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

Los nuevos tiempos han traido un menor intervencionismo por parte de las
autoridades económicas, 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 situación ofrece múltiples oportunidades de negocio, que
requieren una mayor profesionalización en la gestión de dichas entidades.

En síntesis, puede decirse que éste ha sido el punto de partida de la situa-
ción que hoy vivimos marcada por una creciente competitividad y un cierto
constreñimiento de los mercados. Por esta razón, quienes tenemos la res-
ponsabilidad de gestionar entidades financieras, y en concreto Cajas de
Ahorro, mantenemos un pulso de readaptación empresarial que nos de-
manda mucha tino a la hora de ofrecer nuevos Productos y Servicios.

Hoy más 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 situación dominada por ciertos pro-
teccionismos, nos hemos convertido en empresas cuya misión es crecer
dentro de un mercado cada vez más competitivo. El compromiso actual de
las Cajas de Ahorro está en realizar una gestión empresarial rentable,
compaginándola con su tradicional vocación de servicio a la comunidad.
Ademas, nuestros clientes, cada vez más 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 gestión muy profesionaliza—



Ix

e9XZ~X Stn~aQ

dos y adaptados a la proyección de futuro de los mercados crediticios y de
ahorro. A este respecto, el profesor Jack Revelí, en un estudio realizado en
octubre de 1989 sobre el futuro de las Cajas de Ahorro, señalaba como
una de las principales conclusiones que el espíritu de mercado no tiene
que ir necesariamente en contra de la tradicional identidad social de las
Cajas de Ahorro.

Esta línea de actuación es la que vertebra el espíritu empresarial en Caja
de Guadalajara, donde los responsables de su gestión hemos asumido
dicho reto conscientes de que partimos de un claro saneamiento financiero.
Entendimos necesario trabajar en crear una cultura empresarial moderna
que nos permitiera adaptar a nuestra organización técnicas vanguardistas
como la Gestión de los Recursos Humanos, Calidad Total y Servicio, Mar—
keting de Productos y Comunicación Integral, en su doble vertiente Externa
e Interna.

En este contexto, el estudio sobre cultura empresarial en la Caja de Gua-
dalajara, elaborado por Rodrigo Baraona, entre 1989 y 1991, ha resultado
muy útil para readaptar nuestra política de personal. Nos ha permitido, al
propio tiempo, diseñar un modelo de gestión 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 diagnóstico realizado por Rodrigo Baraona reflejó la realidad
de los Recursos Humanos de la Entidad, y sus conclusiones sobre las
características de la cultura de empresa de Caja de Guadalajara fueron
tenidas muy en cuenta para reelaborar el Plan de Personal que hoy está
vigente.

Dicho estudio nos ayudó a evaluar con mayor precisión la situación y clima
laboral del personal de oficinas, que permitió posteriormente poner en mar-
cha diversos Planes de Formación sobre campos concretos de actividad.

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

Como puede verse, en el estudio realizado por Rodrigo Baraona sobre
“cultura empresarial en la Caja de Guadalajara” destaca el carácter práctico
de las conclusiones plasmadas, posteriormente, en el Plan de Personal. En
este sentido, se han trazado líneas de actuación para cada una de las
áreas de la Dirección de Personal, así como un modelo general a seguir.

3

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

J SANCHEZ
Presidente de Caja de Guadalajara
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“Porque la Banca, ¡al comola concebimos,

estáabocadaa desaparecer,y lo quedebe-

mosplantearnosahora,essabersi el nuevo

modeloserá consecuenciade nuestracapa-

ciclad creadorao de la imposicióndefuer-

zasexternas”

J.A. SANCHIEZ ASLAIN

(Sánchez Asíain y Fuentes

Quintana,1992. Pág.153)

Es evidenteque el SistemaFinancieroEspañolestáen pleno procesode

reconversión.Es más,si estareconversiónla analizamoscon unaperspecti-

va de unosdiezaños,quizásdebamosdarel calificativoderevolucionarios

a los cambiosque se han venidoproduciendoen el Sector.

Es cienoqueel SistemaFinancieroestásufriendolos efectosde importan-

tesconvulsionesqueestánafectandoal sistemasocio-político,comosistema

másamplio en el cual encontramosinserto al mercadofinanciero.

Los importantescambios políticos, el marco definido por la política

económicay las nuevastendenciassociales,constituyenevidentementeel
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esquemade referenciaparalos Bancosy CajasdeAhorrosespañolas.Estos,

comosistemasabiertos,estánsiendoafectadospor sus circunstanciasmás

inmediatas.La consolidaciónde la democracia,unaeconomíaregidapor la

economíademercadoy unanuevaéticasurgidade la sociedaddeconsumo

constituyenlos parámetrosineludiblessobrelos cualeshan de moverselas

EntidadesFinancieras.

Desdeel punto de vista técnico y organizativo,los Bancos y Cajasde

Ahorros deben abordaresta encrucijadqcon nuevasestructuras,nuevas

dimensionesy unamayorcreatividaden la gamade productosy servicios

quesatisfaganlas necesidadesde unosclientescadavez másinformadosy

exigentes(Termes,1989).

Desdeel puntodevistasocialy humano,lasEntidadesFinancierasafrontan

nuevos desafíos,de los que habría que destacarlas exigenciasde un

aparenteretomohaciaunosvaloreséticos,los cualesestaránafectandoalas

personasya seaen su condicióndeintegrantesde unaorganizacióno como

clienteso usuariosde ella. Al parecer,estamosviviendoel surgimientode

un nuevoestadiode la moral; unamoral laica,de unaéúcade incremento

del consumode calidadmuy relacionadoconla búsquedade diferenciación

y la búsquedade la excelenciaen todos sus aspectos.Calidad de vida,

calidad del medio ambiente,calidad de los productos,calidad de cero

defectos,calidaden el trabajo,etc. (Lipovetsky, 1992).
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Si estamosde acuerdoen queel entornoy suscircunstanciasson aspectos

fundamentalesde cara a la configuración técnica y económicade las

organizaciones,tambiéndebiéramosconsiderarque los aspectospolíticosy

sociales estaráninfluyendo y configurandola dimensión humanade la

empresa:suspautasde comportamiento,susvaloresculturales,sus mitos,

héroes,ritos y ceremoniales,seránen gran partereflejo del entornoen el

cual operala empresa(Garmendia,1990).

Decíamosque el SectorFinancieroEspañolestáviviendo unasituaciónde

fuerte transformación,frente a la cual, las EntidadesFinancierasestán

haciendoimportantesesfuerzospor adaptarsea un nuevoequilibrio entrela

oferta y la demandaen el mercadodesde una doble perspectiva;las

necesidadesdel mercadoy la evoluciónexperimentadapor la competencia.

La liberalizacióndelmercadofinancieroy el pasodesdepolíticaseconómi-

casproteccionistasa unaeconomíade mercadoha originadounareferencia

de actuacióndiferentepara las EntidadesFinancieras.

Estamosviviendounatransformaciónde las Cajasde Ahorrosy Bancos,los

cualesestánreaccionandoconmáso menosflexibilidad y aciertoen el paso

de una orientación endogámicade la organización a definir en sus

onentacionesestratégicasunosvaloresculturalesmásen sintonía con las

necesidadesdel entorno,susclientesy la competencia(ParraLuna, 1991).
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La preocupaciónqueobservamosen las EntidadesFinancieraspor definir

nichos de mercado,potenciar las ventajascomparativasrespectoa la

competenciay abordarplanteamientosde horizontesmásampliosdesdeel

punto de vista territorial y temporal,estánponiendode manifiestoy van

evidenciandoqueestamosiniciando unaetapade mayoraperturade miras

quequizás nos lleve a disminuir las diferenciasactualmenteexistentesen

el “management”de los RecursosHumanosentrelasEntidadesFinancieras

españolasy susigualesde la C.E. y la E.F.T.A.

Dentro de estecontexto, la Cajade Ahorrosde Guadalajarapresentaun

Plan Estratégicoen el cualsedefinenlas nuevasorientacionescomerciales,

técnicasy humanaspararesponderen el medianoplazo a un entornoque

se habíaconvertidomásturbulentoy competitivo.

En este Plan Estratégicose definen unos nuevosperfiles profesionales,

nuevaspautasde comportamientosy unosvaloresculturalesmuy diferentes

a los que se habríanconsideradoadecuadosy pertinentespara el buen

funcionamientode la Caja en el pasado.

En dicho Plan, se intentavincular a la organizacióncon el futuro, con el

papel quedebedesempeñarla Cajaen el medioy largo piazo, por lo tanto,

en él se pretendendefinir unasorientacionesbásicasmás centradasen el

usuario,para lo cual se considerafundamentaldar forma a ideascomola
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del cliente interno, potenciary enriquecerlos puestosde trabajode forma

tal que los Empleados,Mandosy Directivos de la Cajase conviertanen

actores,de quienesdependanlos resultadosde su puestode trabajoy de la

Empresa.

De aquí surge la necesidadde la Caja de Guadalajarade hacer un

Diagnósticode Culturade Empresa,quepermitaconocerla situaciónactual

de las personasde la organizaciónen cuantoa sus orientacionesbásicasy

valoresculturales,y poderevaluarlas brechasy discrepanciasque éstas

presentanrespectoa lo que se esperade la Caja y de sus Recursos

Humanosa medio y largo plazo.

De las diferenciasdel “ser” (característicasculturalesactualesde la Caja)

y del deberser” (los nuevosvaloresy orientacionesprofesionalesdeseables

en el mediano plazo), se han definido las líneas básicasy objetivos

operativosparalas diferentesáreasde gestiónde personal,sobrelos cuales,

hemos continuadotrabajandodesdela finalización del Diagnóstico de

Cultura de Empresa.

Por lo tanto, esteestudioestácirscunscritodentroun proyectomásamplio

que el diagnósticoen sí, ya que se inició con las accionesde fonnación

realizadascon anterioridadal diagnósticoy continúa,en la actualidad,en

una seriede intervencionesqueabarcandiversosaspectosde la dirección

y particularmente,de la gestiónde sus RecursosHumanos.
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El diagnóstico de Cultura de Empresapresentadoen este trabajo de

investigacióntiene,comoveremos,unaorientacióneminentementepráctica.

Para lo cual, se ha utilizado un diseño y metodologíade investigación

adaptadosa los objetivos del estudio y a las característicasdel objeto

estudiado.Hemosdesarrolladouna metodologíade investigaciónmixta,

donde se han combinado,de forma armónica, las técnicascualitativasy

cuantitativas(Ortí, 1992A). Este diseñomixto ha estadopresenteen la

recogidade información y en el análisis de la realidad de la Caja de

Ahorros, pero siempre teniendo en cuenta, que de los resultadosdel

diagnóstico,debíandesprenderseaccionesconcretasquele permitierana la

Dirección de la Caja facilitar el desafío y la tarea de “sincronizar” los

RecursosHumanosde la Caja,con todaslas característicasquepresentan

actualmentesusDirectivos,Mandosy Empleados,conlasnuevasexigencias

profesionalesnecesariaspara llevar adelantea la Empresaen estanueva

etapade su vida.

Lo sustantivode esteestudioestádesarrolladoen los capítulosII y III. En

el último de ellos, es dondese presentatoda la información referidaal

trabajo de campo; desdelos objetivos de la investigación,la forma de

abordarésta, los diferentesanálisis realizados,bastalas conclusionesy

recomendacionesparala configuracióndeunosnuevosmodelosculturales.
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En el capítulo II, hemospresentadoel cuerpode conocimientossobreel

cual hemosfundamentadotodo el trabajode campo.Principalmentehemos

abordadoel temade la Cultura de Empresa(qué entendemospor Cultura,

cómoéstaseconfiguray lo relativoa la direccióny gestiónde los Recursos

Humanosutilizando la perspectivade la CulturadeEmpresa),las Actitudes

(formación y cambio de las Actitudes Laborales)y la Motivación (los

modelos motivacionalesy sus técnicaspara vincular la eficacia con el

crecimientoprofesionaly personal).En estecapítulonoshemosceñidoa

estudiary analizarel cuerpode conocimientoscientíficosexistenteen cada

unode los temas,y presentaraquelloscontenidos,queha nuestrojuicio, se

han constituidoen los fundamentosargumentalesdel estudio.

Por lo tanto, no nos hemoscentradoen el trabajo y elaboraciónteórica

sobre conceptosy experiencias,sino más bien nos hemos dedicadoa

estudiaraquellos contenidosy conceptosque fueran más interesantesy

clarificadoresen el análisisy consultoríasobreel objetodel estudio.

Dentrodeesteencuadre,quisiéramosexpresarel deseoquea travésde este

trabajo de investigación, pudiéramoshacer alguna aportación a otras

organizaciones,que al igual quela Cajade Guadalajara,buscanorientacio-

nes y herramientaspara la profesionalizaciónde la complejatarea de la

dirección y gestiónde los RecursosHumanosde la Empresa.
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Con esta profesionalizacióndel oficio, probablementecon el tiempo

podamosdar una respuestapositiva a la incógnitaplanteadaen la citade

SánchezAsiaín con que iniciábamosesta introducción.Ojalá pudiéramos

aportar algo para que el modelo para el cambio de la Bancay de la

EmpresaEspañola, sea consecuenciade la capacidadde conducción,

creatividady profesionalidadde sus directivos y no fruto de la improvi-

sación,el azary las fuerzasexternas.

Finalmente,quisiera hacer un reconocimientoexplicito a todasaquellas

personasque han contribuidoen la realizacióndeestaTesisDoctoral,para

lo cual tendré que hacerloen primera persona.En primer lugar quisiera

destacarel inestimableapoyodel Equipo Directivo de la Cajade Ahorros

de Guadalajara,entre los cuales tendría que señalar y agradeceren

panicularasuPresidente:JuanAntonioNuevo,DirectorGeneral;Celedonio

Andrés, SecretarioGeneral: Félix Pérez, Jefe de Control de Gestión,

Auditoría y Personal:JesúsDelegadoy el Responsablede Políticasde

Personal;JavierGarcíaBreva.

Porotra parte,quisieraagradecerlasorientacionesy la formación,tantoen

lo académicocomoen lo profesional,recibidasduranteestosañospor parte

del Director de Tesis,Dr. FranciscoParraLuna.
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También debo expresar mis sinceros reconocimientospor el apoyo

incondicionaly los experimentadosconsejosdel Jefedel Departamentode

RecursosHumanosde Tea-Cegos,JavierGarcíaDamborenea,al igual que

agradecerla aportacióntécnicay la motivaciónrecibidade todos y cada

uno de mis compañerosintegrantesde esteDepartamento,especialmentea

Manuel Carneiro,por su colaboraciónen el análisiscuantitativo.

En cuanto a las orientacionesy aportacionesmetodológicas,quisiera

agradeceral Dr. Manuel de la Vallina del grupo Tea-Cegosy a Alejandro

Giliberto, del Instituto de EstudiosSocialesNexo.

En el apoyode Secretaría,deboexpresarmis mássincerosagradecimientos

a mis ‘torturadas colaboradoras”InmaculadaPrior, M8 DoloresPrior y

M~ CarmenAlcaide, sin cuyaprofesionalidad,estetrabajono habríatenido

tancuidadapresentación.Asimismo,quisieraagradecerel apoyobiblioteca-

rio brindado en todo momentopor Pilar Cabelloy Arturo Viloria.

Finalmente, mi más amplio agradecimientodebe hacerlo a mi esposa

Ximena Sapaj, por los serios consejosrecibidos en todo lo relativo a

técnicascualitativasde investigación,así comola amplia e incondicional

colaboraciónque de ella he recibido durante todos los años que han

supuestola realizaciónde estainvestigación.
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It. MARCO TEORICO DEL ESTUDIO
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1. LA CULTURA DE EMPRESA EN UNA ENTIDAD FINAN-

CUERA
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1.1. INTRODUCCION
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La experienciaen la consultoríade empresas,lleva a tenercontactocon

muchas organizacionessimultáneamente,lo cual permite conocer la

problemáticavivida por lasempresasde muchossectores.La intervención,

ya seaa travésde accionesde formacióno consultoríadirectaen la gestión

de recursoshumanos,normalmentese traduce en informes, planes de

actuación,sugerenciase ideasde cómoafrontarmejor el procesode cambio

que está viviendo el sector. Hasta aquí el proceso es relativamente

homogéneoen cualquierempresa.Sin embargo,en la etapade puestaen

práctica,al intentarllevar a la accióntodo esteconjuntode sugerenciasy
¿

buenospropósitos,podemoshacer una diferenciaciónentre unasy otras

organizaciones.

Una parte importante de los clientes recogedichos informes para ser

“analizadosmásdetenidamente”,con lo cual,muy pocaspersonaslogran

conocerel contenidode éstos,por lo tanto, la laborde intervenciónqueda

cercenadaen estaetapa.Unade lasprimeraspreguntasquenos planteamos

en estemomento,esrespectoa la calidaddel diagnósticorealizado,que en

el casode no ser muy ajustadosa la realidad,seríacomprensiblela actitud

de los directivos de no intervenir sobre la organizaciónde acuerdoa

nuestrosconsejos.Sin embargo,en la gran mayoríade los casosno esasí.

Estos directivos quedanasombradosde lo bien que ha sido captadala

realidad de su empresa,y el cómo su problemáticaparticularha sido

perfectamenterecogidapor personastotalmenteajenasa la organización.
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Parecieraque existendeterminadoselementos,difícilmente observablesa

primera vista que estánexplicandoel comportamientoorganizacionalen

cualquiera de los sentidos; archivando eternamenteeste conjunto de

sugerenciasen las que muchaspersonasde la propia organizaciónhan

trabajadoseriamentedurantemuchashoras,o decidiéndoseatomarel “toro

por las astas”y enfrentarla solucióndel problema.

Parala comprensiónde estassituaciones,esnecesarioir un poco másallá,

examinarmásprofundamentelos acontecimientosobservables;lo que se

hacey sedejade hacer,y nosencontramos,quedetrásde estoshechossu-

byacenunasclaves,unaspautasde actuaciónqueno estánregistradasen

ningunaparte de forma escrita y visible, pero que sin embargo,están

condicionandotodo lo que sucedeen la organización(Lessem,1992).

Cualquierade las empresasa las cualesnos hemosreferido anteriormente,

comocolectivoshumanos,tienen un conjuntode presuncionescompartidas

(creencias,valoresy pautasde comportamientos)que de maneramáso

menosconsciente,estáninfluyendoen lo quepasao dejadepasaren ella.

Estamoshablandode la Cultura Empresa,la cual seránuestro foco de

análisisen esteapanado.De la mismamaneracomocolectivosmayores-las

etniaso los países-presentansus propiasculturas o “formas de ser’t, las

organizacionestienen un conjuntode presuncionescompartidasque son

clavesparaconocerel éxito o fracasode accionestandiversas,talescomo
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la implantaciónde políticas, planesestratégicos,o el lanzamientode una

campañade promociónde un nuevoproducto(Schein,1988).

Es probablequeno le hayamosdadoimportanciao no hayamospuesto]a

suficienteatencióna la posibilidadde que los gruposy empresasintegrados

en una sociedaddesarrollenCulturas que afecten a la forma de pensar,

sentir y actuarde sus integrantes.Si no aprendemosa conocery analizar

adecuadamentetalesCulturasEmpresariales,no podremosentenderbien el

por qué las empresashacena veceslo quehacen,ni el por quésuslíderes

tienen que hacer frente a determinadasdificultades.Muchos hechosque

estamosviendoen e] sistemafinancieroespañol,aparentementeinexplica-

bles y a vecescalificadoscomo irracionales,tienen unalecturamáscom-

prensiblesi lo hacemosdesdela perspectivade la CulturaOrganizacional

y de los sistemashumanosque haydetrásde cadaCajade Ahorroso de

cadaBancoespañol(Baraona,1990A).

En esteestudio,el interéspor conocerla realidadde la Culturade Empresa

de Ja Cajade Guadalajara,radicaen quegran partede los acontecimientos

y situacionesque seestabanviviendoen la organizaciónteníanquevercon

los cambios de estructura,cambiosde personasal nivel de Directivos,

trasladosdel Personalde Oficinas,la existenciade un nuevoPlanEstratégi-

co, etc.
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Sin embargo,la experienciade consultoríaen temas de comportamiento

humano,nos hacenpensarque para la compresiónde los acontecimientos

en toda su 8magnitud,esnecesariobuscarlas raíces,las motivacionesmás

profundas,(queavecestienenunagran influenciasobrelos hechoslógicos,

racionalesy observables),en la explicación de lo que sucedíaen ese

momentoen la Cajade Guadalajara.Nos estamosrefiriendo a la falta de

celo profesional, incredulidad frente a las comunicacionesformales,

desconfianzaen las pautasde dirección, etc. quefueronexpresadospor los

Directivos de la empresaen nuestrasprimerasentrevistas.

En este caso, a diferenciade algunasorganizacionesdonde los valores

culturalessonuna basede eficaciay competitividad,como“la innovación”

en Helwett Packard,o que “la calidad del producto es lo primero” en

ProcterAnd Gamble(Petersy Waterman,1990),en la CajadeGuadalajara

nos encontrábamoscon unos valoresculturales,que al pareceractuaban

comolimitantes frente a los cambiosque se quierenintroducir a travésdel

nuevo Plan Estratégicoen el cual, se pretendía incorporar un nuevo

conceptode excelenciaparala empresa.

Petersy Waterman(1990),concluyenen su estudioque, sin excepción,la

dominancia y coherenciade la Cultura ha demostradoser la cualidad

esencialpara la excelenciade las compañías.Es más,cuandomásfuertees

la Culturay másdirectamenteestáorientadaasumercado,menosnecesida-
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deshay de manualesde instrucciones,fonnasde organización,o procedi-

mientos y reglamentosdetallados.En esascompañíasel último de los

trabajadoressabelo quetienequehaceren casicualquiersituación,porque

el conjuntode valoresque son la guíaparael funcionamientode todos los

engranajesde la organización,estánperfectamenteclaros, especialmente

porquela mitologíaes muy rica.

Existiendounasdirectricesclaras y fuertes,seestándandolos criterios o

los parámetrosbásicossobrelos cualeslos integrantesde la organización

vana encuadrarlas decisionescotidianasde suspuestosdetrabajo,quitando

de estamaneraincertidumbreasusactuacionesprofesionales.Sepuededar

la paradojade organizacionescondetalladosmanualesde procedimientos

perocon orientacionesbásicaso valoresculturalespococlaros o contradic-

torios, con lo cual, se puede generarla inseguridade incertidumbredel

Directivo o el Mando, el que a pesarde saberquehay un procedimiento

quedebeaplicar,no actúacon la certezade estardandola excelenciade

servicio que le demandala compañíafrente a estasituación,porqueno se

le ha dadouna guíaclara de que es lo prioritario.

El mundode la empresaestálleno de imprevistos,los cualesnuncapodrán

ser abordadosen su totalidad por los manualesde procedimientosy

circulares.Por esoes fundamentalque estevacío esté cubierto con unas

directricesde ¡o quese esperade sus empleadosen los “out puts” de sus

productoso servicios.
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Por otra parte, consideramosfundamentallas observacionesde Petersy

Watermanen el sentidoquedichosvaloresdebanestaren consonanciacon

las necesidadesdel entornoal cual seestáofreciendoel servicio. Salvo

situacionesde monopoliosu oligopolios -cadavez menosfrecuentes-,las

organizacionesdebensensibilizarsey flexibilizarse frente a las demandas

de su entornoy las característicasde la competencia.

La supervivenciay el crecimientode las organizacionessólo se alcanza

medianteestapaulatinasincronicidadentrela empresay su contexto.Esta

máximade gestión,en otro momentosólo válida paraotros paísesysus

economías,actualmenteseestáconstituyendoen un temade interésen la

dirección de las empresasespañolas.En este sentido,son muy claras las

conclusionesa las que actualmentese llega en los foros y debates

nacionalessobregestiónestratégicade las empresasespañolasrealizados

recientemente.

El contexto ha cambiado, y las empresasde éxito deben adaptar sus

planteamientosestratégicosal nuevomercado.

“Dirigir por la Cultura es dirigir guiadospor el sistemade valores del

Entornode tal maneraqueel sistemade valoresproducidopor la empresa

sealo másparecidoy adaptadoposible al primero. Tareatan difícil como

cuasiforzosaen su dobledimensiónde: primero escudriñary acertara ver
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las tendenciasy cambiosculturalesdel Entorno;y segundo,sercapacesde

ir escalandolos peldaños internos que van de la cultura desleal a la

integrativa,de la participaciónnula,a la transparenciacontableparticipada,

dirigir, así resulta pues viable, pero sólo al alcance de empresascon

estructurasmodernasy equiposdirectivosmuy cualificadosy conmedios

de análisis” (ParraLuna 1991, Pág13).

Michel Crozier(1985)presentóenFranciaenun congresosobrela empresa

y las nuevas formas de organización, las conclusionesde un estudio

realizadoentrecuarentadirectoresde empresay consultoresdel área.

Conrespectoa la organizacióndel futuro, aparecencuatroconceptosque

ha juicio de estosdirectivos y expertosserían los principales: sencillez,

flexibilidad, equipo ejecutivo y Cultura Empresarial.Con respectoa esta

última, se decía que existe la preocupaciónpor desarrollarformas de

organización adecuadasa la situación de las empresas,así como un

proyectoadaptadoy activadorde las mismas.

SegúnCrozier, publicacionescomola “TeoríaZ”, “En buscade la excelen-

cia”, etc, han popularizadola CulturaEmpresarial,queaparececomofactor

de éxito para las organizacionescuandoéstaes sólida, es decir, cuandose

imponeen los comportamientosy formasdegestiónde todoslos integrantes

de la empresa.
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Ahora bien, la popularizaciónde ideas como la expresadapor Crozier:

Cultura = probabilidadde éxito en la empresa,hanhechoque la Cultura

Empresarialaparezcadentro del campode las modasdel management.

Duranteun recientecongresosobremanagementen EstadosUnidos, todos

los investigadoresy consultoresque presentaronsusponenciasse referían

con desdénal entusiasmopor la Cultura Empresarial,sin embargo,en sus

presentacionesy discursospudieroncontarsecasiun 50%de intervenciones

queabordabanestetema(Thevenet,1992). Parecieraser quepor estarde

modael concepto,espeyorativohablarde la Cultura de Empresa,pero es

uno de los temas que siguentratándoseen los congresosy seminarios,

abordándosede una u otra forma.

Según Thevenet,son tres las modasqueperdurandespuésde diez años:

Japón,el trabajode los managersy el “small is beautiful”. Grancantidad

de libros y artículosaún tratan sobreellas, pero sobre todo, han dado la

estructuraintelectualy han abonadoel caminoa modasactualescomola

CulturadeEmpresa.En todo estevaivén,otrasmodasnaceny desaparecen;

modasque conciernen a las disciplinasde gestión (control de gestión,

finanzas,gestiónde personal),a los temassociales(mejoradelascondicio-

nesde trabajo, calidadde vida), a las actitudes(flexibilidad, adaptación,

modelización)o bien alas ideologías(responsabilidadsocial de la empresa

y defensade los consumidores).Durante estos últimos diez años, han

aparecidootrasmodas,comola cuestiónde la ética de los negociosy la
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problemáticade la productividad(Gelinier, 1991, Lipovetsky, 1992), y la

Cultura Empresarialvuelve a aparecertrashabersido la basedel conjunto

de teorías del Desarrollo Organizacional,que preconizabandiversos

métodosde evoluciónprogramadade las empresasy de su mejor funciona-

miento.

No todas las temáticasde gestión perduran en el tiempo, así tenemos

algunasáreasde estudiocomo el movimientode consumidores,la gestión

presupuestaria,las condicionesde trabajoy su mejora,quesonalgunasde

las modasolvidadas. Otras modasse adaptanal pasodel tiempo y han

logrado perdurar, como han sido los viejos temas de la estrategia, la

estructura,la gestión de personaly la gestiónde producción,quese tratan

hoy de modo renovadoy muy diferente.

Thevenet(1992) haceeste análisisde las modas,dentrode las cuales,la

Cultura volvería a sus orígenes, dando lugar actualmentea doctrinas

específicase intervencionesen las empresasy correspondiendoa una

actitud nuevade caraa los problemasde gestión,puestoquenos interroga-

mos sobre la personalidad” de la empresa.Esta Cultura es tambiénla

ideologíade la empresadueñade susestrategiasy de su funcionamiento,

al margende cualquiernomiativa universal.

Ahora bien, si profundizamosen algunasverdades“universales” sobre el

management,válidasdurantealgunosdecenios,al margende ciertasdosis
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de vanidadde algunasinvestigacionesy afirmacioneshechasenestecampo,

nos encontramosque la modaes muy rica, ya que revelael estadode las

mentalidadesde los hombresde empresaen un momentodeterminadode

la historia económica.En estesentido,las modasdebentomarseen serio;

seguirla modaen materiade managementesactuarsobrelos problemasde

la organizacióncon herramientasy modosdepensaradaptadosa la época.

Los problemascon los quese enfrentanlas empresasson, invariablemente,

la adaptaciónal entornoy la integraciónde los recursosinternos,aunque

para tratar estos problemas eternos,cadaépoca desarrolla sus propias

herramientasde gestióny susformas de resolución.

Bajo esteprisma,el conceptode Cultura de Empresano es nuevo,pero la

idea de estudiarlos problemasde gestióna travésde ella, sí esrecientey

justificaquenos detengamosen lo que puedeser unamoda.

De igual manera,comole ha sucedidoa todaslas orientacionesy corrientes

de dirección de empresas,la Cultura Organizacional está sometida a

diversas lógicas. Michel Crozier (1985) subrayaque la evolución del

pensamientoacercade la empresatiene lugaren períodosde gravescnsis.

Las primerascrisispetrolíferasy susconsecuenciasparael funcionamiento

de nuestraseconomíashan producidoindirectamentenumerosasreflexiones

y avancessobre la gestión,el control de los costesy las mil y una formas

de reducirlos. Si estamosde acuerdocon Crozier, es probableque esta
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décadanospresioneparaqueevolucionenuestropensamientorespectoa la

gestiónde los RecursosHumanos,ya que los años90 hancomenzadoen

períodode crisis y cambio. Con unamatización,al parecerestecambioes

cadavez mássistémico,en el sentidoquelasdiferentesindustrias,sectores

económicosy países,son cadavez másinterdependientese interactuantes.

Por lo tanto, el desafíopara buscarnuevasrespuestasen la gestiónde

RecursosHumanosestásiendovivido y sufrido en todaspanesdel planeta

de forma similar. Y ahíestá,en nuestrojuicio, la Cultura de Empresacon

la aportaciónque puedeofrecerfrente a estasnuevasdemandasquenos

presentanlos años90.

“Paramí estáclaroquehay un cambioqueestábarriendonuestraprofesión.

Los empleadosmás eficientesde recursoshumanoshan desplazadosu

centro de atenciónde los programasy actividadesde recursohumanos

comotalesa las necesidadeseimpactosempresariales.Estándesempeñando

un papel crucial en la gestiónde sus empresas.He intentadodemostrar

mediantealgunosejemplosque esto no es un fenómenoaislado. Es un

cambio mundial. Del mismo modo que los directores de línea están

buscandonuevasformasde sereficientesen el mercadode la décadade los

90, los profesionalesde recursoshumanosestán desarrollandonuevos

métodospara ayudar a esosdirectoresa alcanzarsus metas “(Fitz-Enz,

1992, Pág. 324).



25

Finalmente,habríaquerecordarcómolos sistemaspolíticosprevalecientes,

crean un contextofavorableo desfavorablea determinadascorrientesdel

management.Los años 70 estuvieronmarcadospor la mejora de las

condicionesdetrabajo,las teoríasdela satisfaccióndepersonal,el concepto

de responsabilidadsocial de la empresa, etc. Al persistir la crisis, al

agravarsela competenciainternacionalo al fracasarlas teoríasanteriores,

nacenmodasmás funcionalesa los problemasde gestiónde la empresay

al contextoeconómicoy político de la organización.Al parecer,la Cultura

de Empresaserauna de las modasde la décadade los 90, peroparaque la

moda sedesarrolle,‘Fhevenet(1992) planteaque la Cultura necesitados

ayudas:

- La primeraes la “operacionalización”:la moda se desarrollarási su

causase haceútil comounaherramientarealde gestión.Dicho deotro

modo, si la Cultura Empresarialsigue siendoimprecisa, reducidaa

filosofías empresarialesy otrasconsideracionesanecdóticasy folclóri-

cas,como la indumentaria,el tuteo o el grosor de las moquetas,no

perdurará.Es precisosabertransformarel contextoteóricoquela rodea

en instrumentosde intervención,de diagnósticoy de acción.

- La Cultura se consolidaigualmentecomomoda en la medidaen que

existenmodelosa imitar. “En buscade la excelencia”ha desempeñado

un papel importanteen el desarrollode esta moda, ya que proponía
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empresasmodeloen lasquehabíaquedesvelarlas particularidadesque

explicabansu éxito: la Cultura sólida eraunade ellas.

Una vez definidos los planteamientosgenerales sobre la Cultura de

Empresa,quisiéramospresentaren grandeslíneas cual serála forma de

abordaresteapartado.En primer lugarprofundizaremosen el conceptode

la Culturade Empresa,haciendounareferenciaa los diferentesmodelosy

facetasde ésta,asícomolos procesosde formacióny cambiode la Cultura.

Posteriormenteanalizaremosla Cultura como elementode gestión,que a

nuestrojuicio esla razón fundamentalpor la que la Cultura de Empresa

está teniendoun gran impacto en la teoría y prácticade la dirección de

empresas.Después,trataremosla metodologíade investigaciónde la Cultura

de Empresay conello, la argumentaciónteóricadeldiseñode investigación

seguidoen el trabajo de campo. Y finalmente,analizaremosun estudio

respectoa las característicasde Culturade lasempresasespañolasde 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 centramosen un conceptode Cultura de Empresa,quisiéramos

manifestarel carácterpragmáticoy funciona] que pretendemosdarle al

tema. Es decir, más que hacer una amplia exposición de las diferentes

perspectivasde estudio y análisis de la Cultura de Empresa, iremos

directamentea los principalesexponentesen estecampode la gestiónde

RecursosHumanos y de allí trabajaremossus respectivasaportaciones

teóricas,pero analizarladesdeuna perspectivaeminentementepráctica.

En la medida que estaperspectivade la~ empresadesdeel prisma de su

Cultura y su gestión nos sea útil para resolverlos problemasque se le

presentana los directivosdelasorganizaciones,estaremosavanzandoen la

líneade la “operacionalización”y desarrollode estemodelode gestiónque

planteaThevenet(1992),de forma tal que la Culturavayamásallá de una

modapasajeray convertirlaen la herramientanecesariaparaunadirección

másmodernao de CalidadTotal (Udaondo, 1992).

Es evidenteel impactoqueestáteniendola filosofíade la CalidadTotal en

la empresa,y particularmenteen algunospaíses.Si analizamoslos factores

macroeconómicosde lospaisesmásdesarrollados,las tablascorrespondien-

tes a los saldosde las balanzasde pagosnos indican con claridadmeridia-

na, que son sólo unos pocos los queestán triunfandoen la dura batalla

comercialdesatadadurantela última década,mientrasqueotros, apesarde
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su indudablepotencial,su capacidadlegendariao sus fabulososrecursos

naturales,la estánperdiendo.

Resultaevidentequela antiguaRepúblicaFederalAlemanay Japónsonlos

únicos paisesque presentanun balancede exportacionesrotundamente

positivo frente al de sus importanciones.Existenmuchasrazonesparadar

unaexplicaciónde estefenómeno,perodesdela perspectivade su gestión,

vemosqueambospaíseshan buscadodurantelasúltimasdécadasla manera

de distinguirsepor la calidadde sudireccióny de susproductos.Sabemos

que altos ejecutivosde importantísimasempresas,tanto en uno comoen

otro país, han visto en su gestiónun auténticoobjetivo dinamizadoren el

que la dirección y desarrollode una Cultura de Empresa,han sido un

requisitoal momentode implantarmodelosde CalidadTotal comoformas

habitualesde gestiónen dichospaíses(Udaondo,1992).

“Podemosafirmar que la tecnologíay los productosde estosdospaísesson

y hansido durantelas últimasdécadas,estrellasde la calidady que, hoy

día, en todaslas nacionesdesarrolladasestamosdescubriendoquela calidad

incorporadaa la gestiónes el únicocamino,no ya paratriunfarcomercial-

mente, sino para conseguirque nuestraseconomíaspuedan al menos

sobrevivir en la feroz contiendade un mercadomundial cada vez más

exigentey selectivo” (Udaondo, 1992,pág. 4).
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Si consideramoscomoválidos estosrazonamientosy por lo tanto, quees

necesarioconocerlas clavesde la formación y el cambiode los valoresy

pautasde comportamientode trabajo de los paísesy de sus empresas,

podremosponeren evidencialo importantequees la Culturade Empresa

dentrode las prácticasdel management.El problemaesqueal abordarel

tema,nos encontramosqueson tantasy tan frecuenteslas referenciasque

se hacenactualmentea la Culturade Empresa,queresultafácil perderseen

el caminode elaborarel conceptode ésta.

Paraempezardejaremosdelado la polémicafrecuentementetratadapor los

autoressobresi ésteesun conceptonuevoo, simplementeseha hechoun

redescubrimientode la Cultura. Quizáscon otros nombres,otras formas,

otras metodologíasde aproximación,pero que en definitiva, seríansólo

pequeñosavances sobre un cuerpo de conocimientosya desarrollados

anteriormente.Entre definicionesy conceptosse dice que hay másde 160

formasde describirel fenómeno,peroparecieraquehay algunoselementos

queestánpresenteen la mayoríade las definicionesy conceptualizaciones

de la Cultura de Empresa(Garmendia1991):

* Es un sistema

* En el queexistensímbolosy valores
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* Más o menoscompartidospor las partesy miembrosde la organización

* Historicamentedeterminadoy determinante,y

* Relacionadocon el entorno.

Con estoya tenemosun punto de partida,con independenciade ser o no

nuevo, y sin entraren esteproblema,ya quesólo veremoscómoy en qué

este enfoquede análisis, tradicional o innovador,es capazde aportaral
J

mejor funcionamientode la empresaque lucha por sobrevivir y adaptarse

a un entornomáscrítico.

Ya analizábamosen el apanadoanterior, si el problema de la Cultura

empresarialerao no unamoda.Puedeque sí,pero si en el aquíy el ahora

nos permite resolver los problemas de las organizaciones,nos será

interesantey no entraremosa validar o descalificarlos planteamientosde

la Cultura de Empresa.

El enfoquede contingenciao situacionaldeDessler(1991)debesernuestro

baremode análisis: si es adecuadoy pertinentepara la solución de un

problemade gestión de personal,noses válido.

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

evolución de las mentalidadesque hacenque determinadasprácticasse
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pongande moday otrasno. O que hacenqueunacorrientequeestuvode

modacaigaen desusoporqueya no resuelvelos problemasde la empresa

o porquelas contingenciasestánpresentandonuevasdemandasa lascuales

hay querecurrircon nuevosenfoquesy nuevoscriterios de análisis.

La Cultura de Empresa,la CalidadTotal son algunasde las filosofías de

organizaciónactualmentede modaquerecogenlasclavesde soluciónde los

problemasya mencionados.A su manera también lo hicieron en su

momentola Dirección ParticipativaporObjetivoso el DesarrolloOrganiza-

cional, sin embargo,éstosno lograroncrearel suficientepozoen la gestión

de las empresasespañolas,ya queel entornoeradiferente,no estabalo

suficientementecristalizada la necesidad.El contexto ha cambiado y

estamosdandolos primerospasosde un largo procesoderenovaciónde los

valoresen la gestióny en la direcciónde los recursoshumanos.Creemos

queestecambio tienemayoresposibilidadesde consolidación,porqueen la

actualidadéstesí secorrespondea unanecesidadmásclara y concretadel

mercadoy de la sociedadespañola(Baraona,1992).

Una vez hechoesteencuadredela Culturade Empresa,quisiéramosrevisar

este conceptoprincipalmentedesdela perspectivade Schein (1988), así

comolos tresnivelesbásicosde análisisqueéstenos presenta.
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Schein sería el máximo exponentede lo que Lessem (1992) llama el

enfoqueraciona]Y~ en el cual los valoresestánbasadosen la razón y el

análisis. En esteenfoqueson fundamentalestreselementos:la ¿ticade la

gestión de la empresa,la ideologíade la organizacióny finalmente, el

comportamientode la organización.

(1) Garrnendia (1990)hace también una interesante clasificaciónde los enfoqueso facetasde la

Cultura do Empresa:

a) Cristalización de los valores del entorno, en donde las pautas de comportarnientoh internos

de la organización hay que entenderlascomo“permeabilización’ del contextoenel cual está

actuando la empresa. Si concebimos la organización comoml sistema abierto, ésto no podrá

estar ajeno a los valores que la circundan. Garinendia pone como ejemplo el éxito de la

cooperativas vascas,el cual no podría haberseproducido en un contexto diferente como

podría haber sido un contextomás individualista y poco solidario.

h> Diseño estratégico interno, en donde las decisionesde la dirección están creando una

determinada Cultura: más orgánica o mecánica, porque el tipo de producto o servicio así

lo requiere, o, porque el entorno esmás rutinario o estálleno de incertidumbres.

c) Imagen, en cl cual se insertan la mayoría de los estudios y enfoques de la Cultura de

Empresa. Desdeesta perspectiva, la Cultura es un conjunto de creencias o sfmbolos

compartidos por Jos integrantes de la organización, con independencia que exista una

realidad objetiva diferente adichascreencias.Si en una empresaconsideranque la política

de remuneracioneses insuficiente, lo seráporque así lo estánpercibiendo sus trabajadores,

aunque exista una información objetiva que demuestreque el mercado paga peor que esa

empresa.
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Schein hacesu principal aportaciónen este último elemento,ya queen el

análisishecho de la Cultura de Empresa,Schein (1988) se centra en las

áreasmásprofundasy abstractasdel pensamiento,sentimientoy comporta-

miento de los integrantesde la organización.Comoveremosmásadelante,

Schein reconocela importancia de los elementosmás externos de la

Cultura,sin embargo,los valoresy dispositivosfundamentalesde la Cultura

estaráen los niveles másprofundos y difíciles de observaren cualquier

organización.Lascreenciasde queestoesde éstau otra manerason más

importantesque los propiosacontecimientosy las personasen si, ya que

operan de forma inconscientey condicionanla percepciónde las propia

empresay de su entorno.

Los restantesenfoquesde la Cultura de EmpresadesarrolladosporLessen

son el Primario, el Evolutivo y el Metafísico.En el primero de ellos, los

valoresproporcionanun sentido,unadireccióncomúna todos los emplea-

dos,construyéndosecomofórmulasde éxito o las premisasnecesariaspara

hacerbien las cosas.Son valoresbásicos,tangiblesy comprensiblespara

todo el personalde la empresa: “El progresoes nuestro producto más

importante”, “la primera empresaespañolade servicio”, etc. De estos

valoresse desprendenlos héroes,el mito, el ritual y lasceremonias.Peters

y Waterman(1990) son unosclaros exponentesde esteenfoque,ya queen

suestudiodefinenunosvalores“emprendedores”comopautasdecomporta-

mientoscompartidas,comoclavescomunesde las personasparael éxito de
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la empresa.Estees elementofundamentalde esteenfoque,la existenciade

valorescomunesparael funcionamientoy/o éxito de la organización.

El enfoqueevolutivo, pone su énfasisen los cambiosde la organización

desdesujuventudhastasumadurez,para lo cualanalizaprincipalmentelas

transformacionesque va sufriendosupersonal,los productosy el mercado

en el cual está insertala compania.

Finalmente, la orientación metafísicade la Cultura, pone el énfasis en

aquellos aspectosmás intangibles e invisibles, en el “espíritu’ de la

organización.Lasempresasen esenciason espíritu,segúnesteenfoque,el

cualdebencuidarde forma inteligenteeintencionaldeformatal, quepueda

ser transformadoen tecnología,productos,espíritu de equipo, motivación,

etc.

A diferenciade la transformacióndel enfoqueevolutivo, el metafísicoes

muchomáspotente,yaqueexisteel podertransformadordel “espíritu”, éste

creaun potencial,escapazde dispararlos acontecimientos,guiándolospor

caminosdiferentesa los cualesse suponíapor los quedebieratranscunir

la organización(Lessem,1992).

Ahora bien, antes de entrar en el conceptode Cultura de Empresade

Schein,quisiéramosseñalaralgunascríticaso limitacionesde estemodelo,
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que aunquepareciéndonosel másdesarrolladoy operativo desdenuestro

punto de vista, se apoyademasiadoen los aspectosanalíticos,destacando

de esta manera,más los problemasy dificultadesde la organización,y

dejandoun espacioreducidopara la creación,para lasoportunidadesy para

la inspiración como herramientade salida frente a las dificultades de

desarrollo.El métodode Scheines fuerteen las hipótesisy la formulación

de los supuestosbásicosde la empresa,sin embargo,es máspobreen el

descubrimientodelos valoresprimarios,esdecir, aquellosvalorescomunes

máscercanosal día a díade los empleados.

Por otra parte, se le crítica a Schein,que deja unaescasacapacidadde

“insigth” a los integrantesde la organización,dejandode estamaneralas

variables fundamentalesde la Cultura de Empresacomo presunciones

básicasinconscientes,sobrelas cualeslaspersonasno puedenllegaradarse

cuentao no puedenreflexionar sobreellassin dificultades(Lessen1992).

En este aspecto,tendríamosque manifestarnuestrodesacuerdocon la

crítica, ya que en nuestraexperienciahemosvisto en muchasocasionesun

cierto “bloqueamiento”en la comprensiónde algunosaspectosde análisis

queson fundamentales,y queparanosotroscomoConsultoresexternos,nos

parecen muy claros como elementoscirculantesen el discurso de la

organización,aunqueno esténexpresamentemanifiestos.
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Normalmentese produceel “insigth” o el darsecuentade los directivos,

pero a travésde interpretacionesque sepuedanhaceren basea verbaliza-

cionesde otros portavocesde la empresa,los cuales normalmenteestán

refrendadosen el discursode la organizacióncomoun valor Cultural.
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UN CONCEPTO DE CULTURA DE EMPRESA

De acuerdoa Schein (1988), la Culturadebierareservarseprincipalmente

para aquellosniveles másprofundosde presuncionesbásicasy creencias

que comparten los miembros de una organización,las cuales operan

ínconscientementey definen la visión básicaque la empresatiene de sí

mismay de su entorno.Scheinplanteaque estaspresuncionesy creencias

sonrespuestaso pautasde comportamientoqueha aprendidoel grupoante

susproblemasde subsistenciaen un medio externo, y antelos problemas

de integracióninterna.

Por otra parte, la Cultura, al ser un fenómenode aprendizajey sociali-

zación,evolucionacon las nuevasexperiencias,y puedeser canalizadasi

se llegaa comprenderla dinámicade la generacióny cambiode la Cultura

de Empresa.

Siguiendoconel planteamientode Schein,la Culturadebieraservistacomo

unapropiedadde unaunidad social independientey claramentedefinida.

Por lo tanto, podremoshablar de que existe una Cultura de la Caja de

Ahorros,de los ServiciosCentrales,del Centrode Procesode Datoso de

las Oficinas. Es decir, entendemosla Cultura como propiedadde la

Empresa,Areas Funcionales,Departamentos,etc.
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Una condición paraque exista la Cultura, esque estegrupo de personas

hayacompartidounacantidadsignificativade experienciasimportantesen

el procesode resolucióndeproblemasinternosy externos.Y sonjustamente

dichas experienciascomunes,que con el tiempo, han originado en las

personas una visión compartidadel mundo que les rodeay el lugar que

ocupanen él.

Resumiendo,podríamosllamar Cultura de Empresaa un modelo de

presuncionesbásicas-desarrolladaspor un grupo al enfrentarsecon sus

problemasde adaptaciónexternae integracióninterna-,quehayanejercido

la suficiente influenciacomo paradefinir una forma concretade percibir,

sentir y solucionardichosproblemas(Schein,1988).
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LOS NIVELES DE LA CULTURA DE EMPRESA

Hastael momentohemoshabladode las presuncionesbásicascomo los

elementosclavesparacomprenderel modelode la CulturaOrganizativade

Schein (1988). Sin embargo,éstasson sólo un nivel -el más inconsciente

y de más difícil visualización-del fenómenode la Cultura. Si vamos

subiendoen el continuo imaginario (ver figura n21) encontraremosotros

elementosmás fácilmente observables,que son de alguna manera,

exteriorizacionesdeestaspresuncionesbásicas.Estamosrefiriéndonosalos

valoresy creacíonesde la Cultura.En estesentido,podemosencontraren

la literaturaconceptosde Cultura de Empresamásampliosqueel desarro-

llado por Schein,al entenderpor ésta,el nivel másprofundo(las presun-

cionesbásicas),más los niveles superficialesantesmencionados.Es decir,

el conceptode Culturaabarcaríalos tresnivelesseñaladosen el gráficon01.

Hemos hecho referenciaa diversos elementosculturales, talescomo la

distribución física de las oficinas de una empresa,las reglas de interación

que se enseñana los nuevosempleados,los valoresfundamentalesque

llegana serconsideradoscomo la filosofía de la empresa,y las categorías

conceptualesy presuncionessubyacentesquepermitenala gentecomunicar

e interpretarlos acontecimientosdecadadía. Comose muestraen la figura,

hacemosuna distinción entre estoselementostratandolas presunciones

básicascomo la esencia-lo que la Cultura realmentees, segúnSchein-,y
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los valores y conductascomo manifestacionesderivadasde la esencia

Cultural. En estesentido,éstosson los nivelesde la Culturay necesitanser

distinguidosparaevitar confusionesconceptuales,por lo tanto, pasaremos

a continuacióna analizar cada uno de ellos, revisandola naturalezay

contenidode las presunciones,los valoresy las creaciones(Schein,1988).
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Figura n2 1. Niveles de cultura y su integración
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Nivel 1: Producciones.

Esteesel nivel mássuperficialde la figura, por lo tanto es el

nivel más visible de unaCulturade Empresa.Aquí encontrare-

moselementosde sus produccionesy creaciones,que vienen

dadopor su entornofísico y social. En estenivel cabeobservar

el espaciofísico, la informatizacióny mecanizacióndelosproce-

sos,el lenguajeescritoy hablado,los formulariosutilizados,los

formulismos en las operaciones,la conductaexpresade sus

miembrosen la atenciónal clienteo en las comunicacionescon

compañeroso jefes,etc.Dado quelos integrantesde unaCultura

no son necesariamenteconocedoresde suspropiosproductos,no

es siempreposible interrogarlesdirectamentesobre ellos, pero

siempre puedenser observadospor uno mismo como agente

externode la organización.

Como sabemos,cadafaceta de la vida de un grupo produce

artefactoscomosímbolosy manifestacionesde los nivelesmás

profundos de la Cultura, lo que provocael problemade su

clasificaciónde caraasu adecuadacomprensióncomoexpresión

de otros nivelesde la Cultura. El analistaorganizacionaltendría

quehacer el mismo trabajode los antropólogosy arqueólogos,

los cualesrecogendatoseinformación,analizaneinterpretanlos
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‘artefactos” (cerámicas, arquitectura, sepulturas, etc) para

conoceruna civijización o cultura extinguida.

