
bilidades, porque se sabe que la plantilla es estdtica, y no hay
expectativas de promocién. No se espera nada, no se hace nada
por mejorar profesional y personaimente. Se espera que esto
venga de la mano del tiempo. Existe un "locus de control

externo".

* Existe poca relacién comercial con las instituciones provinciales.
“Por razones politicas la Caja no se ha aproximado”, ni tampoco

por razones comerciales.

* Existe la mentalidad de ir a remolque, "porque somos una Caja
pequena’, "no podemos tener una mentalidad ganadora, no

podemos competir en las supercuentas”, etc.

* Predomina una mentalidad "funcionarial”, particularmente en
SSCC, en donde se cumple lo estrictamente necesario, sin
entregar nada mds que lo exigido por su puesto de trabajo. No
existe mentalidad de empresa, no se cuidan los gastos en los que

s¢ puedan ahorrar recursos (La CAG paga), no se cuida la
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imagen que se puede trasmitir hacia el piblico. En las Oficinas

la gente no es tan desmotivada, se puede contar mds con ellos.

* Las promociones son arbitrarias, no existen criterios claros ni

sistemas de oposiciones, salvo en el drea informatica.

* Existe una excesiva concentracion en la gestién de los recursos:

EL 74% DE LOS RESULTADOS DE LA CAG SON GESTIONADOQOS

POR EL 15% DE LAS OFICINAS

* Las promociones son arbitrarias, no existen criterios claros ni

sistema de oposiciones, salvo en el drea informatica.

* Existe una demanda o una necesidad de dar formacién en dreas

técnicas:

operatoria, valores, renta fija, seguros, productos nuevos,

informdtica, etc.
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* Esta formacién debiera ser mds sdlida en los Equipos de
Suplencia, ya que tienen que estar tratando diferentes temas, en

diferentes plazas.

* La operativa de la CAG es muy dindmica, por lo tanto los afos
de experiencia son una ventaja relativa, se necesita una nueva

experiencia.

* La principal competencia es de Ibercaja, compiten de igual a
igual, aunque tenga mayor antigiiedad en la zona. La diferencia
estd en el personal que estd mas involucrado en su trabajo/orga-
nizacion, "si estdn tomando una cafia estdn vendiendo”. Siempre
estd vendiendo, a diferencia de los de CAG, en los cuales

predomina una mentalidad pasiva.

* La plantilla de las Oficinas son ajustadas. Los pardmetros de
definicion de la plantilla por Oficinas no permiten una labor

comercial.
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ANEXO 8
PROGRAMAS DE LOS SEMINARIOS IMPARTIDOS
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PROGRAMA

DESARROLLO GERENCIAL PARA LA DIRECCION

FASE I:

0. Introduccién

- Inauguracién

- Objetivos del Plan de Formacién y de la Fase I

- Presentacién del programa de la Fase |

- Presentacién de los asistentes y de sus objetivos individuales

- Métodos de trabajo durante el Seminario.

1. Andlisis de la situacién actual del Sector Financiero y definicién
del nuevo papel de la Direcciéon de una Caja de Ahorros.

Andlisis en pequefios grupos y puesta en comin en sesién plena-
ria sobre los principales problemas con los que se enfrenta hoy
dia la Direccién de la C.A.P.G.

- Nuevo papel del Directivo.

* Equilibrio entte competencias técnicas y competencias
sociales.

* El marketing social, un instrumento para mejorar la efi
cacia y el clima laboral.

formacién recursos humanos %
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2. Una nueva funcién directiva: Pilotar el cambio.

- El andlisis estratégico de las organizaciones

- Los comportamientos individuales y colectivos frente al cam-
bio

- Dirigir el cambio:

* [.as resistencias al cambio

* Crear las condiciones favorables al cambio.

- La Empresa negociadora

3. Calidad Total. Un enfoque de adaptacién de una Entidad Finan-
ciera a las exigencias del Mercado.

- Elaboracion de un concepto de Calidad Total en una Caja de
Ahorros

- Identificacién de los Puntos de Calidad en la C.A.P.G.
- ldentificacién de los Puntos de Falta de Calidad en la C.A.P.G.

- Vias de Mejora y solucidén para la Calidad.

’

formacién recurses humanos o]
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4, Comunicacion, Informacién y Relaciones Eficaces.

- Conocimiento de los mecanismos de la comunicacién interper
sonal y laboral.
* El proceso de la comunicacién
* Barreras a la comunicacién
* Formas de mejorar la comunicacion
- La informacion y la comunicacién, medio de aumentar la in-
tegracién en la empresa y de mejorar su imagen

- Actitudes espontaneas en la comunicacién. La escucha activa
o comprensiva

- Dos técnicas base en la comunicacién: reuniones y entrevista

5. Conclusién del Primer Mddulo

Resumen y conclusiones

Discusién en grupo de los problemas mas urgentes

1

Elaboracién de los planes de accién y de trabajo para la con
tinuidad, personales y grupales.

Evaluacién de la fase

-~ Clausura
formacion recursos humanos ‘
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DESARROLLO GERENCIAL PARA LA DIRECCION.

FASE II

0 . INTRODUCCION.

- Inauguracién.

- Objetivos y presentacién del programa de 1a Fase 11

- Objetivos individuales de los asistentes.

- Métodos de trabajo durante la Fase I1.

- Grado de cumplimiento del plan de continuidad establecido al finalizar la
primera Fase.

1 . EL LIDERAZGO. COMO MEJORAR ESTA FUNCION.

- Autodiagnéstico de los estilos personales de Direccién.
- Estilos eficaces e ineficaces. Descripcién y andlisis de los diferentes estilos
de Direccién.

2. DESARROLLAR SU EFICACIA PERSONAL COMO
DIRECTOR.

- Optimizacién del tiempo y del trabajo del Directivo.
- Identificacion de los “ladrones del tiempo™ y como manejarlos.
- Pautas para mejorar la eficacia del trabajo personal y de su equipo.

3. COMO TRABAJAR EN EQUIPO Y MEJORAR LAS
RELACIONES EN EL GRUPO DE TRABAJO.

- Discusién de un caso:
a) Reflexién individual.

b) Discusion en pequefios grupos.
¢) Puesta en comiin a través de los representantes de los grupos.

TEA - CEGOS
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DIRIGIR EFICAZMENTE LAS REUNIONES.

- Cémo preparar, conducir y evaluar una reunién.
- Cémo dinamizar eficazmente al grupo.
- Cémo superar momentos v situaciones conflictivos en las reuniones.

LA CULTURA ORGANIZATIVA EN UNA CAJA DE AHORROS.

- Funci6n de la cultura empresarial dentro de un proceso de cambio.

- Identificacién de las variables claves de la cultura organizativa de la
C.AP.G.

- Formacién y cambio de la Cultura Organizativa en una Caja de Ahorros.

CONCLUSION DEL PLAN DE FORMACION.

- Resimen y conclusiones de la Fase.

- Discusién en grupo de los problemas mas urgentes.

- Elaboracién de los planes de accién y de trabajo para la continuidad,
personales y grupales.

- Evaluacién de la Fase.

- Clausura,

TEA - CEGOS
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PROGRAMA

DESARROLLO GERENCIAL PARA MANDOS
(JEFATURAS DE SERVICIOS CENTRALES)

FASE I:

0. Introduccion.

- Inauguracién.

- Objetivos del Plan de Formacion y de la Fase L.

- Presentacién del programa de la Fase L.

- Presentacién de los asistentes y de sus objetivos individuales.
- Métodos de trabajo durante el Seminario.

1. Anailisis de la situacion actual del Sector Financiero y definicién
del nuevo papel del Mando en una Caja de Ahorros.

- Andlisis en pequefios grupos y puesta en comiin en sesién plenaria sobre los
principales problemas con los que se enfrenta hoy dia el Mando de la C.A.P.G.
- Nuevo papel del Mando.

*Equilibrio entre competencias técnicas y competencias sociales.

* El marketing social, un instrumento para mejorar la eficacia y el clima

laboral.
- Ejercicio: el contrato.

*Simulacién de una situacién de trabajo, grabada en video para su pos-
terior andlisis y discusion, que permite estudiar las funciones basicas
en la CAJA. Responsabilidad y competencia en el marco de estas fun -
ciones.

ELU
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El liderazgo. Como mejorar esta funcion.

- Autodiagnéstico de los estilos personales de Direccion.
- Estilos eficaces e ineficaces. Descripcion y anélisis de los diferentes estilos de
Direccion.

- Técnica y préctica para progresar en la eficacia de liderazgo desde el estilo ac -
tual.

- Trabajo en pequefios grupos para analizar cémo se gana, como se pierde la
autoridad.

- Estudio de casos sobre estilos de liderazgo.

Calidad Total. Un enfoque de adaptacion de una Entidad
Financiera a las exigencias del Mercado.

- Elaboracién de un concepto de Calidad Total en una Caja de Ahorros.
- Identificacién de los Puntos de Calidad en la C.A.P.G.

- Identificacién de los Puntos de Falta de Calidad en la C.A.P.G.

- Vias de Mejora y Solucién para la Calidad.

Dirigir y animar a los colaboradores de una Oficina.

- Comentarios del animador y del grupo sobre la motivacién y el
comportamiento humano.

* Modelo para el anilisis de la motivacidn en el trabajo.

- Cémo motivar a nuestros colaboradores.

*Reflexion individual seguida de trabajo en pequefios grupos, para con-
cluir en una reunidn plenaria sobre distintos procedimientos para moti-
var a nuestros colaboradores.