Por otra parte, si resulta fácil la observaciónde los artefactos

-aún en el casode los más sutiles, como la maneraen que la

jerarquíaesexpresadapor susmiembros-,difícil esen cambio,

captarel significadoreal y profundode los mismos,su interrela-

ción y los esquemasde fondo que, en su caso,reflejen.Lo que

ha dado en denominarseenfoque semiótico (estudio de los

signos) del análisiscultural, hacefrente a este problemareco-

giendo los suficientesdatossobrela maneraen quesecomunica

la gente, lo que permite deducir, desdeel punto de vista del

sujetointegrado,quésignificadoshay queatribuir a la conducta

manifiesta.Si el observadorvive en el entornode unaempresa

el tiempo suficiente, los significadosse puedenir volviendo

gradualmentemásclaros y comprensibles.

Si se deseallegar antes a este nivel de entendimiento,cabe

intentarel análisisdelos valoresquesederivande los principios

queoperandía a día y en basea los cualeslos miembrosde la

organizaciónorientansuconducta.Podemoscitarcomoejemplos

en un Banco, las operacionesde ventanilla,el nivel de autono-

mía en la autorizaciónde un sobregiroo quiense responsabiliza

de abrir y distribuir la valija en una oficina.
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Son muchaslas cosasque podríamosteneren cuentaen este

nivel, entre lascualesdestacamoslas siguientes:

* Espaciosfísicos(merchandising,instalaciones,mobiliario,

etc)

* Producciones(cuotasde mercado,cuentade resultados,

gamade productos,impagados,etc)

A

* Capacidadtecnológica (mecanización,profesionalidad,

saberhacer,etc)

* Comunicaciónverbal y no verbal (lenguaje,vestimenta,

etc.)

* Esquemasvisiblesde conductas

* Etc.
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Nivel 2: Valores

SegúnSchein,los valoressonaquelloselementosque, instaura-

dos por los fundadores,directivos o líderesde la empresa,han

tenido éxito y por lo tantose han consagradoen la dinámicade

la organizaciónmedianteun aprendizajecultural.

Normalmentenos encontraremosque cuando un grupo se

enfrentaa una nueva tarea, situacióno problema, la primera

solución quesepropongatendrá la jerarquíade un valor, sólo

porqueaúnno existeunaformaderesolverel problemaaceptado

y validadopor la experiencia(cómoreaccionarfrenteaHacienda

quesolicitainformaciónde las PrimasUnicas,por ejemplo).Por

lo generalun directivo,tieneconviccionessobrela naturalezadel

problema y sobre la manen de tratarlo y, propondrá una

solución en basea esasconviccionesy a su propiaexperiencia.

Ese individuo puedeestimar la solución propuestacomo una

creenciao principio basadoen hechos,pero el grupo puedeno

sentir la mismaconvicciónhastaqueno la admitacolectivamen-

te comouna soluciónadecuaday válida al problema.

Por ejemplo, si en un nuevo producto lanzadoal mercado, la

venta comienzaa disminuir, el Directivo puededecir, “falta una
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actitud comercialen el personalde la Cajao Banco,habríaque

enviarlos a todos a un cursillo de formación”. El grupo, que

nunca antesha vendido este producto, recibirá la afirmación

como una expresiónde los valores del Directivo: “Cree que

cuandohay problemas,lo mejor escriticar a la gente”. Lo que

el Directivo proponeinicialmente,por tanto, no puedetenermás

jerarquíaque la de una orden o posible solución a ser cues-

tionada,discutiday recusada.

En el casoqueel cursillo de formacióndel ejemplotengáéxito

y la solución prospera,y el grupo percibe colectivamentesus

ventajas,el valor pasagradualmentepor un procesode transfor-

macióncognitiva hastavolverseunacreenciay, ulteriormente,

unapresunción.Si esteprocesodetransformaciónllega adarse-

y sedarásólosi la soluciónpropuestasiguefuncionando,lo cual

implica queesen un sentidoamplio ‘correcta” y adecuadapara

esaempresa,- el personaltenderáa olvidar que al comienzono

estabanconvencidosy que por ello los valores(o soluciones)

eran objeto de discusióny confrontación.Cuando los valores

comienzana seraceptados,sevanconvirtiendogradualmenteen

creenciasy presunciones,paraquedarasimismodesgajadosde

la consciencia,igual quelas costumbres,que sevuelvenincons-

cientesy automáticas.Quizás esto lo podemosexplicarcon el
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ejemplode la cantidadde revolucionesdel motor paracambiar

de marcha en el coche,que con la experienciase nos hace

inconsciente, pero cuando estamosaprendiendoa conducir

tenemosque estaratentosal mido del motor o al tacómetropara

hacer el cambio de marcha.Con los añosde experiencialo

hacemosperoinconscientemente,no tenemosqueestarreflexio-

nandosobreello.

Ahora bien, no todos los valoresexperimentanesta transfor-

mación. En primerlugar, porquela solución basadaen un valor

dado, puede no dar el resultadoesperado.En segundolugar,

porquedeterminadasclasesde valoreso soluciones,puedenre-

sístirsea todo examen.En talescasosaúncabela validaciónso-

cial, sóloqueya no demaneraautomática.Puedenservalidados

si se compruebaque reducenla incertidumbrey la ansiedad

propiasde resolverlos problemasen el grupo o de éstecon el

exterior.Unaempresapuedeaprenderquela aceptacióndecier-

tas creenciasy presunciones(somos los líderesdel mercado,

somosla mejor Caja, etc.) es necesariacomo recursopara el

mantenimientodel grupo.

De esta maneramuchosvalores puedenestaren un nivel de

conscienciay puedenllegar a articularseexplícitamenteporque
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dictan la normativao función moral, queseñalaa los miembros

del grupola manerade actuaren ciertassituacionesclaves,como

lo son las normasconsuetudinariasde la empresa(no escritas,

pero perfectamenteconocidasy acatadaspor todoslos integran-

tes de la empresa).Por ejemplo,si unaorganizacióndeclaraex-

plícitamenteen susestatutoso en un PlanEstratégicoquevalora

enormementea las personasquedesarrollanla labor comercial

directacon los clientes,esprobableque lo hagaporquepretende

que todo el mundoactuéen función de estevalor. Los valores

quese integranen la filosofía de unaempresa,puedenasíservir

de guía o recursoquepermita actuarante la incertidumbrede

eventosintrínsecamenteincontrolableso difíciles. Talesvalores

predeciránbuenapartede la conductaquepuedeobservarseen

el nivel de los artefactos(Schein,1988).
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Nivel 3: Presuncionessubyacentesbásicas.

En estetercernivel, nosencontramosquecuandola solución a

un problemasirve repetidamente,quedaala largaasentadacomo

salida válida para solucionarun tipo de problema. Lo que al

comienzofue una hipótesisapoyadasolamentepor un presenti-

mientoo un valor, llega gradualmentea serentendidacomouna

realidad.Terminamoscreyendoquela naturalezaactúarealmente

de esemodo.Laspresuncionesbásicas,en el sentidoqueSehein

quiereatribuir al concepto,han llegadoa ser algo tanadmitido,

que pocas son las variacionesque se pueden hacer en un

colectivo. De hecho, si una presunción básica se encuentra

firmementearraigadaen un grupo, sus miembrosconsiderarán

inconcebibleunaconductabasadaencualquierotra premisa.Por

ejemplo,en un grupocuyapresunciónbásicaesquelos derechos

del individuo se sobreponena los de la empresa,susmiembros

consideraránnormal no sacrificarsemásallá de las horas de

trabajo establecidasen el convenio, aunque la agilidad de

atenciónal clienteasílo exija.

Laspresuncionesbásicas,son losaspectosprofundoseimplícitos

que realmenteorientanla conducta,y enseñany señalana los

miembrosdel grupo la manerade percibir, pensary sentir las
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cosas.Cuandocabecambiarlaspresuncionesbásicas-un proceso

que se llama “aprendizajede doblevuelta”-, esintrínsecamente

difícil porquelas presuncionesson, por definición, indiscutibles

(Schein,1988).

Talespresuncionesinconscientespuedenciertamentecondicionar

nuestraforma de ver las cosas.Si presumimos,sobre la basede

la experienciapasadao la educación,queotraspersonasseapro-

vecharánde nosotrosen cuantoselespresenteunaoportunidad,

esperamosqueesoocurrapara luego interpretarla conductade

otros de maneraque coincida con lo que se ha previsto. Si

observamosa unapersonacon la vistaperdidaantesu mesade

trabajo,nospareceráqueesvagoy estáperdiendoel tiempo,en

lugarde pensarquereflexionasobreunadecisiónimportante.En

contrapartida,si creemos,que todo el mundoestámínimamente

motivadoy esbastantecompetente,actuaremosde acuerdocon

esta presunción.Así, si alguienen su empresaestádistraídoo

pareceocioso, los directivos sepreguntaránasí mismoscuálha

sidoel fallo de sumétodode asignaciónde trabajo,y no quéno

funcionaen eseindividuo. A la personase le sigueconsiderando

motivada,pero seestimaque de algunamanerael ambientese

ha vuelto contraél.
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De estamanera,nos encontramosque las presuncionesincons-

cientes dan lugar en ocasionesa situacionescontradictorias,

como lo demuestranlasempresascon empleadosde diferentes

Culturas.Por ejemplo,podemosseñalarel problemacomúnque

experimentanlos supervisoresanglosajonesen otra Cultura.Un

directivo queprovienede esatradiciónpragmática,presumey da

por sentadoque la solución de un problemaes siemprede la

máxima prioridad. Cuando el directivo se encuentracon un

subordinadoqueprovienede una tradición cultural distinta, en

la que las buenasrelacionesy el “dar la cara” por el superiorse

consideranlo prioritario, es fácil que se produzcala siguiente

escena:

Un directivo de un Bancoextranjerocon unaOficinaen España,

decidehomogeneizarel cobro de comisionesa los clientes.El

subordinadosabeque tal política traeráproblemascon clientes

preferentes-acostumbradospor el anteriorDirector a no pagar-

las-, pero su presuncióninconscientele exige guardarsilencio,

puesdecirle a sujefequela medidapropuestaesincorrectasig-

nificaría un atrevimiento. Es más, al subordinadono se le

ocurrirá otra cosa que guardarsilencio o incluso alentar al

Director diciéndole que deben seguir adelante y cobrar las

comisiones,como lo hacenlas demásEntidadesFinancieras.
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Se procede a actuar, pero los resultadosson negativos. El

Directorentonces,algosorprendidoy confundido,le preguntaal

subordinadoquéhubierahechoél. Cuandoel subordinadole dice

que -conociendoa los clientes-, habríaconservadola anterior

política. El Director le preguntapor qué no habló antes.Tal

preguntapone en un grave aprieto al subordinado,porque la

respuestasería ofensiva para el jefe. No puede explicar su

conductasin cometerel mismo pecadoqueha tratadode evitar

desdeel comienzo,es decir, discreparcon él y dudar de su

decisión.Así las cosas,esinclusoposiblequemientay sostenga

quela solucióndeljefe erala correcta,y quesólo la mala suerte

o que circunstancias incontrolables habían impedido que

prosperara.

Desdeel puntode vistadel subordinadola conductadel Director

es incomprensibleporque demuestrafalta de seguridaden sus

decisiones,tantoasí,quepuedesercausade queaquélcomience

a sentirmenosrespetopor suJefe.Parael Director la conducta

del subordinado es igualmente incomprensible. No puede

concebir ningunaexplicación válida sobre la conductade su

subordinado.Simplementecreeráque no se preocupapor el

funcionamientode la Oficina, y en consecuencia,le considera

negligente.Al Director jamás se le ocurrirá que presunciones
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diferentesa las suyas(“no se duda de un superior” o “a los

empleadosse lespagapor obedecer”),puedanteneralgúnpeso

y quehayaninfluido en la conductadel subordinado.

Nos hemosextendidoen esteejemplopara ilustrar la fuerza de

las presuncionesimplícitase inconscientes,peroéstenospermite

reflexionarsobreel cómodichaspresuncionesa menudotienen

que ver con aspectosfundamentalesde la Cultura. Ahora bien,

tales presuncionesson difíciles de localizar. Si se examinan

cuidadosamentelos artefactosy valoresde unaempresa,esfácil

buscarlaspresuncionessubyacentesquele dansentidoy enlazan

las cosas.Dichaspresuncionespuedenpor lo generalafloraren

las entrevistas,siemprequese usenlas técnicasadecuadasy el

entrevistadory el entrevistadoesténpor la tareade comprender

el modelo cultural. Sólo que ello requiereuna labor ardua,no

porque la gente rehúya sacar a la luz sus presunciones,sino

porque setienen poralgo del todo asimilado.Con todo, cuando

logramoshacerlasaflorar, el modelocultural sehacedepronto

másclaro y comenzamosa sentirque realmenteentendemoslo

queocurrey 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 OPCIÓN DE TRANSFOR-

MACIÓN

Cuando se nos pide nuestraintervenciónen la Cajade Guadalajara,

habíaun objetivo muy concreto:Facilitar el cambioquela organización

necesitabaparano serabsorvidapor la competenciay sobrevivircomo

una Cajade Ahorros independiente.En esemomentola empresano

estabapreparadaparael cambio. Si seobservanlas conclusionesdel

trabajo de campo, éstascomienzancon uno de los relatosque hizo

durante la recogidade información un Mando, el cual en uno de los

juegosproyectivosdescribióla Cajade la siguientemanera:

“La Cajaescomounaavestruz,ya que sin estarpreparadaparacorrer,

lo hacetorpemente,quedebiendovolar, lo hacemal o no lo hace,y en

la toma de decisionesescondela cabeza

Nuestra intervención era básicamente proporcionar herramientas

técnicasque permitierana la organizacióncambiarlos registrosde lo

queseconsideróduranteañoscomola mejor forma de hacerlascosas.

Como dice Belasco (1992), -quien se ha dedicado duranteaños a

analizar los procesosde cambios en las organizaciones-,cuando la

empresase aferra a mantenerciertos comportamientosque le han

proporcionadoéxitos, está cavando - tardeo temprano - su propia

tumba.
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“La experienciamc indica que las organizacionesson como los

elefantes, los dos aprenden mediante el condicionamiento. Los

domadoresatan a los elefantesjóvenescon pesadascadenasa estacas

profundamenteclavadas.De esta forma los elefantes aprendena

quedarsequietos.Los elefantesviejos nuncatratande escapar,a pesar

de que tienefuerzasuficientepara arrancarla estacay marcharse.Su

condicionamientolimita susmovimientossimplementecon colocarun

pequeñobrazaletemetálicoalrededorde su pie, sin necesidadde atarlo

a ningún sitio.

Como los poderososelefantes,muchas empresasestán atadaspor

antiguaslimitacionescondicionantes.La frase“Siemprelo hemoshecho

de esta forma” limita a una organizacióntanto como al elefante la

cadenasueltaalrededordel pie.

El éxito le ata al pasado.Los mismosfactoresque pwdujeronel éxito

actual casi siempre acabanprovocandoel fracasofuturo” (Belasco,

1992, págs. 12 y 13).

El autor relatalas historiasde Xerox, Sears,GeneralMotors, Jaguary

un centenarde empresasen las cuales su propio éxito se había

constituidoen su propio enemigo,en el sentidoque el dominio que

teníanen el mercadoles hizo perderflexibilidad y perderla capacidad

paradar una excelenciacuandoel mercadohabía cambiado.Se había
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desarrolladounaCulturadeEmpresaendogámica,centradaen símisma

y con valoresinmovilistas.

Probablemente,estaera la situaciónde la Cajade Guadalajara,la cual

quizás no se encontrabaen una actitud de aperturahacia el cambio,

además,con claros índicesde estaren el estadiode Culturapropio de

la madurezempresarial.Scheindescribelos tresestadiosdecrecimiento

de la organización:nacimiento,adolescenciay madurez.Este último

estadio se caracterizapor una gran estabilidad interna, falta de

motivación para el cambio y unamadurezen sus mercados.Ante lo

cual Schein, se plantea una opción de transformación,en la que el

cambio de Cultura sehacenecesariae inevitable,aunqueno en todos

sus aspectos,ya que sus elementosesencialesdeben identificarse

adecuadamentepara preservarlos.Esta función de la Cultura parael

estadio de madurez, puede ser dirigido o simplementedejar que

espontáneamenteevolucione(Schein,1988).

Es evidente que la Dirección de la Caja, asumió la alternativade

conducciónde la Cultura, yaqueencasode no asumirestaresponsabi-

lidad dedirección,podríaproducirun ciertodescontroldelos aconteci-

mientos,llegándoseincluso a lo queScheindenominala opción de la

destrucción.
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La opciónde transformaciónrequiereunamanoconductoradel proceso,

que exista un norte y una cierta permanenciaen el tiempo de las

acciones,ya que lo mismoquesedesarrollantradicionesy costumbres

de los habitantesde un país o de una región a travésde los siglos,así

se va desarrollandola Cultura Empresarialdentrode unaorganización

en el transcursode los años. El entramadode opiniones,de normasy

de valores,ajuicio de POnpiny Echeverría(1988),esel resultadode:

• Un procesocontinuado

• Se configura desdelos hombresfundamentalmentey mediante

la aceptaciónde códigosde conducta.

• Se adquiereen un procesode aprendizaje.La Cultura influye en

la culturaindividual y por su parteel individuo en la Culturaen

la quevive.

• Estásometidaa unaevoluciónpermanentetantopor influencias

internascomo externas.La CulturaEmpresarialno esestática.

Se modifica constantemente.No se tiene una Cultura para

síempre.

• Más o menos se trata de muchos sedimentos.La Cultura

Empresarialno constituyeensíunamagnitudcenaday homogé-
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nea,sinoquesededucede un conjuntode Culturasdecadauno

cte los subsistemas.

Ahora bien,es necesarioreconocerla diversidadplanteadapor Ptinpin

y Echeverría,en el sentidoque cadaorganizacióntiene unaCultura

Empresarial,conscienteo inconscientemente,queestámás o menos

acentuaday es más o menoscompleja. Las empresasno solamente

poseen una Cultura sino Culturas que interactúany se condicionan

recíprocamente.

La Cultura de la Organización puede estar caracterizadapor una

personalidadempresarialmuy marcada,medianteritualesy símbolos,

por la forma de la comunicación,asícomopor los diferentesfactores

quecorrespondenal managementy al entorno.En estesentido,recorde-

mos los enfoqueso facetasde la Cultura de Empresaestablecidapor

Garniendia(1990),en una de lascualesla Culturaes una cristalización

del entorno.

A travésde los años,van apareciendovaloresy normasque tienen la

tendenciaa independizarse.Como código de conductano escrito

constituyenel denominadorcomúnquerecorrea todoslos hombresque

pertenecena esaempresade forma vinculante.
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Los valoresy las reglasde la mayoríade lasCulturasno seencuentran

escritas,sinoque se encuentranahí, y determinanlo quesucedeen esta

empresa;cuidande definir comohayqueactuar.Desdeestaperspectiva

nos interesaconocery diagnosticarla Cultura de Empresade la Caja

de Guadalajara,ya que, sólodescubriendoestoscódigosde comporta-

miento, podrá la Direcciónde la Empresa,compatibilizarla gestiónde

susRecursosHumanosconel ProyectoEstratégicode la Caja.

Consideramosqueesunapiezaclavey fundamentalparael procesode

cambiode actitudesdel personalde la Caja-de caraa lograr unamayor

profesionalidady competencia-,el conocerlos “impulsoresy frenado-

res” presentesen la Organización.Estoselementossemanifiestanen

forma de pautasde comportamientosconsolidadaso en la forma de

gestióndiaria de la Caja.

2. NECESIDAD DEL CAMBIO DE CULTURA

Ya nos hemosreferidoa la necesidadde la empresade flexibilizar sus

valores al entorno(ParraLuna, 1991) y dar nuevasrespuestasa los

cambiosdel entorno(Lessen,1992). Estasson las premisasbásicasde

la Teoría Generalde Sistemasy de un SistemaAbierto. Ahora, esto

supone desdeel punto de vista interno, que si la empresaquiere

modificarsu Cultura, significacambiarlos valoresquesehandesarro-
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¡lado en el personal.Lo cual, conducea que los comportamientos

tradicionalesy que dominanen el personaltienenqueabandonarse,o

másbien, tienenque readaptarsea la nueva situacion.

Ptinpin y Echeverría(1988) semuestranconvencidosqueel potencial

de desarrolloqueposeeel hombre,implica el aprendizajeno solamente

de saberesy capacidades,sino tambiénde comportamientossocialesy

de sistemasde valorespersonales,pero quetambiénpuedenmodificar-

se. El éxito de los esfuerzospara incidir en unaCultura, dependende

si se logra o no, y en qué medida,influir sobre aquelloselementos

obstaculizantesy apoyarlas fuerzasque fomentanel cambioCultural,

de maneraque puedaentraren juego unamodificación y, con ello,

lograrseun nuevo equilibrio. Dichas fuerzas definidaspor Piinpin y

Echeverríaserándetalladasa continuación:

• Las fuerzasque estaránfacilitando los cambiosde unaCultura

seránaquellasqueprovocany fomentanprocesosde adaptación

e incidenen el desarrollode esaCultura.Porejemplo,directivos

que les guste la innovación, personal que esté dispuesto al

cambioy a adaptarse,la atractividaddel cambiopor partede los

afectados,ciertaspresionesde sufrimientoe insatisfacción,etc,

con lo que existe unamayor predisposiciónhacia el cambio,

como ha quedado reflejado en la situación en las Oficinas
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Ruralesde la Cajao en los colectivosde los Empleadosmás

jóvenesy mejor cualificados.

• Fuerzasqueestaríanactuandocomofrenadoresy queobstaculi-

zan la modificación en la organización.Son, por ejemplo: la

resistenciao el “poco” interésde los directivoso colaboradores

(muchosde los viejos empleadosqueactúandesdehacetiempo

en la empresa),actuaciones“arraigadas”y estructurasanquilosa-

das, costumbres que están fuertemente consolidadas, una
J

reducidaatraccióndel cambioparael personal,disociacióna la

nuevaorientación,comodidad,autosatisfacciónen ciertoslogros,

comopuedeser en nuestrocaso,el haberlogradoel trasladoa

los ServiciosCentraleso a una Oficinade Guadalajara.

Si nos estamosrefiriendo al marco del diagnósticode la Cultura

Empresarial,tiene una importanciadestacadael visualizarlas fuerzas

que fomentan y que obstaculizanel cambio, para lo cual podríamos

hacerreferenciaal procesode modificaciónsocial en tres fasesquenos

planteanPtinpin y Echeverría(1988):
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Si se analiza desdela perspectivade su surgimiento y complejidad,

veremosque las Culturas son reflejo de los portadoresde la Cultura.

Las modificacionesde la Culturade Empresa,solamentesonposibles

en un largo procesode aprendizajepor partede todo el personalde la

organización.Una modificación no se puede introducir tocando un

botón, sino que tiene que ir desarrollándosepasoa pasoy tiene que

crecerde forma orgánica.

La modificaciónde la Cultura de Empresanecesitatiempo, paciencia

y perseverancia.Si seutiliza unametódicade configuraciónadecuada,

puede reducirseel tiempo de adaptaciónnecesarioy puedeincluso

favorecerel éxito de la operaciónde cambio.

El desarrollode una CulturaEmpresarialpuedereflejarsegráficamente

en forma de una espiral que se “genera” no en forma directa, según

Punpiny Echeverría(1988), sino en forma de círculo que, fasea fase,

va configurandola Culturaquedebe“disponer la empresa”,parahacer

Proceso de modificación social

Fase de dilución da los
planteamientos tradicionales

Modificación de los comportamientos

Estabilizaci6n de los
planteamientos nuevos

Tiempo
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realidady no “papelmojado” las decisiones,comopodríahabersidoel

Plan Estratégicode la Cajaestudiada.

3. FORMACION Y DESARROLLODE LA CULTURA DE EMPRE-

SA

La Culturade Empresadebebrindar unasdirectricesclarasde acción

para proporcionar a sus integrantes pautas de eficacia (Peters y

Waterman,1990),permitiendoasíque el personalseidentifiqueconlos

valoresquepersiguela empresay, queestédispuestoarepresentarlos

a travésde su puesto.Paraello, ademásde queseancomprensibles,se

necesita una determinadafundamentaciónética de estos valores,

facilitando así, que éstospuedan vivirse por los integrantesde la

organización.

Al parecer, tiene sentido dentro del marco de la formación de una

Cultura de Empresael considerarlas siguientescondicionespara que

las pautas y valores sean elementossólidos, y de las cuales sean

conscienteslos empleadosde la organización(Piinpin y Echeverría,

1988):

a) Dirección de la empresasensiblea la Cultura

b) “Islas Culturales”que irradie sobreotros colectivos
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c) Puntosfuertesperceptiblesen la configuración

d) Modificacionesdel comportamientocomoconsecuenciadel éxito

e) Fijar símbolos

O Combinaciónde mediosdirectos e indirectos

A continuación,dadala importanciaque ellos tienen, desarrollaremos

cadauno de estosrequisitosexpresadospor Ptinpin y Echeverría:

a) Dirección de la empresasensiblea la Cultura

DebiéramosConsiderarquecomoprimera condición paraun cambio

conéxito de la Cultura,esnecesarioque la altadirecciónde la empresa

respaldeestamodificación.Porel contrarioa las formasdepensamiento

puramenteracional,el directivo queessensiblea la Cultura, reconoce

si hayun verdaderocompromisode cambioy percibela importanciade

la nuevaCultura Empresarialy la configurade forma consciente.

Configurar la CulturaEmpresarialsignifica queéstase vive por parte

del managementy que influye en el comportamientode la Dirección

la cual transmitelos valoresdeseados.

Por decirlo de alguna manera, tendría que existir el “compromiso

político”, con una implicación en desarrollaruna determinadaCultura.
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De esta manera,la Cultura Empresarialestácaracterizadafuertemente

por la altadirecciónde la empresa,así comotambiénpor las distintas

fuerzasdirectivas. Los cuadrosdirectivos tienen que trasladarhacia

abajo las medidascorrespondientesen susdecisionesdel día a día y,

ademásvivirlas. La forma en la que se solucionanlos problemas

individualesen el acontecerdiariode la empresay quedeterminansus

actuaciones,son las que irradian la Cultura Empresarialen toda la

organización.De esta manen se percibe por el personal, en las

decisiones,en la terminología,en la elecciónde las palabras,en el tono

de expresión,en la forma de argumentación,etc. Tienequecoincidir lo

quesedicey lo quesehace.La Direccióntendráqueserconscientede

la Culturadeseada,demostrándolay viviéndola,en la definiciónde qué

normastienenvalidezy lasqueno la tienen.

En estesentidoseríanecesarioestecompromiso,asumiendolas respon-

sabilidadesfundamentalesdel equipodirectivoconla CulturaEmpresa-

rial, los quepuedendescribirsede la siguienteforma:

• Tiene la posibilidadde trasmitir una visión y puedeentusiasmar

al personal.Confrontaal personalcon susexpectativas.
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• Caracterizalos valores que se traducenen la actividad de la

Empresa, medianteuna repetición propia o dejando que se

repitan.Con las anécdotasy las historias,sehacencomprensibles

algunosde los valores.

• Transmiteel sentido:La Cultura transmitesentido,y sin sentido

los hombresno son hombres.Precisamente,en nuestrodéficit de

sensibilidad(sentidode la vida, sentidodel trabajo)quecaracte-

riza nuestraépoca,la Cultura constituyela transmisiónde una

sensibilidad,la cualsin dudaesunade las principalesfunciones

del management.Las principales tareasde la Dirección, tienen

que ser no tanto la transmisiónde hechos,sino más bien la

compresiónde susentidoy su importancia.

Hay que dejar claras las orientacionesde las actuaciones,que las

decisionessefundamenten;quesedemuestrenlas interdependencias,así

como también que se valoreny se reflejen las propias actuaciones.

“Responsabilidad”-afirman los autores-quieredecir semánticamente:

estardispuestoa la contestacióny a la explicaciónde los fundamentos

quejustifiquen las propiasactuaciones(PUnpin y Echeverría,1988).
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Los requisitosprofesionalesy las característicasquehastanuestrosdías

permanecenen primer lugar en los directivos, talescomo capacidad

conceptual,pensamientoempresarial,capacidadde enjuiciamiento,

predisposicióna las prestaciones,etc., se tiene quecompletarcon las

siguienteshabilidadesdirectivas(PUnpin y Echeverría1988):

• Los sistemas de valores tienen que desarrollar ideales que

correspondena objetivossuperiores.

• La “capacidadde transmitir visiones” hayquetrasladarlay tiene

queentusiasmara los colaboradores.

• Capacidadde aprendizajey predisposicióna la innovación.

• Capacidaddecomunicación,capacidadparaestablecerrelaciones

personales,motivaríasy encontrarconsenso.

• Sentido para actuacionesmuy claras, precisasy perceptibles

simbólicamente.

• Capacidadde sercreído,confianzay capacidadde cálculo.
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A juicio de Ptinpin y Echeverríalos directivos conscientesde la

Cultura suponenlos siguientescomportamientos:

• Aclaran la situación. En las conversacionesdemuestranlas

interdependenciasy fundamentansusdecisionesy el repartode

recursos.Hablan con un determinadolenguaje “cargado de

valores”, queesaceptadopor su personal.

• Acentúano debilitan la Cultura. Influyen en la configuración

Culturalal darel ejemploquesupondráalabanzaso valoraciones

negativas. Constituyen las prestacionesdestacablesy crean

figuras simbólicas.Frecuentementelo importanteson pequeñe-

ces.Nadaes trivial.

• Se fijan normaspositivasy valores.Transformanpensamientos

negativosen sentimientospositivos.

• Organizanla Cultura. Crean un “equipo” de personastransfor-

madas. Aprovechan toda ocasión que se les presentapara

demostrarla Cultura; celebranla Cultura.

• Crean un lenguajecomún y disponende la capacidadpara,de

forma directa,establecercomunicaciónverbaly no verbal.
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Lessem (1992) coincide en cuanto a que los directivos modernos

tendránqueampliarsuscaracterísticasprofesionaleshacialas habilida-

desparadesarrollaruna Cultura, pero en su aplicaciónva másallá.

Siguiendocon un enfoquede contingenciade la dirección (Dessler,

1991),Lessemplanteaque la puestaen prácticade estaDirecciónpor

la Cultura de Empresa,deberáhacerseentendiendolas características

de las empresas,su tamaño,forma de operar, valoresya existentes,

“estado de madurez” (Schein, 1988), etc, pero teniendo en cuenta

tambiénlas característicasétnicas,sociales,continentales,etc. Si no se

tienenen consideraciónestasvariablestransculturales,esmuy probable

que se reproduzcanlos innumerablesfracasosal tratar de imponer

modelosque fueronfactoresde éxito en unaempresao paísy que se

constituyenen sonadosfallos en otra.

“Como agentede cambiocultural,en el ReinoUnido, le resultarámás

fácil aprovecharlos supuestossubyacentesy trabajarcon actitudesy

creenciasmásque cualquierotra cosa. La tareade inculcar valores

compartidos,y de crearo resucitaruna red cultural podría resultar

menosfácil que en los EstadosUnidos, pero, indudablemente,no irá

másallá de los límites de lo posible.Así pues,los enfoquesmetafísicos

y de desarrolloresultaránser los másdifíciles.
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Si estáustedoperandoen unacompañíade un tamañomedio,con base

predominantementeen EuropaOccidentaly en América, esprobable

que los enfoquesracionaly primario le mantenganen buenaposición.

Sin embargo,si sus operacionesse extiendenal Este y al Sur, y si

trabaja en una compañíagrande y madura,es probable que tenga

problemas.La gente del Este y del Sur son más receptivos,por lo

general,al enfoquede desarrolloy metafísicoparael cambio cultural

que nosotros,los del Oestey el Norte, Además,si tiene que efectuar

una transformaciónfundamental,en contrastecon un cambiocultural

modesto,necesitaráorientarel espíritude suorganización.

Con la llegadade 1992, por no hablarde la progresivamundalización

de los negocios,la promociónde los valorescompartidosy unacultura

comparativaa nivel primario, no serásuficiente. De igual modo, un

intentoracionalde cambiaractitudesy creenciasresultaráinadecuado”

(Lessem,1992, pág. 250).

b) Inclusión y pertenencia

Es importante que los nuevos valores sean aceptadospor todo el

personaly quelos vivan. La CulturaEmpresarial,encuentrasurespaldo

en una ampliabasemotivada.El personalcreeen unamodificaciónde

la Cultura cuandohan tenido ocasiónde colaborarellos mismosde
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forma activa en el cambio(Schein,1988) y han acumuladoexperien-

cias. Por consiguiente,se ha de incluir a los colaboradoresdesdeel

principio del cambiocultural ya que, a juicio de Ptinpin y Echeverría,

seobtienenlas siguientesventajas:

- Comoconsecuenciade unaactivaciónconscientedelpersonalen

la soluciónde los problemasempresariales,sefomentasupropia

iniciativa.

A

- El trabajo en equiposparticipativos lleva a unas relaciones

espontáneasy abiertasentre superioresy colaboradores.La

comprensión mutua y la confianza, crece. Los conflictos

objetivosy personalesno se solucionanocultándolos,sino que

se discuteny se resuelvende forma abierta.

- La productividady creatividaddel personalseincrementacomo

consecuenciade su mayor identificación con los valores y

normasqueellos mismoshan configurado.

Se tiene una gran ventaja, si al principio se logra que los nuevos

valoresempresarialespuedananclarsepor unoscuantos““

comprometidos.Por regla general,no es posible integrar desdeel

principio a todos los colaboradoresen el proceso;essuficientemover
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a una “masacrítica” paraquese produzcael desarrollodel efectode la

bola de nieve deseada.

c) Puntosfuertesde respaldo

Este es otro punto fundamentaldondedeberíanconcentrarsemuchos

esfuerzos.En una configuraciónactiva de la Cultura Empresarial,lo

mismo y de forma análogaa la formulaciónde las estrategias,sehan

de fijar puntos fuertes.Si sequierenalcanzarcon el menorconsumo

posible de recursos y de esfuerzo, no se deben asumir, al mismo

tiempo, todas las modificacionesdeseablesy con ello dispersarlas

fuerzas.

Cuandose producennuevasorientacionesimportanteses necesario,

paraevitar reaccionesde protestafuertes”, procederpasoa paso,y

limitar las modificacionesa lo verdaderamentenecesario.

Por otra parte, hay que canalizarenergíasparacrearmodificaciones

perceptiblesde forma rápidacon la acentuaciónen puntosfuertesmuy

claros,asícomoen unaactuaciónmuy referidaa un problemaconcreto

y a susobjetivos.
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d) Modificacionesde comportamientopor el éxito

Si se quiere una formación activa de los valoresde la Cultura de

Empresa,hay que partir de un proceso de aprendizaje,tanto del

managementcomo tambiénde todo el personal.En este procesode

aprendizaje,poseenuna importanciaclave la sensaciónde éxito. Las

modificaciones que se viven y que se ven, inciden en una fuerte

motivación.Unavivenciacomúndel cambio,poseeun elevadoefecto

de fortalecimiento.El personalseconsideraremuneradoy motivadoa

continuaren sus esfuerzos.

e) Fijar símbolos

Aquí es importantellegar a modificar el comportamientoy luego las

posiciones.Las normasseimplantan,enprimer lugar, por actuaciones.

El hombreaprendeprimariamenteporexperienciassocialesque surgen

de la confrontacióncon nuevoscomportamientos.

Ya al principio del procesode configuración,se han de establecer

símbolos derivadosde actuacionesque son capacesde desarrollar

símbolosy una posibleevolución en el clima empresarial.Todos los

colaboradoresdebenpercibir que sucedealgo, se debever que a las

palabrassiguenlos hechos.
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f) Medios directose indirectos

Tanto en la formacióncomoel cambiode la Cultura de Empresasse

puedeconfigurarpor mediosdirectos e indirectos.Se diferenciantres

métodos que pueden reflejarse en base al ejemplo de una mejora

perseguidaen la orientaciónde la empresahaciamejoresresultadosy

prestaciones:

1. Un primer métodocorrespondealaactuacióntradicionalen la que

porla vía de la racionalizacióny de la reduccióndecostesseintenta

conseguir una mayor productividad.Gracias a una planificación

adecuaday a la utilización de medidasadecuadasde economía

empresarial,se influye de forma directa en la orientación a los

resultadosde la empresay en la capacidadde prestaciones.

A este respecto,puedendefinirse algunosde los mediosdirectos

comolos siguientes:

• Programasde acción,proyectos

• Planificacióny presupuestos

• Asignaciónde recursos

• Sistemasdedirección

• Métodosde management
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- direcciónpor objetivos

- cualificaciones

- controles

2. El segundométodo influye en la productividad a través de la

configuraciónde la Cultura Empresarial,y secaracterizapor una

actuaciónindirecta.La orientacióna los resultadosy a lasprestacio-

nesempresarialessealcanzaal lograr queel personalseautomotive

elevandola mejorrealizacióndel trabajoy conunaformadepensar

favorablea las prestacionesde empresa.

En cuantoa los mediosindirectosdebenmencionarse:

• Informaciónal personal

• Fonación

• Comunicaciónno verbal

• Actuacionessimbólicas

• Ceremonias

• Historia

• Contactosinformales

• Posicionamientosy ascensosde los Directivos

• Fomentode la identificación
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3. Un tercer método combinalos medios directose indirectos y se

puede valorar como la actuaciónque garantizamáséxito, ya que

actúade forma sinérgicaa las dos actuacionesanteriores.

4. GESTIÓN DE PERSONAL Y LA CONFIGURACIÓN DE LA

CULTURA DE EMPRESA

Llendo más allá de lo quePtinpin y Echeverríadenominanlos medios

directose indirectosparala configuraciónde unadeterminadaCultura,

quisiéramosdetenemosen los treselementosfundamentalesa travésde

los cualesla gestiónde personalestá “haciendoCultura de Empresa”

en el día a día. Muchasvecesno existe la conciencianecesariadel

cómoa travésde la selección,pwmociones,acogida,formación,etc,se

estándefiniendoperfiles, pautasde comportamientoy valoresde una

determinadaCultura de Empresa.Sin hacer un análisis exhaustivo,

tomaremosa continuaciónalgunasprácticasde gestiónde personaly

revisaremos,de acuerdoa lo quenosplanteaTrevenet(1992),el cómo

éstaspuedenconstituirseen catalizadoresde socializaciónde valores

culturales ya existentes,o directamente,están configurandodichos

valoresen la empresa.
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A. Reclutamientoy selecciónde personal

La selecciónes, en esteperíodode crisis, una fasevital de la gestión

de personal:

- no siemprese da unaigualdadentreofertay demandade trabajo

en una época en la que la necesidadde una cualificación

evolucionatan rápidamenteque no es posibleprevera tiempo

dicha evolución,

- paramuchospuestosde trabajo,el encargadode contratardebe

elegir entrecentenaresde solicitudes,por lo quebuscatécnicas

cadavez más sofisticadas,

- el costede unacontrataciónes importante:no sólopor el hecho

en sí, sino, sobretodo, por la integraciónde alguiennuevoa un

equipo ya formado y en funcionamiento.

Thevener,relata algunoscasosde selección,inclusocita unaempresa

del sectorfarmacéuticoqueconsideraquela selecciónes la inversión

más importantepara la empresa.Para dar una idea al respecto,esta

organizaciónsolicita a cadacandidatouna lista de personasque le

avalen(antiguoscompañeroso superiores,amigos,etc.) y un miembro
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de la dirección de personalvisita a cadaunade estaspersonaspara

hablardel candidato.Esto suponeun alto costeen tiempo y dinero.

Peroes evidenteque la empresano intentadescubrirlas capacidades

técnicasde la personaen estasentrevistas,o quequiencomprobarlos

diplomasy los testspertinentes;seinteresa,másbien, porel consabido

“saberestar”,queno significani másni menosqueunacompatibilidad

entre los valores personalesy la Cultura Empresarial. Según esta

empresa,sonpreferiblespuestosvacantesa contratacionesinestables.

En cuantoa la seleccióny la contrataciónde altosdirectivossigueesta

tendenciade exigir coherenciaentre Cultura y característicasde la

persona:

- compromisocadavez mayor de los superioresjerárquicos,por

los métodos“assessmentcenters”;

- integración de jóvenes estudiantesdurante su período de

universidad para comprobar sus capacidadesantes de que

finalicen sus estudios;

- inclinación a la captación,intentandoal máximola contratación

de amigoso conocidosparaconseguiruna forma de vida “tipo

clan”, comoveremosmásadelante;
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- “tesis culturales” en empresasdondela contrataciónconstituye

unatravesíasembradadepruebas,deprovocaciones,deenfrenta-

mientosa situacionescríticas;

- dar un mayor protagonismoal papel del cazatalentoscuya

competenciase entiendemásallá de los puestosdirectivos (en

la medidaen quedeseeefectivamenteinterpretaresepapel);

- un aparenteretrocesode los tests,compensadopor un mayor

compromisode la empresay susresponsablesen el procesode

selección.

B. La integración

Otra práctica de gestión de personales la integración de un nuevo

empleado,lo que constituyeun temade gran interésparael estudioso

de la CulturaEmpresarial,ya queesen los primerosdíaso semanasde

trabajocuandola empresatransmiteal reciénllegadolos queconsidera

mensajesfundamentales.

Trevenetrelatacomoen Franciahay un bancoen quelos documentos

que facilita a los nuevostituladossonmuy reveladores.Apanede 340

páginasde un comprendioy una memoria, tres grandesconceptos
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aparecenen los textos con consejosy directivas para los nuevos

ejecutivos:

- la importancia de la reglamentación: estructura, derecho,

trámites;

- la importanciadel escrito;

- la importanciade la confidencialidad.

Estostres aspectossondeterminantesen esaCulturabancaria.

Otro ejemplorelatadoes el de la filial francesade una sociedadde

informáticanorteamericana,en la quetodo nuevoempleadoasisteaun

seminariode integración,en el que se le exponeel conjuntode reglas

de funcionamientode la casay, sobretodo, sele presentaal comitéde

dirección en su conjunto,que respondea todas susdudasy le infunde

los valoresdel grupo.

Ya de por sí seconstituyeun rasgoculturalel queen la integraciónde

nuevos empleadosno se limite a que éstos lean unos informes

voluminososque un apresuradoencargadohaescogidoy quele obliga

a leerlos paraqueno seimpacienten.
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C. La formación

A nuestrojuicio,esla herramientafundamentalde la “culturización” de

los empleadosy directivos.

Desdeestaperpectiva,Trevenet(1992) nos hacedistinguir tres tipos

principalesde formaciónempresarial:

- una difusa formación global sobre conocimientosgenerales

(economía,matemáticas,mecánica,informática,etc.),acompaña-

da eventualmentede un diplomao de unapromoción interna.

- unaformaciónespecífica,que sirve paraadaptarlos conocimien-

tos de unacategoríade personalaun campoconcreto:fonnación

de operadorespara manejarmáquinascon mandosnuméricos;

formación parael nuevoplan contable.

- una formación empresarial.Es una formación“intra”, esdecir,

realizadaen el interior de la empresasólo parasusasalariados.

En esta formación se transmite,amplía y discute la Cultura

Empresarial,utilizando la dinámicade grupoparapermitir a sus

miembros que compruebenla bondad del conjunto de estas

medidas.En algunoscasoséstapuedeserimpartidapor emplea-

dos de la mismaempresa.
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La empresautiliza indistintamentetodoslos tipos decapacitación,estos

tres tipos forman los planes de formación de las empresas,pero, a

nuestrojuicio, tieneunamayorimportanciay unamayorprevalenciael

tercero. Una formaciónde “culturación”, segúnTrevenet,tiene varios

rasgos:

- difunde mensajesal conjuntode la empresa;

- permite a los asalariadosincrementarsu adhesión,así como

comprobarque la empresaactúacoherentementeconrespectoa

sus valores;

- permite a los “formados” encontrar iguales o superioresque

constituyanun ejemplo;

- permite alcanzaruna “vivencia” común;

- permitedesarrollarel sentimientode pertenenciaa un grupo que

tiene susritos y sus héroes;

- esunaocasiónde cambiarduranteun tiempolas reglascotidia-

nasde funcionamientodel puesto;
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- por último, desarrolla las “competencias” que requiere la

empresa:la cualificación técnicay el saber estarque es un

componentevital.

Trevenet(1992) relatalos casosde variasempresas,entrelos cuales

podemosdestacarel de IBM que escélebrepor su semanaanual de

formación paratodos susejecutivos.Algunasempresasdesarrollan

auténticasescuelasde negociosinternasparaejecutivosde altonivel

potencial; la formación, es incluso el motor de un cambio en la

estructuray la actividadde una empresa.

Otras funcionesde la gestiónde personaltambiénpodríandesarro-

llarse en este punto, por ejemplo las evaluacionesen el trabajo,

descripcionesde puestos,etc, alrededorde las cualesseencuentran

fuertementegrabadosel conceptode oficio y de los valoresprofesio-

nalesde una determinadaempresa.

Durantetodoslos tiempossehandesarrolladomuchasideassobreel

lugarqueocupala gestiónde personalen las empresas.Se poníaen

evidenciasu papel y su importanciadeterminanteen el aumentode

la productividad,llegándoseinclusoa evocarlas relacionestempes-

tuosasentre la pareja “económica” y la “social”. Actualmente,la

gestiónde personalse ha transformadoen una de las herramientas
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de la estrategiaempresarial.Todoslos ejemplosanterioresrefuerzan

estaafirmación.La empresadebedesarrollarsu Cultura y sobretodo

funcionarcoherentementecon ella. La gestiónde personalle permite

lograrlo (Trevenet,1992).
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lA. ¿COMO DIAGNOSTICAR LA CULTURA DE EMPRESA?

UNA METODOLOGíA CUALITATIVA Y CUANTITATIVA

DE INVESTIGACION
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La Cultura de Empresa como concepto implica un conjunto variado y

extensode dimensionesalas queseríanecesarioaccederparapoderrealizar

un diagnósticomedianamentefiable.

De estamanera,parecíanecesariohacer uso de un abanicometodológico

amplio para poder “capturar” la información pertinente a través de

diferentesinstrumentos:básicamentetécnicascuantitativasy cualitativas.

A continuaciónse expone de forma suscintalas perspectivasexistentes

dentrode la investigaciónsocial,las técnicasquecadaunadeellasconlíeva

y el diseñoque se utilizó en el presenteestudio.

1. LA INVESTIGACIÓN SOCIAL: PERSPECTIVAS METODOLO-

GICAS Y TECNICAS DE INVESTIGACIÓN

Investigares realizarunaacciónde indagaracercade un problemaque

nos interesa.En la investigaciónsocial la búsquedasecentrasobrela

sociedado los gruposque la forman. Estaparticularidad,es decir el

objeto de estudio de las cienciassocialescomplejiza la idea de la

investigaciónpuestoqueno esun objeto “aislable” y siempreel sujeto

investigador forma parte, en mayor o menor grado, del grupo que

estudia.
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En el desarrollo de las ciencias sociales han surgido diferentes

perspectivasmetodológicasde acercamientoala realidad,produciéndo-

seenfrentamientosentreaquellasmetodologíasmáscuantitativasy las

cualitativas. Sin embargo, en la actualidad parece apreciarse el

comienzo de un relativo acercamientoentre ambas perspectivas

metodológicas.

“La realidadsocial es compleja,multivariaday difícil de comprender,

presentándoseante los ojos del investigadoro del estudiosocomo

múltiples realidades.Su análisis no puede,por tanto, ser sencillo ni

realizarsesolamentemediante una sola metodologíao perspectiva

científica.Es necesariorecurrira diferentesmétodos/perspectivaspara

su estudio; a cadaaspectode dicha realidadsocial -objetode estudio,

por tanto- le cuadraunadeterminadametodología;unametodologíaes

adecuadaa un determinadoobjetode estudio” (Beltrán, 1992, pág 15).

La posturaqueadoptael autormanifiestala ideadel acercamientoentre

las perspectivasen la medidaenqueexisteal menosun reconocimiento

explícitoporambaspartesde los argumentosde los otrosy, sobretodo,

unaaceptacióndel carácterproblemáticode todo sabersocial.

Las técnicasson instrumentosque intentan accedera los diferentes

aspectosde la realidadsocial,en estecaso se tratabade unarealidad
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organizacionalquecomotal, representaunarealidadpsicosocialconsus

normasy leyesparticulares.

Además,el procesode investigaciónseenmarcabadentrode unaacción

de formación y en esamedidacomo investigadoresse manteníauna

relacióndirectaconel objetode estudio,lo cual hizo queel procesode

recogidade informaciónestuvieraligadoa unalfneamásantropológica

de la observaciónparticipante,dentrode una dinámicade investiga-

ción/diagnósticoy a la vez intervencióndesdela formación.

Si consideramosque la investigaciónsocial es un modo de tomar

medidas de la sociedad,en el doble sentido de tomar medidas a

(observación) y tomar medidas sobre (acción) (Ibañez, 1986); la

presenteinvestigación incluía ambostipos de “medidas”; puestoque

nosotrosmcomo sujeto-investigadorestabámosen contacto directo

observandoy además,realizábamosuna acción de formación en la

organización.

Los dosejesanteriormenteseñalados,influyen de maneradirectasobre

la elecciónde las técnicasde investigaciónadecuadasy pertinentespara

alcanzarlos objetivos.
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Todo instrumentorespondea un fin concreto,en estecasolos instru-

mentosdebíanadecuarsealascaracterísticasde unaEntidadFinanciera

de modo de poderaccedera los aspectosesencialesde su Cultura y a

la particularidad de su funcionamiento, los cuales suden como

elementosrelevantesparahacer un diagnósticode la organizacióny

sugeriraccionesparasu Plan de Personal.

En el análisis de la realidadsocial, en este casola organización,nos

encontramosprincipalmentecon dos tipos de “datos” quenos permite

accederal entendimientoy comprensióndel fenómenoquenos interesa

estudiar.

SegúnOit (1992,A), la realidadsocial estácompuestapor:

a) hechos: accioneshumanaso acontecimientos.

b) discursos: textoproducidopor alguienen situacióndecomu-

nicación interpersonal.

De forma generalcuandohablamosde hechosentendemospor éstos

aquelloque“se hace”en la realidad,y cuandonosreferimosadiscursos

o representacionesseda cuentade lo que “se dice que se hace”.
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Ambos fenómenosintegrany configuran la realidad social, por esa

razón se hacenecesariola consideraciónde ambosparacomprendery

explicarel grupo que nos interesa.La consideraciónde estosdos tipos

de “datos” exige el uso de diversosparadigmasmetodológicosy por lo

tanto, de diversastécnicasde investigación.

“Para acercarsea la realidadsocial, el investigadorpuedeseleccionar

una solaperspectivao articularvarias.Y aunquenuncapodráresolver

la paradojade que cuantomásse acerquea la realidadsocial,másse

le escapa-porquesu acercamientoforma partede la realidadsocial-, si

articulavarias perspectivasel investigadorpodráal menosaccedera un

númeromayorde dimensionesde esasiemprecomplejarealidadsocial.

En consecuencia,podrácomprenderlamejor” (García,Ibañezy Alvira,

1992, Pág. ¡O).

Las perspectivasmetodológicasy las técnicas cuantitativasy

cualitativas.

Comoya lo hemosmencionadoanteriormentelascienciassocialeshan

pasadopor diferentesmomentosdondese ha privilegiadoun método

sobreotroparael estudiode la realidadsocial.Sin embargo,actualmen-

te pareceexistir un relativo acuerdoen que hay diversosparadigmas

operativosparaaccedera la realidadsocial.
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Según Ibañez (1986), dentro de la investigación social podemos

distinguir básicamentedos paradigmas.El paradigmaclásico (acorde

con la primera cibernética) incluye una perspectivametodológica

distributiva,apuntandoconmayorprecisiónsobreel nivel tecnológico,

es deciral cómose hace.

Este autor a lo largo de los años ha desarrollado un paradigma

complejode la investigaciónsocial (acordecon la nueyacibernética)

que incluye un acercamientoa la realidadsocial considerandotres

nivelesen vertical:

* tecnológico: que respondebásicamentea la pregunta“cómo se

hace”.

* metodológico: que respondea la pregunta“por quése haceasi

* epistemológico: que respondea la pregunta“para quéy paraquién

se haceasí”.

En el eje horizontalel autorsitúalas tres perspectivasde investigación:

* distributiva: cuya técnicamáscompletaes la encuestaestadística.
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* estructural: cuya técnicamáscompletaes el grupo de discusión.

* dialéctica: cuya técnicamáscompletaes el socioanálisis.

Las tres perspectivasmetodológicasno estánen el mismo plano: cada

una apuntaa diferentesaspectosde la realidado es máspertinentesu

óptica paraunosfenómenospor sobreotros.

Los dispositivosde investigaciónson dispositivosde predación:en el

sentidoque la accióndel investigadorpersigue“capturarinformación”

a través de las distintas técnicasde investigación.Cadaperspecnva

metodológica,cadatécnica, tiene un campode observaciónpropio

(Ibañez 1986), que le permitirá accedera determinadosaspectosdel

funcionamientode la empresacomoobjetode estudio.

Parael investigadorde lo social el lenguajees su materiaprima, su

objeto y a la vez su instrumento.Lasdistintasperspectivassonfunción

de cómose useel lenguajecomoinstrumento,y cómolo alcancecomo

objeto.

Los principalescomponentesdel lenguajeson:

• semiótico: lo que hay de fuerzaen el habla.Su pragmática

simbólico: lo que hayde significadoen el habla. Su semántica
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Para el investigadorde lo social el lenguajees su materiaprima, su

objetoy a la vez su instrumento.Lasdistintasperspectivassonfunción

decómoseuseel lenguajecomoinstrumento,y cómolo alcancecomo

objeto.

Los principalescomponentesdel lenguajeson:

• semiótico: lo quehay de fuerzaen el habla.Su pragmática

• simbólico: lo quehay de significadoen el habla.Su semántica

Las distintasperspectivasse relacionancon el lenguaje:

a) la perspectivadistributiva aplica la dimensiónreferencialdel

componentesimbólico. Permite decir de cosaso estructuras

espacio-temporalestranslingtiísticas:“hechos”.

b) la perspectivaestructuralaplica la dimensión estructuraldel

componentesimbólico.Permitedecir del lenguajemedianteel

lenguaje:“opiniones”.

c) la perspectiva dialéctica: aplica el componente semiótico.

Permite“hacercon el lenguaje”.
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Las técnicascuantitativas y cualitativas

“Para ser explicados,los hechos sociales se registran,correlacionan,

cuantifican y estructuran(mediantecensosy/o encuestasestadísticas

formalizadas).Para ser comprendidos,los discursosse interpretany

analizan, bien a partir de cualquier texto (por ejemplo: documentos

históricos,declaracionesa los mediosde comunicaciónsocial, textos

literarios,etc.),bienmediantela producciónde los propiosdiscursosen

situacionesde comunicacióninterpersonalmás o menoscontroladas,

como las que suponenlas entrevistasabiertaso semidirectivasy las

discusionesde grupo. En principio, ambosfenómenos,discursosy

hechos, integran y configuran igualmente la realidad social y se

reclamanmutuamenteen sucomprensióny explicación.”(Ortí, 1992,B

Seminariono publicado).

La característicafundamentalde las técnicascuantitativasesla de la

estardestinadaa la cuantificaciónde los hechos,cuya técnicafunda-

mental es la encuestaestadística.La función de la encuestaesla de

constatarcómo se distribuyenlos fenómenos,intentandorealizaruna

medidade algunode los aspectosconstitutivosdel objeto de estudio.

Unade las limitacionesde la encuestaes que la significación subjetiva

del actor(encuestado)no es tenidaen cuenta,el sujetodeberesponder
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a las preguntasque el investigadorle planteasin que el encuestado

puedaparticiparactivamenteen el contenidode la pregunta.

Las técnicascualitativasse desarrollanen las insuficienciasy en los

límites de las técnicascuantitativas; aparecenasí como diferentes

(abarcanotra problemáticalógica) y comocomplementarias(existeun

ordenjerárquicoque las encadena)(Seoane,1981).

Las técnicascualitativasintentanla producciónde un discursoy su

posterior interpretación.Dentro de éstas las que principalmentese

utilizan son la entrevistay la discusiónde grupo.Estassecaracterizan

porel usode la palabradel sujeto(objeto), el cualtiene asignadoel rol

de hablar, de dar su opinión sobre los temas que el investigadorle

interroga.

“La realidad que capta la encuestade datosobjetivos es externaal

grupo de Discusión.En el Grupode Discusiónel referente-objetodel

lenguaje es puestocnn-e paréntesisen función de un referentemás

amplio que englobeprocesosy relacionessociales” (Seoane,1981,

Pág. 12).
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2. ¿POR QUE EL USO DE UN DISEÑO MIXTO?

La adscripcióna un modelo de la realidadha determinadoel tipo de

diseño que como investigadoreshemosasumidoy por lo tanto las

técnicasque utilizaramosparapoderaccederala informaciónquenos

interesaba.

En ocasionesen la prácticade la investigaciónseproduceunaclara

oposiciónentrelas técnicascualitativasy cuantitativas,privilegiándose

unasporsobreotras.Sin embargo,siguiendoa variosautoresrelevantes

pareceinnecesariaesapolarización,puestoque ambosconjuntos de

técnicasy los modelosde la realidadque subyacena los diferentes

instrumentos,nos permitieronaccedera parcialidadesde la realidad

psicosocialque nos interesabade la Cajade Guadalajara.

“...tantola contrastaciónempíricade loshechos,comola interpretación

y análisisde los discursos,aunqueseabreno apuntana dimensiones

diferenciadasdela realidadsocial,constituyenenfoquesparcialesy vías

estrechas-más bien desfiladeros-parael accesoa esamismarealidad

social; y suponen,antetodo, simplesconstruccionesmetodológicasen

su procesode análisis,incapacesde abarcary desentrañarpor símismas

toda la intrincadae insondabledensidadreal de los procesossociales

(Oit, 1992,A Pág. 173).



99

Actualmentepareceaceptadala idea de que dentro de las ciencias

socialesno podemoshablarde un único métodode estudio,sino más

bien de varios métodos,y no conla ideade que sonintercambiablesy

aleatorios,sinoqueenfatizandola adecuacióndel métodoencadacaso

al aspectodel objeto que se trata de indagar. En eso consisteel

pluralismometodológicopropiode la sociología(Beltrán, 1992).

Citando nuevamentea Alfonso Ortí, dondeexponesu perspectivay

práctica de investigación, nos permite ejemplificar la idea de la

adecuaciónde las diferentestécnicasy las limitacionesde cadauna:

yo parto de los propios modelos cuantitativos,puesto que la

precisión,la consistenciaeinclusola eleganciaformal seencuentrande

su lado pero cuandome sitúo en las fronterasde lo cuantitativo,

cuandochoco con lo simbólico es dondeuso lo cualitativo. Hay que

cuantificartodo lo cuantificable,hayque formalizartodo lo formaliza-

ble, pero cuando lleguemosa aquel terreno en que no es posible

cuantificar,en esemomentotenemosque atrevernosa interpretar

(Ortí, 1 992,B Seminariono publicado).

De esta forma, en el diseñode la presenteinvestigaciónseutilizó un

diseñomixto, en la medidaqueseconsiderócomomásadecuadopara

entenderla Culturade la organización,asícomotambiénparaentender

la dinámicasubyacentea la misma.
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Otro elementoque hizo optarpor un diseñomixto fue el hechode que

en estediagnósticonosotroscomoel investigadoresestábamos-durante

todo el trabajo de campo- en una relación directa con el objeto de

estudio; estoes, realizandoconstantementea lo largo de la investiga-

ción una observación.Esta particularidadnos permitió accedera la

informaciónde forma directa,pudiendoen ocasionescontrastaríacon

lo que los diferentessujetosnosrelatabanacercadel funcionamientode

su organizacton.

La observaciónrealizadapuede,en algunamedida,caracterizarsecomo

un nivel de observaciónparticipante,puestoqueduranteesteestudioel

investigadorse integróen la Cajaocupandoun rol activocomoconsul-

tor y formador.

Uno de los puntos importantesquecomoobservadores/investigadores

tuvimosque superarera la aceptacióndel grupo,esdecirqueel grupo

aceptaratanto nuestrorol de investigadorcomode fonnador. Todo

grupo humanodel tipo queseadelimitamediantecondicionesprácticas

comosimbólicas,supropiaconfiguración.Mientrasmáspequeñoes el

grupo observadoy mayorla presenciade relacionescaraa cara,más

costosose haceparael investigadormantenersu independenciacon lo

observado.
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Juntoa lo anterior,otro elementoque influyó en el diseñode estudio

fue la idea planteadapor Ibafíez en diferentesartículos acercade la

actitud con queel investigadorpuedeasumirel procesode investiga-

ción, que seplasmaráen la forma en que éstese intentaráalcanzarlos

objetivos propuestos.

Un procesode investigaciónpuedeser abiertoo cerradoa la informa-

ción. Es cerradocuandoel procesode investigaciónsólo producelas

informacionesprevistas en el diseño(previamenteprogramadas).Es
.1

abiertoen la medidaquepuedeproducir informacionesno previstasen

el diseño. Hay dosmodosde informar un sistema:inyectarleinforma-

ción desdefuera(medianteun programa),o hacerlecapazde producir

informacióndesdedentro.En el campopedagógico,al primermodo le

llamamosenseñary al segundole llamamosaprender(Ibafiez, 1992).

Comoseobservaen la cita expuestaen estecaso,en panicular,la idea

de hacerleproducir la informacióna los integrantesde la organización

en el contacto directo con el investigador parecía la forma más

adecuadaparaaccederalas motivacionessubyacentesquedabancuenta

de la Cultura Organizacionaly, exigíael uso de un diseñoabierto, es

decir, que implicabauna constanteevaluaciónde la informacióny de

la acciónposterior a seguir.
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“Un procesoabiertoesposible si el investigadorestáintegrado,como

sujeto en proceso,en el procesode investigación . (Ibañez 1992,

pág.69).

Con lo expuestoen esteapartado,parececlaroquela ideade un diseño

mixto posee una justificación teórica y también respondea una

necesidadactual de la investigaciónsocial de superarlas dicotomías

que perjudicana la hora de recogeruna informaciónque nos resulte

operativaparapoderplanificar una intervención.

Los modelosde la realidaddesdedondepartenlas diferentestécnicas

organizan los conceptosque el investigador tiene y a la vez actúan

como productosde esarealidad,parecepor cierto, un problemamás

epistemológicoó ideológico,quesuponeuna “toma de partido”.

La adscripcióna un modelo conlíeva una metodologíade trabajo, es

decirun COMO HACER. En estepunto parecenecesarioplantearque

la única dicotomíaque es posiblevisualizara nivel metodológico,es

por un lado la aplicaciónrígida y encasillantede una técnicaqueestá

determinadapor la adscripción a un modelo, y por otro lado, la

adecuaciónrigurosamáspertinentey flexible.
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La rigurosidadconsisteen explicitar queel investigador/observadores

partede la realidadqueestáestudiando,y en esesentidola metodología

que utiliza no es ascéptica,sino que es el conjunto de información

previa que poseía,la que estarecibiendoduranteel trabajode campo

y la informaciónqueanalizaen solitario.

El diseñode la investigación

Laspautasde comportamientodentrode unaempresasonunacompleja

realidadpsicosocial,por lo quelas técnicasqueseutilizaronintentaron

respondera un doblecriterio.En primer lugar, se usarontécnicasque

sirvieran al objetivo generaldel estudio(diagnósticode la Cultura de

Empresa)y en segundolugar,quelas técnicasseadaptarana la realidad

y característicasespecíficasde la Caja.

Por estemotivo se utilizó un diseñode investigaciónmixto, en el que

se incluyó el uso de técnicasde recogida de información tanto

cuantitativacomocualitativa.

La presenteinvestigaciónha sido unaobservaciónen profundidadde

unaorganización,asícomotambiénunaacciónde intervenciónatravés

de la formación.Estapeculiaridadsobreel encuadredela investigación

le confiereun matizetnográfico,en el sentidoque el propio investiga-
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dor estabaincluido de forma activa dentrode la organizaciónen el

momentoen quese recogíala información.

La utilización de una perspectivaestructural (técnicascualitativas)

permitió “capturar” el discursoprivado de la Institución, es decir,

conocer como es su ideología, su estructuraprofundaque permite

entenderel comportamientodel personalen su conjuntoy sobre todo

el tipo de resistenciasqueseestructurananteunaeminentesituaciónde

cambio(nuevoPlan Estratégico).

La perspectivadistributiva (técnicascuantitativas)permitió accedera

los aspectosde la Culturamásdescriptivosy racionalesde la organiza-

ción.

En estesentido,la elecciónde la perspectivametodológicautilizadaha

sido inclusiva,en el sentidode serunacombinaciónde variastécnicas,

de forma tal, que se expresaraen el contextode la investigación,el

flujo de las variacionesintrínsecasal sistema.

La elección de los instrumentosy procedimientosde medida se fue

haciendoparaleloy a lo largodel procesode formación,queesdonde

se enmarcaba la investigación; considerandolas variables de la

organizaciónque resultabanrelevantespara los objetivospropuestos.
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En otras palabras, la metodologíade diagnósticode la Cultura de

Empresade la Cajade Ahorros,ha sidoun procedimientopreviamente

definido, pero flexible y adaptado,tantoal objeto de estudio,comoa

las circunstanciasy coyunturasen las cualessedesarrollóel estudio.

La metodologíautilizadapuedesercaracterizadacomo“situacional”,en

términosque la situaciónparticularde cadauno de los seminarios,así

comolas característicasde cadauno de los colectivosparticipantesen

el procesode investigación/formación,fuerondandolas directricesde

los procedimientos más adecuadospara obtener la información

necesariapara lograr hacerla “radiografía” de la Culturade Empresa,

asícomolas ideas,sugerenciasy víasde actuaciónpropuestaspor los

objetosde estudiode caraal Plan de Personalde la Empresa.

Así, la metodologíaaplicadaen la presenteinvestigación,se ha ido

construyendode forma que el o los instrumentosy el método de

medidafuera isomorfocon el objeto de estudio,esdecir, estructural-

mentesemejantey pertinente.

De acuerdoa lo anteriorlas técnicase instrumentosutilizadasen este

diagnósticoson las señaladasa continuación:
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A) Técnicas cualitativas: a través de ellas se realizó el primer

contactocon la realidadde la organizaciónparapoderplanificar

la acción(formación/intervención)y a la vez seobtuvoinforma-

ción diagnósticaacercade los procesosqueseestabandesarro-

llando en ésta.

Estaestrategiapermitió accedera las motivaciones,vivenciase

interesesde los miembrosde la Organización,asícomotambién

descubrir aquellos elementosencubiertose invisibles en la

superficie,y que jueganun papel fundamentalen la configura-

ción de la capacidadde respuestadel personalfrente al cambio

y el desafíoque implicabael nuevoPlanEstratégico.

* Instrumentosutilizados:

1. Entrevistasen profundidad:realizadasal comienzodel trabajo

de campoparatomarcontactoy recogerunaprimerainforma-

ción diagnósticade la organización.

2. Gruposde Discusión:sedesarrollaronparahallar las motiva-

cionesde los distintoscolectivosy los aspectoso problemas

que másmotivar y/o desmotivana los mismos.
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Dentro de la metodologíacualitativa se incluyeron técnicas

complementarias,comosonlos JuegosProyectivosy el Inter-

cambio de Roles, que supusieronuna fuente importantede

informaciónpara la interpretaciónsimbólicay queaportaron

un tipo de informaciónmásrica y matizadade la quesurge

de técnicasexclusivamenteverbales.

Concretamente,se realizaron los ejercicios proyectivos

siguientes:

Figuras animadas(ver anexo 12)

Modelos informales(ver anexo13)

El intercambiode Rolesseaplicóparaverlas dificultadesde los

empleadospara atender las necesidadese interesesde los

clientes a través de los puntosde Calidad Total y falta de

Calidaden el servicio al cliente.
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B) Técnicascuantitativas: para conocer las percepcionesfrente al

cambio y la competitividadde la Cajade Ahorros respectoa

contextode comportamientode las otrasempresasespañolas,se

utilizó una adaptaciónde una EncuestaEstandarizada(por

Púnpiny Echeverría,1988) que permitió medir las principales

orientacionesdesdela perspectivadel personalpresentala Caja

y, compararlaspor una parte, con las orientacionesdel Plan

Estratégicode la Caja y por la otra, contrastaríascon las

orientacionesde otrasempresasespañolas.

Conesteinstrumentosepudoevaluar:la Orientaciónal Cliente,

Orientaciónal Personal,Orientacióna los Resultadosy Presta-

ciones,Orientación a la Innovación,Orientacióna los Costes,

Orientacióna la Empresay Orientacióna la Tecnología.Todas

ellasvariablesquehandemostradoser fundamentalesen el nivel

de competitividad y adaptaciónal mercadode una empresa.

(Punpin y Echeverría,1988).

Por lo tanto,comolo queinteresabaestudiarerala capacidadde

la organizaciónen su conjuntopararespondera los desafíosde

un entornomáscompetitivo,sequisoconocerla situaciónactual
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de la Cajay surelacióncon aquellosobjetivosdemedianoplazo

recogidosen el Plan Estratégico,asícomo surelacióncon otras

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

EN ORGANIZACIONES ESPAÑOLAS DE EXITO
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En este apanadonos hemosdetenidoa analizarel conceptode Cultura de

Empresa,posteriormentehemosreflexionadosobre la importanciade ésta

como herramientade la dirección, y finalmente, hemospresentadouna

justificación teóricade la utilizaciónde las técnicascualitativasy cuantitati-

vas en la metodologíade investigaciónde la Cultura de Empresa.Unavez

recorrido todo este itinerario quisiéramosabordar una facetadescriptiva

fenomenológicade la Culturade Empresa.

Para este propósito, tomaremoscomo punto de referencia el estudio

realizadopor Viedma (1990),quien haceun trabajode investigaciónentre

los años1986y 1989,en el cualsehan investigado160 empresasespañolas

de éxito, con el doble objetivode; identificar cuálesson los principios de

managementcomunescomo a todasellas y, que éstos puedanservir de

referenciaparaotrasempresasque seencuentrenen el caminode mejora

de su competitividady optimizaciónde su gestión.

No nos interesaanalizaraquítodolo referido alos principios de excelencia

relativos a la dirección, sino que sólo haremos referenciaa aquellos

aspectosrelativosa la gestión de RecursosHumanosy particularmente,a

aquellasconclusionesrelativasa las característicasde Culturade Empresa

quese hayan podidodesprenderde estetrabajode investigación.



112

Quisiéramosdejar totalmenteclaro que el análisis de estos principios

culturalesde excelencia,los tomamoscomo una referenciamásen los

parámetrosde estudiode la organización para que sirvan de punto de

análisis y reflexión de la realidadde cualquierempresaen concreto.Esto

significa queno los consideramoscomovaloresculturales“exportables”a

otras empresasy a otros contextos.No tienen validezuniversal ni mucho

menos,peroquizás,seanunafuentede importantede informaciónparael

debatey el análisis frente al diagnósticode la realidadde Cultura de

Empresade cualquierorganizaciónespañola.

Es más,recogemosel estudiopor suvalordescriptivode la realidadcultural

de la empresa,lo cual -a nuestrojuicio- en ningún momentoquieredecir

que sean éstos los valoresculturalesque permitirána las organizaciones

españolassuperarla brechade eficaciarespectoal entornoeuropeomás

inmediato.

No compartimosmuchosde estosvaloresculturales,sin embargohemos

queridodeternemosen el informe de Viedma,por el valor descriptivoque

éste tiene.

En estesentidoseríaconvenienterecordarqueestudiosde estetipo han sido

realizadosen la mayoríade los paísesoccidentales,en diferentestipos de

muestras,empresaspúblicaso privadas,empresasmedianaso grandes,y,
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en todos los estudios,sehanproducidoel fenómenoquepartede la muestra

que fue evaluadacomoempresaexcelentedurantela investigación,pocos

añosmás tarde han sufrido importantesfracasoseconómicos,comerciales

o de gestión.Por lo tanto,estosprincipiosde excelenciano sólo no tienen

validez universal,sino queno aseguranquedichasempresassigansiendo

exitosas.Habríaque recordarlo yadicho anteriormenterespectoa cómolas

clavesdel éxito empresarial,puedenconstituirsecon el fosode la propia

tumba(Belasco,1992).

El estudiode la excelenciaempresariala travésde un trabajode campoy

una metodologíarelativamentehomogénea,ha sido difundidapor todo el

mundo. Evidentementela publicacióncon más trascendenciay que más

influenciaha tenido sobrelos directivosde empresaha sido el estudiode

Petersy Waterman(1990),“En buscade la Excelencia”,perohay muchas

investigacionesquehanaportadomuchoen el temadel managementaunque

no hayantenido tantoéxito en sudifusión. En estesentido,tendríamosque

señalarobrascomo“The Winning Performance”,que tuvo comomuestra

sólo empresasde tamañomedianode EstadosUnidos, o “The Winning

Streak”, el estudio realizadoen Gran Bretaña,o “Kaisa. The Japonese

Corporation”,etc. Todasestasinvestigaciones,incluyendola de Viedma,

tienen,por unaparteun carácterdescriptivocomomodelode investigación,

pero a la vez tienen como objetivo dar unaspistaspara la mejora de la

gestión y de la competitividad a las organizacionesde sus respectivos

países.
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En este sentido es particularmenteinteresante reflexionar sobre las

característicasde la Culturade Empresadelas organizacionesespañolascon

éxito, especialmenteen las Entidades Financieras,ya que éstas están

abordandoun reto muy difícil y complejopor la transformaciónque está

viviendoel propiosector,y por el problemaglobal de la competitividadde

la empresaespañola,lo cual,seviene areflejaren términosmacroeconómi-

cos con un gigantescodéficit comercial,el que llegó a situarsea fines del

año 1989 en el tercer déficit más grandedel mundo (SánchezAsialn y

FuentesQuintana,1992).

Hechaya la presentacióngeneraldel estudioqueanalizaremos,pasaremos

a continuacióna detallaren primer lugar las característicasdel trabajo de

camporealizadopor Viedmay suequipoy, posteriormente,presentaremos

las conclusionesrelativas a los valores y pautas de comportamientos

comunesa todasestasempresasespañolas.

1. CARACTERÍSTICAS DEL TRABAJO DE CAMPO DE LA

EXCELENCIA EMPRESARIAL ESPANOLA.

El objeto del estudiofue determinarlos principiosde managementpor

los que se han regido las empresasespañolasque han funcionadobien

en los últimos años, o sea,las que han crecidoy obtenidoimportantes

beneficios(Viedma, 1990).
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Las empresasqueestudiaronViedma y suequipo,apartir de lascuales

seidentificaronunosprincipiosdeexcelencia,cumplieronlas siguientes

características:

1. Son empresasmedianasy grandes(comprendidasentre las 5.000

primerasen términosde volumende facturación),y sobrepasantodas

ellasen la actualidadlos 1.000 millonesde pesetasen facturación

2. El capital es en su prácticatotalidgdespañol

3. La direcciónes tambiénespañola,es decir, las directricesbásicasse

tomanen el senode lasempresasen España.

4. No sonempresasque actúen en el mercado en régimen de monopolio

ni oligopolio.

5. No son empresaspúblicas ni semipúblicas.

6. Las altascotasde rentabilidad y aecimientoque han servido de

criterio paraseleccionaríasse refierena los últimos años.

Comohemosdichoanteriormente,estetrabajode desarrollóentrelos años

1986 y 1989, y las razonesdel porquéhacerel estudio fué el analizarel
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arte de la buenagestiónen las empresasespañolasy los principios en los

que éstasse fundamentan.Con ello se pretenderealizar una aportación

importanteal esfuerzoqueen estosmomentosseestárealizandoen España

paramejorarla competitividadde las empresas.Comoestetipo de estudios

se ha hechoen otros países,cabría señalarque el esfuerzoen descubrir

estosprincipios de excelenciaespañola,tiene quepartir de las basesque

señalanlos autoresy quepresentamosa continuación(Viedma, 1990, Pág.

hOy III):

A. Hay algunosprincipiossimilaresa los formuladospor los otros estudios

de semejantescaracterísticas.Noobstante,y comoconsecuenciade las

teorías de contingenciay de sistemas,tienen que haberprincipios

distintos, puesel entorno social, económico,político y cultural de

nuestropaísesespecífico.

B. Las empresasespañolasexcelentesno se rigen exactamentepor los

mismos principios que las empresasexcelentesamericanaso de los

demáspaísesen que se ha realizado este estudio de campo. Los

entornosen queoperanlas empresasen un paísy en otro son distintos,

aunqueno suficientementedistintoscomoparaqueno existanprinci-

pios comuneso similares.
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C. El entornoen que la empresade desenvuelve(a nivel tecnológico,

educativo,experienciade los empleados,etc.),condicionatotalmentea

los principios de excelencia.

D. La dimensiónde la empresainfluye en los principiosde excelencia,por

cuantola interdependenciaentrelosmúltiples subsistemasserádiferente

si la empresaes grandeo es pequeña.No obstante,la dimensiónde la

empresainfluye en menorgradoque su entorno.

“Así pues,resumiendoy apoyándonosen la teoríasituacionaly contingente,

los principios de gestión por los que se rigen las empresasespañolas

excelentes,serán, en cierto modo, distintos de los de sus homólogas

americanas,inglesaso japonesas,fundamentalmenteporqueen el entorno

en que la empresaespañolaoperaesdistinto. Admitiendo ademásque la

dimensiónde la empresatienemenosrelevanciao influenciaqueel entorno,

podemos,aunque,simplificando,concluirquelosprincipiosdela excelencia

españolaestán condicionadosal entorno en que 2dicha empresase

desenvuelve”(Viedma 1990, pág. 111).

En cuantoa la metodologíadel estudio,ésteserigió por lasetapaso fases

quedetallamosa continuación:
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FASE 1: Selección de las empresas españolas excelentes mediante

información de publicaciones(“Fomento”, “Mercado”, “Dine-

ro’...) y contrataciónde opinionescon gremiosy asociaciones

empresarialesy con directivosy personalidadesde la Banca, la

industria y las finanzas. Como consecuenciade este tipo de

selecciónforzadapor las característicaspeculiaresde la empresa

española, remisa a proporcionar información económica y

financiera,se hacenecesariorenunciarapublicarlistaso cuadros

de empresasespañolasexcelentes,paracentrarlos esfuerzosen
A

deducir los principios de la excelenciaespañola,como común

denominadorde todaslas empresasseleccionadas.

FASE 2: Para un conjunto seleccionadopor el método expuestoen la

FASE 1, de 160 empresas,se recopiló toda la información

publicada sobre las mismas en las distintas publicaciones

(fundamentalmente“ActualidadEconómica”,“Dinero”, “Merca-

do”, “Fomento de la Producción”, “Cinco Días”, “Expansión”,

“La Vanguardia”y “El País”) y seenvió a un gran númerode

ellas una carta pidiéndolesinformación disponible sobre sus

actividades.

FASE 3: Se programaron entrevistas personales a 5 empresasde fácil

accesopor relacionespersonalesexistentes,en las que seconsi-
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guió medianteun trabajoconjuntoconlos principalesdirectivos

de las mismas,rellenarun cuestionario.

FASE 4: A partir de toda la información recopilada en la FASE 2,

relativas a las 160 empresasseleccionadasy, de la información

de los cuestionariosrellenadosen lascincoentrevistasrealizadas,

se efectuóuna primerahipótesisde principios de la excelencia

empresarialespañola.A partir de cadaprincipio se dedujeron

todo un conjunto de característicasque debería cumplir el

managementde estasempresas.

FASE 5: Esta primera hipótesis fue contrastadamediante27 entrevistas

más,efectuadasa los principalesdirectivos de las 27 empresas

elegidas entre las 160 anteriormentecitadas. Este método

permitió medianteun procesodepruebay error, ir perfeccionan-

do los principios iniciales hasta convertirlos en principios

resistentesa unadura y exhaustivacontrastaciónde la realidad.

También habríaque señalar,que en esteprocesode depuración

de los principios ha jugadoun papel importanteel conjunto de

informaciónqueenlaspublicacionesantenormentemencionadas

(“Actualidad Económica”, “Mercado”, “Dinero”, Etc.) han ido

apareciendocon posterioridada la FASE 2.
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FASE6: Trasel procesodedepuraciónde la FASE5 sehanredactadolos

principios definitivos, que en númerode dieciocho,son los que

aparecenen el estudio,clasificadosen dos grupos; estratégicos

y culturales,segúnla naturalezade cadauno de ellos. Junto a

cadaprincipio, y a modode ilustración,clarificacióny comple-

mentodel mismo,seincluyeronaquellasreferenciasdeempresas

de las quesedisponeinformación,obtenidabien seaa travésde

publicaciones,entrevistaspersonaleso bien directamentede la

propia empresa.La informaciónque aparecetras cadaprincipio

es la que ha permitido en ciertamanerala deduccióndel mismo.

Según explica Viedma, la metodologíaseguidaen estainvestigaciónse

fundamentaen la contrastaciónempíricade las hipótesisconcebidasapriori.

Estametodologíacomprendetres estados:

1. Captaciónde información-FASES 1, 2 y 3 del estudio-

2. Formulaciónde hipótesis-FASE 4-

3. Contrastaciónde las hipótesis con la realidad. Perfeccionamientoy

mejorade las mismas-FASES4, 5 Y 6-
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No quisiéramosentrar aquí a analizar si la metodologíaeso no lo más

pertinenteparauna investigaciónde estetipo, sin embargo,creemosquela

forma de recogidade informaciónrespectoa la gestiónde personaly por

lo tanto, de una serie de aspectosmenosobjetivos y tangibles de la

organización,probablementequedeen partelimitada por el propio diseño

de la metodologíade investigación,al utilizar un instrumentocentradoen

los aspectosracionalesy cognitivos(l>de la organizacióny de sudinámica.

De esta manera,probablementese handejadode lado aspectoslatentes,

inclusiveinconscientesde la organización,a los cuales,a nuestrojuicio, es

necesarioaccederbásicamentea travésde técnicascualitativasy protectivas

(Oit, 1992, A>.

(1> El cucstionario utilizado está en Viednia, 1990 Págs. 114 a 118
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2. LAS CARACTERÍSTICAS DE LA CULTURA DE EMPRESA

A continuación, expondremoslas conclusionesgeneralesde esta

investigación,la cual hapermitidodeducir 17 principiosde la excelen-

cia empresarialespañolay a su vez ha permitido estructurarlosde la

maneraque se exponeen el gráfico 2. Tal como seexpresaen dicho

gráfico,Viedmay suequipodefinenun superprincipiofundamentalque

es el LIDERAZGO,del quedependea su vez 11 principiosestratégicos

por un lado y 6 principiosculturalespor otro, estosúltimosquesonlos

que analizaremosmás adelante,pero antesquisiéramosdetenemos

brevementeel superprincipiode LIDERAZGO.

Una de las conclusionesa las que llegael estudio,esque la figura del

líder (Directivo o Fundador)es una pieza fundamental,ya que las

personasde la organización necesitanser estimuladasy deben ser

guiadashacia los objetivosde la empresa.Los empleadostienenunas

característicasconcretasinnatas que no necesariamentetienen que

coincidir con las de la empresao misión que se les encomienda.

Probablementeéstos piensande forma distinta y tiene puntosde vista

diferentes.Sólocuandoel puntode vistay los objetivosde laspersonas

coinciden con los de la empresaes cuandose produceel máximo

rendimientoprofesional.Es por ello que todos los quedesempeñanuna

funcióndirectivatienenunaimportanciadecisivaen la implantaciónde
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la Culturade su organización,importanciaquedependede la función

directiva queostente.

FIGURA N’ 2

EL LIDERAZGO Y LOSPRINCIPIOSDE LA EXCELENCIA EMPRESARIALESPAÑOLA
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A juicio de los investigadores,es fundamentalla forma de dirigir del

Ejecutivo, ya que su estilo se transfierea gran velocidady con enorme

precisiónhacia todos los componentesdel equipo,y ademásporqueexiste

tambiénunatendenciaa rodearsede personasde su mismo estilo y forma

de hacer.

Es por estoque en estesentidose concluyeque la Cultura, al igual que la

Estrategia,tiene su origen en el líder o máximo directivo de la empresa,

puestoqueésteempiezaporelegiral personalde máximaconfianzaafín a

su filosofía y forma de actuar. Por otra parte, el líder desarrollaráa su

personalmediantela guía y la formación, fijando metasy las normasde

rendimientoexcelente.Cadamiembrode la organización,desdeel Director

Generalhastael último empleado,tiene algunaresponsabilidaden cuanto

a los productosy serviciosqueofrecela organización,y el estilode trabajo

con que desempeñansusobligacionesles distinguede suscompetidores.A

fin de perpetuaresaCultura, cadaempleadotransmitelas tradicionesde la

empresaa generacionessucesivas(Viedma, 1990).

Otra facetaen la queel líder de la empresainfluye de maneradecisiva,es

en la toma de decisionesqueafectenal rumboquesigueel negocio:desde

su razonsocial -lasnecesidadesdemercadoquesequierensatisfacer-,hasta

las políticas de financiación,de inversión, o de diversificaciónde bieneso

servicios:ejes fundamentalesde la estrategiade unaempresa.
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Por ello, la Estrategiay la Cultura de un negocio,y comoconsecuencia,la

excelencia,emanadirectamentedel líder. La primera se crea de forma

premeditada,fruto del saberhacerdel líder(“know-how”), de suexperiencia

y de su capacidadparaanticiparseal futuro y paradescubrirlas oportunida-

desde negocioantesque la competencia.La Cultura, en cambio,se deriva

o nacemás influida por la propia personalidaddel líder, y la consolidan

cadauna de las personasqueentrana formarpartede la Dirección de la

organización.

Resumiendo,podríamosdecir que las empresasespañolasexcelentesse

caracterizanpor la existenciade un líder o líderes, en su mayoría los

propios fundadores, caracterizadospor una capacidad especial para

anticiparseal futuro y descubrir oportunidadesde negocio, y por una

capacidadpara seleccionaraquelloscolaboradoresafines a su forma de

actuar, a sus creencias y a su sistemasde valores; dos capacidades

fundamentalesparala consecuciónde la excelenciaempresarial.

Debidoa ello, el estudiodescribea estoslíderescon unosdotesespeciales

que les caracterizan.Son personasvisibles, conocidaspor todos los

integrantesde la organización,con quienesprocuranmantenerun contacto

directo y ser asequiblespara cualquierpetición o problemaque pueda

surgir; poseen una visión de futuro y un dinamismoque les permite

adelantarsea la competenciay aprovecharlas oportunidadesqueemergen
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del mercado;y tienen un gran espíritu de trabajo, con una constanciay

perseveranciaque trasmiten a sus colaboradoresy éstos a todos los

estamentosde la empresa.

El liderazgo es por todo ello, la característicasmás importante de las

empresasexcelentesespañolas.Sin un líder no secreaunaCultura fuerte

y homogénea,ni tampocounasestrategiascoherentecon la filosofía y los

fundamentosdel negocio. El liderazgo está por encima de cualquier

principio de gestión,seaestratégicoo cultural (Viedma, 1990).

Del conjunto de empresasque seanalizaron,seha deducidoque junto a

esta idea principal del líder, la Cultura Empresarialtiene como ejes

principales la integracióny motivación del personal,el fomento de un

espíritu emprendedory un sistemade valoresde orden superior que es

compartido por todos los individuos que integranla empresa.Estos tres

ejes,definidospor Viedma, son los aspectosclavesalrededorde los cuales

sedesarrollala CulturaEmpresarial.Estoselementosson los quedanlugar

a los tressuperprincipiosculturales,resumidosen el cuadrosiguiente.

Figuran2 3

SUPERPRINCIPIOSCULTURALES

SUPERPRINC¡PIO N0 1 ___________ Integrar y Motivar

SUPERPR¡NC[PIO N0 2 ___________ Fomentar un espíritu emprendedor

SUPERPRINCIP¡O N0 3 ___________ Sistemas de valoresde orden superior
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Superprincip¡o n2 1:

Integrar y motivar”

Del conjunto de organizacionesestudiadospor Viedma y su equipo, se

identiticacomocaracterísticaculturalcomún,queel personalquelas forma,

esta altamenteintegradoen la organización,en especialel personalque

ocupapuestosde dirección y de responsabilidad.

Estacaracterísticano escasual,sinofruto de un esfuerzorealizadopor la

alta dirección paraque cadamiembroque forma partede la organización

haga suya la empresa.Este esfuerzo se realiza mediante políticas de

motivación, promoción interna del personal,participaciónen la toma de

decisionesy poniendoun énfasisespecialen la formacióndel personal.

En cuanto a la participaciónen la toma de decisiones,ésta es posible a

nivelesde departamento,áreao división, si realmenteel procesode toma

de decisioneses un procesointerno. Esto significa que, en las empresas

excelentes,aunquese puedaacudira un asesoramientoexterno,esla alta

dirección quien toma las decisionesclavesdel negocio.Es por ello que

estasempresasse resistena sercompradaspor empresasextranjeras,puesto

queperderíala soberaníay el poderde decidir sobresu futuro. Porlo tanto,

de aquísededucenlos dosprincipiosde Culturade Empresaqueseseñalan

en el gráfico siguiente:

FE~ONXÑ
3 ALTAMENTE 3

INTIi(iRAR
Y

Molí VAR
2. TOMA DE
DECISIONES
INTERNA
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Los resultados del estudio demuestranque los empleadostienen a la

empresaen gran estimay sientenuna gran integraciónen su empresa,y

aunque no se llega al extremo de las compañíasjaponesasen que se

consideraa ésta como una extensiónde la familia, si se llega a valorar

comoun elementoimportante,quese respetay considera.Paraconseguir

este aprecio,la empresasecomportaa su vez de un modo determinado.

Entre los rasgosmásdestacablesde su comportamiento,Viedma cita los

siguientes:

- Remuneraciónporencimadela mediadel sectore incentivosinteresan-

tes.

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

externosa la compañía.

- Participaciónde forma indirectaen las decisionesde la empresapor

partede losnivelesinferiores,(a nivel de consultay comentario),y una

participaciónmás directapor partede los nivelessuperiores,llegando

éstosen algunoscasos,a obtenerpequeñasparticipacionesaccionaria-

les.

- Enfasisen la información,para que cadaempleadosepacon claridad

lo que tiene que hacery a su vez puedasituar su trabajodentrodel
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contextogeneralde la empresa.Por otra parteseinforma tambiénpara

que el empleadoconozcasu contribución a la tarea colectivay a la

consecuciónde los objetivosglobalesde la empresa.

- Enfasisen la formaciónparaquemejorela calidady productividaddel

trabajo realizado y para comunicar a los empleadoslos valores

culturalesde la empresa,susestrategiasy objetivos.

- Fomento de las actividadessocialesde la empresa(clubsdeportivos,
A

viajes organizados,mejora del entorno, actividadescívicas en la

comunidad,etc.).

Como clave para la integracióndel personal, se señalanlas siguientes

realidadeso políticasexistentesen las empresasestudiadas:

Un paternalismopositivo

Quizásparezcaanticuadoabogarafavor del paternalismo,pero en muchas

empresasexcelentes,precisamentepor su tradición y por su carácter

familiar, existe un tratomuy personalizadocon cadauno de los empleados,

hastael punto queéstossesientenpartícipesde los éxitosy desventurasde

la empresa.



130

Participación en los beneficios

Es fundamentaltenerunaempresadondela integraciónde los trabajadores

seaelevada,estéimpregnadade un entusiasmocolectivoy existael afánde

ir perfeccionándosepara dar al cliente la mayor y mejor calidad de

servicios. Esto otorga una gran ventaja a la empresaen cuanto a la

consecuciónde los objetivos se refiere. Es por eso que las empresas

excelenteshan optadopor estafilosofía, y una de las formasde materiali-

zaría,apartede ofrecerun tratopersonalizadoalos empleados,eshacerque

éstossesientanpartícipesy comprometidosconel futuro de la empresa.Y

paraquesesientanpartícipes,las políticasmáscomunmenteseguidas,son

de repartode beneficioso de accionesde la propiaempresa.

Responsabilidad social

Esta voluntad de hacer a los trabajadorespartícipesde un número de

accionesva muchasvecesrelacionadacon la preocupacióno responsabili-

dad social que asumela empresaparacon sus trabajadores,a través de

políticas de poner a disposición de los empleadosaccionesa su valor

nominal. Esto no significaque la empresavaya a caeren el tan criticado

paternalismo,ya quelo quese deseaesque la genteque trabajasesienta

parte de la empresa.Se describentambiénotrasprácticaen las empresas

excelentes,comolas políticas de no haberdespedidoa ningún trabajador,

sino haberlesrecolocadoen otros puestos.
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Motivar al personal

La cuentade resultadosy el éxito de unaempresasonfruto de todasy cada

una de las personasque han colaboradoen la tarea común que aquella

desempeña.Sirve de gran estímulopara el trabajadorel que éste pueda

situarsutrabajodentrodel contextogeneralde la empresa,y tambiénel que

conozcasu contribucióna esatareacolectivay el gradode consecuciónde

los objetivosglobalesde la empresa.

2. Toma de decisionesinterna

Estesegundoprincipio de Cultura,serefierea quela empresaespañola

excelenterecibeinformaciónexternay en algunoscasosasesoramiento

sobre temas específicos,pero esta información y este asesoramiento

sirven sólode ayudaal procesode reflexióninternasobrelasdecisiones

a tomar. El procesode toma de decisionesfundamentalessobre el

negocio es un procesointerno, puestodas las decisionesimportantes,

se toman en el propio senode la empresa.Es decir, la alta dirección

confía fundamentalmenteen ella misma a la hora de tomar las

decisionesy todo consejoo informaciónexternasirve solamentepara

perfeccionaresteprocesode tomade decisionesimportante.La empresa

sabequelas decisionesacertadasnacencomofruto de un conocimiento

profundodel negocioy de un trabajointensoy continuado,y quedesde
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fuera sólo puedevenir una bocanadade aire frescoo algúnpunto de

vista sugerente.Pero estabocanadao ese punto de vista sólo se

convertirán en una decisión acertada tras un proceso interno de

depuracióny asimilaciónal contextoal quese tienequeaplicar.

Por lo tanto en estasempresas,si se llama a un asesorse evita la

preguntapor el caminoa seguiro lo quese tiene quehacer,sinoque

simplemente se recaba su opinión sobre un tema concreto para

incorporar sugerenciasal procesointerno de decisión. El camino a
A

seguiro lo que se tiene que hacer,la empresalo tiene claro, y en caso

de dudas,acudefundamentalmentea la reflexióninterna.

Peropara que las decisionesseanlo másacertadasposibles,no es

suficiente un buen sistema de planificación, sino que es también

necesarioque éste sea llevado a cabo por las personasque trabajan

dentro de la empresa, conocedorasde la problemáticainterna y

responsablesde llevar a buen término los objetivosespecificadospor

el plan. Es por ello que la planificación es participativa a todos los

niveles de la empresa,puesla probabilidadde alcanzarlos objetivos

fijados serátantomayor,cuandomáshayancolaboradoen la determina-

ción de los mismos,los propios responsablesde alcanzarlos.
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La planificaciónparticiparivade objetivoscreaun compromisode los

miembrosque intervienenen ella haciala empresay hacialos propios

objetivos, lo cual sería una base de la Cultura en las empresas

excelentes.Estas empresas-según la describen-,para conservarla

soberanía’en el sistemade decisiones,intentanmantenera toda costa

la mayoríade las desiciones,lo que les otorgael controlde la empresa.

Es por ello que algunasde ellas son reticentesa entrar en bolsa,a la

vez quecierransuspuertasa la entradade grandessumasde capital,ya

seanacional o extranjero.
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Su perprincipio n2 2:

“Fomentar un espíritu emprendedor”

Al igual como se señalóel integrar y motivar comogran característica

cultural, del estudiosedesprendeque el espíritu empresarialque reinaen

ellas, es un elementofundamentalya que invita a la participacióny toma

de decisionesen todos los niveles de la organización.

En esteespíritusefomentala autonomíay la iniciativa en lasdistintasáreas

en que sedivide la organización,reservándosela gerenciaaquellosaspectos

másgeneralesdel negocio,queno atañenaningúnáreaenparticulary que

sonde difícil delegación,talescomola elaboraciónde estrategias,políticas

de inversiones,políticas financieras,etc.

Seseñala,quejunto aesteequilibriocentralización-descentralizaciónseune

un carácterpragmáticoen la actitudde los directivos,quienesdanprioridad

a la acción. Los nuevosproyectosson llevadosa términoscon la máxima

prontitud,y las oportunidadesque surgenfruto del contactodirecto con el

cliente y el mercadoson siempreaprovechadas,evitandoque la competen-

cia tome la iniciativa. Al parecer,se potenciala acción,evitandocaeren

una rutina burocráticaunidaa largas horasde estudiosobreviabilidad del

proyecto,planesde trabajo, etc.
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En generalseidentificó en el estudioquela estructuraorganizativade estas

empresasrespondea patronessencillos,con poco personaldirectivo y los

mínimoscomitésposibles.La líneaejecutivaes la predominante,y los que

ejecutanlas decisionesson los queparticipande maneramásdirectaen el

procesode toma de decisiones,ya que son los que conocenmásde cerca

la realidady problemáticadel negocio.

De esta manera, los directivos de estas empresas,con toda esta serie de

acciones-fomentode la iniciativa individualy departamental,descentraliza-

ción de funcionescon la correspondientedelegaciónde responsabilidades,

fomentode la accióny simplificación de las estructurasorganizativasque

puedanentorpecerel procesode toma de decisiones-,procuranagilizar y

dinamizarsuquehacercotidiano,convirtiéndolasen empresascreativas,en

lasqueel personal,másmotivado,sesientepartede ellas,aportandonuevas

ideasy mostrandomayorconstanciaen su aportaciónal negocio.En pocas

palabras,se intenta sembrar,en todos los niveles de la organización,el

espírituemprendedordel líder, comoartífice de la empresaexcelente.

Dichascaracterísticashan quedadoenmarcadasbajo otros tresprincipios

culturalescuyosenunciadosexponemosa continuación:

4 ENFASISEN
LA ACCION
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3. Autonomía e iniciativa

Resultaclaro, segúnel estudio,que las empresasespañolasexcelentes

han conseguidofomentarel espíritu empresarialen las diferentes

unidadesen que sedivide la empresa,delegandofuncionesy responsa-

bilidades y controlando a través de resultadosel cumplimiento de

objetivos.

Al abrir los directivos sus propias tareas,delegandoa los demás,se

fomenta así la autonomíay la iniciativa, reservándosela gerencia

aquellos aspectosfundamentalesdel negocio que normalmenteson

indelegables,talescomo las inversiones,elaboraciónde estrategias,

lanzamientode nuevosproductos,etc. Por otro lado, el conocimiento

por partede toda la organizaciónde la Cultura de la Empresa,de las

estrategiasy objetivosglobalesy, en sumade los fundamentosde la

empresa,haceque cadaunidadde negociodescentralizadao biencada

departamentoo sección, tenga amplios márgenesde libertad para

trabajar dentro de un cuadro o marco de actuación perfectamente

delimitado. Este espíritu descentralizadoractúa eficazmenteen el

sentidode eliminar la burocraciay controlesy proporcionaagilidady

flexibilidad a la organización.Esto resultafácil decirlo, pero el cómo

lo están haciendo estas empresas,es básicamenteen base a un

equilibrio entre la centralizacióny descentralización.
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La empresaexcelente descentralizala autoridad para estimular la

iniciativa personal,y en consecuencia,determinadaspolíticas pueden

ser tan variadascomo las formulen los distintos gerenteso directores

de división. En las compañíasexcelentessefomentaestadiversidaden

la mayoríade las cuestionessalvoen lasde primordial importancia,con

la esperanzade que mujan con ello la innovación, el progreso, la

competenciaentreunidadesde la organización,moral y eficienciamás

altas, y especialmente,un grupo de directorescon posibilidadesde

ascenso.

En concreto,secita a unade las empresasde segurosestudiadasque

reconoceque su éxito empresarialse basaen unaestructuraorganizati-

va orientadapor los siguientesprincipios:

1. Centralizaciónde todas aquellas tareas de dirección relativas a

políticasgenerales,políticas de personal,control de la gestiónpor

excepción,inversiones,marketingy sistemas.

2. Descentralizaciónde la estructura,quesignifica la transferenciaa la

organizaciónterritorial de las funcionesy decisionesadministrativas,

técnicasy comercialesqueprecisenparaacercarel servicioaclientes

y agentes.
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3. Control de la gestióna travésde resultados.

En definitiva, paralograresteequilibriodecentralización-descentraliza-

ción, la empresadebemantenerviva en su organizaciónla iniciativa

personaly la innovación,para fomentarel espíritu empresarialdentro

de los propios departamentosde la empresa.De esta manerase ve

obligadaa descentralizary concederautonomíaasusdistintasunidades

operativas.Peroestaautonomíanecesariano implica el abandonodel

control centralizadoen ciertas áreas como: Estrategias,Políticas y

Objetivos Generales,Finanzase inversiones,Políticas de Personal,

Investigación y Desarrollo, sin cuyo control la empresadejaría de

funcionar como un todo armónico para desintegrarseen sus partes

componentes.