@ G

- Representacion de papeles en una situacion de motivacion.

de ahorro PROVINCLAL DE
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Mejora de las Relaciones entre Servicios Centrales y Oficinas.

- La Caja de Ahorros como una UNIDAD. Las relaciones entre los diferentes
Grupos que la componen.

- Superacién de los conflictos habituales. La Cultura de 1a Organizacion.

- Eficacia de las relaciones inter-funcionales a través de la habilidad de negocia-
cién.

Conclusién del Primer Modulo.

- Restimen y conclusiones.

- Discusidn en grupo de los problemas mds urgentes.

- Elaboracién de los planes de accién y de trabajo para la continuidad,
personales y grupales.

- Evaluacién de )a fase.

- Clausura.
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PROGRAMA

DESARROLLO GERENCIAL PARA MANDOS
(JEFATURAS DE SERVICIOS CENTRALES)

FASE II:
0. Introduccion

- Inauguracion

- Objetivos y presentacion del programa de 1a Fase IL

- Objetivos individuales de los asistentes.

- Meétodos de trabajo durante la Fase IL.

- Grado de cumplimiento del plan de continuidad establecido al finalizar la
primera Fase.

1. Comunicacién, Informacién y Relaciones Eficaces.

- Conocimiento de los mecanismos de la comunicacién interpersonal y laboral.

* El proceso de 1a comunicacion.
Juego-simulacion de comunicacién.
* Barreras a la comunicacion.

Formas de mejorar la comunicacién.

- Saber explicar una informacién,

- La informacién y la comunicacién, medio de aumentar la integracién en la
empresa y de mejorar su imagen.

%CUI
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. Desarrollar su eficacia personal como Mando.

- Optimizacién del tiempo y del trabajo del Mando.
- Pautas para mejorar la eficacia del trabajo personal y de su equipo

. Como trabajar en equipo y mejorar las relaciones con el grupo de
trabajo.

Discusion de un caso

a) Reflexién individual.
b) Discusién en pequefios grupos.
c) Puesta en comun a través de los representantes de los grupos.

- El funcionamiento de los grupos.

- El papel del Mando como lider de su grupo de trabajo.

- Funcién de 1a Cultura Empresarial de un proceso de cambio.

- Identificacién de las variables de la Cultura Organizativa de la C.A.P.G.
- Formacién y cambio de la Cultura Organizativa en una Caja de Ahorros.

. Conclusion del Plan de Formacion.

- Resumen y conclusiones de la Fase.

- Discusion en grupo de los problemas mds urgentes.

- Elaboracién de los planes de accion y de trabajo para la continuidad,
personales y grupales.

- Evaluacién de la Fase.

- Clavsura.

-
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PROGRAMA

UNA NUEVA PROFESIONALIDAD EN LAS CAJAS DE AHORROS
(EMPLEADOS).

FASE It

0. Introduccion.

- Inauguracién.

- Objetivos del Plan de Formacidn y de 1a Fase L.

- Presentaci6n del programa de la Fase L.

- Presentaci6n de los asistentes y de sus objetivos individuales.
- Métodos de trabajo durante ¢l Seminario.

1. Anadlisis de la situacion actual del Sector Financiero y definicién
del nuevo papel de sus integrantes.

- Andlisis en pequeiios grupos y puesta en comin en sesién plenaria sobre los
principales problemas con los que se enfrenta hoy dia el personal de la
C.AP.G.
- Nuevo papel del empleado de una Caja.
*Equilibrio entre competencias técnicas y competencias sociales.
*Simulacién de una situacidn de trabajo, grabada en video para su pos -
terior analisis y discusién, que permite estudiar las funciones bdsicas en
la CAJA. Responsabilidad y competencia en el marco de estas funciones
- Favorecer y acompaiiar el cambio.
*Necesidad de los cambios y resistencia a los mismos.
- Ejercicio sobre introduccidn de un cambio en el grupo.
- Qué favorece la asimilacién sin traumas de los cambios de la organizacién, de
procedimientos, de tecnologias diferentes.
@(I-U f
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Calidad Total. Un enfoque de adaptacion de una Entidad
Financiera a las exigencias del Mercado.

- Elaboracién de un concepto de Calidad Total en una Caja de Ahorros.
- Identificacién de los Puntos de Calidad en la C.A.P.G.

- Identificacion de los Puntos de Falta de Calidad en 1a C.A.P.G.

- Vias de Mejora y Solucidn para Ia Calidad.

La Motivaciéon Laboral en una Entidad Financiera.

- Autodiagnéstico de las hip6tesis sobre el comportamiento humano.
- Comentarios del animador y del grupo sobre la motivacién y el comportamien-
to humano.
*Modelo para el andlisis de 1a motivacién en el trabajo . Automotivacién
- Representacion de papeles en una situacién de motivacién.

El MK como Respuesta al Cambio del Mercado espariol.

- El Cliente como centro de la actividad de la Caja de Ahorros.
- La técnica de la Entrevista de Venta centrada en el Cliente.

ﬁ(llﬂ
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Conclusion de la Primera Fase,

- Resumen y conclusiones.

- Discusién en grupo de los problemas mds urgentes.

- Elaboracién de los planes de accién y de trabajo para la continuidad,
personales y grupales.

- Evaluacién de 1a Fase.

- Clausura.
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PROGRAMA:

UNA NUEVA PROFESIONALIDAD EN LAS CAJAS

DE

FASE II:

AHORROS (EMPLEADOS)

0. Introduccién.

- Inauguracioén.

- Objetivos y presentacién del programa de la Fase II.
- Objetivos individuales de los asistentes.

- Métodos de trabajo durante la Fase II
- Grado de cumplimiento del plan de continuidad establecido al finalizar la
Primera Fase. s
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1. Comunicacién, Informacion y Relaciones Eficaces a través de
la Entrevista.

- Conocimiento de los mecanismos de la comunicacién interpersonal y

laboral.

[EEERURRNTIN

EUEETE

* El proceso de la comunicacién.
* Juego-simulacién de comunicacidn.

* Barreras a la comunicacién.

* Formas de mejorar la comunicacién.
* Cémo mejorar las relaciones con los Servicios Centrales.

formacion recursos humanos
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2. Cémo trabajar en equipo y mejorar las relaciones en el grupo
de trabajo.

- Discusion de un caso.

a) Reflexién individual.

b) Discusién en pequefios grupos.

¢) Puesta en comiin a través de los representantes de los
grupos.

- El funcionamiento de los grupos.

3. La Cultura Organizativa en las Cajas de Ahorros.

- Funcién de 1a Cultura Empresarial dentro de un proceso de cambio.

- Identificacién de las variables claves de la Cultura Organizativa de la
C.A.P.G. ‘

- Formacién y cambio de la Cultura Organizativa en una Caja de Ahorros.

formacion recursos humanos
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4. Aplicaciones de una perspectiva de Mentalidad Comercial en
los Colaboradores de la Caja.

- La venta cruzada de productos y servicios financieros.

- Vender beneficios para el Cliente y tratamiento de obligaciones.

5. Conclusion del Plan de Formacién.

- Resumen y conclusiones de 1a Fase.
- Discusién en grupo de los problemas mds urgente

- Elaboracién de los planes de accion y de trabajo para la
continuidad, personales y grupales.

- Evaluacién del Plan de Formacion.
- Clausura.

formacion recursos humanos
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PROGRAMA

SABER ENSENAR LOS NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS.

FASE I:

0. Introduccidn.

- Inauguracién.

- Objetivos del Plan de Formacién y de la Fase 1.

- Presentacién del programa de la Fase 1’

- Presentacién de los asistentes y de sus objetivos individuales.
- Métodos de trabajo durante el Seminario.

1. Situvarse como Formador en el contexto de la C.A.P.G.

- Las expectativas de la CAJA y las situaciones pedagdgicas que se imponen a
los formadores.

- La formacién centralizada y las colaboraciones indispensables.

- Las motivaciones personales para ser formador en la CAJA.

- La Caja como medio educativo.

formacidén recursos humanos
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Tratar a las personas como adultos.

- Andlisis de los métodos escolares tradicionales: su inadaptacion a la mentalidad

de los profesionales.

- Las motivaciones del adulto para aprender: Pedagogia versus ANDRAGOGIA
- La comunicacién pedagégica plena: las necesarias retroalimentaciones
("feedbacks”) informativas y actitudinales.

Saber comunicarse ante el grupo.

- Saber qué decir en el curso (preparacién)

- Atreverse a decirlo (lenguaje de gestos y dnimo necesario).

- Decirlo bien (formas y maneras adecuadas).
- La necesidad de improvisar para adaptarse al grupo.

7 formacion recursos humanos
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4. Escoger métodos y medios pedagégicos eficaces.

- Los diferentes métodos pedagégicos y su utilizacién.

- Perfeccionamiento en los medios diddcticos modernos: métodos activos
(“brainstorming”, estudio de casos, role- play, juegos did4cticos y de
empresa...)

- Las diferentes ayudas audiovisuales : técnicas de empleo.

5. Conclusion de la Primera Fase.

- Resiimen y conclusiones.

- Discusién en grupo de los problemas més urgentes.

- Elaboracién de los planes de accién y de trabajo para la continuidad,
personales y grupales.

- Evaluacién de 1a Fase.

- Clausura.
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SABER ENSENAR LOS NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS.

FASE II.

0. Introduccion.

- Inauguracién.

- Objetivos del Plan de Formacién y de la Fase II.
- Presentacion del programa de la Fase I1.

- Métodos de trabajo durante el Seminario.

1. Disenar y estructurar la accion de formacion en productos y
servicios financieros.
- Conocimiento del auditorio: lo que ya saben los participantes.
- Apdlisis del contenido especifico a transmitir: la documentacién.