4. Enfasis en la acción

Esteprincipio nos habla de darprioridada la acciónsobre el estudio,

sin queello signifique menoscabode este último. Dar prioridada la

acción significa que despuésde estudiar de forma razonableuna

cuestiónse actúa,se pruebay seevalúanlos resultados.El probar,el

actuar, el pensaractuando,el contacto continuo con la realidad, el

reflexionar sobre la realidadde la experiencia,se contraponea los

estudiosprolongadosy a los comitésencerradoselucubrandodurante
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un largoperíodode tiempo.Nadadeelucubraciones.Laacciónpensada

con sus resultadossirve de guía para la acción futura y así por un

procesointeligentede pruebay error, seva avanzando.

Por tanto, el énfasisde la acciónhacehincapiéen el carácterpragmáti-

co de estasempresasy que con esta actitud, estánpermanentemente

imbricadasen la realidadde susproductos,susclientes,susproveedo-

res, su personaly las administracionespúblicas.

5. Estructurassencillas

El penúltimoprincipiode Culturanoshablaquelasempresasespañolas

excelentesno suelen tener una estructuraorganizativacomplicada.

Algunas de ellas no han oído hablarnunca de estructuramatricial, o

estructurafuncionalni deotrosconceptosqueaparecenenlos textosde

management.No suelentenerorganigramasescritos,manualesen que

se describancon detalle las funciones y responsabilidadesde los

principalesdirectivosde la organización,sino organigramasgenerales

quepermiten quela estructuragoce de unacierta flexibilidad.

Estasempresas,respondena patronesorganizacionalessencillos y su

organigramaes lineal funcional, en el que predominala línea. No

suelenpor otro lado existir comités,sólo los esenciales.Y si secrean
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pararesolverproblemasimportanteso tomardecisionescrucialespara

la empresa,unavez cumplido su cometido se disuelven.El personal

que sededicaa efectuarestudiosexclusivamentese reducea la mínima

expresióny sirve de auxiliar directo de los ejecutivosque toman las

decisiones.En resumen,la líneaejecutivaes la predominantey los que

ejecutanlas decisionesa su vez, son los que estudianlas posibles

alternativasy tomanlas decisiones.

Sin embargo,aunquelas áreasde actuaciónde los directivos están

definidas,en la práctica se transciendeal áreapropia y los problemas

o las iniciativas se discutenentreellosde modo queexiste un proceso

permanentede contrastaciónde pareceresy de enriquecimientomutuo.

De un modo informal un directivo habla, comenta o discute con otro

sobrecualquiertemaconsideradorelevante.De estamaneraexisteuna

compenetraciónentre todos ellos y de un modo semejantea los

jugadoresde un equipode baloncestoatacany sedefiendentodosa la

vez.Todoscolaboranen la medidade lo posibleen la consecuciónde

las canastaso, parael casode la empresa,de los objetivospreestableci-

dos.
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Superprincipio n2 3:

“Sistema de valores de orden superior”

Estesuperprincipiopodríasercomolas presuncionesbásicasrespectoa las

personas,no solamenteaquellasque forman partede la organización,sino

también hacia los clientes y hacia los proveedores,con los cuales la

empresase relacionade fonnadirecta.

Se ha descritoen las empresasestudiadasque el tratocon los trabajadores

porpartede la altadirección,es un trato honesto,serioy cordial. No seles

engañanunca,y se intentaqueesténen todo momentoinformadossobrela

realidadde la empresay susposibilidadesfuturas,condición indispensable

para poder transmitir su fe en el negocio. Los trabajadores,a su vez,

contagiadosporestetratoe ilusión porel negocio,respondenconla misma

monedaen su relacióncon los clientesy proveedores.Deducimospor ello

que la fe en el negocio,y la honestidadson los valoresfundamentalesde

la Cultura de dichasempresasexcelentes.

6 HONESTIDAa
SISIEMA DE SERIEDAD.
VALORES DE CORDIALIDAD Y

ORDEN SUPERIOR
FE EN EL NEC(~IO
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6. Honestidad, seriedad y cordialidad y fe en el negocio

Las empresasespañolascreenesencialmenteen la palabradadamásque

en la letra escrita. La honestidady la integridad formanparteesencial

de su Cultura y la consideraciónhacialaspersonasconstituyeel eje de

la misma. Están firmemente convencidasde que el activo más

importanteque tienenes su capital humano,pero esteconvencimiento

no se reducea frasesbonitasde discursosni a párrafosbienestudiadós

de las memoriasde fin de ejercicio, sinoquese traduceen obrasque

lo evidencian.La empresaactúade una maneraíntegra, honesta,no

solamentecon susempleadosy proveedoressino también,y principal-

mente,con susclientes.

Este principio cultural mereció una especialconsideraciónpara los

investigadores,ya quelos valoresy lascreenciasde los directivoseslo

queconformala esenciade la CulturaEmpresarial.Esla parte“natural”

y “espontánea”de la Cultura, quenacede la mismaforma de ser del

líder de la empresay se transmite a cadauna de las personasque

colaborande maneradirectao indirectaconél.

De estamaneralos valoresquedefine la organizaciónson los pilares

de su Cultura, y paraqueésta seauna Cultura fuerte y arraigadaen

cadauno de los individuosque forman la organización,los directivos
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y líderesde lásempresashande inculcarlesel convencimientode que

aquéllaes la mejor maneraque tiene la empresade trabajaren el día

a día. El resurgimientode unaCultura, o el arraigarviejos valoresque

ya se habíanperdidoconel pasode los años,puedeseresencialpara

hacer reflotar unaempresaen procesode decadencia(Viedma, 1990).
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2. ACTITUDES Y RENDIMIENTO LABORAL



145

2.1. INTRODUCCION
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Al analizarel problemade la fonnacióny el cambio de la Cultura de

Empresa,nos encontramosque éstaestádirectamenterelacionadacon el

problemade la formación y cambiode las actitudesde las integrantesdeuna

organización.

Sin embargo,a diferenciadel temade Cultura Empresarialen el cual día a

día se estáavanzandoen el terrenoteórico y práctico,en el temade las

ActitudesLaboralesse hacebastantecomplejoencontrarnuevospuntos de

vista y nuevasaportaciones.Pensamosque a pesarde la pérdida de
A

popularidady el alejamientocomo tema de modade la psicología, la

problemáticade las actitudeslaboralesson una pieza clave para la

comprensióny análisisdelprocesode cambiode Culturaenunaempresa.

A pesarde la dificultad antesmencionada,hemos hechouna revisión

bibliográfica que nospermita analizarel abanicoconceptualsobrela

formacióny cambiode las ActitudesLaborales,asícomoel papelqueéstas

jueganen eí procesode adaptaciónde una organizacióna un entornomás

competitivo.

El estudiode las actitudestuvo en unaépocaun papelprotagonistaparalos

científicos y estudiososde las cienciassociales,lo cual se pudo observar

especialmenteen los psicólogossocialesnorteamericanos,paralos cualesel

temade las actitudesse constituyó“la piedraangular”en la cual sepodrían

encontrarelementosfundamentalesdelcomportamientohumano.
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Sin embargo,a partirde los añossetenta,tanto las investigacionesteóricas

comoexperimentalesde las actitudesha ido disminuyendopaulatinamente,

comoconsecuenciade las dificultadesencontradasen el esclarecimientode

los mecanismosmediantelos cualesseproducenlos cambiosde actitudes,la

permanenciaque ellas tengany las bajascorrelacionesque se puedendar

entrelas actitudesverbalesy la conductalaboral. “Algunos investigadores

sugierenque es difícil estatareade autoexamen[de actitudes],ya quelos

ejecutivostiendena expresarpúblicamenteun modeloy aplicarotro” (Davis

y Newstrom,1988,pág. 37).

Lo anterior, de ningunamanensignifica que el tema de las actitudesno

mantengasu importancia en la comprensióny explicación del

comportamientohumano,así, como en la formación de pautasde

comportamientosenla empresa,yaqueesindudablequelasinteraccionesen

la vida socialestáninfluidas - y en algunoscasosdeterminadas- por una

seriede estadosy condicioneslatentesy relativamentepermanentestantoen

la personalidadcomoen la historiadevida de los individuos, las cualesno

son otra cosaque las actitudes,los motivos, los valores y las creencias

personales.

Las actitudesy las motivacionesson las que han captadoprincipalmenteel

interés de sociólogosy psicólogossociales,ya que a ellas se les han

atribuido las variacionesde la conducta,en una mismasociedady entre

sociedadesdiferentes.La única forma de explicar adecuadamenteuna
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conductaobservada,sostieneNewcomb(1984),esmediantela “deducción”

delos motivosy actitudesdelas personas.

No es necesarioexplayarseaquí sobrela importanciadel estudiode las

actitudes,los textos sobreel temay cualquiermanual de psicologíasocial

destacansu importanciapor el potencialpredictívodel comportamiento

humanoen el ámbito de las organizaciones,el consumo,preferencias

electorales,etc. Las experienciasmasrecientesnos confirman que la

correlaciónentreactitudesy comportamientoslaboraleses significativa,

siempreque se cumpla la condición que estemoshablandode conductas

laboralesmuy concretas(Robbins, 1987, B). Una cosaes hablarsobrela

actitud de un empleadorespectoal buentrato que hay que dar al cliente y

otra es preguntarlesi estádispuestoa atendercon unos buenosdías y

sonrientea cadaclientequeestáen la colade la ventanillade una oficinade

la Cajade Ahorros, por ejemplo.Es decir, las actitudesde los individuos

tienenimportantesconsecuenciasen lascategoríasindividual, grupaly social

(Lamberth, 1982), y por tanto, en la definición de las pautasde

comportamiento,valoresy presuncionesbásicasde una organización,pero

su investigaciónrequiereparcelasmuy concretosde predisposiciónrespecto

al objetoactitudinal.
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2.2.QUE ENTENDEMOS POR ACTITUD LABORAL EL

CONCEPTO Y LA DEFINICION DE ACTITUD.
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Antes de seguiradelantecon el temade las actitudes,hemosconsiderado

pertinentehaceruna diferenciaciónentrelos conceptosmotivo, valor y las

propiasactitudes.

NewcombQ984)haceun análisisde estosconceptos.Paraél, el motivo es

un estadodel organismoen el cual todassusenergíasson canalizadashacia

un objetodel medio ambiente,previamenteseleccionado.En esteconcepto

debemosdistinguir dos elementos:el primero de ellos se refiere a una

tendenciaen la cualestáimplícito un “drive” queimpeleainiciar la actividad.

El segundoelementoes la meta, que es el orden de las cosashaciala cual

estádirigidala conducta,aunquehubierafracasadoen su intento.

De acuerdoa esteautor, los motivosseexpresana travésde una secuencia

de conductasque presentanunarelativa constancia.Esta secuenciade

conductasesla unidadde motivación(motive pattern)y esentendidacomo

la unidadderespuestasque abarcande principio a fin las conductastotales

dirigidashaciaunamctadeterminada.De lo anteriorpodemosinferir que un

motivo es un estadointerno del organismodeduciblea través de las

conductasde los individuos.
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Los motivosson semejantesalas actitudesen lo relativoala direcciónquele

puedendara la conducta,perosediferencianbásicamenteen dosaspectos:

Un motivo esmásespecificoy es subyacenteconrespectoa la actitud. Los

motivosrepresentanorientacionesmástemporaleso pasajeras,en cambiolas

actitudesrepresentanorientacionesmuchomáspersistentesen los individuos

frentea su medioambiente.Un motivo recibesu denominacióndeacuerdoa

la mctahaciala cualestádirigida la conducta,en cambiola actitudrecibesu

denominaciónsegúnel objeto o el símboloalrededordel cual están

centralizadosdiversosmotivos.

Una actitud no secaracterizapor un estadode tendenciaexistente,comoen

el casode los motivos, sinoquesólo serefierea la probabilidadde que un

tipo dado de motivo (incluyendo tendenciasconcomitantes)pueda

suscitarse.

Las actitudesde las personaslas podemosdeducira partir de dos o más

unidadesde motivación separadasen el tiempo,mientrasque un motivo se

deduceapartir deunasolaunidadde motivación.

El otro conceptoquenos interesadiferenciaresel valor,el cual implica una

organizaciónjerárquicadelas valenciascorrespondientesadiversostipos de

actitudesintegradasen la personalidadde los individuos.De estamanen,el

sistemaactitudinalse ordenay estructuraen tomo a puntosde referencias,

loscualesestáncondicionandolos juicios individuales“Cabeafirmarquelos

valoresconstituyenel componentenuclearde una constelaciónactitudinal
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que orienta la conducta,en el largo plazo, hacia ciertasmetascon

preferenciasaotras”(Hollander1968.pág. 128).

Dentro de la cultura se puedenobservarun grado másregularde

congruenciaen el ordenamientode los valores.Lasactitudescorrespondena

las disposicionesgeneradaspor las influencias estables,duraderasy

orientadorasdentrode la cultura,que normalmentellamamosvalores.Porlo

tanto,podríamosdecirqueseproduceunaconsonanciaentrelos factoresdel

continuo motivos-actitudes-valores,el cual va desdeun nivel psicológico

básicoaunosociológicoy cultural.

El conceptode actitud ha tenido un desarrolloimportantedentrode los

estudiosde psicologíasocial, permitiendoun mayorconocimientode los

procesosde interacciónsocial y permitiendoconoceralgo másen la

problemáticadela predicciónel comportamientohumano.

La actitud la podemosconsiderarcomo una variable independiente,si

estamosestudiandola conducta,comovariabledependienteen relacióna la

personalidady al medioambiente,y, como variableinterviniente,mediadora

entreestímulosy respuestasen elprocesode interacciónsocial.

Cualquieraseael caso,siemprese consideraa la actitudcomouna variable

susceptiblede ser cuantificadaen un continuo de favorabilidad -

desfavorabilidad.Sin embargo,estaconsideraciónno nosdebehacerolvidar

que la actitud es una inferencia,un constructomás o menosconsistentey



153

útil, peroqueno puedeserobservadadirectamenteporel investigador,con

todaslas limitacionesqueello implica.

En esteúltimo sentido,como ya hemosanticipado,en términosde la

mediciónde las actitudeses importanteteneren cuentaque: las respuestas

verbalesa estímulosverbales puedenser inferenciasactitudinalesqueno

necesariamentese correspondancon las actuacionesno verbalesdel sujeto

frente al mismo objeto. Es decir, que lo que nos dicen los sujetos

investigados,no necesariamentese corresponderáncon los conductas

laboralesde losempleados.

Aunqueencontramosalgunostextosy manualesen los cualesprácticamente

no se hace unadefinición o conceptualizaciónde las actitudes(por

considerarloinútil) (Moscovici, 1985), la mayoríade los autoressi lo han

hechoy de formasmuy diversas.El espectroesamplio: encontramosdesde

la orientacionesreduccionistas-las cualesno tienenmayor vigencia-, hasta

las máscognitivistas,las cualesson las másdifundidasy usadasen la

actualidad.A mododeilustracióncitaremosalgunasdefiniciones:

- “Actitud es la sumatotal de inclinacionesy sentimientos,prejuicios y

distorsiones,nocionespreconcebidas,ideas,temores,amenazasy

conviccionesde un individuo acercade cualquierasuntoespecífico”

(Thurstone,1928)

- “Predisposicióndel individuo a evaluaralgúnsímbolou objetoo aspecto

de su mundode maneradesfavorableo favorable”(Katz, 1971).



154

“Una ideacargadade emociónque predisponea unaclasede acciones

paraciertassituacionessociales”(Triandis,1974).

-“Reaccionesy sentimientosdel colaboradorque trabaja en la

organizacióna su situaciónlaboral” (Weinert, 1985).
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2.3. COMPONENTES BASICOS DE LAS ACTITUDES
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Los elementoscomponentesde la estructurabásicade las actitudesson: un

aspectocognitivo (la idea que se tiene frente a determinadosobjetos,que

generalmenteconsisteen una categoríausadaspor los humanosal pensar),

un aspectoafectivo (la emotividadpositivao negativaasociadaconel objeto

actitudinal), y un aspectocomportamental(que es la predisposicióna la

acción).

Triandis (1974, pág.3)cita un diagramaesquemáticode las actitudesde

Rosenbergy Howland,el cual reproduciremosaquíporel valor esclarecedor

quetiene.

ESTíMULOS (individuos,
situación,asuntossociales, ACTITUDES
gruposy ofros objetosde ~§ON
actitud)

Vañantes independientes medibles

Respuestassimpáticas
del sistemanervioso,
declamciones verbales
deafectoo.

Respuestasperceptuales,
declaxacionesverbales
de creencias.

Acciones abiertas
declamciones verbales
respectoal comportamiento

Variantes que intervienen

FiguraN0 3: Diagramaesquemáticode las actitudes.
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“Una personaqueno tengael conceptode automóvilestampocotendráuna

actitud hacia los automóviles.Al ver un cocheprobablementelo situaráen

una de sus categoríasya existentes(por ejemplo,mostmo)y puedemostrar

una actitud frente a eseobjeto, pero no frente a los automóviles.La

representacióncognitiva de la categoríaes la condición mínima paratener

una actitud. Ademásde esto, la categoríacognitiva debeasociarsecon

hechosagradableso desagradables.Cuandoestoocurre, la categoríase

cargade sentimiento.Cuantomásagradablesean los acontecimientos,y

cuandomásfrecuentementetienelugardentrode la categoría,másgrandees
A

la cantidadde sentimientoque se vincula a la categoría.Del mismo modo,

cuantomásdeseablesseanlos objetivosque puedanlograrsea travésde la

categoría(y cuantomás segurose esté de queuno tiene la actitud objeto,

conseguirálos objetivosdeseables),mássentimientohabrá.Por ejemplo,un

estudiantequeconsiderela posesiónde un automóvilcomoun medioseguro

para teneréxito con el sexo femenino en la universidad,es propicio a

mostrarunaactitudmáspositivaconrespectoa loscochesqueun estudiante

quesecreaafortunadocon automóvily sin él” (Triandis,1974,pág3 y 4).

Veamosahoracon un poco másde detenimientocadauno de los

componentes.El componentecognitivo de las actitudesson las creenciasde

un individuo acercade un objetodado. Estasideaso creenciasson siempre

juicios de valor, es decir, implican una valorizaciónpositivao negativadel

objeto actitudinal. Previo al juicio valorativo, el individuo hace una

categorizaciónde los estímulosdel medio ambiente,organizándolosy
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discriminándolosde acuerdoa patronescognitivos ya existentes.En este

sentido,el lenguajejuegaun importantepapel,ya quesegúnla riquezaque

éstetenga,proporcionaráun númerode categoríasmásprecisas(Klineberg,

1984). De igual manera,la cultura tiene una influenciaimportante,en tanto

quele proporcionaal individuo la informacióny atributosdecadaunade las

categorías.

El serhumanotienela necesidadde formarcategoríasde su medio ambiente,

ya queéstele presentaunacantidadde estímulosy objetosactitudinalestan

diferenciados,que complejizansu comprensióny operacionalización.De allí

surgela necesidadde dar unaciertaestructuracióna su entorno,adoptando

categoríasaprendidaso elaboradasporél mismoquele permitenrespondery

adaptarsemejoraa su medioambiente.

El componenteafectivoestá constituidopor las emociones,afectosy

sentimientosvinculadosaun determinadoobjeto,lo cualhacequela persona

vivencie esteobjeto como placenteroo displacentero,agradableo

desagradable.Como podemosobservar,estecomponenteesfundamentalen

la consideracióndel objeto dentrodel continuoaceptación-rechazoy en la

intensidadde tal consideración.Estacualidad afectiva es la que dota a la

actitudde un caráctermotivacional.



159

Una vez formadaslas categoríasreferidasen el componenteperceptivo,lo

másprobableesqueel individuo las asociea las vivenciecomoagradableo

desagradable,dependiendode la historiaparticularde éxitos o fracasosque

sehayandadoentreel sujetoy unacategoríaespecífica(Triandis, 1974).En

el mismo sentido,Peak (1955) sugeríaque las actitudesestarán

condicionadaspor la relacióninstrumentalquese establezcaentreel objeto

actitudinal y nuestrasmetas.Desarrollaremosactitudespositivas hacia

aquellos objetos que nos ayudan a conseguirnuestrasmetas y

desarrollaremosafectosnegativoshaciaaquellosobjetosqueseinterponeno

nosconducenametasno deseadas.

Finalmentetenemosel componenteconativoo de comportamiento,quees la

disposiciónconductualdel individuo en su respuestafrente al objeto.No es

la respuestaconcreta,sino la tendenciaaresponderfrente al objeto.Como

hemosvisto (Davis y Newstrom, 1988), no siempreexiste unacoherencia

entrela tendenciareactivay la conductaposteriormentemanifiesta.

Respectoa estecomponente,encontramosque las posicionesde los autores

son bastantediferentes.La posturade Lamberth(1982) es que hay que

quitar importanciaal aspectocomportamentalde la actitudesyaquealgunas

investigacionesno hansidocapacesdedemostrarsusconsecuenciassobrela

conductade los individuos, por lo que algunosinvestigadoressostienen

sólo“por un actode fe” estarelación.
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Por otra parte, encontramosposturascomo la de Triandis, quien le da

bastanteimportanciaaestecomponente,a pesardereconocerquela relación

entreactitudesy comportamientoesmásbiendébil. Lasactitudesimplican lo

que las personaspiensande, sientende, el como le gustaríaal individuo

comportarse respectoa eseobjeto de actitud, por lo que el individuo ha

hechohabitualmente(costumbres),por las consecuenciasqueesperade su

comportamiento,y lo quedebierahacerrespectoa (1).

La investigaciónclásicade LaPiere(1934) es bastanteilustrativa en este

sentido:LaPierevisitó unaseriede hotelesy restaurantesen EstadosUnidos
A

con unaparejade chinos. Seismesesmástarde,LaPiereenvió una carta a

los establecimientosvisitadospreguntandosi atendíana huéspedeschinos,y

en el 92% de las cartascontestadasle respondieronnegativamente.Esta

experiencianos ponede manifiestola fuerte influencia situacionalde las

conductas,en dondeen un acto social de caraa cara,el individuo puede

actuaren contrade susactitudesa fin de adaptarsea las presionessociales.

Es másdifícil y embarazosorechazara los chinospersonalmenteque

medianteunacarta.

Por lo tanto, si quisiéramosusar las actitudescomo predictoresdel

comportamientode los individuos, debemostenerpresentelas dificultades

implícitas en el acto social, las expectativasde refuerzode la conducta,las

posibilidadesrealesde actuarde acuerdoa mis actitudes,las normassociales

y las costumbresrespectoaesaconducta(Triandís,1974).

(1) La correlación ente deber ser como pautas ideales de comportamiento y las intenciones
manifiestasde conducta es de 0.6. (Triandis, 1974).
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El otro modelo teórico de predicciónde la conductasobre la basede las

actitudeses la “teoría de la acciónrazonada”de Fishbein(1980).segúnel

cual los mejorespredictoresde la conductason la predisposiciónde la

personaa actuaren un determinadosentido(actitud) y de la normapersonal

frente a esta acción. La combinaciónde la actitud y la pauta de

comportamientorespectoa eseobjetodefineen estemodelouna“intención”

paraactuar.

En cuantoala fomiacióndelas actitudes,Fishbeinplanteaquedependeráde

la valenciaquesubjetivamentele haya asignadoel individuo al resultado

esperadode la acción,multiplicado por la probabilidad(tambiénsubjetiva)

que se produzcadicho resultado.Finalmentela norma personales el

productode la normasocialmenteaceptada(dondese definencualesson las

conductasdeseadasy rechazadas),por la motivaciónquetengael individuo

paraadaptarseadicha normasocial.

Comopodemosobservar,el modelode la acción razonadatratael temade

actitud y comportamientodesdeunaperspectivamuchomáselaboradas,en

el sentidode darleuna estructurade proceso,en el cual sus elementos

interactúanpotenciándoseen susrelaciones.
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Lo anteriornosrecuerdalos modelosmotivacionalesde Vroom, y el Potery

Lawler (desarrolladosen el apartadode motivación laboral), con los

inconvenienteso limitacionesque éstossuponenen el momentode

operacionalizarlosy serusadosfuerade lasexperienciasdelaboratorio.

Sin embargo,existe evidenciaque nos señalaque el modelo de la acción

razonadaha sidoocupadoen la prácticacon buenosresu]tados.Cadauno de

los conceptoscontenidosen el modelo fué expresadoen variables

observablesy se usó en el campode la planificación familiar, consumode

alcohol,etc. (Montmollin, 1985).

A pesarqueestos modeloshan hechosu aportación,el problemadel valor

dela intenciónde conductaenrelaciónal comportamientoreal siguevigente.

En estesentido,son varias las investigacionesque han tratado el temade

discrepanciaentreactitudesverbalesy conductasmanifiestas,además,cada

una de ellas hacealgunaaportaciónsuperandoalgunasde las deficiencias

metodológicasde lainvestigacióndeLaPiere(1).

(1) ‘Véasea Kutner, Wilkins y Yarrow (1952).
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Una aportacióninteresanteen el análisisde discrepanciasentreactitudesy

conductasesla realizadapor Linn (1965),quienproponeque los reactivos

de las encuestasde actitudesreflejen lo más fielmenteposible situaciones

reales,dondeel sujeto se sientafuertementeimplicado con el objeto

actitudinalestudiado,con lo cualsepuedelograrunamejoraen la validezen

los instrumentosde actitudesde papely lápiz. Esto iría en la línea que

planteaRobbins(1987,B): no hayque plantearsituacionesgenéricas,sino

quehechosmásconcretos.

Por ejemplo, si indagamossobre las actitudesrespectoa que la empresa

aumentesu eficacia, probablementetodo el mundo presentaráuna

predisposiciónfavorable. Sin embargo,si preguntamosrespectoa la

predisposiciónpara sacarsu trabajodiado con másrapidez,quizáslas

respuestasdelos empleadosseanmuy diferentes.

Los componentescognitivo, afectivo y conductualde las actitudesse

encuentranestrechamentevinculadosentresí, de maneratal quelas actitudes

adquierenlas característicasde un sistema.Por la interdependenciae

interrelaciónexistenteentrelos trescomponentes,se produceunacierta

tendenciaa un funcionamientoarmónico a travésde la consistenciaen el

sentidopositivoo negativoque puedantenercadauno de ellos respectode

un objetodeactitud.
u
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Esta tendenciaa la consistencia,no impide que se produzcan

inconsistencias,las cualesencontraremosgeneralmenteen personalidades

ambivalentes,en sujetos donde las actitudes no se encuentran

suficientementepolarizadas,o en actitudescuyo objetoesambiguoo difuso,

y quepor lo tanto,sehacedifícil supercepciónporpartede la población.

Comoveremosmásadelante,cadacomponentepuedetenercambiosen su

valencia(el gradode favorabilidado desfavorabilidadhaciael objeto), en su

intensidad(la fuerzao el gradoen que sepolariza) y en su multiplicidad (el

númerode contenidoqueincluye), sin embargo,normalmenteencontramos

la consistenciainterna ya mencionada,pero ademásencontraremosuna

consistenciaexterna.Hay suficienteevidenciaempíricaen cual se ha

demostradoque las actitudesestánorganizadasen “constelaciones”,es

decir, que las personasrespondenconsistentementefrente a taleso cuales

gruposde objetosactitudinales.

En esta línea, Comreyy Newmeyer(1965) hiceronestudiosanalíticosde

factor (búsquedade los factoressubyacentesen las actitudes)haciavarios

objetossocialesy encontraronque ciertos objetosde actitud se encuentran

estructuradosen verdaderos“racimos”, en el sentidoque las personas

manifiestanvalenciasrelativamenteconsistentefrente a estosobjetos. Si

relacionamosestaideacon lo planteadoporHollander(1968),veremosque

el “tronco” de estasramasy racimos,no son otrascosasquelos valoresde

cadaindividuo, entendidoscomolas influenciasmásestablesy permanentes

que constituyenlos puntosde referenciade las personasen tomo a los

cualesseorganizanlas actitudes.
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2A.EL PROCESO DE FORMACION DE LAS ACTITUDES

LABORALES
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Uno de los pocostemaspropios de la psicologíasocial que escapande la

controversiaen cuantoa que tienen un origen hereditarioo son aprendidas,

son las actitudes.Quizáspor la posibilidadquenos ofrecenen términosde

poderdarexplicacionesdándolemayoro menor importanciaacadauno de

estoscomponentes(Lambert,1982). Sin embargo,si se revisanlos escritos

másclásicossobreel tema,encontraremosquehay unaclarapreferenciapor

las influenciasculturalessobrela formacióndelasactitudes.

McGuire (1969) esuna de las pocasexcepcionesen el asunto,ya que le

asignamuchomás importanciaa las característicasgenéticasy hereditarias

en la explicaciónde determinadasactitudes.Sin embargo,nos inclinaríamos

máspor la posturade que las actitudesson aprendidas,haciendola salvedad

en casosdonde el potencial genéticode los individuos constituyan

limitacionesen términosdecoordinacióno capacidadesfísicas,y quepor lo

tanto se desarrolleninteresesde tipo intelectual o estéticoen perjuicio de

interesesalternativosde tipo deportivoso físicos(Lambert,1982).

En el procesode formación de actitudes-al igual que en el procesode

socialización-tiene una importanciafundamentalel aprendizajeproducido

desdelos gruposde referenciaprimarios y secundados.Las interacciones

con la familia, grupos de amigosy grupos a los cualesnos gustaría

pertenecer,nos proporcionanla información necesariapara establecer

nuestrascategoríasde análisis y las pautasparael desarrollode nuestras
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propiasactitudes.Estetipo de formaciónde las actitudes(indirecta),aunque

nos proporcionanuna gran cantidadde información que nos predispone

frente a los objetosde actitud, no es particularmenteintensasi lo

comparamosconlaformacióndirecta.

Aquellasactitudesque se han desarrolladoen la personapor un contacto

directocon el objeto actitudinaladquierenmuchomayorfuerzae intensidad

en el individuo, sin embargo,estetipo de formaciónde actitudesesbastante

menosfrecuentesi las comparamoscon las actitudesformadasa travésde

los gruposdereferencia.

Finalmente,podemosencontrarlas actitudesformadaspor experiencias

traumáticas,en las cualesla vivenciamediantela cual se adquierela actitud

es de una gran intensidad,y por lo mismo, la fijación de este tipo de

actitudeses muchomáspermanentey profunda,pudiendoincluso llegar a

formar predisposicionespatológicasen el individuo. Si una personaes

duramentemaltratadapor un policía, esprobableque generalicesu temor a

todos los policías del mundo, desarrollandouna actitud negativa.

Evidentemente,este tipo de formación de actitudestiene muy poca

frecuencia,pero tiene su importanciapor la intensidadquepuedenalcanzar

estasactitudes

Creemosque antesde continuaranalizandoel como se adquiereny

desarrollanlas actitudes,es convenientecentramospor un momentoen el

por quéexistenlas actitudesy cual es la razóno el sentidoqueellas tienen
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parala psicologíaindividual. Algo ya se ha mencionadode la necesidaddel

ser humanode establecercategoríasy un ordenamientode los múltiples

estímulosde su entorno,de manerade hacerlosmásoperacionalesy

permitirle la adaptacióna sumedioambiente.

Katz (1971) intentódesentraiiarel problemade] por quéde la formaciónde

actitudes,formulandoun enfoquefuncional parael estudiode las actitudes.

Comoesde suponer,el tipo de razonesencontradasde porqué laspersonas

tienen determinadasactitudesy no otras, estánal nivel de motivaciones

psicológicasy no de los acontecimientosy circunstanciasexternas.Según

estasbasesmotivacionales,existirían cuatro funcionesquedesempeñarían

lasactitudesparala personalidaddelindividuo:

1.- UnaFunciónAdaptativa:Por naturaleza,el hombretratade maximizar

las gratificacionesdel mundoque le rodeay trata de minimizar su

circunstanciasdesagradables,por lo que se desarrollaríanactitudes

favorableshacia los objetosde su entornoque le faciliten la

satisfacciónde sus necesidades,y de igual manera,desarrollará

reaccionesnegativashacia aquelloselementosque las frustren. Un

trabajadorapoyará(actitud positiva) aquel partidopolítico quemejor

defiendasusintereseseconómicos.

2.- UnaFunciónDefensiva:El hombreno sólo tratade obtener lo mejor

de su entorno,sino tambiénde sí mismo,para lo cual el individuo se

protegede aquellosaspectosdel yo quele pareceninaceptables.De la
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mismamanera,desarrollaactitudesquelo protegende las amenazasde

su medio ambiente (conocidoscomo mecanismosde defensa),

permitiéndoledisminuir las tensionescreadas,librándole de la

desintegraciónpsicológica.

3.- La Función de Expresiónde Valores:Hay actitudesquetienencomo

funcióndar unaexpresióna los valorescentralesy al tipo de persona

quesetienecomoautoimagen,reafirmandode estamanerala identidad

personal.

4.- Una función Cognitiva:Se refieren a las actitudesque satisfacenlas

necesidadesdedar una estructuraa su universo,de comprenderloy

sobretodo poderpredecirlo,de maneraque se produzcauna

adaptaciónaéstelo menostraumáticaposible.

Continuandocon la forma como se adquierenlas actitudes,

desarrollaremosel tema desdedos puntos de vistas: primero,

analizaremosla formación de cada uno de sus tres elementos

componentes,y segundo,veremoslas formasde aprendizajeque se

puedandaren la formaciónde las actitudes.

El primero de los puntosde vistasseñalados,es el desarrolladopor

Triandis (1974), quienfundamentaesta perspectivadel problemaen

quecadaunode los componentesde las actitudessedesarrollanbajo la

influenciade variablesalgo diferentes,es decir, que los aspectos
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cognitivos, afectivosy comportamentalesson aprendidosde fuentes

diferentes,o másbien, queno todas las variablestienen el mismo

impactosobrelosdiversoscomponentes.

a.- Formaciónel ComponenteCognitivo o Perceptivo:

Nuestro contexto social y físico nos presentamillones de

acontecimientoscadadía, lo cual resultaimposible al cerebrohumano

de procesary usarplenamente,por lo tanto recurreal establecimiento

de categorías,en las cualesagrupauna seriede acontecimientosde

característicassimilares, frente a los cuales se desarrollauna

predisposiciónúnica. ¿Qué ha conseguidoel hombremediantela

utilización de esteardid?Reducela cantidadde estímulosfrente alos

cualesdebereaccionarde forma diferente(“los andalucesson vagosy

perezosos”,podría ser un prejuicio de un mandocatalán,lo cual le

disminuyesusproblemasal momentode seleccionarpersonalparasu

empresa,ya quedirectamenteno los consideraen la candidatura).Por

otra parte, las categorizacionesayudana la percepcióndel individuo, el

cual ajustasu conducta(defensivao abiertay relajada)dependiendode

losestímulosqueestérecibiendo.

Sin embargo,estacategorizacióno parcelaciónde mundo nos hace

perderunaseriede informaciónde nuestromedio ambiente.cuanto

másamplias(y por lo tantomenorcantidad)seanlas categoríasusadas

por el individuo, más imprecisastenderána ser y mayor seránlas
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distorsionesquetengala percepciónel mundo.

b.- FormacióndelComponenteAfectivo:

Este componentese caracterizapor la presenciade unaemociónde

aceptacióno rechazohaciadeterminadoobjeto actitudinal. Esteestado

emocionales en términosfisiológicos un estadode excitación,el cual

adquierecaracterísticasposib]es positivaso negativas,agradoo

desagradoen la medidaque sea interpretadao “etiquetada”

pereeptivamente.La emociónsólo seexperimentarácuandoconcurran
A

simultáneamentela excitacióny la interpretaciónen el continuo

agradable-desagradablededichaexcitación.

Al respecto,haydos investigacionesa las cualesharemosuna breve

referencia.Scottestudiael efectode refuerzopositivoy negativosobre

cambiosde actitudesen situacionesde laboratorio,en donde se

concluyeque el condicionamientoprodujo los efectosesperados,

especialmentecuandose usó el refuerzo social positivo. “La

recompensasocialpor expresaruna nuevaopinión tiendea reforzarla

nuevaactitud” (enTriandis, 1974,pág. 117).

La segundainvestigaciónes la de Zajonc (enTriandis, 1974, pág. 117

y ss.),quien sostieneque lo agradablede los estímulosdependerádel

grado de familiaridad que tenga parael sujeto. El nivel de agradoo

desagradode los reactivosfueron medidoscon juicios del factor
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valorativo del diferencial semántico(una serie de escalasunidaspor

adjetivospolaresen las cualesel sujeto expresasu opinión), y la

frecuenciade exposiciónde la personaal estímulo se controló

experimentalmenteo se examinócon qué frecuenciase encontrabaun

estímuloespecíficoenel medioambiente.

c.- FormacióndelComponenteComportamental:

Hemosseñaladocomoelementosimportantespara el componente

cognitivo los factoresperceptivos(categorización,selectividaden la

percepcióny asociacionesentrecategorías),parael componente

afectivo los factoresdefamiliaridady condicionamiento,y en el mismo

plano de importancia,encontramoslas normas socialespara el

componentecomportamental.

Las normassocialesson pautasde comportamientosdesarrolladasy

mantenidassocialmente,y en cuyos contenidospodemosencontrar

cualesson las conductasque han sido definidascomodeseadasy no

deseadas.

La importanciade las normassocialessobre la predisposicióna la

acción de los individuos, radicaen la relación estadísticamente

significativa existentesentreambas.(Triandis,Vassiliou y Nassiakou,

1968).
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Lasimplicacionesdeestasnormassocialessonyabastanteconocidasy

desarrolladaspor sociólogos y psicólogos: pueden variar

considerablementede unacultura a otra (también varían entre los

gruposde unamismacultura).

Lasnormasde comportamientoson de diferentesclasessegúnel nivel

de toleranciaa las infraccionesde las normas, y suponenpautasde

acciónanivel individual,intragrupo,extragrupos,etc.

A diferenciade los dos componentesanteriormentevistos,dondela

interaccióndirectacon el objeto de actitud es muy importanteen el

desarrollode la actitud, el componentede comportamientotiene una

influenciamucho másdirectade la interaccióncon otraspersonas,ya

quees e] entornosocia] quien define y de quien aprendemoslas

conductassocialmenteaceptadas.Lo anteriorno implica que la

formacióndirectade actitudesno tenga incidenciaen el componente

comportamental,ni queel grupotengaunacapacidadnula sobrecomo

debemospensar(cognitivo) y como debemossentir (afectivo), sino

quesetratadediferentesgradosde influencia.

El segundopunto de vista que usaremosparael estudio de la

formaciónde actitudes,es la revisiónde los tresmodosfundamentales

segúnloscualesseaprendenlas actitudes(Lambert,1982).
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a) El CondicionamientoClásico:

La experienciadeLohr y Staats(1973)citadaporLambert (1982,pág.

221),consisteen la aplicaciónde la teoríaconductistaa laformaciónde

actitudes.Utilizaron como estímulo dos grupos de palabrasde

conocidasconnotacionespositivas y negativas(sobre las cualesya

existe una actitud o respuestaemocional),las cualesfueron

emparejadascon sílabasneutras,sin sentido(formadaspor una

consonante,unavocal y otra consonante,comopor ejemplo:Cef, Laj,

etc).El efectoproducidofue unaasociaciónde lassilabasneutrascon
A

las valenciaspositivaso negativasde la palabraque le correspondióen

el emparejamiento.

Resultaclaro queel procesode formación de actitudespuededistar

mucho con el condicionamientode asociacionesagradablesy

desagradablescon estassilabassin sentido,sin embargo,no dejan de

tenerrazónen el sentidoque en la vida real adquirimosdeterminadas

actitudesporque de algunamaneraestánrelacionadascon otras

actitudesya existentes.El planteamientoal menosescoincidentecon la

ideaquelasactitudesestánestructuradasen “racimos”.

Por otra parte,ya hemosvisto tambiénla influenciade los gruposde

referencia(hacialos cualesya tenemosciertaspredisposiciones)en la

formacióndelas actitudes.De hechoel condicionamientoclásicopuede

darsepordelegación,en el sentidoquepermitoquelas experienciasde
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otraspersonas(a las cualessele asignaciertacredibilidad)son válidas

para mi propia formación de actitudes,sin quepersonalmentehaya

vivenciadoel procesodecondicionamiento(condicionamientovicarioo

por observacióndeBandura,1982).

b) CondicionamientoInstrumental:

A diferenciadelcondicionamientoclásico,en el cualel estímuloneutro

y el estímulocon valenciapositiva o negativa(silabasneutrasy las

palabrasconocidas,respectivamente)se encuentranasociadoso

emparejados,independientede lo quehagao no hagael sujeto, en

cambio, el condicionamientoinstrumentalel individuo recibirá un

refuerzopositivosi realizala conductadeseada,y recibiráun refuerzo

negativosi tieneun comportamientono deseado.

Los estudiosde Hildum y Brown, e Insko (Lambert,1982 págs.222

y 223) han demostradofuera del laboratorio comoa través de la

técnicade condicionamientoinstrumentalseformanlas actitudes.

En la vida cotidianaencontramoscentenaresde ejemplos de

condicionamientoinstrumentalcomoformadoresde actitudes.Basta

señalarel sistemaeducacionaly su importanciasobreel desarrollode

las actitudesindividuales, o la propia formación de las pautasde

comportamientolaboral en una organización,en dondedeterminadas

actuacionesson reforzadaspositivamentecon primas,promociones,
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“palmaditas”en la espaldao el reconocimientopúblico de los méritos

delempleado,y otrasconductas,recibenun refuerzonegativodirectoo

indirectode los directivos,los subordinadoso los propioscompañeros

detrabajo.

c. Imitación

Nuevamenteen estepuntoesBandura(Banduray Jeffrey,en Lamben,

1982, pág 224 y ss) quien aportalos conceptos,al plantearque el

aprendizajepor la solaobservaciónde los demástiene muchísima

importancia.Es más,sostieneque no esnecesarioen muchoscasosel

condicionamientoinstrumentalparaqueseproduzcael aprendizaje.En

las conductasque seestánaprendiendocon la solaobservacióndel

modelo, seestánintroyectandoy desarrollandovaloresy actitudes.

Probablementeestaobservacióneimitación sedeconmayorintensidad

en individuosque recientemetnese incorporanen una organizacióny

quesunivel deestatusy poderle exiganunaadaptaciónalas pautasde

funcionamientoyaexistentesen la empresa.
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2.5. EL PROCESO DE CAMBIO DE LAS ACTITUDES
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Lo másprobableque la gran importanciaque se le ha dado al temade las

actitudessedebaal interésque despiertael cambiode éstas.A pesarde que

hastael momentolos resultadosde las investigacionesno lograncontrolarla

relaciónentrelas actitudesy la conductamanifiesta,son miles los millones

que se han destinadoa el estudio del cambio de las actitudes.Lasrazones

no necesitanser explicitadas,solamentedestacamosla importanciacomo

instrumentode poder a nivel organizacional,político, educacional,

comercial,etc. como paracomprenderqueestasinvestigacionesno morirán

por faltadefinanciación.

Luego de revisar algo de la literaturaclásica del cambio de actitudes,

podemosobservarqueexisteunagrandisparidadencuantoal énfasisdadoa

uno u otro factor del cambiode actitudes,sin embargo,son escasoslos

autoresqueenfocanel problemadesdeunaperspectivaglobaly dinámica,en

donde se acentúenlos procesosy en dondese integrenlas variables

interdependientemente.Probablementelas teoríasde Fishbein (1980),y

Triandis(1974)seanlasque aportenmásen estesentido.

Con fines de dar una ciertacoherenciay estructuraal tratamientodel

problemapresentaremosun diagramaen el cual señalaremoslas diferentes

variablesque intervienenen el procesode cambiosde actitudes.Reiteramos

la finalidad metodológicay sin pretensionesteóricascon quese ha hecho

esteesquema.
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Quizáscomo provechoadicionalde estediagrama,estála posibilidadque

ofreceen términosde instrumentode apoyoparaplanificarunaestrategiade

cambiosde actitud. ¿Porqué?,por la facilidad gráfica proporcionadaal

presentarla variabledependiente(actitudquesedeseacambiar)incluyendo

susetapasy los trescomponentes(pudiendoseleccionarsi la comunicación

persuasivasedirigirá a lo afectivo,cognitivo o conativo).De igual manera,

podremosvisualizarmásfacilmentecualde las variablesindependientesson

las másapropiadasparanuestropropósito.Finalmente,esteesquemanos

ayudaa no olvidar algunasvariablesintervinientescomopuedenser el

contextosocial, factoressituacionalesy el propioindividuo o grupoaquién

se dirige la comunicaciónpersuasiva(característicasde personalidad,

funcionesquecumplenen él las actitudesque pretendemosmodificar, su

historia, expectativas,capacidadde comprensión,percepcióny valenciade

la variableindependientequepretendemosusar,etc).

En primer término, presentaremosla variabledependiente,luego

analizaremoslas variablesintervinienteseindependientes.

Caberecordarel carácterinterdependientee interactuantede las variables

independientese intervinientesentresí, y los diferentesresultadosque se

puedendar comoconsecuenciade las infinitas combinacionesde varibles.

Individuos de baja autoestimacombinadocon una fuente altamente

competente,quetraducidoa un ejemplolaboral sería:un empleadoeventual

enunaempresaquesientequeno podráencontrarotro trabajoporel nivel de

paro y su baja cualificación (bajaautoestima),que estábajo las órdenesde
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un jefe que tiene la capacidadde renovarledicho contrato, hacerlofijo o

despedirlo (atribución de poderde decisiónde la fuente). Y así se podrán

analizarinfinitas combinaciones,que aunqueen la mayoríade los casos

podremosintervenir en muy pocasde estasvariables,produciéndose

situacionesde “SeterisParibus”,el modelopresentadode forma integral<1),

nos serviráde herramientapara la comprensióny análisisde procesosde

formacióny cambiodeactitudes.

(1) Aquí hemos tomado la idea de la “espina de pescado” o el “diagrarna de lshikawa” para

organizar todas las variables releventesen la formación y cambio de actitudes.
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1. Variable Dependiente

Entenderemospor variabledependientela o las actitudesque se desean

modificar. Lo anteriorno incluye el efectoquesehayaproducidosobrela

conducta.La relaciónentrepredisposiciónverbal y comportamientoreal ya

ha sido tratado, al igual que las condicionesque debemostomar en

consideracióncomoparaque las actitudesseanrelativamenteconfiablecomo

predictoresdel comportamiento(Davisy Newstrom, 1988, Robbins, 1987

(B) y Linn, 1965).

McGuire (1969), reformandolo queanteriormenteplantearaHowland,Janis

y Kelley, estudiael procesode cambio de actitudy concluyequeparaque

unacomunicacióntengalos efectosesperadosen términosde la acción,el

receptordebepasarporunaseriedeetapas,las cualessonlassiguientes:

a) Atención,

b) Comprensión,

c) Cesión,

d) Retencióny

e) Acción

Aunque comohemosexpresadoanteriormente,hemospreferidodisociarel

cambiode actitudesy la conductamanifiesta,conservamosla totalidadde las

etapaspara no modificar la proposiciónoriginal de McGuire, la cual

desarrollamosacontinuación:
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a) Atención: Dado que el hombreno puedeabsorbertoda la información

con la cual esbombardeado,haceunaselecciónde ésta,asimilandouna

pequeñapartede ella, aquellaque mejor satisfacelas necesidades

inconscientesdel individuo, evitando de estamaneraaquella

informaciónquepudieraresultaragresivao contraria a las necesidades

de la persona(Klapper, 1967, Festinger,1957. Ambosen Triandis,

1974, pág. 157 y ss.)

b) Comprensión:Se refiere al entendimientodel contenidode la

comunicación.Estasdos primerasetapascorrespondena lo que esla

recepcióndel mensaje,y si en la primeraetapade la comunicaciónéste

no ha sido seleccionado,no puedehabercomprensiónni se puede

continuaralasetapassucesivas.

c) Cesión o Aceptación:Se refiere a la aceptaciónde la influencia del

mensaje,porevaluarlode algunamaneracomoprovechoso.

d) Retención:Esla mayoro menorconsolidaciónde la informacióny de la

nuevaposibilidaddepredisposiciónen el individuo.

e) Acción: Es la efectividadde la comunicaciónexpresadaen la realización

dela conductaesperada.
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El segundoasuntoque trataremosdentrode la variabledependiente,es lo

quesucedecuandoel individuo ya ha recibidoel mensajepersuasivoquese

le ha enviado.¿La comunicacióntendrá impacto sobre los componentes

cognitivo,afectivoy conativodela mismamanera,o tendráefectividadsólo

sobreunoo dosde los componentes?

Hay suficienteevidenciaempírica en la cual se ponede manifiestoque se

puedenproducircambiosen el componentecognitivo o perceptivo,sin que

hubieranevidenciasen el planoafectivo ni en la intencionesde condUcta.

Una forma deexplicarestasdiferenciasesque los costesparael organismo

son muchomayorescuandolleva implícito un cambioconductual.Aunque

es una hipótesis no contrastadade Triandis (1974), parecebastante

razonablepensarqueun cambioen el nivel cognitivo,dondeel individuo se

estimemenosego-implicado,es más fácil que un cambio en la

predisposiciónconductual.

Si concebimosel afecto comoel componenteenergizantey la percepción

como el componentedirectivo del comportamiento,la intención de

comportamientopuederequerir no sólo algunoselementosperceptivosen

apoyode la acción antesde superaruna fuerte resistenciao inhibiciones

(Davis y Triandis, 1965, Vassiliou y otros, 1968. Citadospor Triandis,

1974págs.68 y 69).
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Concluyendo,parecerelativamenteclaro que los trescomponentesde las

actitudespuedenserafectadosdediferentemaneraen cuantoa su valenciay

en cuantoa grados,sin embargo,cadavez que se produzcauna

discrepancia,seproduciráunadinámicatendentearestablecerla congruencia

entrelos tres componentes.Posteriormente,cuandoanalicemoslas teorías

de los cambiosde actitudes,veremosmásdetalladamentelos procesosde

restablecimientodeequilibrios.
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2. VariablesIntervinientes:

Dentro de las variablesintervinientes,revisaremosaquellasrelativas al

individuo y aquellasprovenientesdel contextosocial (grupoo auditorio) en

mediodel cualsedesarrollael procesodecambiosdeactitudes.

a) Variablesindividuales: Es evidente la implicación de diversas

característicasde la persona,como receptorde la comunicación

persuasiva,en las diferentesetapasseñaladasporMcGuire.

Comovariablesindividualespodemosseñalarla historiavital de éxitos

y fracasosrespectoal valor subyacentea la actitud , asícomo de la

actitud misma,rasgosde personalidadtalescomoautoestima,rigidez o

resistenciaal cambio,experienciasde inmunizaciónfrentea esaactitud,

nivel educacional,capacidadintelectual, tipo de actividad cognitiva

(pasivao activa),etc.

Cada una de estasvariablesproduciráefectos inhibidores o

potenciadoresdel cambiode actitud, dependiendode la situación

específicade que se trate, de la combinaciónde variables

independientes(competenciade la fuente,contenidodel mensaje,etc) y

otrasvariablesintervinientes(contextosocial). “Una fuerte auto-estima

quepor lo demásestácorrelacionadaconotraspropiedadespersonales,

podríafacilitar la atencióny la comprensión,y frenar la aceptacióndel

mensaje,cuandoel mensajees simple y no presentaproblemasde
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recepción,los sujetosquetienenunaideaelevadade sí mismono son

influenciados,ya queno la aceptan, pero si el mensajeescomplejo

existenmayoresprobabilidadesde que sean influenciados,debidoa

que lo comprendenmejor que aquellosque se concedenmenorvalor a

sí mismos”. (Montmollin, 1985, pág. 150).

Finalmente,dentro de estetipo de variables,debemosrecurrir al

análisis funcional de Katz (1971), de manerade conocercual esla

funcionalidadpredominantede la actitud en el individuo. De esta

manera,podemosdiseñarla estrategiamásadecuadaparala situación.

Es muy diferentecuandodeterminadaactitudcumpleunafunciónego-

defensiva(dondeel cambionormalmentesupondrála configuraciónde

una actitud sustitutiva),que una función cognitiva, destinadaa la

comprensióndedeterminadasituacióno realidad.

b) Variablesdel ContextoSocial:

Son muchaslas circunstanciasrelativasal grupohumanocon un fuerte

impactosobrela modificaciónde las actitudes.Esto no tiene nadade

nuevo.Los estudiosclásicosde Elton Mayo (1966)en el campode la

industria, y de Kurt Lewin (1965) en el temadel consumode

alimentos,pusieronde manifiestola importanciadel contextosocialen

el cualactúael individuo.
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La manifestaciónde estavariableseda de diversasmodalidadesy en

diferentesplanos.Sabemosla importantecorrelaciónexistenteentreel

componente conativo o comportamentaly las normas de

comportamientodefinidas por los grupos de pertenenciay de

referencia,por lo tanto, si el grupoporalgún motivo va modificando

las normas sociales,en el individuo se produciráuna tendenciaa

cambiarel componenteconativode la actitud correspondiente.De esta

manera,si deseamosinducir un cambio de actitud, una forma de

disminuir las resistenciases hacerlo a travésdel grupo, ya que el

individuo puedever y participaren la formulación de las nuevas
.3

normasdel grupo,lo cualescoherentecon el planteamientode Schein

(1988), quien sugiereque la modificación de las pautasde

comportamientodel grupo laboral, se da principalmenteen el propio

grupo.El nivel de la participacióntiene muchaimportancia,ya que la

recepcióndel mensajepersuasivode forma dinámica(mediantela

discusióny participación)implica una “inversión” en las decisiones

adoptadas,con efectospositivossobrevariasde las etapasdel cambio

de actitudes.De allí que las técnicasmodernasde formación

empresarial,tenganun enfoqueeminentementeactivo y participativo.

Comodijimos anteriormente,sonmuchaslas variablesdelmedio social

que estánactuandocomo facilitadoreso inhibidoresen el procesode

cambiosde actitudes,así que sólo señalaremosalgunasde ellas: los

refuerzosnegativoso positivosque dé el grupo, los rolesadscritosy

asignadosque tengael sujeto, el clima o atmósferade favorabilidado
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desfavorabilidadanteel cambioo un medio ambienteque apoyeel

cambio de actitud (una vez que la personaes apartadade las

circunstanciasen las quese produjo el cambio-cursillode formación,

por ejemplo-yvuelve a su entornohabitual - puestode trabajo-, se

produceuna nuevamodificaciónde la actitud, pararestablecerel

equilibrio cognitivoconel entorno,queno hacambiado).
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3. Variables Independientes:

En estetipo de variableshay bastanteconcordanciaentrelos teóricosdel

cambiode actitudes,los cualesseñalanla Fuente,el Mensajey el Receptor

comovariablesrelevantes.Triandis consideraademáscomo importantela

variableauditorio, la cualen muchosaspectosestáreflejadaen la variablede

contextosocial,porlo queno seráanalizadaaquí.

a) La Fuente:Haymuchasfuentesposibles,y no necesariamenteesuna

personaque estáexpresandouna opinión. Puedeseruna persona

explicandouna idea, como puedeserel periódico, el editor, una

anunciantede la radio, un locutor de televisión, algún autor, un

catedráticodictando su clase,etc. Por supuesto,hay una serie de

característicasque hacenmás o menospoderosaa la fuente en su

comunicación.

De acuerdoa la presentaciónhechapor Montmollin (1985), las

característicasdela fuentesonlassiguientes:

a.1. Credibilidad de la fuente,la cual a su vez dependede la competencia,

confianzay lapercepcióndeinterésqueellaproyectealos receptores.



191

a.?. AtracciónEjercidapor la Fuente,queesla reacciónemocionalo juicio

de valor (aunquealgunos sostienenque incluye factorescognitivos)

suscitadaporésta.

a.3. Límites de los Efectosde los FactoresRelacionadoscon la Fuente,es

decir,que para que estascaracterísticaso propiedadesde la fuente

produzcanun efecto positivo, al receptorde la comunicacióndebe

atribuirlasala fuente,comocapazde actuarsobrelos mediosrelativos

a la actitud en cuestión.(La capacidadde despidoo renovacióndel

contratoen el ejemploseñaladoanteriormente).

a.4. Los Factoresde la Fuenteen la Etapasdel Procesode Cambio,es

decir,condicionesque favorecenla comunicación.En unarelacióncara

acara,aumentarála atencióndel receptor.La capacidadde la fuentede

expresarlas ideasclaramente,influirá en la comprensión,asícomouna

fuentecompetentefavorecela evaluaciónque del mensajehagael

receptor.Todos factoresrelativo a habilidadverbal, asertividad,etc.

relativosa la fuente,predispondránfavorablementeal receptor.Aunque

se han realizadoestudiosparacorrelacionarestosFactoresFavorables

con la retención y la acción, los resultadosde éstosno han sido

concluyentes(Moscovici, 1985).
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b) El Mensaje:Esteesel elementocentralde unacomunicación, yaque

seconstituyeel instrumentoparala persuasión.En él, el emisorfija su

posiciónrespectoal tema de actitud.Los factoresrelativosal mensaje

sonlos siguientes:

b.1. La Formadel Mensaje,queesla organizacióndel mensajequeproduce

la mayoro menoreficaciade la comunicación,lo cual dependeráa su

vezde la argumentaciónunilateralo bilateral(exponerrazonesafavor o

en contra), presentarlas conclusionesexplícitamenteo inducir al

auditorioa que las deduzca, exponerprimero las conclusioneso los

argumentos,etc. Son todos aquellosdetallesqueestructurande una

formamáso menospersuasivaunacomunicacióny un mensaje.

b.2. El Contenidodel mensaje,queson la naturalezade los argumentosy la

amplitudo diferenciade los puntosde vistade la fuentey el receptor.

En el tipo de argumentosencontramosaquellos centradosen la

autoridad (ethos), en los sentimientosy las emociones(pathos)y

aquellosargumentosque apelana la razón y a la lógica (logos). Por

otra parte,encontramosmensajescentradosen la argumentacióndel

miedo, sobreel cual hay variasinvestigacionesen la Escuelade Yale,

en la que se demuestraque la memorizacióndel mensajees

inversamenteproporcionalalacargade miedoqueéstetenga.
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Por otra parte,en cuantoalas amplitudesde divergenciasdel mensaje

seha concluidoquecuandola amplitudes extrema,el acercamientode

los puntosde vistaespequeño,y el acercamientova aumentandohasta

cierto punto, en el cual seproduceun estancamiento,o inclusoun

retroceso(Moscovici, 1985,págs. 137 y ss).

Ya en estemomentoestamosen condicionesde dimensionarla verdadera

complejidadque suponeel procesode cambio de actitudescon su

correspondientecontrolabilidad/incontrolabílidad-al menosen un porcentaje

importante-fueradelascondicionesdellaboratorio.

A pesarde las dificultades,el interéssiguesiendoalto, y no son pocoslos

modelosque intentan -directao indirectamente-explicar teóricamenteel

fenómenodel cambiode actitudes.A continuaciónrevisaremoslos enfoques

más significativos: los modelosde la participaciónactiva, de la disonancia

cognitiva,la teoríadelequilibrio y la teoríadelrefuerzo.

1. Teoría de la ParticipaciónActiva:

Lewin (1965)en los añoscuarentadesarrollóunode losestudiosclásicosde

la psicologíasocial, creandounaforma de investigaciónquerevolucionóen

su épocaa la psicología. Lewin estudiólas influenciasde la participación

activa en grupos sobre el cambio de las actitudesy el cambiode los

comportamientos.
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La investigaciónde Lewin fue realizadadurantela segundaguerramundial,

y sepretendíaincorporaren la dietade los norteamericanosalgunascarnes

másbaratas.Paraestepropósitousó dos estrategias:un grupo de amasde

casaqueparticipabandurante45 minutosen una discusiónde grupo,y un

grupo de amasde casaque asistierona una conferenciade la misma

duración.

Los resultadosfueronqueel 3% de lasmujeresdel grupode la conferencia

incluía algunade estascarnesen su dieta,en cambio,en el grupode mujeres

que participaronen las reunioensde discusión, un 32% de ellas había

introducidocambiosen sushábitosdecomprade carnes.

La diferenciade los resultadosse explica por la forma activa o pasivade

recibir el mensajepersuasivo.Por otra parte,el público de unaconferencia

sienteun gradomínimo de compromisocon la fuente y el mensaje,en

cambio, en el grupo de discusiónse llega a ciertasconclusiones,en las

cualessesientenmáscomprometidoslos integrantesdel grupo.Estoúltimo,

esexplicadoporTriandis(1974)por la influenciade la discusiónactiva (más

abiertay en menorgradoencubierta)sobreel componenteperceptivoy sobre

el componenteconductual,a diferenciade la conferencia,dondeel mensaje

llegaprincipalmenteal componenteperceptivodela actitud.
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Posteriormente,se han realizadodiversasinvestigacionesque van

esclareciendodiferentesfacetasqueexplicanlas ventajasde la participación

activa. Wattsen 1967 constatólos cambiosde actitudesproducidospor la

participaciónactiva tienenunapersistenciamáslargaen el tiempo, Jellisony

Milís (1969)concluyeronque el compromisocuandose habla en público es

mayor, debidoa que las personasestánmotivadasa pensarrazones

adicionalesparadefendersu exposición,Greenwaldy Albert (1968)

demostraronque los sujetostienden a valorar,aceptary recordarmás los

propios argumentosque se improvisanen unadiscusión,ademásde ganar

en originalidaden susplanteamientos,etc. (todosellosTriandis, 1974).

2. Teoría de la disonanciaCognitiva

Festiger(1975)desarrollóa fines de los años50, la teoríade la disonancia

cognitiva cuyasnocionesbásicases que la existenciade cogniciones

(creencias,opinionesy actitudes)respectoahechos,objetos,circunstancias,

conductas,etc, que poralgunarazón no se adaptanentresí, (disonancia),

produceuna tensióny un esfuerzoen el organismotendentea produciruna

armonizaciónentrelascognicionesen conflicto (reducciónde la disonancia).

La magnitudde la disonanciaestárelacionadacon la importanciade los

elementoscognitivosy la magnitudque en sí tengala disonancia.Festinger

señalaalgunasde las causasmás frecuentesy clarasen que se producenlas

disonancias.
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a) Disonanciascomoconsecuenciade tomaralgunadecisión,en dondesi

las alternativassonmuy atractivas,mayor será la disonanciauna vez

tomadala decisión.Por lo tanto, el individuo tratará de buscar

evidenciaen favor de la alternativaelegida,encontrándolamásatractiva

quelo queeraoriginalmente.

b) Disonanciascomo consecuenciade una“tentación”, en donde se

buscaránevidenciasparaqueel actono le parezcatan“inmoral” cómo

le parecióoriginalmente,siendoen el futuro muchomás indulgenteen

situacionessimilares.En cambio,si el sujeto no hubierasucumbidoa

la tentación,en el futuro presentaráuna posiciónmucho másrígida.

Por otra parte,la disonanciaserelacionarácon las recompensasque

recibaporhaberinfringido lo queconsiderabauna conductacorrecta.

Porejemplo,si unapersonahacetrampaen el juego,la disonanciaserá

inversaalmontodelpremioobtenido.

c) Disonanciaresultantepor la realizaciónde un gran esfuerzosin lograr

el objetivo deseado.Tambiénla disonanciaestarárelacionadacon la

cuantíadel esfuerzoy dela frustración.

d) Disonanciapor tenerexpectativasde que unasituacióndesagradablese

repetirá.



197

O Disonanciapor no anticiparadecuadamenteel ambientey la naturaleza

delas interaccionesquesedaránen unasituaciónsocial,antelo cual (si

fueramenosatractivade lo queesperaba)puedeminimizar el esfuerzo

realizadoparallegarhastaallí, o sobrevalorarla reunióna la cual está

asistiendo,porejemplo.

g) Disonanciapor no estarde acuerdocon los demás,en donde la

disonanciadependeráde la importanciaque se le asignea estas

personasconlas cualessehaproducidoel desacuerdo,y la importancia
3

querevisteparael individuoel temadeladiscrepancia.

h) Discrepanciapor tenerque acatarforzadamenteunasituación,ante lo

cualel sujeto minimizarálos aspectosdesagradablesde estasituacióno

destacandosusmaticespositivos.

Posteriormente,Festigeranalizalas fuentesde disonanciaproducidasen la

interaccióngrupal, ante las cuales,señalalos procesosnormalmente

implicadospara reducir las disonancias(usadosindependientementeo

simultáneamente)que son: Recibir apoyo de personascon un discurso

semejanteal cual deseaauto-persuadirse,y persuadiendoa otmsde lo que

unocreemásconvenienterespectoal objetode actitud.
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3’ La Teoríadel Equilibrio:

Aunqueesunateoríamuchomásampliaque el merocambiode actitudes,la

teoríadel equilibrio deHeider(1946)y que posteriormenteconfirmacon sus

propios estudiosNewcomb (1984) tiene un indudablevalor explicativo. A

grandesrasgos,la teoríadel equilibrio planteaque los individuosbuscanla

armoniosidadde los diferenteselementoscognitivosquemanejan.

Heiderrecurrió a un diagramaparaexplicar situacionesequilibradasy

desequilibradas.P y O correspondena personasy X es un objeto

cualquiera.Los signosrepresentanlos sentimientospositivos y negatwos

existentes(actitudes).En el casode las relacionesdesequilibradas,P puede

restablecerel equilibrio decidiéndosea desagradara O, o cambiarsu actitud

haciael objetoX.
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La teoríade equilibrio que en basea éstadesarrollaNewcomb,presentaun

mayor realce de sus aplicacionesen las relacionesinterpersonales.La

conclusiónde susinvestigacionesesquecuantomayoresla atracciónmutua

entre las personas,más aumentala semejanzade susopinionessobre los

demásintegrantesdel grupo.Ademásestascoincidenciasde opiniones,que

puedenser realeso aparentes,tienden a aumentarcon el trascursodel

tiempo. Esto puedeser interpretadocomo que quienesse sienten

mutuamenteatraídos,buscanla consolidaciónde larelación.
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x x
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4. La Teoría del Refuerzo:

La teoríadel Howland,Janisy Kelley (1953) es un modelo de aprendizaje

aplicadoa la personalidad,en el cual lasopinionesy actitudesson variables

que estáninteractuandoentresí. Cuandoseproduceun cambiode opinión

respectoa un objeto(la cualno tienetantocomponentevalorativo comouna

actitud), probablementela actitud hacia eseobjeto o las actitudes

mediatizadasporesaopinión,tambiéncambien.

La claveen el cambiode opinión, esel refuerzoquesehagaen la etapade

aceptacióndel mensajepersuasivo.Las manerasde producir esterefuerzo

son: creandola expectativade que la fuente está acertadaen su

planteamiento,mostrandoun desinterés(no tiene nadaque ganar)del

comunicante,y finalmente,que exista la posibilidadde aprobacióno

desaprobaciónsocial.
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2.6. ¿COMO PODEMOS MEDIR LAS ACTITUDES

LABORABLES?. LAS ESCALAS DE ACTITUDES Y LAS

PRINCIPALES TÉCNICAS EN SU ELABORACION.
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El conceptode actitud ha demostradosu utilidad en el tratamientode la

conductasocial, al margende las limitacionesderivadasde las múltiples

conclusionesprovenientesde investigacionesen condicionesde laboratorio.

Aunque quizásel progresofuturo del cambiode actitudes exige algunos

enfoquesdiferentes:en vez de estudiarlas actitudesde forma aisladasería

pertinente,estudiarel conjuntode actitudesde los individuos, ya queéstas

constituyensu estructuraideológica,y, en vez de estudiara los sujetos

individualmente,estudiarlas actitudesde grupos,de clase,etc., de manera

de conocerla estructuraideológicade un determinadocuerposocial

(Montmollin, 1985).

No obstante,hasta estemomento,la mediciónde las actitudeses sin duda

ya un logro dentrode la psicologíasocial, lo cual no nosdebehacerolvidar

losproblemasy deficienciasqueellatiene.

Newcomb(1984) identifica tresproblemasfundamentalesde la mediciónde

actitudes.

a) Selecciónde muestrasconductualesque sirvan comobaselegítimade

inferencias.

b) Construcciónde instrumentosadecuadosparala medición,y

c) Aplicación de métodosy técnicasadecuadasparael procesamientode

los datosrecogidos.
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A continuación,haremosunabreverevisiónde cadauno de estosproblemas

yaqueson puntosclavesparala construcciónde cualquierinstrumento.

a) Basesde InferenciasAdecuadas:comoya se sabe,las actitudes

sonfenómenosinaccesiblea la observacióndirecta,y por lo tantosólo

podemossaberde ella atravésde la observaciónindirecta.Lo anterior

implica que debemoshacer una selecciónde algunasconductas

observablesquenos sirvan como indicadoreslegítimos para hacer

inferencias.Cook y Selítiz (1964) nosrecomiendanel usode algunos

cntenos:

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

mismos.

2.- La conductamanifiesta.

3.- La realizaciónde tareasobjetivasen las que intervengael objeto

de actitud.

4.- Lasrespuestasa estímulosparcialmenteestructurados.

5.- Lasreaccionesfisiológicas.

b) Instrumentosde Recolección:A partir de las cinco categorías

antesseñaladasse puedendesprenderlos instrumentosde recolección,

los cuales son clasificadospor los mismosautoresde la siguiente

manera:
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a.- Informes sobre sí mismo o escalasde aplicación individual o

colectiva(tipo Thurstone,Likert, etc).

b.- Observaciónde conductasmanifiestas,aunquecomoya hemos

visto, puedenhaberserias discrepanciasentre las actitudesy las

conductasreales.

c.- Reacciónaestímulosparcialmenteestructurados,cuyo fundamento

esquela conductade una personaestanto productode su medio

comode su estructurapsicológica.Ya que en la investigaciónde

las actitudesinteresaespecialmentela variableintrapersonal,no se

hacemásquereduciral máximoel papelquejueganlos estímulos

del medio ambiente.De estamaneralas respuestasde los

individuosdependeránmásde su estructurapsicológica,que del

estímuloen sí. Un buenejemplo de este tipo de instrumentos

seríanlos testproyectivos.

d.- Tareasobjetivasasignadasa los sujetos,por ejemplo,queresponda

de forma acépticay se registran todas las desviacionesde las

respuestas“objetivas” previamentedefinidas.Sesuponequeestas

desviacionescorrespondendirectamentea las actitudesdel sujeto.

e’- Registrode reaccionesfisiológicas, lo cual se fundamentaen que

la respuestafisiológica es una expresiónde la resonancia

emocionalenel sujetodeestímuloexpuesto.Midiendo la respuesta

emocionala través de un instrumentode registrofisiológico, se

estámidiendounodeloscomponentesfundamentalesde laactitud.

Ejemplos de este tipo son las galvanómetros(RGP), registrode

respuestaspupilares,etc.
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c) Tratamientode las MuestrasConductuales:La identificacióny

recolecciónde muestrasconductualessólo tienensentidosi dichas

muestraspuedenser convertidasen cifras y si estascifras reflejan

realmentela variablequeestásiendomedida.

Es un problemadecisivoaque nivel puedenser tratadaslas cifras arrojadas

por los instrumentos.Ciertamente,en un nivel nominal ello esposible.

Además,comolascifras representanun ordenamientode los sujetosdesde

unamayor a menor favorabilidad,tambiénpuedehallarseunacualidad

ordinalen la distribuciónde lossujetosquepresentanla actitud.

El problemaseplanteacuandodeseamossabersi existeunarazónentrelas

puntuacionesde la actitud, es decir, una diferenciapromedioen la

puntuaciónde la escala.

Ademássenosplanteala dudasi podemostratar las muestrasconductuales

en un nivel intervalartal comolo hacemosen el nivel ordinal. Esto es aún

objetode discusión.En todo caso,consideramos,sobrebasede las lecturas

realizadas,que la solamediciónen nivelesordinalesarroja datos valiosos

acercade la actitud que se deseamedir. Además, este tipo de

consideracionesde las muestrasconductuales,no se encuentra,ni con

mucho,agotada(Cooky Selítiz, 1964).
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Medires en términosgenerales,asignarnumeralesa un objetode acuerdoa

unareglaespecífica(Garnery Creelmanm,1976).Y específicamente,en el

casode medicionespsicológicas,setrataráde asignarnumeralesa atributos

psicológicos,y en el caso de las medicionesactitudinalesse tratará de

asignarnumeralesala actitudfrenteaun determinadoobjeto.

Los numeralesrepresentanunaclaseparticulardeescala:la escalanumérica.

Estatiene muchaspropiedades,y cuandoasignamosnumeraleso medimos,

debemosteneren cuentacual de estaspropiedadespueden asignarse

legítimamenteal objetoencuestión.

Las propiedadesmásimportantesde la escalanuméricasuelenusarsepara

describir la naturalezade una escalapsicológica.Estaspropiedadesson:

Nominalidad,orden,igualdaddeintervaloseigualdadderazones.

De estemodo, es posible clasificar las diferentesescalasnominales,

ordinales,de intervalosy derazón.

El tipo de escaladependeráde las cualidadesdel atributoquedeseamos

mediry no de las propiedadesde la escalade los números.Por lo tanto,será

indispensableconoceralgo del atributo antesde determinarque tipo de

escalaseráutilizada (Garnery Greelman,1976). Utilizaremosunaescala

nominal cuandodeseamosmedir una variablecomopor ejemplo,sexo. En

estecasonos interesadeterminarsi la personaposeeun atributomasculinoo

femeninoy la única propiedadde los númerosque utilizamos en la
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identidad.Dicho de otra forma, lo quenos interesaesquetodos los sujetos

querecibieronel mismo número(por ejemplo 1 para los hombresy 2 para

las mujeres)tenga el mismo sexo.No se podríadecirque las mujeresson

másquelos hombres,o el dobleque los hombres,aunquelas propiedades

delos numeralesasípuedaninsinuarlo.

Al medir en nivel ordinal, utilizamos una segundapropiedadde la escala

numérica,a saber:la de ordenarde mayor a menor (o viceversa)los

numerales.5 esmayorque4. Estapropiedadpresuponeel nivel nominal,ya

queseadjudicael mismonumeralatodoslos objetosidénticos.

La medición en nivel ordinal nos permitedeterminarsi un sujeto presenta

unamayor o menorcantidaddel atributo medido, a la vez que realizar

numerosostiposdecomparacionesy correlacionesintraeinter-escalares.

Muchasescalasactitudinalesposeenun carácterordinal, entreellas las de

Likert, queveremosmásadelante.

Cuandomedimosen nivel de intervalos,utilizamosunapropiedadaún más

restrictiva: el que las diferenciasentre los sucesivosnumeralessean

equivalenteso iguales(la diferenciaentre 9 y 10 es la mismaqueentre6 y

7). En el casode las escalasde actitudes,estosupondráqueentreaquellas

personasque obtenganunapuntuaciónde 40, por ejemplo,y aquellasque

obtenganuna puntuaciónde 30, existela mismadiferenciade favorabilidad

quequienesobtienen25 y 35 puntos.
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La escalade Thurstonebuscaconseguirdichosnivelesde medición,pero

como en la determinaciónde los intervalosoperauna variable subjetiva(el

criterio de los jueces),no se aseguraquedichosniveles seanalcanzados

(Shaw y Wright, 1967), por lo que se ha dadoen llamarla “escalade

intervalosaparentementeiguales”.

La escalade razónson aún muchomásescasasen la investigaciónsocialo

psicológica, lo cual es debido a que dichas escalasrequierenla

determinaciónde un cero absoluto, es decir, un puntoprecisodondese

carecepor completodel atributo.La determinaciónde este punto permite

realizaroperacionesde razón: por ejemplo, llegar a establecerqueuna

puntuaciónde 50esdosvecesunapuntuaciónde 25.

Actualmenteno existenescalasde actitudesque poseanpunto cero y es

discutiblequela actitud constituyaun atributosusceptiblede sermedido en

esosniveles.Lo quehabitualmenteseacostumbraa considerarcomopunto

ceroesel puntomedioentrefavorabilidady desfavorabilidadde la actitud.

Resumiendolo anterior,podemosdecir que el procesode elaboraciónde

escalastiene comopropósitollegara formularescalasquepermitan asignar

numeralesa atributospsicológicosen algunode los nivelesya definidos,y

que la elaboraciónde las escalasactitudinalesno es másque una aplicación

particulardedichoproceso(Summers,1976).
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1. RequisitosFundamentalesde la Escalasde Actitud

Es de mucha importanciaque las medidasobtenidasreflejen de un modo

exactola actitud verdadera.Las discrepanciaso inexactitudesentre las

puntuacionesobservadasy la actitudreal de los sujetosrecibeel nombrede

“error demedida”(Summers,1976).

Si el error de medida se encuentradistribuido aleatoriamenteen tomoa la

puntuaciónverdadera,la sumaalgebraicade los errorestenderáa cero,por

lo tanto la mediade las puntuacionesobservadasno se verá afectadade

forma importante.Pero si los erroresde mediano se distribuyen

aleatoriamente,estoafectaráa la validez del procedimientode medición,ya

que la puntuaciónobservadahabrásido sistemáticamenteinfluida por otra

variableno controlada,

Hay numerosasfuentespotencialesde invalidez o falta de fiabilidad en la

mediciónde actitudes.Dichasfuentesvaríandesdela concepcióninadecuada

de la actitud, hastala selecciónimpropia de las muestrasconductuales,y

desdelos erroresen la recolecciónde la muestra,hastala aplicaciónerrónea

del tratamientonumérico.
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En la investigaciónactitudinal el objeto ha sido siempreperfeccionarla

validezy fiabilidad de los instrumentos,o dicho de otra forma, reducir al

máximo el error de medida.Estaha conducidoa buscarnuevasformasde

medición másválidasy fiables, ya que en la actualidadno existe un sólo

métodoparamedirlasactitudes.

Por el contrario,el investigadorque desearealizarun estudioactitudinal,se

encuentrafrente a numerosasalternativasque le obligan a decidir cual

instrumentoo método seadecúamejor a los 5 criterios para valorar el

instrumentoqueseusaríaen unainvestigación:

1) Fiabilidad: la cual esentendidacomoel gradode consistenciade las

puntuacionesobtenidasen la aplicacióndeunaescala,cuandola actitud

ha sidomedidaen repetidasveces,esdecir,sonaquelloserroresquese

producencuandose comparanpersonasen unamisma aplicación,o

cuandose vuelve a aplicar el instrumentoa las mismaspersonas

despuésde pasadoun tiempo. Existen diferentesmétodospara

determinarlafiabilidad:

- Test y Re-test:La misma escalade actitudeses aplicadaa un

mismo grupo en momentosdiferentes.Se calcula la correlación

existenteentreestasdos puntuacionesy el coeficienteresultante

(Pearson)constituyela fiabilidad estimada.Si la escalase aplica

en másde dos oportunidadesse calcula un promedioponderado

de las intercorrelacionesde lasdiferentespuntuaciones.
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- Bipartición: Se divide la escalaen dos mitades (items parese

impares,por ejemplo) y se las trata comosi fuerandos escalas

separadas.La fiabilidad es obtenidaa partir de la correlaciónde

las puntuacionesde ambasmitades.Se corrigecon Spearman-

Brownparaestablecerla fiabilidaddela escalatotal.

- Formasequivalentes:Se administrandos formas equivalentesde

las mismaescalaa un grupo de sujetos,correlacionándoselas

puntuacionestotalesdeambaspruebas.
.1

2) Validez:Por validezse entiendeel gradoenque la escalamidelo quese

suponeque tiene quemedir, es decir, que los resultadosobtenidos

correspondena la variableque se ha definido como objeto de la

medicióny a ningunaotrano consideradapreviamente.Paraestablecer

la validezseusanlossiguientesmétodos:

- Validez de constructo:Se requierentres pasosparaestablecerla

validezde constructo: 1) sugerirconstructosque expliquenel

posible rendimientoen unaprueba,2) derivarhipótesisa partir

de la teoría en que está inserto el contructo , y 3) probar

empíricamentelas hipótesis.En estetipo de validaciónse“valida”

tantoel instrumentocomola teoríaquela sustenta.
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Validez de contenido:Seestablecedeterminandogradoen el cual

los itemsde la escalacubrendiferentesaspectosde la actitud,es

decir,en quemedidaéstossonrepresentativosde la actitudquese

deseamedir. En estecaso,la validez alcanzada,dependeráde la

informaciónquetenganlos investigadoresacercadel universode

la actitud.

Validez concurrente:Se obtiene a partir de la correlaciónde los

resultadosdel instrumentoconstruido,con los resultadosde un

instrumentoque se sabepositivamenteválido, lo cual seconoce

como criterio externo. La aplicaciónde la escalay el criterio

externoseaplicasimultáneamente.

Validez predictiva:Se obtienedeterminandola medidaen que el

instrumentoescapazde predecirel comportamientodel sujetoen

un momentoposterior.Las puntuacionesobtenidasen la escala

son posteriormentecomparadascon las obtenidasen un criterio

externo,y el gradode correspondenciaes consideradocomo

coeficientedevalidez.

3) Igualdadde Unidades.

4) PuntoCero.

5) Unidimensionalidad.
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Porigualdadde unidadesseentiendeel nivel intervalarde la medición,

de maneraque permitaapreciary compararla cantidadde cambioentre

los sujetoso en los mismossujetosluegode la intervenciónde alguna

variableen estudio.El problemaesllegaradeterminarlos intervalosde

maneraobjetiva. De hechola escalaThurstonesólo llega a establecer

intervalos aparentementeiguales,y lo hacea través del criterio de

jueces,lo cual, necesariamenteestásujeto a la influencia de las

actitudesde éstosy deotrosprocesosmediadores.

Con respectoal punto cero,definitivamenteno existe, si seconcibe

comoaquel puntodondeseda la total ausenciade actitud, sólo tiene

algunautilidad si esconcebidocomoel punto intermedioentre la

favorabilidady desfavorabilidadde la actitud,

Por unidimensionalidadse entiendequeel instrumentomida solamente

una actitud, o una dimensiónde la actitud. De este modo, las

puntuacionesobtenidaspor los sujetos,reflejan su posicióndentrodel

mismocontinuoactitudinal,y así,dos sujetosque presentanla misma

puntuación,tendránla mismaposiciónen el continuo.

Sin embargo,nosencontramosfrente al hechoqueuna mismaactitud

puedetenerdiferentesdimensionesy quelaspuntuacionesobtenidasen

las diferentesdimensionesseandistintas,No tenemosporqué suponer

de antemanoque los diferentesaspectosde una actitud debanser
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completamenteconsistentes,y si una escalapuedemedirlospor

separado,puede ser de gran utilidad, ya que habríauna mayor

contribuciónsi se conocenlas diferentesincidenciasen puntuaciones

decadaunade las dimensionesde la actitud.

La consideraciónde los 5 criterios generalesantesdescritos,es

completadapor la utilización de criterios complementariosespecíficos

paracadasituación(diseñode lainvestigación,antecedentes,etc).
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2. PrincipalesTécnicasen la Elaboraciónde Escalasde Actitudes

Los métodosmásimportantespara la construcciónde escalasde actitudes

son:

- El métodode IntervalosAparentementeIguales(Thurstone)

- El métodode CalificacionesSumatorias(Likert)

- El métodode AnálisisEscalaro EscalajeAcumulativo(Guttman)

- El métododeDiscriminaciónEscalar(Edwardsy Kilpatrick)

Se podríadecir que la historia de la medicióncientífica de las actitudes

comienza con Thurstoneen el año 1928, cuyo método alcanzógran

popularidaden la época.Los pasosque él mismo recomiendapara la

elaboraciónde unaescalade actitudes son los siguientes(en Summers,

1976):

1. Especificaciónde lavariablede actitudquesevaamedir

2. Recolecciónde unaampliavariedadde opinionesacercade la variable

especificada.

3. Ediciónde unas100 brevesaseveracionesde opinión (hechasen base

alasopinionesrecogidas).

4. La clasificaciónde las aseveracionesen una escalaimaginariaque

representea la variablede actitudporunos300jueces.

5. Cálculodelvalorescalarde cadaaseveración.
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6. Eliminaraquellasaseveracionesambiguas.

7. Eliminaraquellasaseveracionesinadecuadas.

8. Selecciónde una lista de unas20 aseveracionesgraduadas

uniformementeen escala.

En su aplicación,sepide a los sujetosquemarquenaquellasaseveraciones

con lascualesestánde acuerdoo quecorrespondanmásaproximadamentea

su posición. La puntuación final se obtienepromediandolos valores

escalaresde los ítemsmarcados.

A pocos añosde la formulaciónde estemétodo, le fue hechaunacrítica

bastanteradical por parte de R. Likert, quien en el año 1932 publicó un

métodoalternativo,bastantemássencilloy tanto,o másfiablequeel método

deThurstone.

“Se hanhecho varias suposicionesestadísticasde actitudes,por ejemplo,

que los valoresescalaresde las aseveracionesson independientesde la

distribuciónde la actitudde los lectoresqueclasificandichasaseveraciones,

las cuales,como señalaThurstone,no han sido verificadas.El método es

excesivamentelaborioso.Parecelegítimopreguntarsi trabajamejor que las

escalasmássencillasy tambiénsi no es posible construirotras igualmente

fiables sin hacer suposicionesestadísticasinnecesarias”(Likert, en

Summers,1976. pág.183).
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Posteriormenteen 1938,Likert y Murphyconcluyeron:

- El métodoLikert evita las dificultadesque existencuandoseutiliza el

criteriode losjuecesparaconstruirla escala,

- La construcciónde la escalade actitudporestemétodoesmásfácil,

- Otorgacon un númeromenorde ítems fiabilidadestan altascomolas

obtenidasporotrastécnicas.

- Daresultadoscomparablesalos obtenidosporel métodoThurstone.

En 1943, el sociólogoL. Guttmanpresentóun nuevométodo paramedir

actitudes:el Análisis Escalaro EscalajeAcumulativo,el cual es definido

como una seriede ítems de contenidocomúnen los que unapersonacon

rangomáselevadoqueotra siguetan alta o másen cadaitem sucesivoque

esaotra persona.

El objetivo de la escalade Guttman es evitar que puedanobtenerse

calificacionesidénticasde diferentesmaneras.En su método,la puntuación

final obtenidapermitereproducir las respuestasdel sujeto a cadaítem. El

gradocon que la escalaescapazde reproducirlas respuestasa cadauno de

los ítems,sele denominacoeficientedereproductividad.
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La crítica quese la hechoal método de Guttmanes quepasapor alto el

problemade la representatividaden la serie inicial de frases,dado que la

selecciónde las frasesla hacenlos investigadoresde acuerdosa su intuición

y experiencia,con lo que se haceimposibleestimar la validezde contenido

de las escalasacumulativas(Kretchy otros 1985).

En 1949 Edwardsy Kilpatrick (en Kretch y otros, 1985) propusieronun

procedimientointegrativode los tres métodosya enunciados.Su intención

fue aprovecharlos aspectospositivosdecadauno de líos, surgiendoasíel

métodode DiscriminaciónEscalar,en el cual se seleccionauna amplia serie

de ítems, los cualesson calificadossegúnel gradode favorabilidadpor un

grupo de jueces(de acuerdoal métodoThurstone),se rechazanlos ítems

ambiguos (inconsistentementecalificados),se le aplica a los ítems

seleccionadosa un grupo de sujetos,los que debenresponderde acuerdoa

seis categorías.Cadaítem es analizadode acuerdoal método Likert,

rechazándoseaquellosno discriminativos,y finalmente,los ítems restantes

sonsometidosal escalajeacumulativodeGuttman.

Aunque la lógica de estosinvestigadoreses irreprochable,el métodono ha

sidosuficientementecomprobado,porlo queno sepuededecirmuchosobre

susposibilidadesreales(Kretchy otros, 1985).
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El métodoLikert ha sido sometidoa continuasverificacionesrespectoa su

validezy fiabilidad, lo cualle hahechoganarenimportanciacomoel método

másutilizado (Marín, 1975),razónpor la cual, acontinuaciónanalizaremos

estemétodoconun pocomásdedetalle.
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3. El Método de las CalificacionesSumatoriasde Likert

Estaes un tipo de escalade actitudordinaladitivaquepodemosdefinir como

un conjuntode reactivosfrente a los cualesse respondecon diferentes

gradosde acuerdoo desacuerdo.La hipótesissubyacenteen el métodoes

queexisteunaaltaprobabilidaddequelos acuerdosy desacuerdosdel sujeto

frente a los ítems varíenen relacióncon la variación de la actitud. Por lo

tanto, los ítems a incluir en este tipo de escalasdeberántenerun carácter

montónico,es decir, mientrasmásfavorable seala actitud de un individuo

haciael objetoactitudinal,mayordeberáserel gradode aceptacióno rechazo

delítem,

Los sujetosdebenrespondera estaescalautilizando las categorías:

Totalmentede acuerdo,de acuerdo,indeciso,en desacuerdo,totalmenteen

desacuerdo.Estascategoríasse puntúandesde5 a 1 puntoen los ítems

positivosy en los ítemsnegativosseinvierte la puntuación.

La sumade cadauna de las puntuacionescorrespondientesal grado de

aceptacióno rechazode cadaítem,entregaunapuntuaciónfinal quepermite

ubicara los individuosdentrodel continuoaceptación-rechazodel objetode

actitud. Estaspuntuacionesno poseenun valor absolutoy deben ser

interpretadoen términosde la relación del sujeto con el grupo al que

pertenece.Aún así, se puede establecerdesdeun comienzoque las

puntuaciones que varían alrededordel máximo representanuna actitud
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favorable,y los quevarían alrededordel mínimo representanunaactitud

desfavorable.Aquellos que varíanen torno a las puntuacionescentrales,

presentanunamayor dificultad a priori, y debenser consideradossólo en

relaciónala distribucióndepuntuacionesdel grupoespecífico.

Para la elaboracióndeestetipo deescalaseprocedede la siguientemanera:

1.- Reunir una gran cantidadde reactivosmontónicos,que aparezcan

claramentecomo favorableso desfavorableshaciael objeto de actitud.

Estos reactivosdebenserredactadospor un grupos de personasque

conozcanlo suficienteacercadel objeto,de manerade incluir todaslas

dimensionesposiblesde la actitud. Los reactivosdebenser claros,

sencillos,cortos y comprensibles,y si existenescalasya probadas,

usarestosítems.

2.- Los ítems son administradosa un grupode sujetosrepresentativosde

aquellosaquienesselesaplicaráel cuestionario.

3.- Sepuntúanlas repuestasde los sujetos.

4.- Se calculala puntuacióntotal de cadasujeto mediantela sumade las

puntuacionesde todoslos ítems.

5.- Se seleccionanlos ítems queconformaránla escaladefinitiva de

acuerdoaunode los siguientescriterios:

a) Seleccionara quellos sujetosque hayanobtenido las másaltasy

más bajaspuntuacionesen la prueba(aproximadamenteel 25%

por cadaextremo). Se comparanambosgrupos paradeterminar
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qué ítems son los másdiscriminativos(medianteel cálculodel

promediopor grupoparacadaítem) y se descartanaquellosque

tengandiferenciasmenoresdepuntuaciones.

b) Secalculanlaspuntuacionesdecadaítem entodos los sujetosy se

correlacionancon laspuntuacionestotalesdela escalaen todoslos

sujetos,y se seleccionanaquellosítemsdemayorcorrelación,que

por lo generalsonsuperioresa0.35.

6.- Se normalizanlas funcionesde aquellosítems cuyadistribuciónde

puntuacionesseencuentradesplazada.

7.- Se construyela escaladefinitiva, la cual por lo generalno necesita

contarconmásde 30 ítems,paraobteneraltasfiabilidades.

Ahora que hemosexplicado brevementeel modelo de Likert, sería

convenientehaceruna breve contrastacióncon métodooriginal de

Thurstone.

Ya se hanido presentandoalgunascomparacionesentreambosmétodos,así

queharemosunabrevereferenciaa algunospuntosno tratados.Respectoa

la fiabilidad se ha visto que puedenllegara nivelessimilares,pero con un

númeromenordereactivosen el métodoLikert.
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Desdeel punto de vista de la validez, ambosmétodosson igualmente

apropiados.Sólo sepuedenidentificar algunasdiferenciasdependiendodel

objetode actitudespecíficoy de la habilidadparaformular los ítems.En los

demáscriterios de comparación(igualdadde intervalos, punto cero y

unidimensionalidad)no sehanencontradodiferenciasrelevantes,con lo que

las ventajasse inclinan por las escalasLikert, principalmentepor la

sencillezde construcciónquepresenta(Seilery Hough,1976).
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3. TEOFiJAS DE MOTIVACION EN PSICOLOGIA

INDUSTRIAL
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3-1. INTRODUCCION
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Cuandoen el diseñode una investigación se contemplaanalizartemasde

motivación y satisfacciónlaboral -como es el casode este estudio-, nos

enfrentamosala necesidadde haceralgunasdefinicionesprevias.Al margen

de la conceptualizaciónde la satisfacciónlaboral y la operacionalizaciónque

hagamosde ella paracomprenderel procesode cambioen unaorganización

determinada,nos vemosen la obligaciónde definir un marco teórico

motivacionaldentrodelcual insertaremosla satisfacciónlaboral,ya queésto

nos permitiráentenderlas razonespor las queun trabajadorcanalizasus

fuerzasy energíasen la ejecuciónde su puestode trabajo.En defintiva, el

análisis de la Cultura de Empresa,-como ya se ha expresado-tiene como

objetivo el comprenderla formación de pautasde comportamientosen la

empresay estudiar el cómo éstasvan creando “facilitadores” u

obstacularizadores”que permitan la adaptaciónde las personasa los

requerimientosde lospuestosdetrabajode la organización.

Al abordareste estudionos encontramosfrente a una empresacon una

necesidadimperiosade cambio.El entornoy la competenciamásdirectaasí

lo exige. Y estosuponecrearnuevasformas de asumirsus respectivos

puestosde trabajo, nuevasformasde gestiónde los recursoshumanosde la

empresay nuevasformasde motivación.De estamanera,el análisisde los

modelosmotivacionalesnos darála perspectivaadecuadaparael estudiode

la satisfacciónlaboralde los trabajadoresy nos proporcionaráunaspautasde

accióndecaraa el cómoabordaren lospróximosañosla gestiónderecursos

humanosde estaCajade Ahorros.
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De acuerdoa lo anterior,en el presenteapanado,estudiaremosde forma

esquemáticay sintéticalas teoríasmásrelevantesde motivaciónaplicablesal

campode la psicologíaindustrial (punto3.3.) y posteriormenteveremoscon

másdetallesalgunosde estosmodelos(puntos 3.4. al 3.6), sin embargo,

antesquisieramosdesarrollarcon mayor amplitud la idea de que las

organizaciones,comola formade motivara las personas,estácambiando.
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t2XA NUEVA EMPRESA Y LA NUEVA FORMA DE MOTIVAR
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Como veíamosen la Introducción,se estánproduciendouna serie de

cambiosa nivel del mercadonacional,los cualesestángenerandopresiones

paragestionary motivara los recursoshumanosde estasempresasde una

forma diferente,haciéndolesactoresde su actividadlaboral, asícomode sus

resultados.

El entornoempresarialha cambiadoen estos últimos años,es más

turbulento,lo cual significa que, si la organizaciónquiere adaptarseal

entorno, debeflexibilizarse en la redefinición de los parámetrosde

rendimientode las empresas,éstasse tienenque modificaren el sentidode

hacersefuncionalesal medio local y nacional.Frentea la competencia

implacableque vive estaCajade Ahorros,se necesitanunosempleadosmás

motivadosque asumancon más responsabilidadsus papeleshaciéndose

verdaderosactoresde supuestode trabajo,sintiendocomomáspropioslos

resultadosde éstey de toda la organización.Estanecesidadde cambio se

requiereen toda la empresatanto en puestosde ServiciosCentralesu

Oficinas, Directivos o Empleados,Comercialeso Administrativos. Es

necesarioestecambioparala sobrevivenciade una EntidadFinancieraen la

décadade los noventa,ya queésta seenfrenta a unascondicionesmuy

diferentesalasdehaceapenasunoscinco u ochoaños.

El conceptode un hombremotivado, por lo tanto, es diferente.Se requiere

un papel más activo y más agresivo - en el sentido de asumirmás
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profesionalmentesu puesto-de los empleadosde la empresa,no sólo son

válidas unaspersonasdóciles y obedientesdel ordenestablecido.

Probablementeesofué suficienteen otro momento,cuandolas Entidades

Financierastrabajabanen un entornomenosagresivo,cuandoteníanun

mercadorelativamentecautivo y no tenían que hacer frente a una

competenciadescarnada,comola quecomienzaavivirseen estosaños.

Una Cultura de Empresacompetitivay adecuadaal mercadofinanciero de

los añosnoventarequiereempleados“reactivos” frente a su trabajo y a la

empresa.Esta es la clave parala sobrevivenciay el crecimientode una

organizaciónamenazada.De estamanerala motivaciónse convierteen una

condiciónde éxito y supervivenciade los propiospuestosde trabajoy de la

organización(Baraona,1992).

Paradarun respaldoempíricoa estasafirmaciones,espertinenteanalizarlas

reflexionesque haceGelinier (1989) respectoa la evolución de la forma de

las necesidadesmotivacionalesde los empleadosfrancesesde varias

empresascontemporáneas.Evidentementeno podemoshacerunaextensión

simplistade estasconclusionesa la sociedadespañola,pero consideramos

quees un puntode vista que nos permitirá reflexionar sobre la coyuntura

actualdel SectorFinancieroespañol.

CuandoGelinier estudiala motivaciónde los empleados,lo hacecruzando

dos variables: Por una parte utiliza un continuo de satisfacción-

insatisfacciónlaboral, y por la otra, el componentede reactividad-
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pasividad.La utilizacióndeestosdosejes, le permitehacerunaclasificación

de los asalariadosen cuatro grandescategoríasde actitudes:satisfechos

reactivos,satisfechospasivos,descontentospasivosy descontentosactivos

(ver figura n0 6).

En símismo,esteanálisisno esnuevo,perosu interésresideen queen él se

enlazandirectamente la evolucióndel contextosocial y las prácticasde

gestiónde RecursosHumanosen Francia.

Segúnel estudio,en el período1950-1974,Franciavive una¿pocade gran

expansióneconómica.Por otra parte, tambiénes un períodoen que las

grandesempresasy los poderespúblicosjugaronla carta de la motivación-

satisfacción.Las ideasy políticasclavesde negociaciónen los convenios

colectivosy la gestión de RecursosHumanos,fueron las de disminuir las

posiblesinsatisfaccioneslaboralesy potenciare incrementarlas áreasde

satisfaccionesen el trabajo. Paralo cual, en las empresasse potenciala

recompensaasusempleados- ya queéstasobtienen suficientesbeneficios-.

¿Cómosetraduceestapolíticade recompensasen la gestiónde personal?:A

los empleadosles otorganmayoressalarios,menostrabajopesado,mayor

seguridady protecciónsocial, etc. En este espíritu, se ha visto quela

legislaciónfrancesamultiplicó las medidasde protecciónsocial,dederecho

sindical y de participaciónde los asalariadosen los beneficiosy,

simultáneamente,cienosorganismospatronalesfueronmásallá de la ley al

firmar convenioscolectivosgenerosos,dandoa los asalariadosestatutos

muy reglamentadosy proteccionistas.
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Este amplio movimientoafavor de la motivación-satisfaccióncomole llama

Gelinier, debeconsiderarsecomofundamentalmentesano.Parajuzgarlo,se

ha de considerarque se partíade unasituaciónen queel asalariadode base,

obreroy pequeñoempleado,trabajabaen condicionesmuy insatisfactorias;

con muchoempleoprecario,salariomódico, trabajoduro, protecciónsocial

escasay, paracolmo, falta de información,falta de consideracióny falta de

perspectivasparael fin de su carreraprofesional.

En esteperíodo,Franciasedesarrollórápidamente:de 1945a 1974, el nivel

de vida se triplica, la protecciónsocial alcanzaunode los nivelesmásaltos

del momento,la proteccióncontra la arbitrariedadpatronal forma partede

una de las legislacionesmás minuciosasy uno de los sistemassindicales

másvigilantesdel mundo,la duraciónde lajornadade trabajosereduce,las

vacacionesse alargan,la jubilación es ya decente,el segurocontra la

enfermedadprofesionales omnipresente,etc. Durantetreinta años,la caza

de las “insatisfacciones”experimentauna verdaderaescalada.Todosestán

firmementeaferradosaestas“conquistassociales”queeranindispensables.

Pero, curiosamenteal final del camino no se encuentraaún la dichaquese

esperaba.Se percibe incluso una subidaen la irritación contra la sociedad

queofrecetodaestaprotección.Por másque las empresasseprodiguenen

suspolíticas de gestiónde personal,que el Estadohayaasumidoun papel

proteccionista,llegando, segúnGelinier, a constituirseen un Estado -

providencia,unos y otros están ciertamentemás satisfechosque antaño

pero, a menudo,menosmotivadosparael trabajo y menossegurosen

cuantoala orientaciónde susvidas.
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En el momentoprecisoen que estascorrientesde desmovilizacióniban a

entraren contradicciónabiertacon la necesidadde unamayorcombatividad

en la economía,a principio de los años 80 comienzaa manifestarseuna

inversióndela tendencia.

En 1983, varias encuestasde la COFREMCA <1> en el conjunto de la

poblaciónlaboralfrancesarevelan:

- una subidadel tono y de la combatividadal nivel másalto de los

últimosdiezaños(a excepcióndelosmandosintermedios);

- un incrementodel interéspor el trabajo y susposibilidadesde

desarrollo;

- un ambientefavorablea la competitividadde las empresas(el 90 por

cientomásbieno totalmentede acuerdo);

- el sentimientode que se ha ido demasiadolejos en la protección

colectiva(el 68 porcientocontrael 49 porcientoen 1978)

A estasencuestassociológicasGelinierañade los datoseconómicosque

revelanque en 1983 en Franciala cantidadde empresascreadasaumentóy

que las exportacionesse incrementaronen un 20 por cientocon respectoa

1982, lo cual, suponeun quiebreen el tipo de motivaciónde los franceses.

Estos habíanpasadodel cuadrantede “satisfechospasivos” a unos

“satifechosactivos”dela figura N~ 6.