- Las etapas pedagégicas del programa y la previsién del tiempo necesario
para realizario.

- Los manuales del profesor y del alumno, catdlogo de productos, etc.
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2. Evaluar sus capacidades personales como Formador.

- Balance del estilo personal de aprendizaje.
- Autodiagndstico de su capacidad pedagégica personal.
- Reflexién sobre los métodos que cada formador puede aplicar de manera

realista, teniendo en cuenta los medios de que dispone y las caracteristicas
de la cultura de su empresa.

3. Animar a un grupo que aprende.

- La dindmica de los grupos humanos y su presencia en la formacidn.
- La “puesta en escena” del itinerario pedagégico previsto.

- El formador-animador del grupo en formacidn en las diferentes etapas:

arranque, desarroilo, cierre.
formacion recursos humanos
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4. Evaluar la eficacia de la formacion.

- Evaluacién de resultados al término de la formacién. Importancia de la
autoevaluacién.

- Balance del sistema pedagédgico y su influencia en las ventas de
Productos y Servicios Financieros.

- Seguimiento y validacién en la realidad del trabajo.

5. Conclusién de la Segunda Fase.

- Resumen y conclusiones.

- Elaboracién de los planes de accion y de trabajo para la
continuidad, personales y grupales.

- Evaluacién de la Fase.

- Clausura.

formacion recursos humanos %
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SABER ENSENAR LOS NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS.

FASE III

0 . INTRODUCCION.

- Inauguracion,

- Objetivos del Plan de Formacion y de la Fase II1.
- Presentacién del Programa de la Fase IH.

- Métodos de trabajo durante el Seminario.

1 . CLARIFICAR EL PAPEL DEL ANIMADOR EFICAZ.

- Influencia de los métodos pedagdgicos en la dindmica del grupo.

- Cometido del animador : misién y objetivos a lograr.

- Cémo conseguir que el grupo se haga.

- Cémo mantener al grupo cohesionado y con alto grado de participacién.
- El animador “facilitador” del desarrollo grupal.

2 . ENTRENARSE EN LAS TECNICAS DE ANIMACION.
- La Expresion oral ante un grupo.
- La Pregunta como herramienta bdsica.

- La Escucha comprensiva del grupo.
- L.a Moderacién y resolucién de las situaciones problemdticas.

formacién recursos humanos

DESAXROLLO DE LAS ORGANIZACIONES
tea MANACEMENT EQUIPOS HUMANOS
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ANIMACION Y GESTION DEL GRUPO DE FORMACION EN
LOS DIFERENTES MOMENTOS DE SU EVOLUCION.

- La Composicién del grupo: criterios de agrupamiento.

- Técnicas para ¢l arranque del curso.

- Variantes de trabajo en grupo: Grupo grande o plenaria, trabajo en
Comisiones y puesta en comiin. -

- El cierre del curso: como abordarlo y resolver las dificultades que se
presenten.

CONCLUSION DEL PLAN DE FORMACION.

- Resimen y conclusiones de la Fase.

- Discusién en grupo de los problemas mis urgentes.

- Elaboracién de los planes de accién y de trabajo para la continuidad,
personales y grupales.

- Evaluacién del Plan de Formaci6n.

- Clausura.

formacion recursos humanos
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ANEXO 9
PLAN DE FORMACION PARA 1991
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CAJA DE AHORRD PROVINCIAL DE GUADALAJARA

PLAN DE FORMACION PARA 1991

PROGRAMACION

OBJETIVOS

1.- Elevar los conocimientos del personal sobre los productos y servicios de la Caja para el mejor
cumplimiento de los objetives generales de la Entidad.

2.- Estimular el desarrollo personal y profesional de nuestro personal mediante un plan de formacion
que atienda las demandas del presente y futuro de la Caja de Guadalajara.

3.- Mejorar la organizacidn interna de forma que la actividad comercial permita ofrecer una buena
calidad de servicio a nuestros clientes.

4.- Integrar a todo nuestro personal en el desarrollo y actividad de la Entidad.

5.- Potenciar a nuestros Monitores Internos, con objeto de conseguir un grupo de profesionales con
capacidad de aplicar sus conocimientos especificos a las tareas formativas.

CONDICIONES GENERALES PARA TODOS LOS CURSOS

Este Plan de Formacion solo se refiere a jos cursos internos a impartir en la Entidad durante 1991.
Todos los cursos se impartiran en el Aula de Formacion de ia 62 planta de nuestro Edificio Social en
horario de tarde. '

Las fechas que se establecen en el pianning para cada curso podran ser modificadas con el desarroilo
del plan, lo que se comunicara oportunamente.

INSCRIPCIONES

Lainscripcién a cualquiera de fos cursos podra hacerse por escrito o por teléfono al Departamento de
Personal, admitiéndose solicitudes hasta una semana antes de la fecha de inicio que se determina en la

ficha de cada curso.
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CAIA DE AHORRO PROVINCIAL DE GUADALAJARA

Cada Departamento de la Entidad debera procurar la asistencia de su persenal a los cursos que mas
interés tengan para el mismo.

Se establece una limitacién de asistentes a cada curso que serd de 15 alumnos como maximo, excepto

para el curso de Matematicas Financieras que sera de 10 alumnos, y los de Ofimética que no podréan exceder
de 4 alumnos.

Con todas las inscripciones recibidas se conformaran los grupos para cada curso estableciéndose
niveles de conocimiento homogeneos. En el caso de que haya solicitudes que no puedan ser atendidas se
considerara la posibilidad de organizar nuevos cursos en este ano o el que viene.

Alavista de Is inscripciones que se reciban y en aquellos casos en los que coincida suficiente nimero
de solicitudes, se crganizaran cursos especificos aimpartir en fas distintas zonas geogréficas de la provincia
que sea posible.

Se controlara la asistencia a los cursos y se creara una ficha de asistencia a cursos de formacion por
cada empleado.

Al final de cada curso se realizara una evaluacion del mismo por los asistentes.

lL.a metodologia sera participativa, basada en resolucién de casos practicos y con ayudas de
documentacion, transparencias y apuntes.

Guadalajara, Enero de 1991

DEPARTAMENTO DE PERSONAL

85
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CAJA DE AHORROQ PROVINCIAL DE GUADALAJARA

COMO ATENDER Y CONOCER A NUESTROS CLIENTES

OBJETIVOS:

Lograr una formacidn més completa de aquellos empleados de la Caja que
tienen que tratar con los clientes de una forma directa, bien atendiendo
problemas concretos, bien dando informacion sobre nuestra actividad.

DIRIGIDO A:

Personal que en su puesto de frabajo tiene una relacion directa con el ptblico.
También se ofrece para todas aquellas personas que, desde su puesto de
trabajo, sientan la necesidad de perfeccionar su trato.

CONTENIDO: s

1.- Evolucién de la actividad financiera, relacion humana con nuestros clientes,
cailidad de los servicios y papel del empleado.

2.- Cémo atender a nuestros clientes: La comunicacion interpersonal y fallos
mas importantes en el procesc de comunicacién,

3.- Misién y comportamiento del empleado: Supuestos practicos de como
afrontar situaciones que se nos presentan en cada momento como agto-
meraciones, reclamacicnes, etc.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION:

Auila de Formacién 6* planta del Edificio Social de la Caja

Duracion de 8 horas en tres sesiones de tarde (16'30 h. a 19'30 h.).
Febrero : 18, 18y 20

Mayo: 6,7y 8

Junio: 10, 11y 12

DOCUMENTACION:

[.as sesiones se apoyaran con material audiovisual y ejercicios practicos.

Se entregara documentacion sobre atencién al cliente.

EQUIPO
RESPONSABLE:

D. Manuel Garcia Escarpa.
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CAJA DE AHORRQ PROVINCIAL DE GUADALAJARA

TARJETA 6000

OBJETIVOS:

DIRIGIDO A:

CONTENIDO:

LUGAR Y FECHA

854

Facilitar a los participantes los instrumentos de acceso a los medios electré-
nicos de pago.

Conocer la infraestructura comercial y administrativa que la Caja tiene implan-
tada para el desarrolio de sus Medios de Pago.

Informar sobre la situacion de los principales sistemas de pago existentes en
Espana.

Jefes de Oficina, Responsables de Oficina en esta materia y a todo aquel
empleado que esté interesado.

@ Elementos de un Sistema Electronico de Pagos.
@ Tarjetas: Tecnologia, formato, disefio, logotipo.
@ Quién puede ser titular de Tarjeta 6000. Limites.

@ Donde pueden ser utilizadas las Tarjetas y qué servicios prestan: Cajeros,
T.P.V., Respuesta Audible en Oficinas.

@ El S.E.P. de la Red 6000. Centro de Autorizaciones.
@ Seguros gratuitos para los titulares de T6000 operativas.

@ Principales sistemas de pago en Espafia. RED 6000, 4B, SERVIRED, VISA,
EUROCHEQUE.

'DE_CELEBRACION:

La duracion del curso sera de 6 horas en dos sesiones de tarde de 17 a 20 h.

Febrero: 12y 13

Marzo: 12y 13

Abril: 16 y 17

Guadalajara, Sede Central. Aula de Formacién, 62 Planta.

'DOCUMENTACION:

EQUIPO
RESPONSABLE:

Se entregara documentacion sobre Medio de Pago.

Pedro Gonzalez de ias Heras, Jefe del Departamento de Medios de Pago de
la Entidad.