(1) Organo francés de estudios socilaesy económicos.
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EL NUEVO ENTORNOSOCIAL Y EVOLUCION DELA MOTIVACION DE LOS
EMPLEADOSFRANCESES (1945a 1983)

A

x
descontentos

activos

INSATISFACCION

x
descontentos

pasivos

“REACTrIVIDAD’
Deseodemejorar,dehacerevolucionar
Rapidezderespuestaa los estímulos
externose internos.Esfuerzo,riesgo.

x
satisfechos

reactivos

¿
LS’

r
SATISFACCION
- remuneración
- comodidad
- seguridad

x
satisfechos

pasivos

PASIVIDAD

FiguraN~ 6

La palabra“reactividad” Gelinier la definecomo una característicadel

empleadoquereaccionarápiday positivamentea los estímulosexternose

internosde la empresa,que tiene ganasde mejorar,de hacerque las cosas

evolucionen,que se moviliza en el esfuerzo.Ciertamente,la reactividadno

equivaleal confort y comodidad,pero no por ello es un componentede la

infelicidad, sinoquepuedesignificar todo lo contrario.
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Nos hemosdetenidoa analizaresta situación,ya que nos pareceque el

fenómenofrancéses en cierto sentidoextrapolablea la situaciónde la

empresaespañola.El fenómenopuedeser bastantecercanoa lo queestá

viviendoel sectorfinancierodoméstico.Si lo vemosconuna perspectivade

globalidad,en el fondo es bastantesimilar, con independenciaque en

Franciase hayadadohacebastantesaños,tanto en uno comootro caso, se

está definiendouna nueva “profesionalidad”para los Directivos y

Empleadosde las EmpresasFinancieras(Baraona,1990). Con lo cuaL se

planteanlas mismasdemandaspara la gestióndelos RecursosHumanosen

ambassituaciones,las cualesserían,según Gelinier, las señaladasa

continuación:

- las empresasnecesitanllevar su personala la zonade motivación-

reactividadparaalcanzarunagestióntónica, creativay competitiva;

• los asalariados(a excepciónde los menosfavorecidos)que hayan

recibidounabuenadosisde protección,necesitan,para su equilibrio

personal,un terrenodondeentregarseal esfuerzocon posibilidadesde

éxito.

Podemoshaceruna lecturamásoptimistadel procesode cambio del sector

financieroo del mercadoespañol.Es cierto que el cambio implica que

existenriesgos,pero también éstosnos presentanunaoportunidad de

abordarel problema motivacionaldesdeunaperspectivade desarrollo

personaly profesional,ala vez,quefacilitar la sobrevivenciade la empresa.
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Para sobrevivir y competir, las empresasdebendesplegarunos esfuerzos

necesariosy legítimosde los cuales se puedencorresponsabilizarlos

asalariadosde hoy, como un factor de motivación a condición de que el

trabajosesitúeen un contextoquetambiénseamotivador(Punset,1988).

Actualmente,motivara los asalariadosequivaleesencialmentea motivarlos

parala iniciativa, el esfuerzoy el éxito. Estoesdifícil, sobretodoacausade

un pasadode desconfianza,egoísmoy falta de empatíarecíproca.Lo cual,

ha generadoposicionesde distanciamientoque seránnecesariossuperarsi

queremosdesarrollarempresascompetitivas.La resposanbilidades

totalmentecompartida,sin embargola iniciativa tendráque venir de la

empresa,conunadireccióndeRecursosHumanosmásvisionariay política,

capazdetenerunaorientaciónestratégicade los RecursosHumanosy capaz

de generarunadinámicamásmaduraen las relacionesentrelos empleadosy

la dirección(Melendo,1990).

En estalínea, es necesarioarmonizardos objetivosque son perfectamente

compatibles,peroque la dinámicade las organizacioneslos hanllevadoa un

clarodistanciamiento:El lograr que las personasasumancon másmadurez,

responsabilidady satisfacciónsuspuestosde trabajo, y generarmejorasde

productividadindividual y delgrupodepersonasquede ellosdependan.
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Es necesarioque las barrerasrígidasentreempleadosy jefes vayan dando

pasoa un conceptomásdinámicodel trabjao y de las relacionesjefes-

subordinados.La definicióncategóricay empobrecedorade las atribuciones

de un colaborador,en la líneade: “ a ti no se te pagaparapensary ni para

criticar la forma de hacer las cosas”, “se te pagapara ejecutarunas

decisionestomadaspor los jefes”, etc,nos hanllevado a la situaciónactual.

La indiferencia por los resultadosdel puestode trabajo, la falta de

implicación y las mentalidades“funcionariales”de los empleadosson fruto

de añosde políticasde gestión de RecursosHumanosautocráticaso en el

mejor de los casospaternalistas.Si no se le ha permitido al empleadoy al

directivo usarsu iniciativa, sercreativoy disponerdel margennecesariode

maniobraen sus decisiones,no podemosesperarempleadosy directivos

modernos,autónomosy “reactivos”(Baraona1 990,B).

La nuevaprofesionalidaddel SectorFinancierorequiererevertirla tendencia

de varias décadas,lo cual es una tareadifícil. Según algunosestudios

motivacionalesy de Culturade Empresaparael SectorFinanciero(Baraona.

1991), los empleadosde Bancaestánpocoorientadosa los resultadosde su

propiopuestode trabajo,al clientey, porsupuesto,a los resultadosglobales

de la organización.Aún prevaleceuna mayor preocupaciónpor el

cumplimientode los procedimientosy los procesosburocráticosde la

empresa,sin que exista la suficientevaloración de éstos como meros

formulismosy apoyos,con unaúnicafinalidad: darun servicioal cliente.
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Estáclaroquehay quebuscarla convergenciaentrela satisfacciónlaboraly

la motivación.En estesentidoesesclarecedorel esquemaquenos plantea

Morin (1991) en el cual desarrollaun modelo interactivoentre motivación-

satisfacciónlaboral y, organización- resultados,basadoen las premisasy

asociacionesdeconceptosquepresentaosacontinuación(Morín, 1991.pág.

9 y ss):
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1. La motivación,procesopsicológico individual, seencuentraen el origen de un estado
psicológico: la satisfacción

Motivación —~ Satisfacción

2. Una situación de trabajo que corresponda a la motivación del titular provocará su
satisfacción;

3. La finalidad de una gestiónapunta a los resultados de producción costes/resultados.
evaluaciónmedios/misiones,relación medios/calidadconseguida.

4. Los resultadosprovienende la organizaciónglobal de los medios disponibles.

Organización —~ Resultados

5. Motivacionesy resultadossuponen dos aspectosdenaturalezadiferente

6. Recunir a la motivación consisteen utilizar el procesomotivación-satisfacciónpara
reforzar los mecanismosorganización resultados.

7. La gestiónpara la motivación suponedos condiciones:

- la organización integra las motivaciones
- el crecimientode la satisfacción dependeprincipalmente de un crecimiento de los

resultados.

8. Obrar sobrela motivación de los colaboradores,obliga aobrar sobrela organizaciónde
dos maneras:

- organizar el trabajo para quepermita satisfacerla motivaciónde los que los ejecutan.
- organizar el trabajo demanera que la satisfacciónde la motivación dependa
principalmente de los resultados.

Satisfacción Resultados

Satisfacción ¡ ~Resultados

1 ~— Resultados
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Pensamosque estaconverganciaque planteaMorín es posible.La

motivación laboral y la satisfacciónde estetipo de necesidadesson

perfectamentecompatiblescon unaorganizacióndel trabajoque integre en

ellala motivaciónde losempleados.

El cómo lograrlo, Morín (1991) nos planteauna respuestabasadaen dos

puntos:

1. La organizacióndel trabajo de forma tal que se satisfaganlas

necesidadesmotivacionalesde quienesocupanestospuestosy,

2. La estructuraciónde lospuestosde trabajoseatal, quela satisfacciónde

las necesidadesde logro, crecimientoprofesional,etc. dependan

principalmentelos resultadossupuestodetrabajo.

Es un planteamientorecreadosobrelos conceptosclásicosde motivación

querevisaremosmásadelante,peroque sin embargo,aportanuna ideade lo

que sepuedeentenderpor el enriquecimientodel trabajo, desdeel cual

hemospartidoal haceresteanálisisorganizacionaly al diseñarlasestrategias

que permitan a la Cajaen cuestión,generaraccionesoperativaspara su

gestiónde personal.

Una vez visto lo que consideramosla nuevasformas de motivación,

revisaremosen sentidohorizontal los diferentesmodelosmotivacionales

existentes,deteniéndonoscon más detalleen aquellosqueconsideramos

baseparanuestromarcoteóricoen en diagnósticode CulturadeEmpresa.
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3.t ORIENTACIONES EN LA TEORIA DE LA MOTIVACION



242

Despuésde hacerunarevisión de la bibliografíaexistentesobreel tema,el

panoramano se presentademasiadoalentadorsi lo vemos desde la

perspectivade la innovación; a pesarde los varios millares de

investigacionespublicadassobrela motivaciónlaboral, las cualeshan dado

origena un númeroimportantede teoríasque intentanexplicarla naturaleza

del comportamientohumanoen las organizaciones,no seha llegadoa la

elaboracióndeun modelogeneralquenosexpliqueel comportamientode los

trabajadores.
‘9

Las razonesde esteproblemano serándiscutidosacá,pero bastedecirque

en la raízde estasituación,nos encontramosconlas limitacionescomunesa

las cienciasque tienencomo objeto de estudioel ser humanoy su

comportamiento.

Por otra parte, resultasorprendenteverificar que en las últimas décadas,

tanto investigadoresteóricoscomoprácticoshanmostradoun creciente

interéspor estaáreadel conocimiento.Lo anterior, probablementeestá

originadoen la suposición,relativamenteevidente,de que la motivación

tiene una importanteincidenciasobre las productividadlaboral. Como

sabemos,existenotrasvariablesrelacionadascon la productividad(aptitudes

individuales,comprensióndel rol, etc), pero el valor queellas tengan,

quedarátotalmenteanuladosi no estuvieranacompañadasde un adecuado

nivel de motivación.
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Las teoríasmotivacionalesexistentesactualmente,tienennaturalezas

diversas(normalmentederivadasde teoríaso corrientespsicológicas),

resaltandocadauna de ellas aspectosparticularesdel fenómeno

motivacional. Algunas se han centradoen el estudioen las causasy

contenidosdel comportamientolaboral.Las otrashan resaltadolos procesos

dinámicosde la motivación.

Campbell,Dunette, Lawler y Weick (1970), ofrecenya una completa

clasificaciónde las teoríasde motivación,sobrela cual trabajaremos.Ellos

lashanordenadoen teoríasde contenidos,por unaparte,lascualesintentan

describiraquellosaspectosy factoresque generanla energíanecesariapara

queun individuotrabaje.Estasteoríaso modelosanalizan,entreotrascosas,

las necesidadesy las recompensasrecibidaspor su aportaciónlaboral.Entre

los investigadoresde esta línea, serán estudiadoslos planteamientosde

NecesidadesJerárquicasde Maslow, el modelo de Necesidadesde

Existencia,Relación y Autorrealizaciónde Alderfer, la teoríade los dos

factoresde Herzberg, y la teoría de las NecesidadesAprendidasde

Mc Cíelland.

Por la otra parte, las teoríasde procesosintentanexplicarel como se

potencian,dirigen y extinguenlas conductasorganizacionales.Dentro de

éstasexpondremoslas teoríade expectativase instrumentalidad,donde

veremos los modelosde Georgopoulos,Graen,Vroomy Ponery Lawler.

Finalmente,veremostambiénjunto a las teoríasde procesos,los modelos

motivacionalesde equilibriode Festingery Adams.
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Una vez hechaestarevisión panorámicade los diferentesmodelos

motivacionales,analizaremoscon másdetenimientolas teoríasde Herzberg

(Punto3.4.), Portery Lawler (Punto3.5.) y Maslow(Punto3.6).

TEORíAS MOTIVACIONALES

6
TEORíAS DE
CONTENIDOS
O CAUSAS
(necesidadesy causasde
la conducta).

TEORíAS DE
PROCESOS
(aspectoscognitivosy
dinámicos en la elección
dedeterminadaUtica de
acción).

T. DE LA ESCALA DE
NECESIDADES (Maslow)

T. de lasNEC. APRENDIDAS
(Mc. Clefland)

IDE LA
INSTRUMENTALIDAD
Y EQUILIBRIO
(GeorgoPoulos,Vroom)
Graen, Ponery Lawler)

T. DE EQUILIBRIO
(Festinger,Adams)

Y

T. ESC.NECES.EN LA
ORGANIZACION (Alderfer)

T. DELOS DOSFACTORES
(Herzberg)

FiguraN07
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3.3.1. Modelos Motivacionales de Contenidosy Causas

1 - El modelo de necesidadesjerárquicasde Maslow:

En el modelo de Maslow, seconsideraque lo que muevea la accióna los

individuosesel desequilibriointernoproducidopor la no satisfaccióndeuna

seriede necesidadespresentesen todo ser humano.Al ser percibidodicho

desequilibriopor el individuo -conscienteo inconscientemente-,éste

canalizarásu energíahacia aquellasactividadesque le permitan satisfacer

aquellao aquellasnecesidadesquepercibacomocríticas.

SegúnMaslow (1991), existirían al menoscinco conjuntosde metasa las

que aspira el hombre,y quepodríamosllamar necesidadesbásicas.Estas

necesidadesestánordenadasjerárquicamente,en el sentidoque será

necesariosatisfacerlasgradualy escalonadamente(sólo si las necesidades

fisiológicas seencontraransuficientementealcanzadas,podráel individuo

preocuparsede satisfacerel nivel siguientede necesidades).

El conjuntode necesidadesfundamentalesson lassiguientes:

1. NecesidadesFisiológicas: Son aquellasrelacionadascon la

supervivenciadel hombre,comola comida,vivienda,abrigo.

2. Necesidadesde Seguridad:Implican la ausenciade amenazasy cierta

estabilidaden la satisfacciónde las necesidadesvitales.
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3. Necesidadesde Afecto: Son aquellasderivadasde la interaccióncon

los demássereshumanos,como la amistad,el amor y simples

vinculacionesconlosdemás.

4. Necesidadesde Estimación:Serefierea la necesidadde lograr un alto

conceptode sí mismo,de autoestimacióny alta estimaciónpor los

demás.

5. Necesidadesde Autoactualización:Suponeun pleno desarrollode la

potencialidadesy aspiracionesdel individuo, logrando así, su

realizaciónpersonal.

En el apartado3.6. deestecapítulo haremosunapresentaciónmásdetallada

del modelo,las modificacionesquele ha introducidoel propioautordurante

los añosen que desarrollóestemodelo y un análisisde susaportaciones,así

comodelasdebilidadesdel mismo.

2 - El modelo de necesidadesERG de Alderfer

Alderfer, al igual quemuchosotros investigadores(Lawler y Sutt.le,Hall y

Nuogaim, Poner,etc), han intentadovalidar el modelo de las necesidades

jerarquizadasde Maslow, encontrandoalgunasdivergenciasa las

proposicionesoriginales del modelo,sobre basede las cuales,Alderfer

(1977) aproxima el modelo al terrenoempresarialy disefla una teoría de

necesidadesde Existencia,necesidadesde Relacióny necesidadesde

Crecimiento.
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SegúnAlderfer, el modelode Maslow presentaunaexcesivadiferenciación

de las necesidades,lo cual lo lleva a la creaciónde solapamientosy

confusionesentrelasnecesidadesde Seguridad,Afecto y Estimación,por lo

tanto, él las organizade unamaneradiferente,proponiendolas necesidades

ERG, que, con contenidosmás amplios, incluyen los cinco tipos de

necesidadesde Maslow.

Losnuevoconceptosserían:

1. Necesidadesde Existencia:En las cualesseincluyenlos conceptosde

necesidadesfisiológicas y las necesidadesde seguridad,

particularmenteaquellasrelacionadascon las condicionesde

estabilidaden el puestode trabajo y las condicionesde seguridade

higieneen quesedesarrollael trabajo.

2. Necesidadesde Relación:En éstas,los conceptossonlosequivalentes

a las necesidadesde afecto y las necesidadesde estima, sin hacer

diferenciaciónentreambas,ya que constituiríanaspectosdiferentesde

un mismotipo de necesidad.

3. Necesidadesde Desarrolloy Autorrealización:Se refierea aquellas

necesidadesdelhombrede realizarsusaspiracionessuperiores,paralo

cual utiliza todassuspotencialidadespara llegar a la autorrealizacion.

Como vemos, estasnecesidadesde Crecimientoo de Desarrolloy

Autorrealización,son correspondientesa las necesidadessuperioresde
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Maslow,pero incluyendoademás,aquellosaspectosrelativosal logro

de un alto conceptode si mismo, que Maslow los consideradentrode

las necesidadesde estimación.

La teoríapropuestapor Aldefer, va másallá de unareorganizaciónde las

necesidadeshumanasde Maslow. Por una parteconsideramásambiguos

los límites entrelos tipos de necesidades,quitándoleasí la rigidezjerárquica

del modelo de Maslow. Por otra parte,el procesodinámicode satisfacción

de las necesidadeses visto de forma inversa,en el sentido queprimero se

tenderíaa satisfacerlas necesidadessuperiores(Crecimientoo Desarrollo),

pero al no existir las posibilidadesde que éstassean satisfechas

produciéndosepor lo tanto una fmstración- la personale asignarámás

importanciaa las necesidadesdel nivel inmediatamenteinferior, las cuales

intentarásatisfacer.Si a estenivel encuentratambiénun bloqueo,seactivará

el mecanismofrustración-regresióndescendiendonuevamenteal nivel de

necesidadesinferiores.

3 - El modelo de los dos factores de Herzberg

Herzbergrealizó en el año 1959 junto a Mausnery Snyderman unaserie

de investigacionesde campo,de las cuales,la que adquieremayorrelevancia

para la elaboraciónde su teoríaes el estudioen unaempresade Pittsburgh

con una muestrade doscientosingenierosy contadores.Esta investigación

fue diseñadaparaprobar la teoría de queel hombre tiene dos tipos de

necesidades;como animal, su necesidadde evitar el dolor, y como ser

humano,la necesidadde crecerpsicológicamente(Herzberg,1966).
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Comovemos, hay un planteamientode basecomún con los modelosantes

expuestos,ya que existeen el individuo un conjunto de necesidadespor

satisfacer,queen estecaso son agmpadasen dos tipos; las necesidades

Motivadoras,que son las únicasqueproducensatisfacciónlaboral, y que

determinanuna buenarealizacióndel trabajo.Estasnecesidadessonel logro

de la tarea,reconocimientopor la adecuadaejecuciónde la tarea, la

naturalezadel trabajodesempeñadopor el empleado,el asumirmayores

responsabilidadesdentrode la organización,y muy relacionado con esta

última, la obtenciónde ascensos.

El segundotipo de necesidadesson las de Higiene, las cualescuandono

estánpresentesen el desarrollodeltrabajoprovocanla insatisfacciónlaboral.

Dentro de este tipo de necesidadesfueron definidas las políticas

administrativasde la compañía,la calidad de la supervisiónejercidasobre

los trabajadores,la remuneraciónpercibida,las relacionesinterpersonales

dentrode la empresa,y finalmente,las condicionesfísicas y ambientalesen

que desarrollael trabajo. Como se puedeobservar, las necesidades

Higiénicasno estánrelacionadasdirectamentecon el puestode trabajo,por

lo tanto han sido denominadastambién como factoresextrínsecos,a

diferenciade las necesidadesMotivadoras,las cualesestándirectamente

relacionadasconel trabajomismo(factoresintrínsecos).



250

El aporteoriginal hecho por Herzbergestá en la suposiciónde que la

motivaciónhaciael trabajono constituyeun conceptounidimensionalcomo

habíasido consideradotradicionalmente.En estateoríaseplanteaquelos

fenómenosde satisfaccióne insatisfacciónen el trabajo -asícomo la

motivación-,obedecena categoríasde variablesdiferentese independientes

entresí, y cadaunadelas cualesesun continuo.

De acuerdoa lo anterior,el hecho que no esténsatisfechaslas necesidades

de Motivación no implica queexistainsatisfacción,ya queéstaseproducirá

cuandono se hayan satisfecholas necesidadesde Higiene.Dicho de otra

manera,las necesidadesde Motivación sólo tienen incidenciasobre la

satisfacciónlaboral,y no sobrela insatisfacción.

La motivaciónhaciael trabajo seobtendrá,de acuerdoal pensamientode

Herzberg,si hacemosunaredefinición del trabajo de forma tal, queel

colaboradorse sienta contribuyendoeficazmenteen la empresa,

desarrollandounaactividadenla cualpuedausarsuiniciativay auto-control,

queel trabajo constituyaun desafíoa través del cual podrá satisfacersus

necesidadesdecrecimientoracionaly psicológico.

En cambio,por muchasmejoras que se introduzcanen los factores

extrínsecos (satisfaciendonecesidadesHigiénicas),como aumentosde

salarios,mejorasfísicas en el despachode trabajo, etc, no se logrará

motivar al trabajador,sólo se logrará por estavía, evitar que haya

insatisfacciónlaboral.
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4 . El modelo de las necesidadesaprendidasde McClelland

La teoría de McClelland (1979) es desarrolladaen los años60 con una

importanteinfluenciadelconductismoy la teoríadelaprendizaje,McClelland

planteala ideaque las necesidadesde caráctersocial e intelectual son

aprendidasdel contextocultural en el cual le hatocadovivir al individuo. A

través del procesode socialización,la personava adquiriendopautasde

comportamiento,valores,etc, que le permitirán su incorporacióny

desenvolvimientoen sumedioambientesocial, y dentrode este procesode

aprendizajeencontramosla formaciónde las necesidades.En la medidaque

existaun refuerzosocial(positivo o negativo)seproduciríaun afianzamiento

o extinciónde la necesidadesaprendidas,comoconsecuenciade lo cual,los

individuos desarrollanciertasconfiguracionesde necesidades,las cuales

estaríaninfluyendoen su conductageneral,y por lo tanto,en suconductay

rendimientoen lasorganizaciones.

McClellandconsideraquelasnecesidadesclavesparael individuoson:

1. Necesidadesde Afiliación y Pertenencia,las cualesson definidasmás

o menosen losmismostérminosde Maslowy Aldeifer.

2. NecesidadesdePoder,comodominiodefactoresambientales.
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3. Necesidadesde Logro, que sería una disposiciónconductual

relativamenteestableen el individuo quelo llevaaesforzarsepor lograr

un alto rendimientoy éxito en las tareasencomendadas.Peroesta

motivaciónde logro o rendimientoseproduceen el trabajador,en la

medidaque esténpresentesciertascondicionesque inducen al

individuo a suponerque determinadoesfuerzoen el trabajo le

produciráunasensaciónderendimiento.

Comopodemosobservar,estemodelo incorporalos conceptosde los

modelosde valenciasy expectativas-los cualesserándiscutidosen los

puntossiguientes-,ya quela conductalaboraldependeráde la intensidadde

la motivaciónde logro, pero ademásdependerádel valor quese le asigne

subjetivamentea la recompensaobtenidaporsu esfuerzo,y dela expectativa

de]trabajadordequesu conductalaboralle pennitiráalcanzarla meta.

La teoríade motivaciónde logro queseformulanposteriormenteAtkinsony

Feathersobrebasede los postuladosde McClelland, tienegranconsistencia

conlos modelosde expectativas,exceptoporuna importantediferencia;que

los demásmodelosconsideranque la valenciaasignadaal estímuloo

recompensason independientesde la expectativasqueel esfuerzole pennita

alcanzarel estimulo. En cambio,en el modelo de motivaciónde logro, la

valenciadependerá-entre otrascosas-de la expectativade sercapazde

lograr la meta, lo cual es un supuestobastanterazonable(Campbelly

Pritchard, 1976).
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Como podemosobservar,el modelo motivacional de McClelland integra

elementosde las necesidadesindividuales y elementosdel proceso

motivacional,por lo tanto, paraalgunosautoresesunateoríasusceptiblede

clasificarjunto alas demásteoríasde valenciaexpectativa(Locke, 1976), y

paraotros,esmásadecuadoincluirlo en los modelosde contenidoo causas,

comoesel casode Weinert(1985).

Finalmente,habríaquedestacarqueel modelode las necesidadesaprendidas

no consideranecesidadesde ordeninferior, las cualessi son tratadasen

todoslosmodelosanteriormenterevisados.
‘9

3.3.2. Modelos motivacionalesde procesos

1. Los modelos de Instrumentalidad

Los planteamientosgeneralesde estasteoríasestánen los conceptosde

Expectativas,Instrumentalidady Valencia.La motivaciónesentendidacomo

el resultadode un conjuntode variablesde caráctercognitivo, comola

información sobre los afectosde su conductapara el individuo, y de

variablesafectivas,comoel valor de lo que puedereportarlesu actividadal

individuo.
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De acuerdoa lo anterior, el trabajadorsedecidea actuarcuandotiene la

expectativaque su esfuerzole reportaráalgún beneficio (Expectativae

Instrumentalidad),al cual él le asignaun valor subjetivoe independientede

las expectativas(Valencia). La relación existenteentreestos tres

componenteses multiplicativa, por lo tanto, si algunode ellos tuviera valor

cero, la motivaciónresultantede la ecuación,serátambiéncern,de lo que

podemosesperarqueel trabajadorno realizarála tareaencuestión.

1.1. El modelo de “path - goal” de Georgopoulos

La primera investigaciónque conducea una versión de la teoría de

insti-umentalidad,es la realizadapor Georgopoulos,Mahoney y Jones

(1957) en una compañíade artículosdomésticos,en la cual intentaban

contrastarempíricamentelas hipótesisa las que habíanllegadoen el Survey

ResearchCenter.

Los investigadorespartende la suposiciónque los trabajadorestienenuna

serie de metas comunes,a través de las cualessatisfacensus propias

necesidades.En cuantoa la dinámicade la productividadindividual,

planteanque dependerá-entre otrascosas-de la propia motivaciónde

producir a determinadonivel, y a su vez, la motivaciónes función de las

necesidadesparticularesdel individuo reflejadasen las metashacia las

cualesse dirige, y es función de la percepciónde la utilidad del

comportamientolaboral,comoun caminoo instrumentoparael logro de sus

propiasmetas.
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La hipótesisque recogeestemodelo de camino-meta(“path-goal”) es la

siguiente:

Si un trabajadorve la productividadcomo el camino que lo conducea

obtenerunao másde susmetaspersonales,tenderáa serun grantrabajador.

Porel contrario,si ve la bajaproductividadcomoun caminoparael logrode

susmetas,tenderáaserun mal productor.

Las cuatro hipótesisde trabajo formuladaspor los investigadoresfueron

validadas,sin embargo,en sus conclusionesfueron lo suficientemente

cautelososal afirmar que a pesarde los resultadospositivos de la

investigación,no cabeesperarque toda la variación de productividadsea

atribuidaal modelode camino-mcta,ya que éstesóloconsideralos aspectos

racionalesdel comportamientohumano,y comosabemos,existenelementos

de irracionalidady motivacionesinconscientesque estáninfluyendo en la

conductade la persona.Por otra parte,reconocenla existenciade variables

sociopsicológicasque puedenadquirir muchaimportanciacuandoestamos

tratandocomportamientosque implican la cooperaciónde los trabajadores

para el logro de un determinadonivel de productividad(se señalapor

ejemplo,las normasdeconductasimpuestasporel grupo).
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1.2. El modelo VIE de Vroom

Vroom (Vroom y Jago, 1990) ofrecea fines de los años60 un modelode

instrumentalidadcuyo nombreestáformado por las letras de los tres

componentesbásicosdeestetipo demodelosy queposteriormentehansido

bastantegeneralizados.

La Valencia (y), es entendidapor el autor como el componenteque

representalas capacidadesde atraccióno repulsióndel objeto psicológico
‘9

que le interesaal trabajadoren el campoorganizacional.Por lo tanto, antes

queel individuo sedecidaa gastarenergíarealizandounatarea,ésteevalúa

el resultadofinal de su esfuerzo.Este resultadofinal u objeto psicológico

puedenser la remuneración,la posibilidad de obtenerun ascenso,el

reconocimientode sujefe o de suscompañerosde trabajo,etc.La valencia

refleja,por lo tanto, la intensidaddel deseoindividual frenteal aumentode

salario,etc. (Weinert,1985).

Antesde revisarlos conceptosde Instrumeníalidady Expectativas,pareciera

recomendabledetenerseun poco en la forma comooperael mecanismoa

travésdelcual sealcanzanlosobjetospsicológicos.
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Cuandoun individuo ha valoradocomoatractivo un objetopsicológico

(valenciapositiva), tendrá-normalmente-más de unaalternativao camino

paraalcanzarel resultadofinal. Por lo tanto, se generaen el trabajadoruna

evaluacióny elecciónde diferentescaminosde acción. Respectoa éstos

últimos, Vroom introduce los conceptosde resultadosde primer nivel y

resultadosde segundonivel.

En la primerafasedel proceso,en la cual el individuo elige un caminode

acción,estáeligiendo aquellaalternativaa través de la cual él suponeque

alcanzarásu objetopsicológico.Por ejemplo: un trabajadornecesitade

forma imperiosaascendera un puestovacanteque se ha producidoen la

empresa(valenciapositiva), antelo cual, tienecomoalternativael estrechar

suslazosde amistad con el jefe o aumentarsu rendimiento(alternativasde

accióny resultadosde primernivel), de lascualeselegiráaquellaque supone

que lo llevará aocuparel puestovacante(resultadode segundoorden).En

este ejemplo -que se grafica en la figura n0 8 - sehan introducidolos

conceptosquefaltabanpor definir.

Expectativaesla ideao suposiciónqueel individuo tienecomoresultadode

la valoraciónsubjetivade si realizaun esfuerzoalcanzaráel resultadodel

primernivel (enel ejemplo,es la expectativa quesi seesfuerza,tendráun

mayorrendimiento).
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Por instrumentalidadseentiendela evaluacióno suposiciónsubjetivade que

si alcanzael resultadode primer nivel, éste me llevará al resultadode

segundonivel, el cualesel quetendríarealmentevalorparael trabajador(en

el casode nuestroejemploseríaascenderal puestovacante).

FiguraN0 8 . Ejemplodel modelo VE.

RESULTADO l~ NIVEL RESULTADO 2~ NIVEL

4
ALTERNAT. 1

(AMISTAD)

$6.

AtYO

O NO ASCENSOo
PUESTO Q

ALTERNAT. 2
(RENDIM.)

ASCENSO

~rO

(5 OLIJC ION
POSITIVA)

(vALENCIA
NEGATIVA)

(SOLUCION
POSITIVA)

NO ASCENSO (VALENCIA
NEGATIVA)

Weinert (1985) señalaque dentrodel modelo de ~m,se analizanlos

procesosde pensamientosa los cualesda origen la situaciónde motivación

organizacional.Estosprocesosquedanreflejadosen las tres preguntasque

se harátodo trabajadorantesde iniciar una acción. Lo anteriorno implica
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queexistaunaracionalizacióntotal en las conductaslaborales,perosi nosda

unaideadelos procesosinternosconscienteso inconscientesquedescribeel

fenómenomotivacional.

Laspreguntasantesseñaladasseríanlas siguientes:

a) ¿Produciráel nivel de esfuerzoque he decididogastarun rendimiento

laboral en la cantidady calidad suficientepara mis propósitos?

(tenemosimplícito el conceptodeexpectativa)

b) ¿Produciráun elevado nivel de rendimientolaboral el ascensoo el

aumentode remuneraciónque estoydeseando?(tenemospresenteslos

conceptosderesultadode primernivel y el de instrumentalidad).

c) ¿Losresultadosfinales comoel ascensoy aumentode remuneración,

quetanimportantessonparamí? (conceptodevalencia).

Parafinalizar esta síntesisdel modelo motivacionalde Vroom, podemos

recordarque los diferentescomponentesde la motivación -Valencia,

Expectativae Instrumentalidad- mantienenentre sí una relación

multiplicativa. Además,cabríaseñalarque el rendimientoesconsiderado

como función de las aptitudesindividuales como multiplicador de la

motivación, la cual serála resultantede una sumatoriadel productode

Expectativas,Valenciase Instrumentalidades.
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Como podemosapreciar,el modelo motivacionalpresentadopor Vroom

contemplaunaseriede nuevoscomponentes,lo cualle havalido alcanzarun

destacadoprotagonismoen la predicción y análisisdel comportamiento

individual. A pesarde esteavance,debemosreconocerque el modelo deja

fueraunasvariablesdeclaraimportancia,comolo sonlos factoresqueestán

influyendoen la formacióndelas expectativasdelindividuo. Pareceevidente

quelaautoestimadeltrabajador,la experienciaacumuladaen su vida laboral,

y particularmentela experienciarelacionadacon algún tipo de tareas

específicas,las habilidadesinnataso adquiridasparael desempeñode tal o

cual tipo de tareas,las condicionescontingentesen que sedesarrolleel

trabajo,etc.tendránrelaciónconla formacióndelas expetactivas.

Con todo lo anterior, podríamosentenderque aunqueVroom haceuna

aportacióninteresante,quedanmuchospuntospor resolveren el aspecto

conceptualy faltarían validacionesempíricasque arrojenmás luz sobrelos

procesosdeformacióndeexpectativas,instrumentalidad,etc.

1.3. El modelo de expectativasde Graen

Lavariacióndel modelode expectativaspropuestapor Graen(1969),intenta

ampliar la baseconceptualde las teoríashastaese momentodesarrolladas,

paralo cual incorporanuevasnociones desdela teoríade actitudes,teoría

de rolesy delos procesosde influenciainterpersonal.Comoresultadode las

aportacionesde Graen,tenemosun importanteincrementode los parámetros

aconsideraren la descripcióndel fenómenomotivacional,peroesto mismo
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le incorporaal modelouna complejidadadicional (Campbell y Pritchard,

1976).

Graenestructurasu teoríasobretres componentesbásicos.El primerode

ellos es el Camino Meta Utilitario (“Path-GoalUtility”), el cual es

compuestopor los conceptosde Atracción Hacia la Meta y Caminode

Eficacia.Ambosconceptosno presentanvariacionesrespectoa los queen la

nomenclaturade Vroom sería la Valencia, multiplicadopor surespectiva

Instrumentalidad.

El segundocomponenteson las PresionesExternaparael desempeñodeun

determinadorol. En estepunto, Graenhaceuna aportacióninteresanteal

señalarque cadapuestode trabajo lleva -en forma implícita o explícita-

patronesconductualesacercade como debeejercerseel rol, incluyendopor

supuesto,el nivel de rendimientoque se espera.Continuandocon este

componente,tenemosque estaspautasconductualesestáncompuestaspor

las percepcionesque tienen otras personas(ejerciendode estamanerauna

presión)decomodebeejercerseel puesto,multiplicadopor las percepciones

del propio trabajadordel nivel de esfuerzoque los demásesperanque él

haga.

El tercercomponentees la Presión Interna, la cual consisteen las

preferenciasindividualespor algunasconsecuenciasderivadasde la

realizaciónde un esfuerzopor una tarea, la cual es multiplicadapor la

expectativaque esteesfuerzo lo llevará a las consecuenciasdeseadas
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(nuevamenteencontramossimilitudesconel modelode Vroom).

Como hemos señaladoanteriormente,estemodelo incluye ideas

interesantes,pero a la horade su operacionalizaciónsehacenmuycomplejas

de medir, dondenecesariamentedeberíamosincluir un análisisde regresión

múltiple, ya que la probabilidadde esfuerzoserá la sumatoriade los

productosde cadauno de los tres componentesdel modelo, los cuales

debieranserponderadosporla importanciarelativaque ellostuvieran.Todo

ello nos lleva aque seaun modelo máscomplejode caraa suutilizaciónen

el terrenolaboraly no experimental.

1.4. El modelo de circulación de Porter & Lawler

Portery Lawler (1968) tratandecentrarmásespecíficamentela teoríade las

expectativasal contexto industria],analizandola relaciónexistenteentreel

rendimientolaboraly el sentimientode satisfaccióndel trabajador(temaque

seráanalizadomásadelante).

Las dosrelacionesbásicasquesustentanelmodeloson:

a) La expectativade alcanzarun nivel de rendimientosi se haceel

esfuerzo,y

b) La probabilidadque un buen rendimientoconduzcaa los fines

deseados.
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Estas dos relacionesde tipo multiplicativas entre sí, a su vez, son

multiplicativas con la Valencia del objeto. Este modelo contempla9

elementos,lo cual lo hacebastantecompletoen relacióna lo antesvisto, y

ademáscuenta con una validación importantede sus planteamientos

provenientesde estudiosempíricos, (Heneman,Shawab,Fossumy Dier

1980).

La teoría completaserá tratadacon mayor detenimientoen puntos

posteriores,pero antesde dejarestemodelo, seríaconvenientever las dos

nocionesderetroalimentaciónqueincorporanPortery Lawler.

La primera de ellas, hipotetizaque en el tiempo la percepciónde las

recompensaspor los esfuerzosrealizadosestaráinfluida porlas prácticasde

recompensasseguidaspor la organización.En estepuntohacenla distinción

que las recompensaspuedenserextrínsecas,como son la remuneración,el

reconocimientode los superioreso compañerosde trabajo,y recompensas

intrínsecas,provenientesdel sentimientode individuo de haberrealizadouna

tareadifícil.

Por lo tanto, estanoción de retroalimentaciónnos estaríaseñalandoque la

historia de refuerzosque el individuo haya experimentadoen la

organización,estaráinfluyendo en sus cogniciones,y por lo tanto en sus

expectativasdelogro.
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La segundaretroalimentaciónestareferidaa la sensaciónde equidad -

satisfacciónlaboral- por la recompensarecibida, la cual seráel resultadode

la comparaciónde la cuantíay la magnituddelas recompensasrecibidasy la

cuantíay magnitudde las recompensasqueel individuoconsideraadecuadas

por el esfuerzopuestoen una tareaespecíficao por la ocupaciónde un

determinadopuestodentrode la organización.

2 - Modelos Motivacionales de Equilibrio Psicológico

Las teoríasde equilibrio psicológicosde la motivación,danunaexplicación

del origen,persistenciay extinción del procesomotivacionalcentrandosu

puntode análisisen las comparacionesestablecidasen el plano interpersonal

de los estadosde tensiónsubjetivamentepercibidos,y los procesos

tendentesaal reduccióndedichastensiones.

2.1.Teoría de la DisonanciaCognitiva de Festinger

Las nocionesbásicasde esta teoría (Festinger1975), planteaque la

existenciasimultáneaen unapersonade cognicionesqueno seadaptenentre

sí porsercontradictorias(disonancias),generaráun esfuerzoen el individuo

para hacerlasencajararmónicamente,reduciendode esta manerala

disonancia,y aplacandopor lo tanto,el estadode tensiónpsicológica.

Esta teoríaexplicadasucintamentedará origen a posterioresversiones

aplicablesa la motivaciónde la conductaorganizacional.
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2.2. Teoríade la Igualdadde Adams

Adams(1965) suponeque los miembrosde unaorganizaciónestablecen

evaluacionesentreel esfuerzoque le suponela ejecuciónde un rabajoy las

recompensasque recibepor el mismo. Posteriormente,esta evaluaciónde

esfuerzo-recompensasla confrontaráconotrosmiembrosde la organización,

a las cualesél les asignasubjetivamentela característicade valoresde

referencia.

En el casoque de esta comparacióncon personasde referencia(la cual

podríaser de la mismau otra organización)resultaraen desequilibrio,se

produciráen el trabajadorun estadode tensióninternaque lo impulsaráa

restablecerla situaciónpercibidacomodisonante.La personatiene varias

alternativaspara llegarnuevamentea un estadode equilibrio; disminuyendo

la cantidadde esfuerzoqueutiliza en la realizaciónde su trabajo,presionar

para que sus recompensassean aumentadas,incurrir en absentismosno

justificados,renunciara la empresa,etc.

Los modelosmotivacionalesde equilibrio psicológicoshan sido validados

sólo muy parcialmentepor las investigacionesempíricasy parasituaciones

de trabajo muy particulares.Por otra parte, este modelo motivacionalha

tenidoconsiderablescríticascomolas de Lawler en el año 1968y Pritchard

en el año1969 (amboscitadosporCampbelly Pritchard,1976),por lo que

no profundizaremosmás sobre ellos, a pesarde la posibilidadque nos

ofrecende explicar y predeciralgunasactitudesy reacciones de los

empleadosen su trabajo.
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3.4. LA TEORIA MOTIVACIONAL DE F. MERZBERG
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La teoríade Herzbergesquizásla que ha despenadoun mayorintextsenlos

ambientesorganizacionales,a pesarque como modelo teórico no significa

una granaportación, sin embargo,las investigacionesdeHerzbergrespecto

de la naturalezade la satisfacciónlaboral,hangeneradotodo un movimiento

del enriquecimientodel trabajo, entendidocomo una estrategiade la

dirección en la que se intenta mejorar los nivelesde motivación, la

satisfacciónlaboral y el rendimientode los trabajadores.Porotra parte,las

ideasdel enriquecimientoy diseñode los puestosde trabajo, han sido
.3

básicasparael modelode desarrolloorganizacionalsocio-técnico,en el cual

esfundamentalla integraciónarmónicade las personasy procedimientosde

trabajo,a travésde lamotivaciónporfactoresintrínsecosal trabajo.

“Esta nuevaperspectivaconsideraexplícitamentelas necesidadesinnatasde

las personas,y sopesafactoreshumanosjunto a factorestecnológicos.Los

trabajadoresexperimentaránel trabajo como algo inherentemente

significativo, en el quesesentiránresponsablesde susactividadesy sobreel

querecibiráninformaciónde los resultadosdel mismo.Bajo esteenfoque,

se suponeque las personasexperimentanun sentimientointerno positivo

cuandotrabajancon efectividad (y negativocuando lo hacenpeor) en

puestosde trabajoque permitansatisfacerestascondiciones,y que estos

sentimientosse convertiránen un incentivo permanentede un buen

desempeño”(Hampton,citadopor Munduate, 1986 pág. 4).
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Herzberg(1980)sepreguntacuál es la forma más simple, seguray directa

paraconseguirque un trabajadorhagalas tareasde supuestode trabajo.El

supervisorpuedepedírselo,comunicárselo,ofrecerleincentivospecuniarios,

enseñarlecomo hacerlo,etc.Todasestasalternativaspresentanuna seriede

inconvenientes,y parecieraque la fórmulamássencillay expeditaparaque

el mandologresu propósitoesmediantela accióndirecta:darleal trabajador

unpuntapiéenel trasero(cuyassiglasen ingléssonK.I.T.A.).

Ahora bien, el KITA puedeserde diferentesclases.En primer lugar,

encontramosel KITA físico negativo,que no esmásquela aplicaciónliteral

del castigofísico, que aunquefué muy utilizadoenel pasado,tiene unaserie

de inconvenientespor los cualesha sido abandonadocomo “método de

motivación”. Sin embargo,el KITA psicológico negativo es una

“herramientamotivacional” todavíamuy socorridaen las organizaciones

contempóraneas.Peroestáclaroque las patadasen el trasero- seanfísicasó

psicológicas- puedenmovera la acción,pero sólo logran eso: los KITAS

negativosprovocanel movimiento,pero no la motivación del individuo por

la tareaqueestárealizando.

Finalmenteexistenlos KITAS positivos,en el cual el supervisorle dice al

empleadoquerealice sustareaspor laempresa,queen contrapartidapuede

recibir un incentivo pecuniario,un ascensodentrode la sección,etc.

Generalmentesepiensaque estetipo de KITA sí esun motivador,pero en
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realidadsólo tiene comodiferenciaque en vez de ser violento física o

psicológicamente,el KITA positivoseduceo persuadeal obreroa trabajar,

sinquesehayaproducidola motivaciónen él.

La motivación no espor la tareaen sí misma,ésta está presentesólopara

alcanzarlo que realmentele estáinteresandoal trabajador:un incentivo

económicoo cualquier“zanahoria”que sele ha presentadoen el horizonte.

Es bastanteconocido el ejemplodel burro y la zanahoria.El burro camina

(trabaja)paracomersela zanahoria,y de estamanera,en el momentoque la

zanahoriaseaquitadade su vista, el burro dejaráde moverse.Herzberg

puntualiza que la diferenciaradicaen que cuandoel trabajadorestá

motivado,tiene su propiogenerador,de él surgeel quererhacerlas cosas,

no necesitaestímulosexternosparaque semueva,no necesitaningún tipo

deKITA.

El problemaentonces,radicaen como instalaren los trabajadoresun

“generador”,para éstotendremosque revisar la teoría ergonómico-

motivacional de Herzberg, la cual es consideradapor algunos autores

(Locke, 1976) comola contribuciónmásimportanteen el entendimientode

la naturalezadela satisfacciónlaboral.
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1. La teoría de los dos factores

Como se ha visto anteriormente,el modelode Herzbergse basaen el

supuestoqueen cadaindividuoexisteun conjuntode necesidadesquedeben

satisfacerse,y que estasnecesidadesestánagrupadasde forma dicotómica

en necesidadesfísicas y necesidadesde crecimientopsicológico.Además,la

forma de satisfacerestanaturalezadualde los individuos, correspondeados

tipos de factoresindependientesentresí (factoresde higiene y factores

motivacionales).
.3

Como hemosvisto en el apartado3.3., Herzberg (1980),para contrastar

empíricamentelos supuestosde la naturalezadual de los individuos, diseña

unainvestigaciónen la cual seentrevistarona 200 ingenierosy contablesde

la industriade Pittsburgh.Los encuestadorespedíana los ingenierosy

contablesque recordaranaquellassituacionesen las cuales sehubieran

sentidoexcepcionalmentebien respectoasustrabajosy teniendoen cuentael

momento que había hechosurgir el sentimientode bienestar,los

entrevistadoresindagaronsobrelas razonespor las cualesse habíansentido

así. También se obtuvo información acercade la incidenciade estas

situacionesde satisfaccióncon su rendimientolaboral, con sus relaciones

personalesy consu bienestargeneral.Finalmente,se pidió a los ingenieros

y contablesque relatarancómo estasituaciónexcepcionalde satisfacciónse

había ido extinguiendo,volviendo a la “normalidad” de sus contextosde

trabajo.
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Lasentrevistasfueronrepetidascon la mismamuestray el mismocontenido,

pero respectode las situacionesque le hubierancreadosentimientos

negativos.

Los encuestadoresregistraronlas situacionesteniendoen consideraciónlos

siguientescriterios: La secuenciadebíahabersedesarrolladoen relación a

algún o algunos acontecimientosobjetivos,las situacionesdebíantenerun

períodode inicio y términomáso menosidentificable,lashistoriasdeberían

estarreferidasa la ocupaciónde un puestode característicassimilaresa las

de la muestra,la secuenciadebíaser acercade una situaciónen la cual los

sentimientosde los entrevistadoshacia su trabajo sevieran directamente

afectados,etc.

Posteriormentese hizo un agrupamientode los diferentesacontecimientos

relatadosy serepresentaronen un cuadroen el cual sereflejabala frecuencia

(horizontalmente)de las secuencias,y la duración(verticalmente)que

hubierantenido los sentimientos(cuadroN~9).

Efectivamente,los resultadosque se podíanapreciarde esta investigación,

mostrabanque los factoresque producíansatisfacciónlaboral erande una

naturalezadiferente a los factores relacionadoscon las secuencias

desagradables, y por lo tanto,los resultadosseríanconfirmatoriosde la idea

de la naturalezadualde los sereshumanos.
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CUADRO N99

REPRESENTACION GRAFICA DE LOS FACTORESDE SATISFACCION LABORAL

FACTORES HIGIENICOS

Porcentaje de FTecuencia bajo
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Los resultadosde esta investigaciónson similaresa los obtenidospor

Herzbergen el alío 1968 en unaseriede 12 investigacionesindependientes

entresí, conunamuestratotal de 1.685trabajadores,entrelos cualesfueron

incluidoscapataces,mujeresque realizanprofesionesuniversitarias,

gerentesde explotacionesagrícolas,hombresapuntode retirarsede puestos

directivos,personalde mantenimientoen hospitales,mandosintermediosde

diferentesfábricas,enfermeras,repartidoresde alimentos,militares,

ingenieros,científicos, amasde casa,maestros,trabajadoresde cadenasde

montaje,trabajadoresextranjeros,etc.

Comoseha explicadoya, los factoreshigiénicospuedenevitar queexista

insatisfacción,llevando al trabajadora un estadode “neutralidad”, y que

solamentelos factoresmotivacionalesserian los capacesde satisfacer

laboralmenteal individuo.

Dadalas posibilidadesde intervenciónparala soluciónde problemasen las

organizacionesqueofreceestateoría,ha gandounagrancantidaddeadeptos

y ha suscitadouna gran cantidadde investigacionestendentesa comprobar

las hipótesisde Herzberg (Ver en este sentidoa Weinert,1985, pág. 280 y

ss).

Porotra parte,son muchoslos investigadoresquehancriticado la teoríade

los dos factores, y las objecionesmásimportantesque se han hechoa los

postulados,como a la metodologíade investigaciónde Herzbergson las

siguientes:
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a) La tendenciaquehabríaen los trabajadores(y que noha sido controladaen

la investigación)de considerarlos buenosresultadoslaboralescomo

propios, y en cambio, cuandohan habidomalos resultados,se tenderíaa

atribuirlosalosdemás.

b) La excesivasimplificación hechapor la explicacióndel fenómeno

motivacional,asícomode la satisfacciónlaboral.

c) La separaciónhechaentrefactoresde satisfaccióne insatisfacciónlaboral,
.3

negandoque alguno de ellos puedanactuaren ambos sentidos(aunque

Herzberg no lo planteaen términosabsolutos:el 81% de las variablesque

producensatisfaccióncorrespondena factoresmotivadoresy el 69% de las

situaciones relacionadas con insatisfaccióncorrespondientea factores

higiénicos).

d) El no considerarparanadalos procesosinconscientesque estáninfluyendo

sobrela satisfacciónlaboral.

e) La no explicaciónde por qué los factores laboralesextrínsecoe intrínsecos

han de influir positivamentesobreel rendimientolaboral, sobreel nivel de

satisfacción,y las razonesde la importanciade determinadosfactores

“motivadores
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A pesarde las investigacioneshechaspor los seguidoresde las hipótesisde

Herzberg,quedanmuchasinterrogantessin respuestay parecequeesdifícil

queunateoríade la sencillezconceptualcomo la deestemodelode los dos

factores,puedallegaraesclarecerlas múltiplescuestionesque nosplanteala

motivacióny satisfacciónlaboral (Weinert, 1985).

Como dijimos anteriormente,Herzbergobtuvo información de las

secuenciasmás desagradablesy agradablesde la vida laboral y

posteriormentese trataron de conocerlas razonespor las que los

entrevistadoshabíanatribuido tal o cual connotacióna las secuencias

relatadas.De este segundonivel de análisis,Herzberg (1980) hacela

sugerenciaquelos acontecimientosrelacionadoscon variableshigiénicaso

de mantenimiento,conducíana insatisfaccionesporquesólo estaban

relacionadoscon la necesidadde evitar lo desagradable,evitándoleal

organismosituacionesde dolor. En cambio, las situacionesen queestaban

presenteslos factoresmotivadoresproduciríansatisfacciónlaboral porque

correspondenal otro tipo de necesidadesde las personas,la de buscarla

autorrealizacióny crecimientopersonal.