Manuel Garcia Escarpa, empleado de la Oficina Urbana n. 8 de Guadalajara.
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CAPACIDAD Y REPRESENTACION EN LA CONTRATACION DE
OPERACIONES

OBJETIVOS:
Mayor conocimiento de la capacidad de los clientes en las operaciones
formalizadas con nuestra Entidad.

DESTINATARIOS:
Todo el perscnal de la Entidad.

CONTENIDO:

- Capacidad y representacién en general.
- Supuestos especificos:

a) Sociedades

b} Asociaciones

c¢) Corporaciones

d) Cooperativas

e) Comunidades de bienes

f) Determinadas por la edad

g) Determinadas por estado civil

h) Otros supuestos

FECHA Y LUGAR
DE CELEBRACION:

Aula de Formacidn en 62 Planta.

Abril: 9y 10

Noviembre: 4y 5

Duracion: Seis horas repartidas en dos tardes (16'30 h. a 19'30 h.)

DOCUMENTACION:

Se entregard documentacion a los asistentes.

EQUIPO
RESPONSABLE:

Letrados de la Asesoria Legal y Juridica.
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CAUA DE AHORRO PROVINCIAL DE GUADALAJARA

OPERATORIA ADMINISTRATIVA: OPERACIONES DE PASIVO

OBJETIVOS:
1.- Homogensizar procedimientos administrativos.
2.- Mejorar los métodos de trabajo en el dia a dia.
3.- Aumentar la calidad en [a gestion de productos y servicios.
DIRIGIDO A:
Empleados de la Red de Oficinas.
CONTENIDO Y
PROGRAMA:

Sesion 1

1.- Cuentas de Ahorro
Sesion 2

2.- Cuentas Corrientes
3.- Ahorro Plazo
Sesion 3

4.- Cuentas Vivienda
5.- Cuentas Extranjeras

DOCUMENTACION:
Participativa.
Resolucién de casos practicos.

Ayudas: Manual de Operatoria, Inventario de Aimacén, Impresos y transparen-
cias,

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION:

Aula de Formacion, 62 Planta del Edificion Social.
El curso constara de 3 sesiones de tarde (de 17 a 20 h.).
Fechas Previstas: 11, 12 y 13 de Marzo.

B, 9y 10 de Abrii.

RESPONSABLE:

Departamento de Qrganizacidn.
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CAJA DE AHORRO PROVINCIAL DE GUADALAJARA

MATEMATICAS

OBJETIVOS:

DIRIGIDO A:

CONTENIDO Y
PROGRAMA:

FINANCIERAS

1.- Proporcionar una serie de conocimientos y métodos practicos en materia
de matematica financiera.

2.- Familiarizar a los participantes con las técnicas de calculo como instrumen-
to para mejorar Ja eficacia en las tareas cotidianas.

Empleados de la Red de Oficinas.

Sesion 1
1.- Capitalizacion simple y compuesta.
2.- Descuento simple y compuesto.
Sesién 2

3.- Liquidacion de cuentas corrientes.
4.- Rentas.

Sesion 3
5.- Préstamos.

Sesiones 4y 5
6.- T.A.E.

7.- Rendimientos.
8.- Valores efectivos.
9.- Limites de linea de descuento y cuenta de crédito.

DOCUMENTACION:

LUGAR Y FECHA

Participativa. Trabajo en grupos reducidos.

DE CELEBRACION:

RESPONSABLES:

Aula de Formacién, 62 Planta de| Edificion Social.
Duracién: 5 sesiones de tarde (de 16'30 h. a 20'30h.).
Fechas: Marzo: 4,5,6,7y8

Mayo: 20, 21,22,23y 24

Octubre: 14, 15, 16, 17y 18

Lucio Crtega de la Poza
Agustin Susilla Garcia
José Antonio de Andrés Riofrio
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Do

REPERCUSION

OBJETIVOS:

DIRIGIDO A:

CONTENIDO Y
PROGRAMA:

FISCAL DE LOS PRODUCTOS DEL CATALOGO

1.- Conocer las repercusiones fiscales de los productos del Catalogo.
2.- Saber aconssjar al cliente.
3.- Ayudar al cliente a resolver sus dudas.

Empleados de la Red de Oficinas.

Sesiones 1y 2
1.- INVERSIONES DEL CLIENTE

Rendimientos y retenciones, desgravacion, titularidad, incrementos y disminu-
ciones patrimoniales, impuesto de sucesiones, situacién patrimenial, Pagarés
del Tesoro, obligacion real y personal.

Sesién 3
2.- FINANCIACION AL CLIENTE

Desgravacion: Personas fisicas-Préstamo vivienda. Profesionales y empre-
sas-Préstamo a la actividad y leasing.

Sesion 4
3.- NORMAS DE PROCEDIMIENTO DE LA ENTIDAD

DOCUMENTACION:

LUGAR Y FECHA

Estudio de casos y simulaciones.

DE CELEBRACION:

RESPONSABLES:

Aula de Formacidn, 62 Planta del Edificio Social.
Duracion: 4 sesiones de tarde ( de 17 a 20 h.).
Fechas: Abril: del 22 al 26

Mayo: del 13 al 17

Agustin Susiila Garcia
Jose Antonio de Andrés Riofrio
Lucio Ortega de la Poza
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CAJA DE AHORARD PROVINCLAL DE GUADALAJARA

OPERACIONES DE LEASING

OBJETIVOS:

1.- Dar a conocer el Arrendamiento-Financieroc (LEASING)

2.- Saber qué tipo de clientes pueden optar por el LEASING y no por la tipica

operacion de préstamo o crédito.

3.- Conocer las principales ventajas del Arrendamiento-Financiero.
DIRIGIDO A:

Jefes de Oficina.

Responsables de Oficinas en la tramitacion de estas operaciones.
CONTENIDO:

1.- Concepto y caracteristicas del Arrendamiento-financiero.
2.- Clases de Arrendamiento-financiero.
3.- Principales ventajas del LEASING:
- Econdmicas
- Financieras
- Fiscales
4.- Convenio entre nuestra Caja y Lico-Leasing.
5.- Tramitacién de operaciones de Leasing.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION:

Aula de Formacién, 62 Planta del Edificio Sociai de la Caja.
Duracidn: 4 horas a celebrar en una tarde.
Fechas: Junio; 17

Octubre: 7

DOCUMENTACION:

- Las sesiones se apoyaran en material audiovisual.
- Se entregara documentacion para la realizacién de casos practicos.

EQUIPO
RESPONSABLE:

- El Curso estara dirigido por D. Gregorio R. Rodriguez ibarez, Jefe de la
Oficina Urbana nam,

- Colaborara en el desarrollo del mismo:
- D. Eusebio Cezon Garcia
- D&. Maria del Mar Sarro Alvarez
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CAJA DE AHORRO PROVINCIAL DE GUADALAJARA

FINANCIACION A TRAVES DE CONVENIOS

OBJETIVOS:
1.- Conocer el grado de colaboracidn existente con la Administracion o
Entidades ptblicas y Privadas.
2.- Encontrar respuestas y orientar ai cliente que demanda informacion.
3.- Saber en todo momento qué tipo de cliente puede acceder a esta fi-
nanciacion.
DIRIGIDO A:
- Jefes de Oficina.
- Responsables de Oficinas en la tramitacion de “préstamos.
CONTENIDO:

1.- Qué son y para qué sirven los Convenios de Colaboracion,
2.- Que tipo de subvenciones o subsidiaciones existen.
3.- Los diferentes Convenios de Colaboracion:
a) Con el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion (SENPA/BCA).

b) Con el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (Trabajadores auténo-
mos).

c) S}Jgrg_ :‘Isl:]\;inisterio de Defensa {Instituto Social de las Fuerzas Armadas

d) Con la Junta de Comunidades de Castilia-La Mancha.
e) Con la Excrma. Diputacién Provincial de Guadalajara.
f} Con el Banco de Crédito Agricola.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION:

Aula de Formacidn, 62 Planta del Edificio Sociai de la Caja.
Duracién: 10 horas repartidas en tres tardes.
Fechas: Abril: del15al 17

Noviembre: del 18 al 20

DOCUMENTACION:

- Los asistentes deberan venir provistos del MANUAL DE PRESTAMOS,
debidamente actualizado.

- Las sesiones se apoyaran en material audiovisual.

- Se entregara documentacion para la realizacién de casos practicos.
EQUIPO
RESPONSABLE:

- El Curso estara dirigido por D Maria del Mar Sarro Alvarez, Jefe de la
Secretaria Técnica.

- Colaborara en el desarrolio del mismo:
- D. Eusebio Cezén Garcia
- D. Gregorio R. Rodriguez |banez.
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CAJA DE AHORRQ PROVINCLAL DE GUADALAJARA

FINANCIACION DE VIVIENDAS

OBJETIVOS:
1.- Conocer &l Sector vivienda, dentro del ambitoc Nacional y Provincial.
2.- Qué formas de financiacién existen.
3.- Dar respuesta en cada momento a las demandas de nuestros clientes en
esta materia.
4.- Tener conocimiento del desarrollo y tramitacién de las distintas operacio-
nes.
DIRIGIDO A:
- Jefes de Oficina.
- Responsables de Oficinas en la tramitacion de préstamos.
CO H

1.- Examen del Sector vivienda.
2.- Tipo de "préstamos:
a) Promotor con animo de Jucro.
b) Promotor uso propio.
¢) Compradores de vivienda.
d) Rehabilitacion de viviendas.
3.- Tramitacién de los préstamos:
a) aspectos juridicos.
b) Aspectos administrativos.
4.- Formalizacion de los préstamos.
5.- Desembolsos de los prestamos.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION:

Aula de Formacién, 62 Planta del Edificio Social de la Caja.
Duracion: 10 horas repartidas en tres tardes.
Fechas: Febrero: del 18 al 20

Mayo: del 20 al 22

DOCUMENTACION:

- Los asistentes deberan venir provistos dei MANUAL DE PRESTAMOS,
debidamente actualizado.

- Las sesiones se apoyaran en material audiovisual.
- Se entregara documentacion para la realizacion de casos practicos.

EQUIPO
RESPONSABLE:

- EICurso estara dirigido por D. Eusebio Cezén Garcia, Jefe de Administracién
de la Caja.

- Colaborara en el desarrollo dei mismo:
- D® Maria del Mar Sarro Alvarez
- D. Gregorio R. Rodriguez ibafez.
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CAJA DE AHORRO PROVINGIAL DE GUADALAJARA

FONDOS DE INVERSION (1)

OBJETIVOS:

DIRIGIDO A:

CONTENIDO:

862

- Estudiar la actual normativa gue regula la inversion colectiva, y analizar los
distintos Fondos de Inversion: sus elementos, politica de inversion y adminis-

tracion, régimen de resuitades y su tratamiento fiscal.

- Enumerar las grandes ventajas que ofrecen los Fondos de Inversion, frente
a las cuentas de alta remuneracién, como alternativa de inversion para el

pequeno ahorro.
- Examinar y mejorar los procedimientos administrativos.
- A la conclusion del Seminario habremos conseguido:
- Aclarar conceptos, terminoclogia, etc.
- Diferenciar claramente un Fondo FIM de un FIAMM.
- Dar respuesta a las preguntas gue nos formulen nuestros ciientes.

- Unificar criterios administrativos.

- Jefes de Oficinas.
- Personal administrativo de Oficinas.

- Empleados en general de los Servicios Centrales interesados en el tema.

1. INTRODUCCION

1.1. Finalidad de |a inversion colectiva.

1.2. Ventajas de la inversion coiectiva.

1.3. Disposiciones juridicas.

1.4. Las instituciones de inversion colectiva,
2. FONDOS DE INVERSION

2.1. Concepto.

2.2. Modalidades.

2.3. Elementos.

2.4. Réegimen de los participes.

2.5. Politica de inversiones.

2.6. Valoracion del patrimeonio de los Fondos.
2.7. Participaciones.

2.8. Suscripciones y reembolso de participaciones.
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FONDOS DE INVERSION (il

LUGAR Y FECHA

2.9. Distribucion de resultados.

2.10. Régimen fiscal.

3. LA CAJA Y LOS FONDOS DE INVERSION
3.1. Fondicaja.

3.2. Dinerfondo.

3.3. Fondtesoro, FIM.

3.4. Fondtesoro, FIAMM.

4, PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS
4.1. Oficinas. 7

4.2 Servicios Centrales.

4.3. GESINCA.

DE CELEBRACION:

Aula de Formacion, 6* Planta del Edificio Social.

Duracién: 12 horas (3 dias a 4 horas, de 16’30 h. a 20°30 h.).

Fechas: Febrero: 11,12y 13
Marzo: 4,5y 6

DOCUMENTACION:

EQUIPO
RESPONSABLE:

Se entregara documentacion sobre Fondos de Inversion.

D. Juan Carlos Rodriguez Criado
D. José Luis Herranz Garcia.
D®, Maria Luisa Peregrina de Francisco

D. José Manuei Belmonte Seco
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PLANES Y FONDOS DE PENSIONES (1)

OBJETIVOS:

DIRIGIDO A:

CONTENIDO:

- El objetivo del presente Seminario es presentar, de unaformaclaray préctica,
el abanico de posibilidades que en el terreno de la prevision social recoge la

nueva Ley 8/1987, de Regulacién de los Planes y Fondos de Pensiones.

- Este Seminario pretende mostrar |a actual normativa y estudiar los Planes de
Pensiones, sus slementos, principios basicos, formas de constitucion y régi-

men fiscal de los mismos.
- Analizar y mejorar los procedimientos administrativos.
- Al a conclusién del Seminario esperamos haber conseguido:
- Aclarar conceptos, terminologia, etc.
- Diferenciar entre Plan y Fondo de Pensiones.
- Dar respuesta a las preguntas que nos formulen nuestros clientes,

- Unificar criterios administrativos,

- Jefes de Oficinas.
- Personal administrativo de Oficinas.

- Empleados en general de los Servicios Centrales interesados en el tema.

1. INTRODUCCION

1.1. La cobertura de los riesgos sociales por la Seguridad Social.
1.2. Instrumentos de cobertura al margen de la Seguridad Social.
1.3. ¢ Qué funcion tienen los Planes de Pensiones?

2. REGULACION DE LOS PLANES Y FONDOS DE PENSICNES
2.1. Disposiciones juridicas.

2.2. Modalidades.

2.3. Elementos.

2.4, Principios basicos.

2.5. Procedimiento de constitucion.

2.6. El Fondo de Pensiones: requisitos para su constitucion y tipos.
2.7. La Entidad Gestora.

2.8. Las inversiones de los Fondos de Pensiones.

2.9. Obligaciones de informacién economica y el control administrativo.

2.10 Regimen fiscal.

864
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PLANES Y FONDOS DE PENSIONES (l1)

3. PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS.
3.1, Oficinas.

3.2. Servicios Centrales.

3.3. GESINCA.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION:

Aula de Formacitn, 62 Planta del Edificio Social,
Duracién: 8 horas (2 dias a 4 horas, de 16’30 h, a 20’30 h.).
Fechas: Octubre: 21 y 22

Noviembre: 11y 12

DOCUMENTACION:

Se entregara documentacion sobre Planes y Fondos de Pensiones.

EQUIPO
RESPONSABLE:

D. Juan Carlos Rodriguez Criado

D. José Luis Herranz Garcia

D® Maria Luisa Peregrina de Francisco
D. José Manuel Belmonte Seco
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ASESORAMIENTO A CLIENTES EN MATERIA DE INVERSIONES (1)

OBJETIVOS:

DIRIGIDO A:

CONTENIDO:

- Puntualizar conceptos y teminologia.

- Analizar las caracteristicas, derechos y obligaciones de los valore mobilia-
rios.

- Mostrar &l funcionamiento del Mercado Primario y Secundario.
- Estudiar las distintas actuacicnes de la Caja en el Mercado.
- Analizar y mejorar los procedimientos administrativos.

- Jefes de Oficina.
- Personal dedicado a inversiones de clientes.

1. CONCEPTO Y CLASIFICACION DE LOS VALORES MOBILIARIOS.
2. RENTA VARIABLE. NATURALEZA Y CARACTERISTICAS.
3. RENTA FlJA. NATURALEZA, CLASIFICACION Y CARACTERISTICAS.
4. OTROS ACTIVOS FINANCIEROS.
4.1, Activos Publicos (Letras, Pagares del Tesoro).
4.2. Activos Industriales (Pagarés de Empresa).
4.3. Mercado Hipotecario.
5. EL MERCADO DE EMISIONES
6. LA BOLSA
8.1. Funcionamiento:
- Mercado tradicional,
- Mercado continuo.
6.2. La cotizacion,
6.3. Operaciones.
6.4. OPAS,
6.5. Ampliaciones de capital.
6.6. El Segundo mercado bursatil,

6.7. Los indices de Bolsa.
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ASESORAMIENTO A CLIENTES EN MATERIA DE INVERSIONES (ll)

LUGAR Y FECHA

7.LACAJA Y LOS VALORES MOBILIARIOS. METODOS DE ACTUACION
EN EL MERCADO.

7.1. Comisionista.
7.2. Transmision de activos. Desintermediacion.
- Transferencia de activos.
- Cesidn temporal.
7.3. Operatoria administrativa.
8. FISCALIDAD DE LOS VALORES MOBILIARIOS.

DE CELEBRACION:

¥
Aula de Formacion, 6% Planta del Edificio Social.

Duracion: 20 horas (5 dias a 4 horas, de 16’30 h. a 20'30 h.).
Fechas: Abril: 22, 23, 24, 25y 26
Octubre: 7, 8,9, 10y 11

DOCUMENTACION:

EQUIPO
RESPONSABLE:

Se entregara documentacion sobre Valores.

D. Juan Carlos Rodriguez Criado

D. José Luis Herranz Garcia

O* Maria Luisa Peregrina de Francisco
D. José Manuel Belmonte Seco
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LO QUE HAY QUE SABER SOBRE LOS VALORES MOBILIARIOS (I)

OBJETIVOS:

DIRIGIDO A:

CONTENIDO:

- Presentar los distintos tipos de valores mobiliarios, sus principales caracte-
risticas, y los derechos y obligaciones que confieren.

- Aclarar conceptos y terminologia, etc.

- Mostrar el funcionamiento del Mercado Primario y Secundario.

- Examinar [as distintas actuaciones de la Caja en el Mercado.

- Analizar y mejorar los procedimientos administrativos.

- Esperamos que el Seminario sirva de ayuda para:

- Diferenciar las acciones, las obligaciones, los bonas, los pagarés, etc.
- Discernir entre Mercado Primario y Secundario.

- Distinguir entre rendimientos explicitos e implicitos.

- Unificar criterios administrativos.

Personai de Oficinas y Servicios Centrales que quieran iniciarse en estos
temas.

1. CONCEPTO Y NATURALEZA DE LOS VALORES MOBILIARIOS.
2. CLASIFICACION DE LOS VALORES MOBILIARIOS.
2.1. En funcion del emisor.