En estaestructurade necesidadesbidimensionales,encontramosuna

coincidenciacon la teoría de las necesidadesjerárquicasde Maslow, en

dondetambién encontramosnecesidadesde nivel básicoy necesidadesde

nivel superior,con la diferenciaque, Maslow planteaunadependencia

muchomásfuerteentreambostiposde necesidades.
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2. Una derivación práctica de la teoría de los factores higiénicos y

motivacionales

Como hemospodidoobservar,en la teoría de Herzbergla motivacióny la

satisfaciónlaboral se encuentranen estrechainteraccióncon la naturaleza

misma del puestode trabajo (variablesintrínsecas)y con el contextode

trabajo (variablesextrínsecas),por la necesidadde satisfacciónde los dos

tipos de necesidadesde los trabajadores,pero a diferencia de las

proposiconesde motivación que hastael momento se habíanhecho

(incentivoseconómicos,condicionesde trabajo,relacionesinterpersonales,

etc.),Herzbergafirmaquela motivación sedará vía mejorasen las variables

intrínsecasal trabajo, es decir, trabajaren una actividadsentidacomo

productiva,donde se puedadesarrollarla iniciativa, el autocontroly

autorresponsabilidadde laspersonas.

La formamáseficazdeintervenciónsobrela satisfaccióny motivación,esel

enriquecimientodeltrabajoo el “job enrichment”,queno esotra cosaqueun

rediseñode los puestosde trabajo de manerade convertirlo en actividades

másinteresantesy estimulantesparaquienestenganquedesempeñarlos.

El rediseñodel puestode trabajo se puedehaceren sentido vertical u

horizontal.Esteúltimo estáreferido a la asignaciónde nuevastareaa un

determinadopuestode trabajo, sin que ello implique asumir nuevas

responsabilidadesen términosde planificacióny control de las tareas
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ejecutadas.Por lo tanto, en el “job enlargement”asignanuevastareasal

puestode trabajomanteniendoel nivel de relevanciade las mismas,sin que

seproduzcanen los individuosvariacionesmotivacionales, porel contrario,

lo másprobablees que luego de un rediseñovertical encontremosal

trabajadorigualmentedesmotivadopero atiborradode trabajo. Estetérmino

másantiguo “job alargement”,(extensióno agrandamientodel trabajoo la

tarea),debeevitarse,dadasu asociacióncon experimentosprevios que

fracasarondebidoala erróneacomprensióndelproblema (Herzberg1980).

Herzbergen cambio,planteaque el rediseñode los puestosde trabajose
.3

debe haceren el sentidovertical, porque sólo de estamaneraesposible

alcanzarun crecimientopsicológicodel trabajador.El rediseñoverticalde los

puestosde trabajo o el “job enrichment”implica cambiosen la profundidad

de las tareasdesempeñadasporel trabajador,esdecir, si siguenhaciendolas

mismastareas,pero seintroducenfuncionesde mayorresposabilidadcomo

lo son: la fijación de objetivos dentrode su ámbito de acción,solución de

problemas,definición de procedimientosde trabajo, organizaciónde los

recursosdisponibles,autoevaluaciónde las tareasejecutadasy correcciónde

los eventualeserrores.

El enriquecimientodel trabajoesunaintervencióndirectasobrelos factores

motivacionales(aumentode las responsabilidades,el trabajoesun desafíoy

por lo tanto más intersante,existenmás posibilidadesde logros,

reconocimientosy posibilidadesde accederapuestosde mayor importancia

dentrode la empresa),con lo cualseríala formamáseficientederespondera
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la necesidadde instalar“un generador”en el interior de los trabajadores,es

decir,la formamáseficientede motivara los Empleados.
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3. Una aplicacion del enriquecimiento del trabajo

Herzberg (1980) presentacomo evidenciaempíricala aplicacióndel

enriquecimientodel trabajo que se realizó en un departamentode

correspondenciacon los accionistasde unagranempresa,en el cual sepodía

observarunosindicesde rendimientoy actitudeshacia el trabajobastante

deficientes.

El proyectode enriquecimientodel trabajo serealizómediantela formación

de un grupo experimental,un grupo de control y ademásse formarondos

grupos“no comprendidos”en la experiencia,de forma tal de poderobservar

el efectoHawthorne,es decir, controlarque no se produzcancambiosde

actitudesy en la productividadcomo consecuenciade la interferencia

producidapor la presenciade los investigadoresy personasajenasa los

talleres de trabajo,como fué el caso clásico de Elton Mayo en la Stándar

Electric.

Parala realizaciónde la investigaciónno seintrodujo ningúntipo de cambio

en los factores higiénicoso de manteimiento(condicionesde trabajo,

sistemasde remuneraciones,etc), cambiándosesolamenteaspectos

relacioandoscon los factoresmotivacionales,para lo cual, se enriquecieron

las tareasdeacuerdoa los siguientesprincipios:
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PRINCLP105

a) Eliminación de algunos controles
manteniendola responsabilidad

b) Aumento de la responsabilidad
individual por el propio trabajo

c) Asignacióna lapersonade unaunidad
naturaly completadetrabajo

d) Concesiónal trabajadorde unamayor
autoridaden su actividad; libertadde
trabajo.

e) Confecciónde informes periódicosa
disposicióndel propio trabajador,no
del jefe.

1) Introducción de tareasnuevasy más
difíciles,no realizadaspreviamente.

g) Asignación de tareas específicaso
especializadasa los individuos
permitiéndolesconvenirseen expertos.

MOTIVADORES IMPLICADOS

Responsabilidady RealizaciónPersonal

Responsabilidady Reconocimiento.

Responsabilidad,
Reconocimiento.

Responsabilidad,
Reconocimiento.

Realizacióny

Realizacióny

Reconocimientointerno.

Crecimientoy Aprendizaje.

Responsabilidad.Crecimientoy
Promoción.
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El procedimientode enriquecimientodel trabajo se realizóde forma

paulatina,cadasemanaseintroducían modificacionesen uno delos factores

motivadores(responsabilidad,realizaciónpersonal,reconocimiento,

promoción,etc.) y posteriormenteseobservaronla evoluciónde los cuatro

gruposduranteseismeses.

Los dos grupos no comprometidosno presentabanvariacionesrespectoal

grupode control,por lo tantoel análisisderesultadosse centróen el grupo

experimentaly el grupode control.

Los doscriteriosde comparaciónfueronun índice de servicioal accionista,

medidopor la actualidadde las cartas,la exactitudde la información

proporcionaday la velocidadcon queeranrespondidaslasconsultasde los

accionistas.El indice de cadames erapromediadocon el índice de los dos

mesesantenores,porlo tanto,las variacionesde los índicessehacíanmenos

sensiblesa cambiosbruscosen la actividad de un determinadomes.El

segundocriterio de comparación fue la actitud de los trabajadoreshaciasu

trabajo, la cual era medidapor 16 ítems motivacionalesdel tipo: “En su

opinión ¿cuántasoportunidadescree teneren su trabajo pararealizar

aportacionesapreciables?”.Las posibilidadesde respuestasibandesdemuy

pocasa muchas(1 a 5 puntos,con unapuntuacióntotal máxima de 80

puntos).
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Como se puedeapreciaren las figuras N9 10 y N~ lilas variacionesdel

grupo experimentalen ambos criterios fue considerable,además,se

observarondiferenciasen otrosaspectoscomoel absentismoen el que los

cambiosobservadosen el grupo de control fueron menores.También

podemosobsevarque el punto de partida de eficiencia del grupo

experimentalantesde comenzarla observaciónera inferior al grupo de

control, sin embargo,al cabode la investigaciónlo había superadoen

rendimiento.El descensoinicial producidoen el grupo experimentales

interpretadocomo un períodode adaptacióna los cambiosen las

responsabilidadesde los puestos,al cabo del cual, se podíancomenzara

evidenciarlosefectosdel enriquecimientodeltrabajo.

El indicador de actitudeshaciael trabajo tambiénexperimentócambios

significativos, mientrasque las actitudesdel grupo de control, no sufrió

alteracionesimportantes,salvoun levedescensoqueno fue estadísticamente

significativo.
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Grafico N2 10
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4. Algunas recomendaciones para la puesta en marcha de un

proyecto de enriquecimiento del trabajo

Sabemosque en el momentode llevar a la prácticaun proyectode

enriquecimientodel trabajo surgenmuchísimasdificultadesde orden

práctico. En el aspectoteórico, ya conocemoscualesson los factores

motivacionalescon los cualesdebemostrabajar.En cuantoa los principios,

quesin serunatareafácil, tambiénesun aspectorelativamenteuniversal,en

términosque luego de un análisisde las tareaspodemosidentificar cuales

principiosde enriquecimientodel trabajopuedansermásadecuados.

Sin embargo,las accionesconcretas,el rediseñode los puestosde trabajo,

puedesuponerun grado de dificultad mayor, especialmentepor la

posibilidadde introducir una serie de cambiossin queellos impliquen

necesariamenteacertarsobredeterminadofactor motivacional,produciéndo

o no, los cambiosde actitudesy rendimientosesperados.

Por lo tanto, nos detendremosun poco en esteaspecto,revisandolas

recomendacionesde Herzbergde caraala puestaen marchade un proyecto

de enriquecimientodel trabajo. En primer témino, reproduciremosalgunas

de las accionesconcretasdel proyecto de mejorasen el departamentode

correspondenciaestudiado, incluyendolos principios de enriquecimiento

del trabajoantesseñaladosconqueserelacionan.
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Principio de En-
Rediseflo de Tareasen el Opto. Correspondencia riquecimiento del

Trabajo inmílcito

- Se asignaron a cada unidad expertos en temas específicosa
quienes los miembros de Ja unidad podían consultar antes de C
solicitar ayuda al jefe (los jefes contestaban antes todas las
consultasdifíciles o especializadas)

- Los corresponsalesfirman las cartas con su propio nombre
(todas lascanaseran finnadasantes por losjefes>. B

- El trabajo de los corresponsalescon más experiencia es
comprobadocon menosfrecuencia por los jefes (del 100% de A
lascartas revisadassepasó a revisar sóloel 10%).

- Seesperabade los corresponsalesuna alta producción por día,
sin especificarel número de cartas que se debíanpor día (como
sehaciaanteriormente)

- La correspondenciade salida iba directamente al correo, sin
pasarpor lasmanosde los jefes,comosehabla hechosiempre. A

- Seanimaba a los corresponsalesa quecontestarancon un estilo C
más personal.Antes sóloseusabalacarta tipo circular

- Sehace a cada corresponsalresponsablepersonalde la calidad y
exactitud de las cartas escritas por él (estaresposnabilidadera B,E
del jefe y revisor).

Porotraparte,Herzberg(1980)da una seriede orientacionesmetodológicas

respectoa la secuenciaque debieranseguir los directivos de las empresas

para la implantaciónde un proyectode enriquecimientodel trabajo. Las

accionessugeridasson las siguientes:
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1.Hacerunaidentificacióndeprocesosde trabajosy puestosespecíficos

detrabajosquecumplanlas siguientescaracterísticas:

* las actitudesdelos trabajadoreshacialas tareassonnegativas,

* que sepercibaquecambiosa nivel motivacionalpuedanproducir

cambiosen el rendimiento,

* que las inversionesque supondríanlos cambiosno sean

demasiadoelevadosy

* quelos gastosen factoreshigiénicosesténresultandomuycaros.

2. Contarcon el convencimientode los directivos que los puestosde

trabajopuedenserenriquecidosmedianteun rediseño,apesarquepor

aflos los puestoshayanpermanecidoinmutablespor considerarlesen

su perfil máseficientesy que sólo puedenmejorarsepor el estímulo

personaldel trabajador.

3. Hacer una lista exhaustivacon los posiblescambiosque sepuedan

haceren lospuestosparasu enriquecimiento,sin importaren principio

la viabilidad queen definitiva puedantenerestasideas. Sepuedeusar

latécnicadel torbellinodeideas,porejemplo.

4. Hacer un análisisde las alternativaspropuestasen la lista,desechando

aquellasalternativasque impliquen a factores higiénicos y que por

tanto,no produciránefectossobrela motivación.
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5. Eliminar de la lista todasaquellasgeneralidadescomunmenteusadasen

las organizacionespero sin un contenidoespecíficode cambio,corno

por ejemplo: “darlesmásresponsabilidades”,“delegarmás”, etc., sin

especificarel cómo.

6. Haceruna revisión de la lista, eliminandoaquellassugerenciasque

impliquen un ensanchamientodel trabajo (cambioshorizontales,como

podríanser que los corresponsalesde la experienciadescritapor

Herzbergescribanlas cartasy ademáslos sobresde las cartas,con lo

cual se incorporannuevasactividadespero sin que ello implique más

responsabilidades).

7. Evitar la participacióndirectade los trabajadorescuyastareasvayan a

ser enriquecidas por la posible contaminacióndel procesocon las

relaciones humanas, factores higiénicos y ademásse produciríauna

satisfacciónporla participaciónsóloenel cortoplazo(1).

(1) En este punto presentamosnuestradiscrepanciacon las recomendacionesde
Herzberg, porquesi bien es cierto que sepuedenproducir las contaminacionesquese
señalan,nuestraexperienciaen estetema,nos dicequela participacióndirectade los
trabajadoresimplicadossuponeunaseriedeventajasen términos quees él quienmejor
conoceel puesto de trabajo y por lo tanto las posibles mejorasque se le pueden
introducir. Además,seproduceun nivel decompromisomayorcuandoél haparticipado
directamenteenel diseñode su puestode trabajoy finalmente,por las contradicciones
implícitas queéstoconlíevaconel estilo dedirección participativa.
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8. Iniciarel programade enriquecimientocon un planpiloto de manerade

poderobservarlas evolucionesen su etapainicial. Se recomiendaque

la valoracióndel proyectode enriquecimientose hagaen basea un

diseñoexperimental,es decir, un grupo en el que se introducenlos

cambios,un grupo de control, y medicionescon índiceslo más

objetivosposiblesen ambosgruposantesy despuésdel períodode

observación.

9. En la etapainicial, sedebecontarconun descensode la productividad

del grupoexperimental,hastaque se hayaproducidoen los empleados
.1

unaambientaciónalos nuevosdiseñosde los puestos.

10. Se debecontarcon que la ansiedady hostilidad de trabajadoresy

mandosmediosaumentaen la etapaincial porel temorqueloscambios

introducidosproduzcandisminucionesen el rendimiento.El aumento

de hostilidad se producepor la situaciónque los trabajadores

comienzanaocuparsede tareasde responsabilidadquesiemprehabían

sidopropiasde los mandos,por lo tanto sientenquelos empleadosse

estánentrometiendoen su ámbitode acción.(1)

(1) Creemosqueestaetapade transiciónestállenade“roces”y tensiones,por lo cuales
demuchaimportanciaquetanto losmandosmedioscomolos empleadosdebencontarcon
toda la informacióny apoyode los responsablesdel proyecto, de maneraque no se
produzcanfisurasqueperjudiquenal proyectode enriquecimientodeltrabajo.

Por otrapartecreemosquetieneparticular importanciala orientacióna lasjefaturasenla
nueva dimensión de sus puestos,ya que cuandose le quitan muchasrevisiones,
planificacionesy controlesde las tareasde los subordinados,sentiráqueno tienenada
quehaca,sin darsecuentaclaramentequedebendedicarmástiempo alas funcionesquele
son propias a su puestode dirección:planificación del medianoy largo plazo (ya no a
nivel de puestospuntuales,sino a nivel de departamento),velarporel desarrollotécnico
de sus subordinados,etc.
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Finalmente,Herzbergplanteaquecualquierproyectode enriquecimientode

trabajo no debe ser visto comoun proyectoaislado, sino que debeser

entendidocomo una función permanentede la dirección. Sin embargo,

cuandoya se ha iniciado un programadeterminadode enriquecimientodel

trabajo, es convenienteque los cambiosen los diseñosde puestos-

especialmentecuandosehaceporprimeravez - tenganciertapermanenciaen

el tiempoporvariasrazones:

1. Porquelos efectossobre las actitudesque tienen los factores

motivacionalesson mucho másperduraderosque los factores

higiénicos.Estono implica queno seextingan,y por lo tantoque se

debarecurrirnuevamentea un rediseñode los puestosparamantener

viva la motivación de los trabajadores.En la aplicaciónde este

principio, hemosobservadoque un aumentoen responsabilidadeso

un reconocimientonobastaquesedé unavez y de formaaislada.Se le

da másy el empleadoseguiríademandandomás, cuandoesa

responsabilidadconcretahaya dejado de constituir un desafío

profesional.

2. Los cambiosdeberíanelevarlas dificultadesdel puestohastaun nivel

queseacongruenteconla cualificaciónde los trabajadores.Debemos

conocerlas aptitudesy límites de cadauno de ellos. Por otra parte

sabemosque debemosevitarporestavía el cumplimientodel principio

de Peter.
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3. Aquellas personasque tengan un potencial de habilidadesy

conocimientossuperiores,podrán accedera puestosde mayor

responsabilidadsi se les proporcionael tiempoadecuado,de formatal

que puedaasimilar sus sucesivosprogresosprofesionalesy las

demandasqueaésteleimpliquen.

Hay unaseriede ideasbásicasqueestánpresentesen la obra de Herzbergy

en la literaturasobrela estrategiadel enriquecimientodel trabajo.Son ideas

más bien de sentidocomún,por lo tanto, sólo haremosuna referencia

generalaellas.

En primer lugar,un proyectode estetipodebecontarcon el compromisoy

participaciónde las personasimplicadasen el rediselio de tareas,

especialmentede los nivelesmás altosde la organización,de lo contrarioel

programaquedarásolamenteen las formas, sin que se produzcancambios

en losmétodosdetrabajotradicionales.

Por otra parte, es necesarioque seananalizadoscuidadosamentela

coyunturavivida por la empresaen el momentoquesedecidaintroducir

cambiosen los diseñosde los puestos.Es muy difícil definir condiciones

queseande validez universalpor la complejidadde cadacaso,pero seve

comorelativamenteconvenienteque la organizaciónseencuentreen un

períodode estabilidad,o que al menosno se esténproduciendograndes

cambios,como los procesosde fabricaciónmediantela automatización,

introducciónmasivadel ordenador,etc. Sin embargo,los mismoscambios,
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cuandohan sidoplanificadoscon la debidaantelación,puedenserunabuena

oportunidadparahacerun análisisy redefiniciónde las tareas.

Situacionesde intranquilidad,expedientesmasivos, falta de interéspor

partede los empleadosoriginadospor condicionesde trabajodeplorables,

incerticumbreextremao que los empleadosse sientanexcesivamentemal

pagados,por ejemplo, son casostípicos en los cualesun programade

enriquecimientodel trabajono significarála aportaciónnecesariaparala

soluciónde los problemasde la organización.Quedandomáso menosclaro

que estatécnicano esunapanaceaaplicableo cualquiertipo de problemade
J

la empresa,hay quehaceruna referenciatambiénal hechode que no todos

los puestosde trabajo son susceptiblesde rediseñarde caraa su

enriquecimiento.

Indicesde alta rotaciónde personal,bajaproductividado desmotivaciónpor

el trabajopuedentenersus orígenesen unasupervisiónmediocre,malas

condicionesde trabajo, remuneracionesinjustaso simplemente,que los

empleados estánaburridoso pocointeresadosen su trabajo.Dado que el

enriquecimientodel trabajo es una técnicaparahacer másinteresantey

motivante el trabajo,nosdarámejoresresultadosen aquellassituacionesmás

relacionadascon loselementosintrínsecos(Whitsett, 1975).
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Peroexistiría unacondicióntantoo máimportanteparaque un proyectode

enriquecimientodel trabajoproduzcalos resultadosesperados,y esquedebe

existir unaoportunidadestructuralde rediseñarel trabajo,paralo cualsehan

dadoalgunasorientacionesquepermitanidentificarque tipo de actividades

de una organizaciónson factibles de enriquecer(Whitsett 1975).Esteautor

planteaque en primer términodebemosde tenerclaroquees un puestode

trabajobien diseñado,de maneraque cuandohagamosuna revisiónde los

organigramas,descripcionesde puestos,diagramasde flujo, manualesde

formación, etc, seamoscapaces-como analistasorganizacionales-de

identificar aquellospuestoscon unasignificativadescrepanciacon un puesto

de trabajoconcebidocomomotivador.

En primer término,veremoslas característicasquedebierareunir un puesto

biendiseñadoy acontinuaciónrepasaremoslas clavesestructuralesquenos

facilitarán la identificación de puestoso áreasde trabajo dondeexiste la

“oportunidadestructural”parahacerenenriquecimientodeltrabajo.

Para la definición de característicasde un puestobien diseñado,el autor

tomael parámetrousadoen la AT & T por RobertFord (citadoporWhitsett,

1975), quiendice que en primer término, el puestodeberíaabarcarun

trabajocompleto,esdecir,queel responsabledel puestoseacapazde definir

dondecomienzay dondeterminasu puestoy por lo tanto, cualesson sus

resposnabilidades.Por otra parte, el conceptode trabajocompletosupone

que abarqueun móduloo unidadnaturalde trabajo,quesearealizablepor la
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mismapersona.Finalmente,un trabajocompletorequierela identificaciónde

“un cliente”o receptorhaciael cualestádestinadoel trabajo,de maneraque

se conozcaa la persona,departamentoo seccióna quien seestáafectando

directamenteconlos resultadosde un determinadopuestodetrabajo.

En segundolugar, un puestobiendiseñadodeberápermitirun alto gradode

decisióny control,de formatal queel individuo quedesempeñaelpuestode

trabajo sea quiendecidalos procedimientosde trabajo, las prioridadesde

éstosy -lo más importante-las decisionesrelativasa la solución de

problemasdel puesto.Ahora, estassituacinesde decisionesy control tiene

ciertos requisitos derivados de la necesidadde obtenerunos resultados

coordinados,con lo cualhabrándecisionesqueresultaránpococonvenientes

de delegardesdeun punto de vista de eficiencia y coordinación.Sin

embargo,si observamosque estoscriterios de eficiencia y coordinación

suponenal trabajadoratenersepermanentementea procedimientos

rígidamente definidos,así comouna discrecionalidadcasi nula, donde

cualquiersituaciónpoco corrientedebaserconsultadacon su supervisor,

podemosafirmar que estamosanteun puestode trabajomal diseñadodesde

laperspectivade su enriquecimiento.

Finalmente,paraconsiderarun puestobien diseñado,debierahaberuna

retroalimentación-al margende la retroalimentaciónde la jefaturadirecta-

queprovengadirectamentedel “cliente” o unidadafectadaporlos resultados

del trabajo de un determinadopuesto. Además,dicha retroalimentación

debieraser lo más individualizada posible, de manera que cada trabajador
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esté informadode comoestáhaciendosu contribuciónindividual en la

organización.

Ahora queya tenemosun criterio de evaluaciónde la bondadde los diseños

de los puestosde trabajo,revisaremosbrevementeuna lista de “claves

estructurales”que nospuedenayudaren la identificaciónde áreasde trabajo

suceptiblesdeenriquecer(Whitsett.1975).

1. Unidadeso actividadesde comunicación:si la organizacióntiene

contempladaunidadeso puestosespecialesencargadosde las

comunicacionesde entradao salidaparadeterminadosdepartamentos,

habríaque verificar que los demáspuestosde línea no hayan sido

privados de la función comunicación.Es relativamentefrecuente

encontrarorganizacionesqueen el análisisde puestoshancreadoestos

puestoso unidadesde comunicaciónconel objetode agilizarel flujo de

trabajo o por el supuestoque no todos los trabajadoresestánen

condicionesde ocuparsede la correspondenciay las comunicaciones,

con lo cual los responsablesdirectosde determinadostrabajosreciben

instniccioneso retroalimentación“mediatizada”por personasque no

conocendirectamenteel trabajo, con las consiguientespérdidasde

informacióny controlrespectoal desempeñodelpuestode trabajo.

2. Las funcioneso actividadesde control: Normalmentecuando

encontramosen los organigramaspuestosdenominados“revisor”,

“verificador” o “inspector”, hay una situaciónimplícita en la cual la
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responsabilidadde la calidad de los puestosde trabajo ha sido

erradicadadel puestoen sí, con todas sus consecuencias

motivacionales.

3. Actividades de solución de problemas:Aquellos puestosdel tipo

“administrativode control”, “coordinadores~~o “aceleradoresde

pedidos”, han sido creadoscon la idea de mejorar un servicio,

trasladandoestasfuncionesde los puestosde líneahaciaestostipos de

puestos“solucionadores”de problemas,pero en la mayoría de los

casosno se cumple esteobjetivo ya que el cliente se estáentendiendo

con un empleadoque tratade solucionarproblemasheredadode otros

compañeroso seccionesde la organización, con lo cual,

probablemente,sólo se esté procediendoa burocratizar,más que

mejorarla prestaciónde un determinadoservicio.

4. Los “supergurús”:Son aquellos puestos de trabajos creados para

personasquepor su gran experienciaen la empresao su particular

cualificación técnica(asesores,analistaso simplementejefes), a los

cuales se recurrepara la solución de todos los problemasdel área,

privando de esta maneraa compañerosy subordinadosde las

funcionesde pensary solucionarpor sí mismoslos problemasde sus

propiostrabajos.
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5. La “elefantiasis”de las denominacionesde los puestosde trabajo: Si

revisamos el manual de descripciónde puestosde algunas

organizaciones,encontraremosdepartamentoso seccionescon una

gran diversidadde puestosde trabajo,lo cual puedeindicar quese le

handadonombresdireferntesapuestoscuyoscontenidosen si difieren

muy levemente,o que, efectivamentela organizacióntiene los puestos

demasiadofraccionados.(1)

6. Relacionesjerárquicassimples:En las cualespuedenaparecenmuchas

situacionesde puestosmal diseñadosderivadasde la pocadefinición

de los ámbitos de trabajo, lo cual puedeorginar “innovaciones”de

partede las jefaturasintermediasen atribucionesque seríanpropiasde

los puestossubordinados.

7. Relacionesjerárquicasduales:En las cualesel subordinadorecibe

órdenesde dospersonas,con lo cual secreandificultadesal momento

de definir prioridades,programarel trabajo, y en general,tenerque

respondersimultáneamenteadoscanalesjerárquicos.

(1) Una forma curiosa que nos plantea el autor para saber si un departamento o unidad
organizativa tiene una diversificación excesivade puestos, es ver que el número de
personas que trabajan en la unidad, no seainferior al quíntuplo del número de puestos
diferentes de la sección o departamento. Aún cuando no exista una excesiva
diversificación de puestos,pueden darse una repetición de ciertas tareas en diferentes
niveles jerArquicos que limitan la capacidadde decisionesy control. Por ejemplo, en los
puestos “auxiliar administrativo de reclamaciones”, “administrativo de reclamaciones”,
“revisor de reclamaciones”y un “jefe administrativo de reclamaciones”. Con toda esta
estratificación, se le quita discrecionalidad a los trabajadores, los cuales reúnen
información y comparan datos, sin tener la posibilidad de realizar una tareacompleta, ya
que las decisionesse tomarán a nivel superior con lo que los niveles administrativos se
ven privados permanentementede la salisfacción la necesidadde logro, responsabilidad,

etc.
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8. División imprecisade responsabilidades:Cuandofrecuentementese

producensituacionesdefricción porno saberquienerael queteníaque

hacer tal o cual tarea,excesivasreunionesde coordinacióno

dificultadespara tomar decisionesen un determinadoproyecto, nos

encontramos-probablemente-ante una organizacióncon las

resposnabildiadesdemasidadodifusas.

9. Flujo de trabajo supercomplicado:Si el flujo de trabajo de alguna

unidadespecíficao de algunospuestosde trabajoresultandemasidado

difíciles de explicar,o los organigramasresultanmuy complicados,es

probablequehayauna situaciónde mal diseñodel trabajo, quecon

muchafrecuenciaredundasobreun débil controldel trabajo.

10. Duplicaciónde funciones:Lo cualesuno de los indicadoresmásclaros

de un trabajo mal diseñado,produciéndoseconfusionesy

recnminacionespor funcionesrepetidaso -enalgunoscasos-por tareas

norealizadas.

11. Equiposde trabajadoresvolantes:Los “pool” de secretarias,

ingenieros,etc.que vanrecorriendolos diferentesdepartamentosdela

organización,sufrenunapérdidade identificación“del cliente”, conlo

queseproduceunapérdidapermanentede la propiedadde su trabajo.

Además,estetipo de trabajadoresse ven privadosde opinar y

participaren decisionesrelativasa los procesosde trabajosen los

cualesestáncolaborando,por estar siempreconsideradoscomo

foráneos.
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3.5. LA TEORIA MOTIVACIONAL DE PORTER Y LAWLER
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A diferenciade los modelosde Herzbergy Maslow,que centransu teoría

motivacionalen las necesidadesde los individuos, el modelomotivacional

propuestopor Ponery Lawler (1968), le da másimportanciaala variables

racionalesy cognitivas de la conductalaboral. Comoya seha explicado

anteriormente,el modelode la circulaciónsuponequela motivación porel

trabajo estádeterminadapor la probabilidadque el esfuerzorealizadopor el

individuo produzcaun aumentoen su rendimiento, y que a su vez esta

mejoraen el rendimientole permitaalcanzarsuspropiosobjetivos,y de la

importanciasubjetiva (valencia)que el trabajadordé a estos objetivos

(remuneraciones,trabajointeresante,etc.).

Por lo tanto, la motivaciónestarádadapor la relaciónexistenteentreambas

expectativas(queel esfuerzomejore el rendimientoy queel rendimientole

permita alcanzarsus objetivos). Por otra parte, la motivación seríauna

resultantede todas las situacionesde expectativasque simultáneamentese

estuvierandandoen el individuo, como sepuedeapreciaren la figuraXX.

MU!’. LAR. = s [cEsF. ---> RENO.) XX [(RENO.--->OBJ.o RECOMPENSAS) (VALENCIA)]]

.-> PROBABIUDAD OEXPECTATIVA DE...

Figura12: La ecuaciónde MotivaciónLaboralde Porter y Lawler.
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El significadoque tiene la relaciónmultiplicativa entre los componentesdel

modeloes quecuandoalgunode ellos-extremandounasituación-tuvieraun

valor cero, esdecir, aunqueme esfuerce,“mi rendimientono aumentará

nada”, o “aunquelogre un mejor rendimientoen mi puesto,no medaránel

ascensoque tantoanhelo”,o” meda exactamenteigual quemeasciendano

no” (valencia),la motivaciónlaboral resultantede la ecuaciónserátambién

cero.

Apartede la importanciadadaa las variablesracionalesy cognitivasen este

modelo,cabedestacarla vinculaciónexistenteentrela satisfacciónlaboral y

rendimientoen el trabajo.En las escuelastradicionalesel rendimientohabía

sidoconsideradouna variabledependientede la satisfacciónen el trabajo,lo

cualnoha sidocomprobadoen las investigacionesde campo (Vroom y

Deci,1982)por la débilrelaciónexistenteentreambas(1>.

En cambio,en el modelode la cimíaciónde Portery Lawler, la satisfacción

laboral dependerádel rendimientodel trabajo y no viceversa.La ideaya

habíasido planteadapor Vroom al sostenerque la satisfacciónlaboral y el

nivel de rendimiento, aunquetienencierta relaciónentresí, obedecena

variables totalmentediferentes.Lo que parecerazonablees que las

recompensasproducensatisfacciónen los individuos, y que en algunos

casosel buendesempeñoestáasociadoconrecompensas.Porlo tanto,entre

la relaciónde satisfacciónlaboraly rendimientoestá presenteuna variable

(1) De 23 investigacionesconsideradas por Vroom muestran una correlación de + 0,14 entre
satisfacción laboral y rendimiento. A pesar de ser una baja correlación la consistenciade la
dirección resulta alta (20de las 23 investigaciones).
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interviniente: las recompensas.Con todo esto, llegamosa la nueva

formulaciónen la relación de causalidad,en dondeel rendimientoesla

variableindependiente,la satisfacciónen el trabajoesla variabledependiente,

y la variableintervinienteson las recompensas.

En el modelo de Porter y Lawler, podemosidentificar dos tipos de

recompensas.En primer término tenemoslas recompensasextrínsecas,las

cualesson aquellasprovenientesprincipalmentede la organización

(remuneracionesascensos,seguridad,etc). En segundolugar tenemoslas

recompensasintrínsecas,que son definidascomoel sentimientode haber

realizadoalgovalioso, o en los términosde Maslow, de estarsatisfaciendo

necesidadesde autorrealizacióno necesidadesdeordensuperiorDe la misma

manera,las recompensasextrínsecascorresponderíana la satisfacciónde

necesidadesde nivel inferior en la escalade necesidadesde Maslow

(fisiológicas,de seguridad,etc.).

Comopodemosapreciaren la representacióngráficadel modelo motivacinal

(figura N9 13), la relaciónentreel rendimientoo realizacióndel trabajo y las

recompensasextrínsecas(celdillas 6 y 7b, respectivamente)está expresada

por una línea punteada,lo cual representala impureza,debilidad o

imperfecciónde estarelación,por la complejidaddevinculardirectamenteeste

tipo de variables.Por ejemplo, Lawler (1967 A) descubrióque la relación

existenteentreel montode las remuneracionesy las calificacionesde mérito

eran bajísimas,lo cual pone de manifiesto que en el momentode dar

recomponensasextrínsecascomolasremuneraciones,entranen juegomuchas

variablesquetienenpocoo nadaquever conla realizacióndel trabajo.
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Por otra parte, en la realización del trabajo y recompensasintrínsecas

(celdillas6 y 7a) tambiénseobservauna líneapunteada,lo cual tambiénestá

representandounadificultad de establecerunavinculaciónclara, queen este

caso no se debea las interferenciasexternasen la concesiónde la

recompensa,yaquees el mismo trabajadorquese las “autoconcede”.Pero

justamente,esta subjetividadlleva implícita una dificultad por las

distorcionesen quepuedecaerel individuo en el momentode valorar su

rendimientoo calificarla dificultadde la tarearealizada.

Ahorabien,entrelasrecompensasintrínsecasy extrínsecas,y la satisfacción

porel trabajo,encontramosla variablede subjetividadde lo queel individuo

consideraunarecompensaequitativaen cantidady calidad(celdilla 8), que

no esotra cosaquelo queesperacadatrabajadora cambiodel esfuerzopor

la realizaciónde unadeterminadatarea, lo cual estaráinterviniendoen el

nivel de satisfacciónfinal resultantedel modelo (celdilla 9). En la medida

que se produzcauna discrepanciaentrel el nivel de recompensasesperadas

como adecuadasy convenientes,y las recompensasrealmente

proporcionadaspor la organización,se produciráinsatisfacciónlaboral, la

cualpuedesermedidaporla magnituddedichadiscrepancia.

Ahoraqueya hemosvisto el funcionamientode la partedel modeloreferido

a la satisfacciónlaboral, nos quedapor revisar los factoresque están

determinandoel mayor o menoresfuerzorealizadopor el trabajadory los

factoresqueestáninterviniendoen la relaciónentreesfuerzosy realización

del trabajo (rendimiento).
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El centro del modelo motivacionalestáreferido al por qué el trabajador

realizauna determinadacantidadde esfuerzo(celdilla 3), lo cualya ha sido

explicadobrevementeen la primerapresentacióndel modelomotivacionalde

Ponery Lawler. La motivaciónpor el trabajoestádeterminadapor el valor

subjetivode la recompensao valenciay por la probabilidadqueel esfuerzo

individual le permitaal empleadoaccedera tal o talesrecompensasa través

de cambiosen el rendimiento.

La valencia o valor de las recompensas(celdilla 1) esentendidacomola

atracciónde los resultadosu objetivos parael individuo. Las diferentes

recompensaspordefinición son deseablesde forma distintasentre unosy

otros individuos, pero todasellas tienen-dentro del modelo - unavalencia

positiva. Es decir, ningún resultadoo recompensapuedetomar valores

negativoso aversivos(comolos consideradospor Vroom, 1990), sino que

todaslasrecompensastienela cualidaddesersatisfactoresde necesidadesde

ordensuperioro inferior, de acuerdoa la escalade necesidadesjerárquicas

de Maslow,con las modificacionesintroducidaspor Poner (1961).Porotra

parte,aunquese aceptaun cierto grado de estabilidades el valor de las

recompensasparaun determinadotrabajador,dicho valor va cambiandoen

el tiempo, dependiendoespecialmentede los cambiosproducidosen su

medio ambientey de la utilidad subjetivaque le suponganlas recompensas

en un momentodeterminadoal individuo (Ponery Lawler, 1968).
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En cuantoa la probabilidadestimadaentreesfuerzoy recompensa(celdilla

2), éstaserefiereala probabilidado expectativassubjetivasde la persona

de obtenerlas recompensasdeseadascon resultadode su propioesfuerzo.

Ponery Lawler (1968) usanun ejemplo paraaclararel funcionamientode

estapartedelmodelo,elcualreproduciremosacontinuación:

Un gerentede unaunidadde fabricacióndeseaun ascensoa un puestode

nivel superior,lo cual le suponeun alto “valor de recompensa”,ya que le

significasatisfacervariasde susnecesidades.El gerentepuedepensarquela

obtención del ascensono dependeráde su desempeñocomo supervisory
A

responsablede la productividadde su unidadde trabajo,sino másbienque

dependede otro tipo de variablescomo puedeser la antiguedad.También

puededarsela situaciónen la quepormuy bien que funcionesu unidad,no

lograráel ascensodeseadopor la imposibilidadreal queéstese produzca

(por falta de vacantesen puestossuperiores,la no existenciade un

remplazantepara su actual puesto,etc). En esta situación,la probabilidad

percibidapor el gerenteque las recompensasdependande susesfuerzos,

serábaja. No obstante,aunqueel gerentepienseque el ascensoserápara la

personaque logre un mayorrendimientode su unidad,sus expectativasde

que las recompensasdependandel esfuerzopueden seguirsiendobajas,si

seda la condiciónde quesientaquepor másqueseesfuerce,el rendimiento

de la unidada su cargo no tendrávariaciones,ya queéste escapade su

control o gestión.
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Complejizandoaúnmásla situación,sepuedeconsiderarel casoen el queel

gerentepiensaque la organizaciónotorgarecompensassolamentepor los

esfuerzosrealizados,independientementede los cambiosproducidosen

términosde rendimiento,con lo que se puededar una gran actividad o

esfuerzosdiseminados,sin que se canalicenconcretamentehacia la

productividadde la unidad.Esto último es un hechoque podemosver

frecuentementeen las empresas,en donde se otorgan refuerzosa

comportamientosno necesariamenteeficientes:trabajarmuchashoras,

presentarunasensaciónpermanentede agobio, la fidelidad al jefe o a la

estructurade la organización,etc. Todo ello, con las consecuenciaspara la

organizaciónde dar “pistas” o directricesalejadasde la productividadde la

empresa.

En esteejemploquedabastantede manifiestoel papeljugadopor el carácter

subjetivode las percepcionesde las probabilidades,con todas las

implicaciones derivadasde posiblesdistorsionesde la realidadde los

individuos, lo cual puedeorginar desmotivacionesinnecesarias,o al revés,

puedenoriginar grandesesfuerzosdel directivo que no lo llevarán a las

recompensasdeseadas.

El hechoque la probabilidadestimadaentreesfuerzoy recompensasseade

caráctersubjetivo, implica que para su medición se necesitala propia

estimaciónu opinión del individuo de susprobabildiades,para lo cual se

puedenusardos formas: obtenerla información directamentede las

expectativasqueel esfuerzolo lleve a alcanzarlos objetivoso recompensas



307

deseadas,o a través de dos relacionesde expectactivassubsidiarias,es

decir, la probabilidadde que si aumentael esfuerzo,aumentaráel

rendimiento,y la probabilidadqueel aumentode rendimientole reportaráal

empleadolas recompensasdeseadas.Como se detalló en la figura 12, entre

los factoresde la ecuación,la relaciónes de tipo multiplicativa,y ademásde

las dos probabilidadessubsidarias,está la valenciade las recompensas,la

cual tambiéninterviene como factor multiplicador en la ecuaciónde

motivación.

Sin embargo,en el modelo de Portery Lawler no hay una explicación

teóricaqueclarifique el por quése dan estasrelacionesmultiplicativas,es

decir, cómose combinanel valor de las recompensasy la probabilidadque

dichas recompensasdependandel esfuerzode los individuos, para dar

explicaciónal esfuerzorealizadoo la motivación laboral de un determinado

trabajador.Dicho seade paso,el esfuerzo(celdilla 3) es definido comola

cantidadde energíaque dedica un individuo a una situacióndada,

independienteque esteesfuerzolleve asociadocambiosen el rendimiento.

Comodecíamosanteriormente,aunqueno quedamuy clarala relaciónde las

expectativasy el valor de las recompensas,Ponery Lawler enuncianuna

hipótesisbásicaal respecto:

“Cuanto mayor seael valor de un conjunto de recompensasy más alta la

probabilidadde queel hechode que se recibacadaunade esasrecompensas

dependedel esfuerzo, tanto mayor esfuerzose dedicaráa una situación

dada” (Portery Lawler, 1968, pág. 126).
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De la formulaciónde la hipótesissedesprendela interdependenciaexistente

entrelas tres variables.Cadauna de ellas es una condición indispensable,

pero ningunapor sí mismapuedeexplicar el gradode motivaciónde un

trabajadoren un momentodeterminado,es decir,paradeterminarla cantidad

de esfuerzoquerealizaráen un momentodeterminadoun trabajador,se debe

multiplicar el valor de cadarecompensapor la probabiidadque dichas

recompensasdependandelesfuerzo.

Las dos variablesaún no explicadasdel modelo motivacionalson las

característicasindividuales (celdilla 4) y la percepcióndel rol (celdilla 5).

Comopodemosapreciaren el diagramadel modelo (figura N9 13), ambas

variablesestáninterviniendoentreel esfuerzoy elrendimiento.

Las característicasindividualessondefinidas como unaseriede cualdiades

individualesrelativamenteestablesen el tiempo y másbien independientes

de lascircunstanciasambientalesinmediatas.Estascualdiadesestánreferidas

al nivel de inteligencia del individuo, rasgosde personalidad,habilidades

manuales,coordinación visomotora, etc. Al respecto,existe bastante

material quepermiten hacermedicionesde estascualidadesindividuales,

dependiendodel campoparticular de trabajo en que haya interésde

investigación,seusuaránunou otro tipo de instrumentos.La importanciade

las característicasindividualesradicaen el hechoqueéstasimponenun límite

ala forma comoun individuopuederealizarun determinadotrabajo.



309

A diferenciade la variableanterior, la percepcióndel rol secaracterizapor

sermás bien situacional,es decir, se refiere a los tipos de conductas,

actividadesy actitudesque debeadoptaren determinadomomentoel

trabajadorparala realizacióneficientede un conjuntode tareas,o masbien

dicho, que el individuo creeque son las más adecuadaspara la óptima

realizacióndel trabajo. Por la naturalezade estavariable,es de carácter

mucho más dinámico y por lo tanto puedemodificarsemucho más

facilmentequelas característicaspersonales,además,quelas modificaciones

en lapercepcióndelrol puedenmodificarseporaccionesmásdirectas,como

porejemplo,cursosde formación,actividadesdesensibilización,etc.

La importanciade la percepcióndel rol radica en que ésta determinael

sentidoque los trabajadoresdarána susesfuerzos,y por lo tanto, está

determinandosilos esfuerzosse concretizaránen una buenarealizacióndel

trabajo,o sea,si el esfuerzoeso no eficiente.

Al respectosurgendos cuestionesde importanciapara las organizaciones:

primero,cómoconocercuálesson las percepcionesdelrol de los trabajdores

y, segundo,cómo poderdeterminarsi éstasestánajustadasa lo que

efectivamenteseesperadel puestoy del trabajador.
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Lassolucionesofrecidaspor los autoresson bastantesencillasy operativas.

En primer lugar, la percepcióndel rol del trabajadorse debeobtener

directamentede él mismo,medianteinformesde entrevistasrespectoa los

objetivosdel puesto,descripcionesnarradasdel propio trabajador,etc.Para

la evaluaciónde percepcionesdel rol, el criterio propuestoesconfrontarlas

percepcionesdel trabajadorcon la de otraspersonasde la organizacióny

másespecíficamente, con las opinionesde aquellaspersonasa quienesles

corresponderáevaluareldesempeñodeltrabajador(1),

(1) Aunque no hay una referencia al respecto, los propósitos perseguidoscon la
definición y valoración de la percepción del rol, no son otra cosa que los principios
definidos por la Direcciónpor Objetivos de Peter Drucker.
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1. Una contrastacióndel modelo de Porter y Lawler

El modelode Portery Lawler tiene una seriede supuestossobrelos cuales

quisierondaralgunacontrastaciónempírica,paralo cual,Poner(1961)hace

unainvestigacióncon una muestrade 148 mandosde nivel bajo y mediode

cinco organizacionesde diferentestipos: Una gran empresaindustrial,

pequeñasagenciasde beneficienciasy algunasorganizacionesde servicio

social. En la muestrade mandos,fueronincluidas31 mujeres,con lo cual la

distribuciónde los encuestadosfué de un 79% de supervisoresy un 21%de

supervisoras.

La investigaciónconsistióen la aplicaciónde una encuestade papely lápiz

paramedir el nivel de satisfacciónlaboraldelos elementosdela muestra.El

instrumentoes un testde actitudes(el “Porter Instrument”)con 15 items en

el cual se haceunamedición del nivel de satisfacciónde la escalade

necesidadesde Maslow(seguridad,sociales,estimacióny autorrealización),

perocon una pequeñamodificación introducidaporPortes el primernivel

de necesidadesdentrode la escalano son consideradas,ya que sesupone

que para esecontexto las necesidadesfisiológicas estánnormalmente

cubiertas.Por otra parte, el instrumentoPorter introduce la variable

autonomía,la cual no estáexpresamenteconsideradaen la escalade

necesidadesde Maslow,y que sí seríaunavariable importantedentrodeuna

mediciónde satisfacciónlaboral.
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La otrainformación recogidaen estainvestigación,fueron las opinionesque

teníanrespectoalos integrantesde la muestrasuscompañerosde trabajo y

jefesdirectos(como grupos independientes)sobre las siguientesvariables.

a) cualesel nivel de intensidadcon quetrabajabael mandoestudiado,y b)

cual erael nivel de eficiencia(buendesempeñodel trabajo)del mando.Las

calificacionesrealizadaspor los compañerosy supervisoresfueron

coincidentes,satisfaciendode estamaneralos requisitosde validez

convergentesy discriminaciónnecesariaparaestainformación.

En grandeslíneas,las hipótesisgeneralesdel modeloson las siguientes:

a) La relaciónexistenteentresatisfacciónlaboral y rendimientoes baja.

pero positiva. Se suponeque estoes debidoa la relaciónimperfecta

existenteentreel rendimientoy las recompensas,y la importancia

asignadaa lo queel trabajadorconsideraunarecompensaequitativa.

Los resultadosde la investigación dieron una correlación

estadísticamentesignificativaentresatisfacciónlaboraly rendimiento,y

aunqueéstaessuperiora muchasotras investigacionesestudiadaspor

Vroom, sólo llegron a r=O,32 (1>, en el casode las calificaciones

hechaspor los supervisoresy r = 0,30en las calificacioneshechaspor

los compañerosde trabajo. Es probableque estadiferenciacon la

informacióncompiladapor Vroom, sedebaen parteal instrumentode

medida,y principalmentea lasdiferenciasen la muestra,ya queeste

(l)CoeficientedecorrelacióndePearson.
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estudiosehizo con trabajadoresde nivel gerencial,con una naturaleza

de puestosmuy diferenteal de las otras investigaciones,las cuales

estánmuy centradasen trabajadoresnocualificados(Porter,1961).

b) Se suponeque la relaciónexistenteentre la satisfacciónlaboral y el

rendimientoes mayorque la relaciónentresatisfaccióny esfuerzo

realizado.Estesupuestoesconformadoen la investigaciónde Porter,

ya que tantoen opiniónde los compañerosde trabajoy supervisores,

la relación rendimiento-satisfacciónfué de r = 0,30 y r = 0,32,

respectivamente.En cambio,lascalificacionesparala relaciónesfuerzo

- satisfacción,sólo alcanzóun r 0,23 en el casode los supervisores

y r = 0,20en loscolegas.

c) Las recompensasde tipo intrínsecas,esdecir aquellasque satisfacen

necesidadessuperioresde los individuos, deberíanestarmás

relacionadascon el rendimiento,que las recompensasde tipo

extrínsecas.Poner(1961) presentaun cuadrocon las correlaciones

entrecadauna de las necesidadesy las calificacioneshechaspor los

compañerosy supervisores,cuyos resultadosrevelanuna leve

tendenciaen el sentido que, cuando subimosen la escalade

necesidades(desdela necesidadde seguridad,hastala autorrealización)

subenlos coeficientesde correlación.Esto se ve másclaro si sólo

consideramoslascorrelacionesde las necesidadesextremas,ya quesi

vemoslas correlacionesde las necesidadesintermedias,estatendencia

estámenosdefinida.



NECESIDADES OPINIONSUPERIORES OPINIONCOMPANEROS

Seguridad C. 21 C. 17

Sociales C. 23 C. 26

Estima C.24 C.16

Autonomia C. 15 C. 23

Autoricalizacion C. 30 C. 28

Cuadro ConelacionesPearsonEntre Rendimiento y SatisfaccióndeNecesidades

(márgenesde seguridadentre 0.01y 0.05)

FiguraN0 14

Como se ha podido apreciar,los resultadosde la investigaciónde Poner

estánbastantede acuerdocon las proposicionesdel propio modelo, lo cual

pone en evidenciala importanciade la satisfacciónlaboral pero de otra

perspectiva,al margende susinfluenciasyaconocidassobreel absentismoy

la rotaciónde personal,la satisfacciónlaboralcomovariabledependientedel

rendimiento.

Con estecambioen el ordende las variables,suponeademásuna nueva

perspectivade los conceptos.Deestamanera,la satisfacciónlaboralde una

determinadaempresa,y en particularla satisfacciónde las necesidadesde

orden superior de sus integrantes,podría serun indicador del nivel de

eficaciade la organización;ya quepor ejemplo,estaríaimplicandoquetodos

los trabajadoresestánejerciendotrabajosinteresantesy absorbentes,lo cual

aumentarála probabilidadde tenerun desempeñoadecuadoy de obtener

recompensasintrínsecaspor un buen rendimiento.Este círculo de

314
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retroalimentaciónesunaventaja de proporcionara los trabajadorespuestos

intrínsecamenteinteresantes(puestosenriquecidos,en la nomenclaturade

Herzberg),en los cualesel rendimientoen si es una recompensa(Poner

1961).