2.2. En funcion de la rentabilidad.

3. LAS ACCIONES.

3.1. Concepto.

3.2. El “valor” de las Acciones.

3.3. Clasificacion.

3.4. Derechos y obligaciones de los accionistas.

4. DEUDA PUBLICA

4.1. Clases de Deuda.

4.2. Conversion y consolidacion de la Deuda.

4.3. Amortizacion.
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LO QUE HAY QUE SABER SOBRE LOS VALORES MOBILIARIOS (ll)

5. LAS OBLIGACIONES Y BONOS.
5.1. Concepto.
5.2. Clasificacion.
5.3. El sindicato de obligacicnistas.
5.4. Rescate de las obligaciones,
6. OTROS ACTIVOS FINANCIEROS.
6.1. Los Activos Publicos.
- Pagarés del Tesoro.
- Letras del Tesoro.
- Bonos del Estado.
6.2. Los Activos Industriales.
- Las letras financieras.
- Los pagarés de empresa.
- Los pagarés financieros.
- Pagarés con retencion en el origen.
6.3. El mercado hipotecario.
- Organizacién y funcionamiento del mercado.
- Entidades emisoras de titulos hipotecarios.
- Los titulos hipatecarios.
7. EL MERCADO DE EMISIONES.
8. LA BOLSA.
8.1. Funcionamiento:
- Mercado tradicionai.
- Mercado continuo.
8.2. La cotizacion,
8.3. Operaciones.
8.4. OPAS.
8.5. Ampliaciones de capital.
8.6. El Segundo mercado bursatil.
8.7. Los indices de Bolsa.
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LO QUE HAY QUE SABER SOBRE LOS VALORES MOBILIARIOS (lll)

9. LACAJAY LOS VALORES MOBILIARIOS. METODOS DE ACTUACION
EN EL MERCADO.

9.1. Comisionista.
9.2. Transmisidn de activos. Desintermediacién.
- Transferencia de activos.
- Cesion temporal.
9.3. Operatoria administrativa.
10. FISCALIDAD DE LOS VALORES MOBILIARIOS.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION:

2

Aula de Formacion, 62 Planta del Edificio Social.

Duracidn: 20 horas (§ dias a 4 horas, de 16'30 h. a 20'30 h.).
Fechas: Mayo: 13, 14, 15, 16 y 17

Noviembre: 4,5,6,7y8

DOCUMENTACION:

Se entregara documentacion sobre Valores.

EQUIPO
RESPONSABLE:

D. Juan Carlos Rodriguez Criado
D. José Luis Herranz Garcia
D2 Maria Luisa Peregrina de Francisco

D. José Manuel Belmonte Seco
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VIDEOFORMACION

FORMACION DE DIRECTIVOS

OBJETIVO:
Actualizacién y revisién de los contenidos de los cursos para directivos
realizados durante 1389/90.
DIRIGIDO A:
Jefes de Area, Departamento y Jefas de Oficina que hayan participado en los
cursos de directivos y Jefes de Oficina impartidos en los afios 88/90.
CONTENIDO:

Se han seleccionado tres videos:
1.- Los secretos de jefe:; técnicas de management.
2.- Expresarse: comunicacion interna.

3.- La entrevista anual, su recorrido: entrevistas de apreciacion.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION:

Aula de Formacion, 62 Planta del Edificio Social.

Se celebraran durante los meses de Octubre y Noviembre con fechas y
sesiones a determinar.
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VIDEOFORMACION

FORMACION COMERCIAL

OBJETIVOS:
Actualizacién y revision de los contenidos de los cursos de formacion comier-
cial impartidos a Jefes y personal de Oficianas en 1989.

DIRIGIDO A:
Jefes y personal de Oficinas.

CONTENIDO:

Se han seleccionado tres videos:
1.- Acoger: El primer contacto: atencidn al clients.
2.- Los clientes tienen cosas que decirle: argumentario de ventas.

3.- Juego, set y conclusion: cierre de ventas.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION:

Auia de Formacion, 62 Planta del Edificio Social.

Se celebraran durante los meses de Octubre y Noviembre en fechas y
sesiones a determinar.
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CURSO INTEGRADO DE OFIMATICA

OBJETIVOS:

DIRIGIDO A:

CONTENIDO:

Adquirir los conacimientos basicos necesarios para manejarse con herramien-
tas en microordenadores.

Todo ei personal de la Entidad que necesite o crea necesitar adquirir conoci-
mientos en estas materias.
El nivel a impartir sera basico por tanto no se exigen conocimientos previos.

12 parte: Sistema Operativo MSDOS

- Generalidades y Concaptos Operativos del MSDOS. Generalidades de los
Pc's.

- Estudio de los Comandos y Mandatos mas comunes del MSDOS.

2% parte: Procesador de Textos Word-Star 5.0

- Creacion - Edicién - Impresion de Ficheros - Formatos e Impresiones
personalizadas.

- Fusiones y combinaciones de parragos v ficheros.

- Macros, Funcicnes Matematicas.

- Busqueda y/o sustitucion de textos. Diccionario Ortografico.

- Ficheros de datos -autocartas-, Interrelacion con otros paguetes DBASE |l
PLUS, WORDPERFECT.

3! parte: Base de Datos DBASE Ill PLUS

- Qué son y para que sirven las Bases de Datos - Creacion, Edicion,
Modificacién de Bases de Datos.

- Listados, Informes, Etiquetas.

- Condicionales, Proposiciones y Condiciones "de busgueda, iocalizacién y
sustitucion de datos.

42 parte: Hoja de Calculo Lotus 123

- Queé son y para que sirven las Hojas de Calculo. Movimientos dentro de la
Hoja. Mandatos mas usuaies.

- Concepto de Rangos, Extraccion/Combinacion de Hojas. impresion.

- Creacidon e Impresion de Graficos.

- Vision general de las Funciones y Formulacién.

LUGAR Y FECHA DE CELEBRACION:

Se impartira en la Planta Sexta del Edificio Social.
La duracidn del curso sera de 11 sesiones de 4'30 h. a 8'00 h. de la tarde.
Se iniciaran ei dia 4 de Febrero, el 8 de Mayo y el 7 de Octubre.

DOCUMENTACION:

Documentacion especifica de lo tratado en cada parte del curso.

EQUIPO RESPONSABLE:

Responsable: Marcelino L. Navas Mondedeu
Apoyo: Pedro Gonzatez de ias Heras
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FORMACION 91
PLANNING

, DEPARTAMENTO DE PERSONAL I

| ENERO | FEBR.

| MARZO | ABRIL

!

MAYO

| JUNIO

| SEPT. | OCTUB. |

NOV. | DICIEM. |

Atencion al
Cliente

18-20

6-8

10-12

t

Tarjeta 6000

12-13

16-17

7-8

Capacidad y
representacion

9-10

M. Operativo
Pasivo

11-13

8-10

Matematicas

4-8

20-24

14-18

Fiscalidad

22.26

13-17

Leasing

17

w—

Financiacion
Convenios

15-17

18-20

Financiacion
Viviendas

18-20

20-22

Fondos
Inversion

11-13

4-6

Fondos
Pensiones

11-12

Asesoramiento
Inversiones

22-26

Valores
Mobiliarios

13-17

4-8

Video
Formacion

Comercial i

Directivos

Ofimatica

4-20

8-24

7-25

bvig
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ANEXO 10
EVALUACIONES DE LOS SEMINARIOS
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MANDOS 1 FASE

EVALUACION DEL SEMINARIO

3 2 1 0
- EVALUACION GLOBAL 7 2
- OBIETIVOS 6 3
- CONTENIDO 4 5
- ANIMACION 7 2
- DOCUMENTACION 6 2 1
- MATERIAL Y MEDIOS PEDAGOGICOS 5 3 1
- ORGANIZACION Y SERVICIOS 2 3

Indique tres acciones que piensen emprender como consecuencia del

Seminario:

- Tratar de conseguir mejor comunicacién; motivacién para todos los
comparneros con los que me trato en mi trabajo.
- Mejorar las relaciones en trabajos en grupo.

- Mas control; buscar la calidad; mayor comunicacién.
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- Relaciones con posibles cambios en mi departamento; mds comunica-
Cion con mis companeros.

- Mejorar la influencia que ejerzo en mi grupo de trabajo; desarrollar via
de informacién y comunicacion.

- Aceptar un cambio previa defensa de su conveniencia

- Valorar a los demds del grupo impulsdndole asi mismo y motivdndoles

Respecto al tratamiento de los temas durante el Seminario, ;Cudles han

sido desarroliados?

MEJOR

Frecuencia
Liderazgo 4
Dirigir y animar a los colaboradores
La calidad total 3

Trabajos en grupos



PEOR

Relaciones entre los grupos de trabajo,
(Por escasez de tiempo).
Andlisis de la situacion

Animar colaboradores

Temas y objetivos pedagégicos a incorporar o desarrollar:

Frecuencia
Comunicacion 1
Calidad 1
Los anunciados para el segundo ciclo 1

Adaptacion a las exigencias del mercado

Motivaciones

Temas y objetivos pedagégicos a reducirse 0 suprimirse:

Frecuencia

Ninguno 3

a78
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Sus sugerencias:

» Duracién, Horarios, ampliar, Reducir, Cambiar Temas...

Correcto

» Métodos pedagodgicos y de trabajo

Adecuados

Correcto el aplicado

* Animacién

Excelente

Correcta

* Documentacion

Bibliografia.

Deberia ser mds extensa, a ser posible con documentacién sobre
otras experiencias.

Adecuada

Suficiente
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» Organizacién Material y Atenciones

Bien preparado, Entregado en su momento

Correcta

Recomendaria Vd. a otra persona la participacién en este Seminario?

Frecuencia

SI 7

NO
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MANDOS 2 FASE

EVALUACION DE SEMINARIO

3 2 1 0
- OBJETIVOS/PROGRAMA 4 7 1
- CONTENIDO b 6
- PEGAGOGIA 12
- DOCUMENTACION 7 5
- MATERIAL PEGAGOGICO 5 6
- AULA 5 6

Globalmente estima que este Seminario le ha sido:

Frecuencia
Util 9
Muy util 1

Poco il

Inatil
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Indique tres acciones que piensen emprender como consecuencia del

Seminario:

- Mejor comunicacion; tratar de ser mds eficaz en el trabajo en grupo.

- Esforzarse por aprender a escuchar; Aprender a delimitar las cosas més
importantes y urgentes de las que no lo sean.

- Mejorar las comunicaciones con Jefes y Empleados; intentar aplicar las
técnicas aprendidas.

- Comunicacion; Objetivos; Cultura organizativa

- Vigilar de cerca crondgrafos tratando de evitar pérdidas de tiempo
innecesarias.

- Aprender a escuchar; Comunicarse mejor

- Reuniones periddicas a nivel de Departamento

Comentarios de su apreciacion y sugerencias

Frecuencia

Ha faltado tiempo 2
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Temas y objetivos pedagégicos a incorporar o desarrollar:

De tipo prictico

Saber escuchar

Mis sobre comunicacidn (mds practicas)

Comunicacion

Trabajo de equipo

Temas y objetivos pedagogicos a reducirse o suprimirse:

No han contestado ninguno

:Cuales son sus necesidades o demandas de formacion para el futuro?

Direccion de Reuniones

Prictica de trabajo

Recomendaria a otra persona la participacién en este Seminario?

Frecuencia

SI 10

NO



EMPLEADOS 1 FASE

EVALUACION DEL SEMINARIO

3
- EVALUACION GLOBAL s 13
- OBIETIVOS 9
- CONTENIDO 19
- ANIMACION 20
- DOCUMENTACION 8

- MATERIAL Y MEDIOS PEDAGQOGICOS 8

- ORGANIZACION Y SERVICIOS 7

11

17

10

14

17

884

Indique tres acciones que piensen emprender como consecuencia del

Seminario:

- Mayor relacidn con los compaiieros.

- Mejorar relaciones humanas; m4s interés en el puesto de trabajo; més

conocimiento del mercado.

- Automatizacién; cambios de arriba hacia abajo.
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Mejorar las relaciones humanas entre compaiieros; fomentar la
comunicacién (Vertical, Horizontal).

Relaciones Humanas; Progreso; Comunicacién.

Mejorar las relaciones.

Mejorar la comunicacion.

Mejorar la comunicacién con compaifieros del mismo nivel.

Motivar a los compafieros que no lo estén.

Recuperacion de la ilusion en el futuro; cuidar la comunicacién
horizontal.

Sistemas para mejorar personal; mejorar imagen.

Mayor comunicacion.

Contagrar a los que me rodean con el fin de que por parte del personal
no se pierda este objetivo.

Mejorar conocimiento del trabajo de los demds; Procurar no Prejuzgar;
facilitar su trabajo a los compafieros.

Trabajo en grupo; relacién con el departamento; relacién entre

departamentos
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Respecto al tratamiento de los temas durante el Seminario, ;Cudles han

sido desarrollados?

MEJOR

Frecuencia
Motivacion 4
Calidad total 4
Comunicacion 1

Bajo "esta" opinién todos bien
Autodiagnostico del comportamiento
humano

Expectacion

Las Inquietudes de cada uno
Contenido

Animacioén

Organizacion

Aspecto de la caja

Igual tratamiento a todos
Todos

Calidad total
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PEOR

Como introducir el cambio en el

grupo

Calidad total

. Temas y objetivos pedagdgicos a incorporar o desarrollar:

- Ampliar los ejemplos en material pedagégico, aiin siendo pesado, unas
lecturas.

- Marketing y atenciones a clientes y venta de Servicios.

- Calidad total.

- Algiin tema de andlisis de actitudes o de forma de propiciar al cambio.

- Informacion al mds alto nivel de ejecutiva de la caja, de las inquietudes
del personal.

- Marketing.

- Relaciones entre Departamentos y oficinas.

- Motivacion.

- Cambios, ideas nuevas.

- Desarrollar todos pero con mas intensidad cuidar mds el guién
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Temas y objetivos pedagégicos a reducirse o suprimirse:

Frecuencia

Ninguno 2

Sus sugerencias:

* Duracion, Horarios, ampliar, Reducir, Cambiar Temas...
Correcto
Normal {Se repite dos veces)
Ampliar (Se repite dos veces)
Ampliar horarios
Mis tempo para Marketing

Suprimir las tareas

» Métodos pedagdgicos y de trabajo
Correcto
Buenos
Demasiada participacién del grupo; Poca aportacién de ideas

nuevas
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« Animacion
Muy buena
Buena

Muy bien

* Documentacion
Correcta

Insuficiente

» Organizacién Material y Atenciones

Bien

Insuficiente

Normal

Muy buena, comprar otra cinta y tal vez poner alguna mads.
Comun a todos los apartados: Dada mi inexperiencia en cursos,
me resulta dificil opinan, pero este curso me ha dado mucho mds

de lo que esperaba: ILUSION.

Recomendaria Vd. a otra persona la participacion en este Seminario?

Frecuencia
SI 16

NO i



EMPLEADOS 2 FASE

EVALUACION DEL SEMINARIO

3
- OBIETIVOS/PROGRAMA 8
- CONTENIDO 7
- PEGAGOGIA 19
- DOCUMENTACION 12
- MATERIAL PEGAGOGICO 11
- AULA 6

13

13

10
10

14

(Globalmente estima gue este Seminario le ha sido:

Frecuencia

Util
Muy qtil
Poco titil

Indtil

890
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indique tres acciones que piensen emprender como consecuencia del

Seminario:

- Continuar mi linea, ciertamente influenciada por el curso.

- Aprender a escuchar a los demds; Aprender a dialogar.

- Antes de enjuiciar hay que investigar.

- Tener en cuenta las opiniones de los demas sobre mi.

- Cambiar mi postura en algunas situaciones descritas; tratar de no tener
preconcebidas de la gente, aunque por distintas situaciones llevaria un
tiempo.

- Escuchar antes de hablar; Tratar de investigar la opinién de los demds.

- Tratar de cambiar en mis relaciones personales con los compaiieros y
superiores.

- Ser mis rentable en mi trabajo.

- Conseguir mayor cultura profesional.

- Cooperar; Ser activo; Estar realizado.

- La dindmica de grupos.

- Activo en las gestiones.

- Escuchar a los demas.

- Mayor comunicacion con comparfieros.

- Reflexion de como ha sido mi relacidn hasta ésta.

- Ser mds receptivo de relaciones dentro del Departamento.



892

- Esperar sinceramente que lo anterior sea generalizado a todos los
niveles.

- Las comunicaciones.

- Autoconocerme.

- Conocer a los demds.

- Reflexion de mis relaciones con los compafieros.

- Reflexion de mi relacién con la organizacién.

Comentarios de su apreciacion y sugerencias

Consigue conocernos y al final asesorarnos

Realmente los desconozco; Bastante instructivo

Temas y objetivos pedagdgicos a incorporar o desarrollar:

Temas técnicos y précticos

Exposiciones delante del grupo para tener mds soltura al expresarse

Temas y objetivos pedagdgicos a reducirse o suprimirse:

No han contestado ninguno
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SABER ENSENAR 1 FASE

EVALUACION DEL SEMINARIO

3 2 1 0
- EVALUACION GLOBAL 14
- OBJETIVOS 11 3
- CONTENIDO 8 6
- ANIMACION 13 1
- DOCUMENTACION 12 2

- MATERIAL Y MEDIOS PEDAGOGICOS 8 6

- ORGANIZACION Y SERVICIOS 5 9 1

Indique tres acciones que piensen emprender como consecuencia del

Seminario:

- Comunicacion

- Impartir cursos internos

Iniciar preparacién de cursos

Establecer simil curso futuro

1
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- Acometer la formacidn de mi personal con criterios mds "profesiona-
les". Trasmitir estas impresiones €n mi €ntorno
- Interés total por el tema

- Organizar equipo de monitores. Discutir plan de cursos internos

De los temas previstos en el programa ;Cuales le interesaban antes de

iniciarse en el Seminario?

MAS

Comunicacion; Métodos y medios pedagdgicos eficaces
Ser formador en contexto de costos

Formador para formar

Escoger medios pedagdgicos adecuados

Metodologia

Educacion para adultos

MENOS

Tratar a las personas como adultos
Situarse como formador

Los desconocia
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Respecto al tratamiento de los temas durante el Seminario ;Cudles han

sido desarrollados?

MEJOR

Poco tiempo para algunos temas

Comunicacion; Métodos pedagogicos

Todos muy bien desarrellados. El tema "Situarse como formador en el
contexto de la CAPG" no ha quedado cla‘ro

Educacién para adultos

Todos para adultos

O.K.

PEOR

Mas ejercicios
Tratar a las personas como adultos
Situarse como formador

Formacidn en {a Empresa
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Temas y objetivos pedagégicos a incorporar o desarrollar:

L}

Buscar aplicaciones prdcticas y mds ejemplos participativos

Desarrollo préctico de un curso; Hablar en piiblico

- Mads trabajo de grupo

- Mads prdcticas

Temas y objetivos pedagogicos a reducirse o suprimirse:

- Ampliar participacién
- Reducir niveles de discusién, ir a la importante

- Ninguno

Sus sugerencias:

» Duracién, Horarios, Ampliar, Reducir, Cambiar Temas...

Bien
Ampliar horas
Espacio de tiempo entre las tres fases mds cortas

Cortar con un espacio pequeiio cada cierto tiempo
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e Métodos pedagdgicos y de trabajo

Buena

Tener el guidn de antemano

Mais dias y menos horas

» Animacion

Excelente

* Documentacion

Buena

» Organizacion Material y Atenciones

Bien
Buena y organizada en cuanto a la intendencia
Bien material y atenciones

Muy correcta
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Recomendaria Vd. a otra persona [a participacién en este Seminario?

Frecuencia

SI X

NO X
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ANEXO 11
CUESTIONARIO DE ORIENTACIONES BASICAS
DE LA CULTURA DE EMPRESA
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CULTURA EMPRESARIAL

Poco
Significativa  Significativa Fundamental

1. Orientacion al cliente

e Valoracién media del cliente. | O 0 O O
» Conocimientos profundos del cliente y O n O 1 ]
de los problemas de éste.
o Elcliente es nuestra fuente de ingresos. O Ol O O |
s Relaciones cordiales con el cliente. O O O O O
» Atencion 4gil y eficiente al cliente. O O O O |
> GraQo de caracterizacion de la orientacién Débil Medio Fuerte
al cliente
2. Orientacion al personal
¢ Estimacién media de personal. O [} O O O
¢ Gran confianza en el personal. 0 0 O O 0O
* Participacién como la cosa més natural. O 0 O O O
* Trabajo en equipo como condicion. O 0 O O |
® Colaboraci6n constructiva entre compafieros. O O O 3 O
® Mecanismos transparentes en la carrera 0 O O O O
profesional.
« Retribucién media y prestaciones sociales. O O 0O O O
¢ Atencién profesional al personal. O ] o 0O O
P Grado de valoracion de la orientacién al Débil Medic Fuerte
personal,
3. Orientacién a los resultados y prestaciones
« (onsciente orientacion a los objetivos del O O Ol O O
personal.
o Fuerte disposicion personal e iniciativa O Tl O O O
propia.
o Intensidad en el trabajo superior a la media. O O O O O
s Mentalidad de trabajo eficiente. O O O O a
» Persistencia en cuanto a los objetivos a O 0 ] (| O
alcanzar.
® Actuacién, en lugar de analizar y administrar. O O ! n| O
¢ Productividad superior a 1a media gracias a O O O 4 3
la capacidad humana.
¢ Prestaciones personales como base de la O | O 0 O
retribucion.
P Grado de valoracién de Ig orientacion a los Debil Medio Fuerte
resultados y a las prestaciones.
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Poco
Significativa  Significativa Furklamental

4. Orientacion a la innovacion

¢ Predisposicion acentuada al riesgo.

* Predisposicion superior a la media de
aprendizaje y de cambio.

+ Memalidad de experimentacién.

s Gran flexibilidad.

s Apertura hacia lo nuevo, tolerancia
frente a las desviaciones.

= Realizacién continuada de innovaciones
de producto, de procedimientos y otras
innovaciones.

e Existencia de campeones creativos.

O OO0 00
0 gdao 4dad
O Ooagd 0o
O aoo o4
0O Ooo oo

O
O
0
O
O

P Grado de valoracién de 1a orientacién a la

. . Débil Medio Fuerte
innovacion.

5. Orientacion a los costes

¢ Fuene mentalidad de ahorro.

» Consciencia de costes en toda la empresa.

* Programas de reduccitn de costes como
proceso natural.

o Abhorros de costes como méxima directriz.

0 O00a
O OO0
0 DB0og
0O 000
0O Qo

P Grado de valoracién de 1a orientacién a los
Cosles.

Débil Medio Fuerte

6. Orientacidon a la empresa

o Fuerte identificacién personal con la empresa.

® Lealtad caracterizada en todos los niveles de
la empresa.

e Fuerte espiritu comunitario.

o Comportamiento constructivo en los con-
flictos.

¢ Predisposicion para aportar sacrificios
personales en favor del interés global.

e Solidaridad en la plantilla con las preocupa-
ciones fundamentales de la direccidn.

O o oa aad
O 0O OO0 go
O 0 00 ag
00 00 00
O 0O oo oo

® Grado de orientacién a la empresa. Débil Medio Fuerte




7. Orientacion a la tecnologia

Fuerte orientacion a la tecnologia en todos
los niveles de 1a empresa.

Nivel tecnolégico superior en instalaciones
y procesos.

Gran importancia de la base técnica en las
presiaciones.,

Predisposicin superior a la media en cuanto
a Inversiones de nuevas tecnologias.
Argumentacioén l6gico racional como situa-
ci6n normal.

Tecnologia como medio para asegurar los
clientes.

P Grado de valoracién de la orientacion a la
tecnologia.

Poco
Significativa  Significativa Fundamental
O O 1 O 1
O O | 1 O
O O O 1 O
O m ] O [
d d ] I a
M ] | O O
Débil Medio Fuerne
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1. {Cudl es, segtn su opinién, los principios/valores/filosofias m4s importantes de la empresa?

¢En qué medidas se refleja esto en la actuacién diaria? (marcar un recuadro).

O se refleja totalmente

1 se considera como una orientacion

importante

[J sélo se realiza de forma sumamente

limitada

Comentarios;

U no se refleja en ninguno de los casos
[1 se encuentra en contradiccion con la

2. ¢{Con qué figuras de animales simbolicas caracterizaria usted a su empresa? (marcar de 1 a 3).

13.
14.
15.
16.
17.
18.

1. Hormigas
Oso

Perro
Camaledn
Abeja
Elefante

AN

7. Zorro

8. Jirafa

9. Liebre
10. Erizo

11. Cocodrilo
12. Ledn

ipor qué?

Topo
Caracol
Loro
Avestruz
Gato
Otros

Jpor qué?

ipor qué?
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3. En esta casa, los "Héroes" (modelos informales a imitar dentro de la organizaci6n) se carac-

terizan por ser: (SENALAR 3/4).

oooOooooad 00

Ordenados

El super vendedor, orientado a los
beneficios

Individualista

Aplicado

Moderado

Auténomo

Comprometido con su empresa
Perseverante

El que incluye responsabilidades
El que le hace la pelota a los jefes
El que no discrepa

OoDoDoDoo0oDoOo0o0o0doo

Personas autodirigidas

Cautos

Trabajador en equipo
Dindmice en su hacer
Critico-constructivo

Dispuesto a Ayudar

Sumiso

Todo un profesional
Formalista y Ritualista
Indiferente al servicio ofrecido

904



	AYUDA DE ACROBAT READER
	SALIR DE LA TESIS
	DIAGNÓSTICO DE LA CULTURA DE EMPRESA EN LA CAJA DE AHORROS DE GUADALAJARA
	ÍNDICE
	0. PRÓLOGO
	I. INTRODUCCIÓN
	II. MARCO TEÓRICO DEL ESTUDIO
	1. LA CULTURA DE EMPRESA EN UNA ENTIDAD FINANCIERA
	2. ACTITUDES Y RENDIMIENTO LABORAL
	3. TEORÍAS DE MOTIVACIÓN EN PSICOLOGÍA INDUSTRIAL

	III. EL TRABAJO DE CAMPO
	0. PRESENTACIÓN DEL TRABAJO DE CAMPO
	1. INTRODUCCIÓN
	2. EL CONTEXTO DE LA DEMANDA DE LA CAJA DE GUADALAJARA
	3. LA OFERTA DE COLABORACIÓN DE TEA-CEGOS Y SU REALIZACIÓN 
	4. LA CULTURA DE EMPRESA EN LA CAJA DE GUADALAJARA
	5. LA INFORMACIÓN CUANTITATIVA
	6. LA INFORMACIÓN CUALITATIVA
	7. RESULTADOS DEL TRABAJO DE CAMPO

	IV. CONCLUSIONES FINALES DE LA INVESTIGACIÓN
	V. FUENTES BIBLIOGRÁFICAS
	VI. ANEXOS
	ANEXO 1: INFORMACIÓN ECONÓMICA DE LA CAJA DE GUADALAJARA
	ANEXO2: INFORMACIÓN INTEGRADA POR ORIENTACIONES BÁSICAS
	ANEXO 3: SITUACIONES DE SATISFACCIÓN E INSATISFACCIÓN LABORAL EN LA CAJA DE GUADALAJARA
	ANEXO 4: INSTRUMENTOS DE RECOGIDA DE INFORMACIÓN DE SATISFACCIÓN / INSATISFACCIÓN LABORAL (HERZBERG)
	ANEXO 5: INFORMACIÓN TABULADA POR COLECTIVO DE LA FILOSOFÍA DE EMPRESA, CRITERIOS PROFUNDOS DE CULTURA DE EMPRESA Y ...
	ANEXO 6: PUNTOS DE CALIDAD Y PUNTOS DE FALTA DE CALIDAD DE LA CAJA DE GUADALAJARA
	ANEXO7: PAUTAS DE ENTREVISTAS Y RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD 
	ANEXO 8: PROGRAMAS DE LOS SEMINARIOS IMPARTIDOS
	ANEXO 9: PLAN DE FORMACIÓN PARA 1991
	ANEXO 10: EVALUACIONES DE LOS SEMINARIOS
	ANEXO 11: CUESTIONARIO DE ORIENTACIONES BÁSICAS DE CULTURA DE EMPRESA 