Por otra parte,en este modelo se ha dejado de ponerel “cano” de la

satisfaccióndelantedel “caballo” del rendimiento, lo que supone,en

términosde gestiónde recursoshumanos,queno se busca(como en el

enfoquede las relacioneshumanas)aumentarla satisfacciónlaboral de todo

el personal,tratandode “hacerfeliz” atodo el mundo,sinoquesebuscaque

las personasde mayor rendimientoen la organización,sean las más

satisfechas.Es decir, el objetivo parael directorde recursoshumanoses la

maximizaciónde la relaciónrendimiento- satisfacción,medianteun

adecuadodiseñodepolíticas de recompensasintrínsecasy extrínsecas

dirigidas a la satisfacciónde todala escalade necesidadeshumanas.(Poner

y Lawler, 1968).
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2. Algunas recomendacionesprácticas

Basándoseen los postuladosdel modelo y los resultadosde algunas

investigaciones,Porter y Lawler (1968) proponenla consideraciónde

algunosaspectosfundamentalesparala motivación de los trabajadoresde

unaorganización.

Como se dijo anteriormente,la gestiónde recursoshumanosno debe

centrarseen maximizar la satisfaccióndel personal,sino maximizar la

relaciónrendimiento-satisfacción,paralo cualesnecesariocentrarla política
A

de recompensasde la empresa,en estarelación,atendiendolos siguientes

puntos:

A) En primer término, un sistemaeficaz de recompensa,debeofrecer

como tales,algo que la generalidadde los integrantesde la empresa

desean,yaque-de acuerdoal modeloy al sentidocomún- la capacidad

motivadorade las recompensasofrecidasdependerá,en definitiva, del

valor que subjetivamentetengaparacadatrabajador.Sonmuchoslos

instrumentosde mediciónde actitudesquepuedenserútiles paratales

efectos.(l)

(1) Por ejemplo el ‘Porter Instrument”, que permite conocer el nivel de satisfacción y la
importancia de las diferentes variables o “recompensas”. También se puede usar la
técnica de Herzberg para conocerlos factores que producen mayor satisfacción.
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Una vez conocido lo que motiva o puedemotivar a los diferentes

grupos de trabajadores(probablementeencontremosalgunas

diferenciasen diferentesnivelesjerárquicoso áreasfuncionales),se

podráofreceruna política de recompensasmás ajustadaa los valores

específicosdel grupo humano.Por otra parte,unavez conocidaslas

recompensasofrecidaspor la empresa,seránecesariorecordarloen el

momentode hacerla selecciónde personal,de maneratal, que los

nuevosintegrantesde la empresareaccionende forma relativamente

homogéneaal restodel colectivo. Lo cual no esotra cosaque las

personasde recienteingresopuedansintonizarcon la estructurade

valoresy la CulturadeEmpresade laorganización.

B) El segundopasoesrelacionarrecompensasy rendimientode formatal,

quelos trabajadoresquerindenmásrecibanmásrecompensasquelos

trabajadoresde rendimientoinferior. Pareceun razonamientomuy

lógico, pero en realidadéste puede ser un pasotremendamente

complejode introduciren unaorganización,especialmenteen empresas

de servicios,en las cualeslos criteriosde asignaciónde recompensas

estánmás difícilmente relacionadoscon los resultadosde los

trabajadores,por lo intangiblede la eficaciaen su trabajo.

La primeradificultad de estepunto es la mediciónde las diferencias

individualesde rendimiento, lo cual suponela existenciao creaciónde

unos métodoso técnicasque permitandiscriminara los trabajadores

segúnsu rendimiento.Una alternativapara superareste tipo de
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inconvenienteses la Direcciónpor Obetivos,la cualpermitearmonizar

unaseriede premisas:Disminuir los criteriossubjetivosde valoración,

lograr un mayor compromisocon los objetivos, participaren la

definición de ellos, satisfacerlas necesidadesde autonomíay

autoestima,lograr un enriquecimientode los puestosmediantela

planificación y autocontrol,fijar sobre criterios objetivoslo queel

supervisoresperadel trabajador,etc.

A este respecto,Porter y Lawler proponen el uso de las

autoevaluaciones,dondesupervisory empleadodefiniríanlos criterios

paraevaluarlas evolucionesdel trabajo,el cualtambiénseríarealizado

en conjunto,sin quehayaunarenunciadeljefecomoárbitrofinal en la

valoracióndelrendimientodesussubordinados.

Unavezdefinidoun criterio de discriminación,seránecesariodisponer

de una política que concedarecompensasa los individuos que han

evidenciadolos mejoresrendimientos.Y el problemano acabaaquí,

ya que es bastantefrecuenteque seanlos propios jefes los que no

haganel debidousodel instrumentoqueseles poneen las manos.Las

razonesestribanen la dificultad de dar una retroalimentacióncaraa

cara,sobretodo cuandono espositiva, las quejasde los trabajadores

queno fueronrecompensados,etc.Unaformarelativamentecomúnde

soslayarlos sistemasde recompensas,es la valoración de todo el

personalen unamismalista de calificación,o el “atenuamiento”de las

calificaciones,medianteel uso de las listas centrales,“todos están
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relativamentebien, no los hay ni muy malos, ni muy buenos”.Con

estecriterio de “tendenciacentral” se niega la recompensaa las

personasde rendimientodestacado,favoreciendoen cambio a los

empleadosderendimeintomediocre.

C) Creary mantenerla credibilidaddel sistemarendimiento-recompensa,

para lo cual los autoresproponenhacerparticipesde las valoraciones

no sólo a lasjefaturas,sinotambiéna los subordinados.Porotra parte,

a pesarqueexistenrazonesválidas paraactuarde otra manera,se

proponeque no exista confidencialidaddel sistemade recompensas,
A

incluyendolasremuneraciones,yaqueello contribuyea la credibilidad

del programa.En estepunto, tenemosnuestrasreservasa las formas

propuestaspor Porter y Lawler para lograr el apoyodel proyecto,

aunquemuchodependeráde los maticescon que se lleve a lapráctica,

ya que estos sistemasde recompensapuedenabarcartodos los

conceptosde la remuneración,con lo cual nos parecede aplicación

muy delicada.Probablementesi Ponery Lawler serefierensólo a las

remuneracionesvariables,podríamoscompartir el criterio. Todo

dependeráde la formaconcretacomo se hagaoperativoel sistemade

incentivoso recompensas.



320

Finalmente,luego de las consideracionesgeneralesque sedebieran

tener en cuenta en unapolítica de maximizaciónrendimiento-

satisfacción,Portery Lawler (1968)proponenun programaconcreto

deacciónparalaaltadireccióndelaempresa(1):

1. Evaluarel nivel de satisfacciónlaboralde los nivelesejecutivos,

y posteriormente,los nivelesrestantesde laorganización.

2. Confrontarlos resultadosde la satisfaccióncon lascalificaciones

derendimiento.

3. Intentaraumentarla relación satisfacción-rendimiento(aumento

de las correlacionesde nivelesde satisfaccióny calificacionesde

rendimiento),especialmenteen los individuos con mayor

rendimiento.

4. Tomar en consideraciónotras actitudes,como lo que las

personasdeseande sus trabajosy las expectativasde esfuerzo-

rendimientodelos individuos.

(1) Esta es una sugerenciamás apropiada para situacionesde laboratorio ya que en una
empresasedarían los siguientes inconvenientes:Es muy raro que encontremosempresas
en que existan encuestasde satisfacciónlaboral con identificación del sujeto. Tampoco
esmuy frecuenteque existaevaluación del rendimiento y finalmente, esdifícil modificar
las políticas de remuneraciones, al menos tomando como base estetipo de variables.
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5. Si las expectativasesuferzo-rendimientoson bajas,revisarla política

de recompensas,tomandoen consideracióne] cómo sepercibedicha

política.

6. Si se producencambiosen la política de recompensas,evaluar

medianteun seguimientoplanificadoy continuo las relaciones

satisfacción-rendimientoy de lasexpectativasesfuerzo-recompensa.

7. Estudiar,durantelos primerosmeses,de formafrecuentelasactitudes

de los nuevosempleados,para hacerprevisionessobre sus

evolucionesfuturasen laorganización.
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3. Una perspectiva sistémicade la motivación laboral

Los planteamientosteóricosde los autoresque hemostratadocon más

detenimientopuedenserestudiadosdesdeuna perspectivaglobal. Las ideas

centralesa integrarsonel enriquecimientodel trabajode Herzbergy la teoría

cognitivistade las expectativasy valenciasde Ponery Lawler. En cuantoa

Maslow - queveremosendetallea continuación- consu escalajerárquicade

necesidades,ya estáintegradopor ambosplanteamientosteóricosapartir del

supuestoque la motivación laboral tiene su orgien en la búsquedade

satisfaccióndedeterminadasnecesidadesdeordensuperioreinferior.

Segúnel planteamientode Herzberg,la mayoríade los trabajadoresyatienen

relativamentesatisfechassusnecesidadesde orden inferior, por lo cual la

motivación estarápresenteen la medidaque la organizaciónde las

posibilidadesde satisfacerlas necesidadessuperiores,para lo cual se

proponela técnicadeenriquecimientodel trabajocomola mejormanerade

motivar a los trabajadores,al sentir éstossatisfechassusnecesidadesde

logro,reconocimiento,autoestima,etc.

Desdehacepor lo menosdiez años, ante cualquier problemade

insatisfacciónlaboral, rotaciónde personal,bajosniveles de rendimiento,

etc, la soluciónmássocorridapor los psicólogosorganizacionalesha sidoel

enriquecimientodel trabajo. Esta estrategiaha sido de gran utilidad en

muchasocasiones,sin embargosu usocasiindiscriminadoha significadoun

númeroimportantede fracasosy frustraciones.A pesarde la granaportación
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del modelomotivacionalde Herzberg,podríamosseñalarcomolimitación el

hechoqueno hayaun reconocimientoexpresode lasdiferenciasindividuales

de los trabajadores,lo cual ha originadoalgunasintervencionesde poco

sentidocomún,en términosque todos los trabajadoresestaríanmotivados

por lasnecesidadesde ordensuperior,y quepor lo tanto,el enriquecimiento

del trabajoseríaválido paratodos los integrantesde una organización,

forzándosea todos sus miembrosa “disfrutar” de una mayorautonomía,

retroalimentación,variedaddetareas,etc.(Munduate,1986).

Sin embargo,si recogemoslos postuladosde la teoríadel enriquecimiento

del trabajo y los integramoscon los supuestosbásicosde los modelos

motivacionalesde Georgopoulos,Vroom y Ponery Lawler, los cuales, sí

dan reconocimientoa las diferenciasindividuales (a través de las

expectativassubjetivassobre las relacionesesfuerzo-rendimientoy

rendimiento-recompensas,y a través del valor particularque dé cada

trabajadora las diferentesrecompensas),ademásde las habilidades

individualesy la percepciónqueel individuotengadel rol (modelode Poner

y Lawler). Integrandotodo ello, seríaposible llegar a una proposición

motivacionalde enriquecimientodel trabajocon mayoresposibilidadesde

éxito. Expresándoloahoraen términos más sencillos: la técnica de

enriquecimientodel trabajo ganaráen sus posibilidadesde éxito, en la

medidaqueen su aplicaciónconsideramoslas diferenciasindividualesy las

característicasdel puesto(de la teoríadeexpectativasdePonery Lawler).
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Si suponemosqueyahemosidentificadoa unapersonaqueestánclaramente

orientadasa la satisfacciónde las necesidadessuperiores,con valenciadel

logro, resposanbilidades,etc. positiva,entoncesestamosantela interrogante

decómodiseñarel puestode trabajodel individuo, demaneratal que en el

ejercicio de éste,el trabajadorobtengalas recompensasintrínsecasque

desea.La respuestaestáen un conjuntode característicasdel puesto,sobre

las cualesya han trabajadoTurner y Otros (1965), Hackmany Lawler

(1971) y Hackmany Oldham(1980).Estos últimos han identificadoen un

modelolascaracterísticasquedebereunirel puestodetrabajo.

El modelo de Hackmany Oldhamcuentacon cinco módulos, los cuales

revisaremosbrevementeacontinuación:

1) En primer lugar,el puestodebecontarconalgunosrequisitosmínimos

que asegurenla posibilidadde unamotivación intrínseca.Estos

requisitosson los ESTADOS PSICOLOGICOSCRíTICOS, quede

estarpresentesen la realizacióndel trabajo genererecompensas

extrínsecas,lo cualimpulsaráal trabajadoraactuareficientementeenel

futuro. Los estadospsicológicoscríticosson:

a.- Una buenaretroalimentaciónsobre la calidad del trabajo

realizado,

b.- Sentir la responsabilidadpor los resultadosdeltrabajo y

c.- Sentir quesu puestode trabajoesalgo significativo e importante

paralaorganización.
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2) Paraque seproduzcanlos estadospsicológicoscríticos,es necesario

que se den ciertas característicaobjetivasen el trabajo, lascualesson

las DIMENSIONES BASICAS DEL PUESTO,las queestánreferidas

a:

a) La variedadde actividadesque conlíevael puesto,con las

diversashabilidadesnecesariaspara la realizaciónde todaslas

tareasdeéste,

b) La identidadde la tareacomo una unidadde trabajocompletae

identificablecomotal,

c) La importanciao impacto del puestodentro y fuera de la

organización,

d) La autonomía,idependenciay discrecionalidadpara la

planificacióny ejecucióndelas tareasdelpuesto,

o La retroalimentacióne información sobrelos resultadosde la

gestión del puesto. A diferenciadel estadopsicológico de

retroalimentación,éstaestáreferidaa las condicionesobjetivasde

información.
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3) En el casoque el puestode trabajo no cuentecon las características

básicasantesseñaladas,seharánecesariointroducir algunoscambios

parael enriquecimientodel trabajo.Dichoscambiosdebenceñirsea los

siguientesPRINCIPIOSDE IMPLANTACION.

a) Combinartareasque estándispersasen diferentespuestos,

reuniéndolas-cuandoseaposible- en nuevosmódulos de

trabajo, lo cual influirá directamentesobrela identidadde la

tareasy sobrelavariedadde actividades,

b) Formargruposnaturalesde trabajo,

e) Establecerrelacionescon clienteso personasque reciban

directamenteel resultadode trabajodel puesto(clienteinternoy

externodela CalidadTotal),

d) Aumento de la cargavertical de trabajo en término de

responabilidadesy autonomíaparala realizaciónde las tareasy

e) Abrir los canalesde retroalimentaciónde manerade obtener

informacióndirectade los clientes,ejerciendopor sí mismo el

controlde susresultados.

4) El modelo maximizarálos resultadosen la medidaqueesténpresente

en los trabajadoreslas siguientesVARIABLES MODERADORAS:
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a) Unamarcadanecesidadde crecimientopsicológico,de manera

de reaccionarpositivamenteante la presenciade los estados

psicológicoscríticos (ejercerpuestosde responsabilidad,

participarde reunionesdeevaluacióndeltrabajo,etc),

b) Las necesidadesinferiores,o factoresde contextomínimamente

satisfechos,y

c) Conocimientoy habilidadesnecesariaspara respondera los

requerimientosdelpuesto.

Cadauna de estasvariablesmoderadoraspuedeactuarde forma

independiente,sin embargo,cuandoestántodas presentes,los

resultadosseríanespecialmentesignificativos,ya que existe una

interdependenciaentreellas y un efecto sinérgicoal exitir una

concurrenciapositivade todasellas.

5) Los RESULTADOS DEL MODELO seríanlas mejorastanto a nivel

personalcomoorganizacionalobtenidascomoconsecuenciasde la

aplicaciónde tal esquemade intervenciónorganizacional.Sin entraren

detalleslos resultadossonlos siguientes:

a) Un incrementode la motivaciónintrínsecao porel trabajoen si,

b) Una satisfacciónde la necesidadde crecimientoo desanollo

personal,

c) Un aumentode rendimientoen términosde la calidaddel trabajo

realizado,
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d) Una satisfaccióngeneralde las necesidadesde orden superior,

redundandoen un nivel de satisfacciónlaboralmásalta, y

e) Disminucióndelabsentismoy rotaciónlaboral

Desdenuestraexperienciaen tareasde consultoríarelativas a

estrategiasde motivación, optimizacióndel tiempo del directivo y

delegaciónde funciones,o directamentede enriquecimientode los

puestosde trabajo,hemosobservadoque el conjuntode variablesson

de gran utilidad en el terrenopráctico. En pocasocasionespodemos

hacer unautilización global del modelo de Hackmany Oldham, sin

embargo,cadauna de las piezas,cadauna de las reflexionesresultan

herramientasde análisis e intervenciónútiles parala mejorade las

condiconeslaborales-desdeel puntode vistamotivacional-y la mejora

dela eficaciaen el puestodetrabajo.

Estasreflexionesson particularmenteválidasparasituaciones,en las

queelenriquecimientodel trabajoseha aplicadoa gruposrelativamente

numerosos(30 a 90 personas),los cualesnos han permitido ver las

diferenciasindividualesy el cómo un mismo sistemade rediseñodel

trabajoha tenidodiferentesimpactos,dependiendode la motivaciónde

logro, diferenciasen nivelesde formaciónó las experienciasconcretas

detrabajodecadaindividuo.
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Porotraparte,tambiénhemospodidoobservardiferenciasrelaciondas

con variablesque afectana todo un colectivo,comopor ejemplo,las

reaccionesde un conjunto de mandosfrente a un proyectode

enriquecimientode sus puestos,cuandoa juicio de éstos,algunasde

las variablesde contextono estánmínimamentecubiertas,como son

las condicionesfísicasdetrabajoy remuneraciones(Baraona,1992).
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3.6. LA TEORIA MOTIVACIONAL DE MASLOW
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1. La jerarquía de necesidades humanas

Comoseha señaladoanteriormente,la teoríade las necesidadesjerárquicas

planteaqueexistenen los individuos cinco tipos de necesidadesordenadas

en unajerarquíadepreponderancia.Esto supone-a su vez-quela necesidad

no satisfechamonopolizará la concienciadel individuo, organizandolas

capacidadesmentalesy físicasdel organismopara la satisfacciónde esa

necesidad.

Cuandouna necesidadestádebidamentesatisfecha,se minimiza o

desaparecede la concienciade la persona,dandopasoa aquellasnecesidas

ubicadasen el peldañoinmediatamentesuperior.Deestamaneraseproduce

nuevamentela captaciónde la concienciapor una nuevanecesidady la

búsquedade los mecanismosquele permitansatisfacerestenuevonivel de

necesidad.

A continuaciónveremosen detalleque son cadauna de las necesidades

definidaspor Maslow (1991) y analizaremosla dinámicamotivacionalde

estateoría.
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1.NecesidadesFisiológicas:

Este tipo de necesidadesseencuentranen la basede la pirámidede

necesidadespor ser las máspoderosascomoagentemotivador.Lo

anteriorsuponeque si todaslas necesidadesdel individuo estuvieran

en situaciónde carencia,la atenciónse volcaránormalmentea la

satisfacciónde las necesidadesfisiológicas,quedandotodaslas demás

necesidadesrelegadasa un segundoplanoporuna falta de intensidad

en la percepciónde su carencia.Dicho de otra manen,cuandoa un

individuo le faltacomida,seguridad,amory estimación,probalemente
J

sentirácomomásimperiosala necesidadde comida.

Sin embargo,unavez que crónicamentepuedesatisfacersu carencia

dealimentación,surgiránen la personaotrasnecesidades.

En la teoría de motivaciónde Maslow, la gratificaciónpor satisfacer

determinadasnecesidadesestan imporantecomo la privaciónde ella,

ya que se produceuna liberalizacióndel organismo,el cual podrá

canalizarsu energíaen la satisfacciónde metassuperiores,quedando

las necesidadesfisiológicas sólo como una meta potencial,en el

sentidoquepodríansurgirnuevamenteen la medidaqueéstassevean

fmstradas.Peroel deseoya satisfechopierdela categoríade deseo,ya

que la movilización del individuo estádeterminadopor las

necesidadesinsatisfechas.
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En el análisis de las necesidadesfisiológicas,no podemosdejarde

haceralgunareferenciaahallazgoscontemporáneosa la épocaen que

fué desarrolladaestateoríade la motivación.

El primero de ellos estáreferidoal conceptode homeostásis,y el

segundo,el descubrimientoque los apetitos(entendidoscomo gustos

o preferenciaspor uno u otro alimento)son indicadoresmáso menos

evidentesdelas necesidadeso carenciasrealesde organismo.

“La homeostasisserefierea los efuerzosautomáticosdel cuerpopara

manteneruna corriente sanguíneaconstantey normal. Cannon ha

descritoesteprocesoparael contenidoen la sangrede agua, sal,

azúcar,proteínas,grasas,calcio, oxígeno,un constantenivel de

hidrogenación(equilibrio de la baseácida)y de la temperaturade la

sangre.Por supuesto,esta lista puedeampliarseparaincluir otros

minerales,hormonas,vitaminas,etc.

No todas las necesidadesfisiológicas se puedenidentificar como

homeostáticas.Todavía no se ha podido demostrarque el impulso

sexual,el sueño,la simple actividady el comportamientomaternalde

los animalesseanhomoestáticos:ademásesta lista no incluiría los

diversosplaceresde los sentidos(sabores,olorescosquilleos,caricia),

los cualesprobablementeseanfisiológicos y puedanconvertirseen las

metasdel comportamientomotivado” (Maslow, 1943,pág. 71).
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Por otra parte,Maslow proponeque estosimpulsoso necesidades

fisiológicas son relativamentepoco habitualesy atípicasen el

organismo,ubicablesa nivel somático, lo cual suponecierta

diferenciacióne independenciadel sistemageneralde lasmotivaciones

(Maslow, 1943). Sin embargo,el mismo Maslow (1979) planteará

posteriormenteen los años60 que estasnecesidadesfisiológicas no

sontanindepen4ientesde las necesidadessuperiorescomosesuponía

originalmente,exceptuandoel sueño,la fatiga y los impulsos

maternales.

En cambio,hay otrasnecesidadesfisiológicascomoel impulsosexual,

el hambrey la sed,que se hacenbastantemás complejasde

independizar,ya que la satisfacciónde estasmetaspuedesersólo un

medio parasatisfacerotrasnecesidadesno fisiológicas. Un individuo

puedeestaringiriendo alimentosparasatisfaceransiedadeso búsqueda

de dependencia,y de ningunamaneraestaríabuscandorestablecerel

equilibriohomeostáticomedianteel consumodeproteínaso vitaminas.

Inclusive podríamosir más allá de las proposicionesde Maslow

respectoa aquellasnecesidadesfisiológicas autónomas,comolos

impulsosmaternales,la fatiga, etc. Si incorporamosen el análisis

ciritenospsicoanalistas,culturalistaso cogni~vos,encontraríamosque

el aislamientodeestosimpulsosseríanmuyrelativos.
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2.- Necesidadesde Seguridad:

El segundonivel dentrodela escalademotivaciónson lasnecesidades

de seguridad,las cualessurgenen la medidaque las necesidades

fisiológicasesténadecuadamentesatisfechas.

Todo lo que se ha dicho en referenciaa la independenciao

‘‘contaminación’’ de una categoríade necesidadesen relación al

conjunto de ellas,es tambiénválido para los deseosde seguridad.

Dependiendode la intensidadcon que seapercibidala carencia,podrá

el organismocentrarsetotal o parcialmentepara estetipo de

necesidades.

El niño promediode nuestrasociedad-planteaMaslow- suelepreferir

un mundo seguro,ordenado,predecibley organizadocon el que

puedacontary en el que no sucedancosasinesperadas,que no son

manejaleso que son peligrosasy en el cual, de cualquiermodo,

cuentancon padrestodopoderososquelo protegeny aislandel daño.

El adulto sano,normaly afortunadode nuestraculturatiene másque

satisfacersusnecesidadesde seguridad.La sociedad“buena”, pacífica

que se desarrollasuavemente,en generalhaceque sus miembrosse

sientensuficientementea salvo de animalessalvajes,temperaturas

extremas,criminales,asaltos,asesinatos,tiranías,etc.Por lo tanto,en

un sentidomuy real, ya no tienen necesidadesde seguridadcomo
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motivadoresactivos. Al igual queun hombresaciadoya no tiene

hambre,un hombreseguroya no sesienteen peligro (Maslow, 1979).

Es evidente que Maslow sólo se estárefiriendo a la sociedad

norteamericanacuandohabladel nivel de satisfacciónde las

necesidadesde sobrevivenciay seguridad,y particularmenteserefiere

a aquellos años de prosperidadeconómica y estabilidad.

Probablementeestareflexión ya no lo haríaen los mismotérminosen

la décadade los 90, marcadapor un contextomuy diferentea los años

60 en cuantoa seguridad.

Al margende aquellosaspectosseñaladosen los párrafosanteriores,

los deseosde seguridadabarcantambiénnecesidadesdeestabilidady

ordenamientoen un sentidomás psicológico,paralo cual el hombre

recurrea la filosofía o a la religión de manerade darse un

ordenamientoy unaorganizacióndel universo,incluyendosu posición

y finalidad dentrode estesistema.La cienciaseríaotra forma de

encontrarla coherencianecesariadel universo para satisfacerlos

deseosdeestabilidadde los individuos.

Algunosautoreshan interpretadoestacategoríade necesidadescomo

deseosde estabilidadlaboral, estabilidaden las interacionessociales

básicascomoel grupofamiliar, etc, prestacionesde institucionesque

le permitan sentirserespaldadocomo la seguridadsocial, seguros

generales,etc. Lo anteriorparecerelativamenterazonable,porquede
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otra manerael individuo tendríaestasnecesidadescomomovilizador

activo y predominantesóloen situacioneslimites queno seríannada

habituales(ataquede animalessalvajes,guerras,catástrofes,etc) en la

sociedadcontemporánea.

La personalidadneuróticaadoptaformasde un niño al cual no se le

han satisfechosus necesidadesde seguridady donde podemos

observarmás manifiestamenteestascaracterísticases en el neurótico

obsesivo-compulsivo.Es tal la inseguridady miedo ante el mundo

que tratan de ordenarloy estabilizarlomediantemtinas,apegoa las

normasy procedimientosde manera que todaslas situacionesestén

previamentedefinidasy conocidas,evitando de estamaneratoda

contingenciaimprevisible que puedaconstituir una amenazaparael

individuo. Si por algunacircunstancia,ocurre algo inesperado,la

reacciónseráde pánicopor lapérdidade control sobrela situación,la

cualsepodríatomaradversa(Maslow1991).

3. NecesidadesdeAfecto:

Una vez satisfechasaceptablementelos niveles anterioresde

necesidades,el organismoestaráliberadocomoparasensibilizarseala

ausenciade relacionesafectivas, las cualesse manifestaránen

sentimientosde soledad,ausenciade amigos,de novia,deunafamilia,

etc. Repitiendoel procesode los niveles de metasanteriores,el

individuo se esforzaráparasatisfacerel nivel que actualmentepercibe

subjetivamentecomoprioritario.
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Maslow sugiereque nuestrasociedad,en la frustración de estas

necesidades,seencuentrael meollo de los casosde inadaptacióny

psicopatologíasmásseveras.El amory el afecto,asícomosu posible

expresiónen la sexualidad,generalmentesemiran con ambivalenciay

por lo generalseencuentranrodeadosde restriccionese inhibiciones.

Practicamentetodoslos teóricosen psicopatologíashandestacadoque

la frustraciónde las necesidadesde amoresbásicaen los cuadrosde

inadaptación.Por lo tanto, sehan llevado a cabo muchosestudios

clínicosde estanecesidady sabemosde ellastal vezmásquecualquier

otranecesidad,exceptolasdeordenfisiológico(Maslow, 1979).

En estepunto, Maslow haceuna diferenciaciónentrelas necesidades

de afectoo amor y el sexo,ya que esteúltimo es susceptiblede

analizardesdeuna perspectivanetamentefisiológica. Sin embargo,

ambas(necesidadessexualesy necesidadesde afecto) están

estrechamenterelacionadase influyen poderosamentesobreel

comportamientosexualdelindividuo.

4. NecesidadesdeEstima

Todo ser humanopsicológicamentesano,sentirála necesidado el

deseode forjarseun alto conceptode si mismo,una alta autoestimay

una alta estimaciónde las demáspersonas,especialmetnede aquellas

queconstituyansu grupodereferencia.
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Estasnecesidadesde autoestimay respectode los demásdeberáestar

cimentadasobrehechosrelativamentepermanentesy objetivos,de

maneratal, que se produzcansentimientosprofundoscapacesde

satisfacerestasnecesidadesegóticas.

Porautoestimaciónseentiendeaquella necesidadque estácimentada

de manerasólida en la capacidadreal, el logro y el respetode los

demás.

Dentro de estenivel de necesidadespodemosdiferenciardosniveles

en los cualesseda la autoestima.El primerode ellos, estáreferidoa

los deseosde independenciay libertad, deseosde logro, etc. Sin

embargo,Maslow duda que realmentepueda ser identificado

universalmente.El supone,basadoen una seriede datosclínicos,que

unapersonadefenderíasu situación de libertadpor serun valor muy

preciado,sin embargo,no se sabequesucederíaconaquellaspersonas

que han nacidoprivadasde la libertad, cuestionándoseestetipo de

necesidadcomoinherenteala naturalezahumana(Maslow, 1979).

El segundonivel dentrode las necesidadesdeestimación,esqueseha

denominadodeseode reputacióny prestigio, que estádefinido en

relación a los demás.Quedantambién incluidos en estetipo de

necesidadesel afecto,el reconocimientoy la importanciaasignadapor

lasdemáspersonasaun sujetodeterminado.
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5. NecesidadesdeAutorrealización:

Unavez satisfechastodaslas necesidadesanteriormentemencionadas,

en la mayoríade las personasse desarrollaríanlas metanecesidadeso

necesidadesde autorrealización.Como veremosmásadelante,todas

las personastendríanpotencialmentela capacidadde desarrollareste

nivel de aspiraciones,pero que el sistemasocial no hapermitidoque

surjan,limitandoa los individuosen su accesoala “plenahumanidad”

y autorrealización.Aún así,hay unapequeñapartede la poblaciónque

logra desarrollary satisfacerestetipo de necesidades,sin embargo,

Maslowplanteaque hay quecrearunapsicologíay una cienciasocial

capazde llevar a la mayoríade los sereshumanosa sentiry satisfacer

estasnecesidadessuperiores.

A diferenciade la economía,por ejemplo,que no se limita sólo a

describir las coyunturaseconómicas,distribución del ingreso,el

ingreso“per cápita”de los habitantesde un determinadopaís,ya que

ésta,junto con hacerestasdescripciones,desarrollamodelosque le

permitana las empresas,los países,etc.aumentarsusriquezasy hacer

una mejor distribución de ellas. La Psicología,se limita sólo a

describir y atendercasospuntuales,sin que haya desarrolladouna

línea importanteen lo que es procurarbuscarla mejora de la salud

psicológicade los individuos pero a nivel de colectivosy sociedades

(Maslow, 1979).
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Volviendo nuevamentea las necesidadesde autorrealización,Maslow

dice que estenivel de necesidadeses poderrealizaruna tarea,una

actividadque le permitaocupartodaslas potencialidadesindividuales

(intelecutales,físicas, artísticas,etc), en las cualescadaindividuo se

sientemásapto.

Estetérmino(inventadoporKurt Goldstein)se empleaen Maslowen

forma mucho más específicay limitada. Se refiere al deseode

autorrealización,es decir, la tendenciaa realizarseen lo que uno

potencialmentees. Esta técnicapuededefinirsecomoel deseode

convertirsecadavez másen lo queuno es,de ser todo lo queuno es

capaz.

Desdeluego,la formaespecíficaquetomaránestasnecesidadesvariará

de personaa persona.En un individuo puedeexpresarseen forma

maternal,comoel deseode serunamadreideal,en otro atléticamente,

en otro estéticamente,al pintarcuadrosy en otrosinventivamenteen la

creaciónde nuevasideas. No por fuerzase trata de una necesidad

creativa,pero tomaráestaformaen las personasquetienencapacidad

creativa(Maslow, 1979).
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2. Analisis crítico de la teoríade necesidadesjerárquicas:

El hechoque Maslow casi no apoye su teoríacon pruebasempíricasy que

las investigacionesrealizadasposteriormenteparavalidar el modelo hayan

tenido resultadosdifíciles de interpretarcomoplenamenteconfirmatoriosde

la teoría, éstas,han generadouna interesantecontroversiaen tomo a la

jerarquíade las necesidades.

Si revisamosalgunos textos de psicologíaorganizacional(Davis y

Newstrom 1988, Weinert 1985, Dessler1991) encontraremosque las

críticasalmodelomotivacionalde Maslowsecentranbásicamenteen:

a) No todaslas personassienteno percibenlos nivelesjerárquicosenel

ordenamientoasignadopor Maslow, ya que habríanvariables

culturales,socio-económicas,nivelesjerárquicosen la organización,

etc, que podríanestaralterandolas prioridadesen la satisfacciónde

necesidades.

b) Los limites entre los diferentesnivelesde necesidadesno son tan

deslindantescomo sepretendióoriginalmente,por lo tanto habrían

solapamientoso traslapesentre los escalafonesde necesidades(La

teoríade Alderfer, 1977, estábasadaen hallazgosen estesentido),con

lo cual podemosencontrarque una necesidadparticularpuede

pertenecera doscateogoríasde necesidadesdiferentes, que inclusive
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podrían serno colindantesentre sí. Como ejemplopodemoscitar la

retribuciónde un empleado,la cual estaríasatisfaciendoen forma

simultáneanecesidadesde prestigio (si la remuneraciónes lo

suficientementealta)y necesidadesdeseguridad.

c) La mayoríade las personasdifieren en el nivel de satisfacciónque

consideranmínimoparasentirseliberado de estetipo de deseosy dar

prioridada la satisfacciónde las necesidadesdel nivel inmediatamente

superior.

3

Curiosamente,si recurrimosa los escritosoriginalesde Maslow,

encontramosque muchasde las críticas hechasa su teoría se debena

interpretacionesque van más allá de las proposiciones hechas

originalmenteporel autorEsteesel casode McGregor(1977),quien

presentabael modelocomoalgodefinitivo y de muy fácil aplicación.

Encuantoala rigidezde laescaladenecesidades,Maslowpensabaque

aunquela mayoríade las personasusadaspara sus observaciones

presentabansus necesidadesen el orden que él señalaba,existían

excepciones(Maslow, 1943).Podemosencontramos con individuos

paraquienesel impulsohaciala creatividadesmuy potente,con lo cual

tenderáa satisfacerestedeseoapesarquepudieratenernecesidadesde

seguridado de afectocon evidentessignosde insatisfacción.
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La situaciónde satisfaccióncrónica de un determinadonivel de

necesidadespodríatambiénllevar al individuo a revertir la jerarquíao

la importanciarelativa asignadaa las necesidades,ya que al tener

permanentementesatisfechauna necesidad,se podríaproducir una

devaluacióndeésta.Aquellapersonaque nuncahasufridosituaciones

de apremioeconómico,y que por lo tantono ha pasadohambreen su

vida,puedesubestimarlos efectosdeno satisfacerestasnecesidadesal

considerarla comida como algo sin importancia ya que de todas

manerasle llegará.Maslow cita comoejemplo a una personaque

prefiereabandonarsu trabajoanteuna situación que él considera

degradantepara su ego, en cambio si el trabajadorha estadoen una

situaciónpermanentede paro con consecuenciasen la satisfacciónde

sus necesidadesbásicas,estarádispuestoa continuar en el empleo

aunqueseanegativoparsuautoestima.

Muy relacionadocon lo anterior, estála capacidadde frustraciónde

necesidades.Es decir, la capacidadparaafrontar la carenciao

insatisfacciónde algunasnecesidades,pero sin que se produzcala

devaluaciónde éstas,como era lo explicadoanteriormenteen el

ejemplo. Cuandolas personashan tenido satisfechassus necesidades

básicasdurantetodasu vida, y especialmenteen susprimerosañosde

vida, desarrollanun carácterfuerteque les permitiría abrazargrandes

ideales aunqueello les supongaafrontar situacinesdifíciles e

insatisfaccionesde algunasde susnecesidades.
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Por otra parte, cuandoalgunostipos de necesidadesno han sido

satisfechasadecuadamenteo permanentemente,puedenterminar

inhibiéndose o anulándose.Por ejemplo, la personalidadpsicopática

seforma por la pérdida permanentede las necesidadesde afecto, lo

cualinhibe lacapaciddde dary recibir amor.Nuevamenteencontramos

aquí quelas experienciasen losprimerosañosdevidasonvitalesen el

procesode desarrollode la personalidady por lo tanto, en la

estructuracióndelaescalade necesidades.

Otra causade reversiónde la jerarquía,esla búsquedade satisfacción

de deseospero sólo como instrumentopara satisfecerotro nivel de

motivación.La autoestimaciónparecesermásimportanteque el amor.

Estaalteracióncomúnen la jerarquíasueledeberseal desarrollode la

creenciade quela personaquemásfácilmenteesamadaesunapersona

fuertey poderosa,queinspirarespetoo temory que tieneconfianzaen

si mismao esagresiva.Por lo tanto, la gentequecarecedeamory que

lo busca,trataráfinnementede aparentarseragresivay secomportará

comosi tuvieraconfianzaen sí misma.

Para finalizar la presentacióndel modelomotivacionalde Maslow,

haremosreferenciaa la dinámicaproducidaparaascenderen la escala

jerárquicay el carácterinconscientede las necesidades.
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Está claro que las necesidadesya satisfechasno constituyen

motivadorespara el individuo, y en la medidaque un nivel de

aspiracionesya ha sido satisfecho,surge de forma gradual y

normalmenteen el inconscientedel individuo, un nuevo nivel de

necesidades.El puntoquenos interesadestacaresqueno esnecesario

queel nivel de deseosya satisfechoslo esténen forma total y absoluta.

Porel contrario,la satisfacciónde las necesidadesesnormalmentede

forma parcial,por lo que encontraremosa la mayoríade la personas

parcialmentesatisfechasen susnecesidadesbásicasy al mismotiempo

parcialmenteinsatisfechas.
3

Por otra parte, el nivel mínimo de satisfacciónconsideradocomo

aceptablede maneraque la personase sienta “liberado” de esa

necesidadparadar pasoa otras, serávaloradosubjetivamente,con

todaslas influenciassocialesquedeello podemossuponer.
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3. El individuo y la autorrealización

Al margende la presentaciónde los conceptosgeneralesde la teoría de

jerarquíade necesidades,nos ha parecidode importanciahacareferenciaa

las aportacionesrealizadaspor Maslow en el estudiode las potencialidades

delserhumanocomosujetoautorrealizable.

A pesarde las lagunasoperacionalesque encontraremosen la obra de

Maslow, pensamos que la orientaciónde su teoría motivacionalnos

proporcionaun marcode referenciadentro del cual podemosrealizar

estudiostendentesa desarrollarformas de participacióny motivación

capacesde satisfacerlas inquietudesy aspiracionesdel trabajador

contemporáneo,y satisfacerlos imperativosactualesde eficiacia en las

organizaciones.

a) Aspectosgenerales

Maslow es uno de los fundadoresde la psicologíahumanista,de ahí

que la conceptualizaciónque tienedel serhumanoseha derivadode

estacorrientepsicológica.Un desarrollode estasideas podemos

encontrarlasen sus libros “El hombreautorrealizado“ (1979),“La

personalidadcradora” (1982) y “Motivación y personalidad”(1991).

En el primero y último de éstossedefine al serhumanodesdeuna

perspectivadinámica,y esconcebidocomo plenamentesanoen la
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medidaquehaya sido capazde accedera su propia autorrealización

mediantela armonizaciónde los aspectosimpulsivosy racionalesde su

personalidad.

En el segundode los libros mencionados(de edición póstuma),

Maslow pretendíahaceruna síntesisde toda su líneadepensamiento,

reescribiendoy poniendo al día sus manuscritose incorporando

material de recienteelaboración.Sin embargo,antesde concluir su

trabajo, Maslow muere en el año 1970, por lo que este libro es

publicadocomo un conjunto de ensayosinconclusosy con los

planteamintosbásicosde su teoría psicológicadesarrolladaen sus

anterioresobras.

Desdelos primeroestudiosde Maslowen el campode psicología,éste

se sintió coartadopor las imposicionesexcluyentesde las escuelas

psicológicasprevalecientes y por la estructuracientífica clásicade

principio de siglo. Lo anteriorlleva a Maslow a crearuna nueva

psicología(la cual ha sido denominadacomo“tercerafuerza”), la que

suponeuna nuevafilosofía de la ciencia,liberadade los conceptos

tradicionales.Porotraparte,esteautorsedefinecomohumanista,pero

no excluye de su pensamientolas orientacionesconductistaso las

derivadasdel psicoanálisis,integrándolasen forma sistémicaen su

teoríapsicológica.
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Otro punto de innovación en el pensamientode Maslow, es el

concernientea los valoresdelaciencia.Planteaquelaestructuraclásica

de la ciencia-moralmenteneutray no valorativa- esequivocada,y

particularmentesi nos estamosrefiriendo a las cienciassociales.Esta

perspectivatradicional de la ciencia, se podría incluso llegar a

considerarinmoral por la alta peligrosidadde avanzarsólo por

incrementarel cúmulo de conocimientoscientíficos,sin que hayaun

cuestionamientodeladirecciónquetenganestosnuevoshallazgos.

Maslow estabaconvencidode que el modelo de unaciencia libre de

valores,y que mantieneanteellos una actitud neutral y de evitación,

modelo heredadode la física, química y astronomía,dondeera

necesarioy deseablemantenerlos datospurosy la Iglesiafuerade los

asuntoscientíficos,esinadecuadoparael estudiocientíficode la vida.

Y esta filosofía no valorativa de la ciencia es todavía más

manifiestamenteinadecuadaparalas cuestioneshumanas,en las que

los valorespersonales,motivosy finalidades,intencionesy planesson

absolutamentecrucialespara la comprensiónde cualquierpersona,

inclusoparala prediccióny el controlde los acontecimientos,objetivos

clásicosde laciencia (Maslow, 1982).

Maslow espartidariode unapsicologíaquebusquelos valoresdel ser

humano,que lo conduzcana la PersonaBuenadefindaporWeinberg

(en Maslow 1979),es decir, una psicologíaque identifiqueaquellas

circunstanciasen las que el individuo puedadesarrollarsemejor
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psicológicamente.Estos son los valoresinherentesal ser humano,a

los cualesdebieratenderla ciencia,poniendotodo su empeñoen ello.

A juicio de Maslow, la técnicaestá lo suficientementedesarrollada

comoparaconocerestosvaloresque le permitiríanal hombreacceder

al desarrolloy satisfacciónde sus potencialidades,mejorandosu

bienestarindividual y socialmente.(1)

Enesteúltimoperíodode suvida, Maslow incursionacadavez másen

la teleologíade la ciencia, tratandode desarrollaruna ciencia y una

psicologíaconducentesa un mundomejor,lo cual le implicó desbordar

los límites de la psicologíavigente y por lo tanto, le ha valido un sin

númerode críticas de los científicos sociales.Ante estoel autor

sostieneque su función y aportaciónen la teoríapsicológicaestáen el

campode las ideasy de la elaboraciónteórica.Consideraque la tarea

quepersonalmentese ha asignadoes la de “especularlibremente”,

teorizar,apostarpor las corazonadas,las intuicionesy, en general,

intentarextrapolarhacia el futuro. Se trata de una deliberada

preocupaciónpor abrir nuevoscaminos,explorary originar, másque

aplicar, validar, comprobary verificar. Por supuestoqueestoúltimo

constituye la espinadorsal de la ciencia, pero opinabaque los

científicos cometen un gran error al considerarseúnica y

exclusivamenteverificadores(Maslow, 1982).

(1) Maslow es bastainevago en la proposición de metodología,pero sc puede ver a este
respecto a Parra Luna (1989) quien propone una teleologización del sistema social
basado en acuerdosirirersubjetivos, la cual es apoyada y con una buena baseoperacional.
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Ademásde hacer un reconocimientoexpresode la importanciade la

validaciónen el conocimientocientífico,Maslowpermanentementeestá

incentivandoa sus seguidorese investigadoresen generalparaque

haganconfrontacionesempíricasdesuspropuestas,señalandoincluso,

diseñosy metodologíaspara la validación o refutaciónde sus

hipótesis.

La metodologíausadapara la investigaciónde las potencialidades

humanasy cómoalcanzarsuspuntosmáximosde desarrollo,han sido

el análisisde aquel segmentode la población consideradomássano

psicológicamente,es decir, aquellaspersonasmáscreativas,felices,

sabias,fuertes,etc. La preguntasurgecasiespontáneamente:¿cómo

determinarquienessonestaspersonaspsicológicamentesuperioresy

mássanas?.

Aunqueno hay una respuestacategóricaen los escritosde Maslow,

podemosencontrarelementosquenos orientenen este sentido. Por

ejemplo, en los diseñosde investigaciónpropuestospor el mismo,

comola investigaciónen la BrandeisUniversity(Maslow, 1982),en la

cualsepretendíaseleccionarentretodoslos alumnosreciéningresados

al primer cursode esta universidad,el dos por ciento más sano

psicológicamente- incluyendodos gruposde control - . Paraeste

propósito seríanusadaslas mejorestécnicaspsicológicasdisponibles

(entrevistaspsiquiátricas,testproyectivos,informesde desempeño,
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testsensoriales,testde percepciones,testcognitivos,etc (seusaríauna

bateríadeunosdoceinstrumentosdeanálisis).

Más elementosde lo que son las personas“psicológicmante

superiores”,encontramosen el capítuloconcernientea la teoríaZ

(Maslow, 1982), en el cual entrevistaa una serie de personasde

“probado éxito” en el campode los negocios,la política, el arte, la

educación,etc.

b) La disminuciónhumana:

Ya hemosvisto quela frustaraciónpermanentepor insatisfacciónde la

jerarquíade necesidadesindividuales,producidatranstomosen el

procesode desarrollode la personalidad,y que por otra parte, los

cinconivelesde necesidadesestaríanpresentesen todoslos integrantes

dela especiehumana,almenoscon potencialidadlatente.

Maslowplantea-sobrebasede algunasinvestigacionesclínicasy otras

de tipo general- que esrazonablesuponerque casi la totalidadde los

sereshumanostienenuna“voluntad activa” haciala saludpsicológica.

Sin embargo,en lavida cotidiananosencontramosque hay muypocas

personasqueen la sociedadcontemporáneahan alcanzadoun nivel de

saludpsicológicaaceptablesi usamosel parámetrode Maslow, quien

rechazade plano la “normalidadestadística~~como indicador de las

potencialidadesrealesde la personalidad.
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Deacuerdoa su teoría,la normalidaddelciudadanocomúny corriente,

no esmásqueunaatrofia delo que la especiehumanarealmentepuede

ser,ya queporunaseriede retriccionesnormalmentede origen social,

sus potencialidadesnaturaleshan sido mutiladas,produciéndoen los

individuos un estadode neurosisque se ha hecho generalizado

socialmente.con lo quesehacedifícil depercibir de manerasimple.

Con la idea de formular conceptosque integrencaracterísticas

descriptivasal mismo tiempo que valorativas,Maslow acuñael

conceptode disminuciónhumanaparareferirsealageneralizaciónde la

neurosisen la sociedadcontemporánea.Peroestenuevo concepto

superaen amplituda la definiciónclásicade neurosis,al inclufrseenél

las patologíaspsiquiátricasclásicasjunto a otrascategoríascomo las

limitacionesderivadasde la pobrezatanto económicacomomoral,

sistemaseducativosinadecuados,trastornosexistencialesy

caractereológicos,desesperanzaanteel futuro, etc.

“En cualquiercaso,piensoqueel sentidoespecificodemi prouestade

interpretaciónde la neurosiscomofracasodel desarrollopersonal

quedaclaro. Significa no llegara seraquelloque hubiéramospodido

ser, e incluso, podríamosdecir, que hubiéramosdebido ser,

biológicamentehablando,es decir, si hubiéramoscrecido y

evolucionadosin ningún obstáculo.Se han perdido posibilidades

humanasy personales.El mundose ha empequeñecidoy la conciencia
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también. Las facultadesse han inhibido. Piensopor ejemplo, en el

excelentepianistaqueno podíatocaranteun auditoriode másde unos

pocos,o en el fóbico queno soportalas alturaso la muchedumbre.El

que no puedeestudiar,dormir o comerde todo, estátan diminuido

comoel ciego.Laspérdidascognitivas, los placeres,alegríasy éxtasis

malogrados,la pérdidade aptitud, la incapacidadde relajarse,el

debilitamientode la voluntad, el miedo a las responsabilidades,son

todasdisminucionesde lo humano”(Maslow, 1982,págs.56 y 57).

Como podemosver en la cita anterior, en el fracasodel procesode

desarrollopersonal,puedenintervenirtambiénvariablesendógenasal

individuo, como son las defensasy bloqueamientos(autoimpuestos)

contrael crecimientopsicológico.A travésde estos mecanismos

defensivos,la personaseestaríaprotegiendo“a priori” de lasposibles

frustracionespor fracasosen el logro de la metasque el individuo se

hubieraimpuesto.

Las manifestacionesmás comunesde estasevasionesde la

potenciaciónde la persona,son el establecimientode bajos nivelesde

aspiracionesindividuales,produciéndoseasíde antemano,el sacrificio

de los horizontespersonales.



356

c) La autorrealización

Maslow no fué partidariode conceptualizarla autorrealización,ya que

comoél lo reconoceexplícitamente,esunaideaqueno ha llegadoa su

punto de maduracióncomoparahaceruna formulacióndefinitiva de

ella (Maslow, 1982). Es más, podríamosaventuramosy decir que

todo su modelo psicológico se encuentraen pleno procesode

gestación,y de ahí que sólo se hubiere llegado a investigar

exploratoriamenteel significadode la autorrrealización.

Como se ha señadoanteriormente,los estudiosde este autor no

estabanceñidosa la metodologíade investigaciónrigurosa y

controlada,sus sujetosde estudioeranpequeñosgruposde la sociedad

norteamericana,usaun esquemao marcoconceptualmuy panicular,

etc,por lo quelas posibilidadesde generalizaciónde sus hipótesisy la

aportaciónde susplanteamientostienen másvalor heurísticoque

propiamentecientíficos,a pesarque existendescubrimientosque

pudieranconsiderarsecomo indirectamenteen la línea de la teoríade

Maslow (Rogers1961, Bugental 1965 y Magor 1967. Todos enellos

en Maslow, 1982).

En cuantoa la autorrrealización,éstaes vista por Maslow, no como

una situaciónestáticao estadioculmine en el desarrollode la

personalidad,sino como un procesodinámico al cual se llegar
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normalmenteatravésde unapreparaciónarduay sistemática,mediante

la cual se avanzagradualmentehacia la actualizaciónde las

potencialidadesindividuales.Quedaincluido por tanto, el estadofinal

de autorrealización(que siempreesvariable), como una dinámica

permanenteparallegara él.

Según Maslow, en el camino para llegar a este procesode

autorrealizaciónpasapor la autoconciencia,en la cual se haríaun

descubrimientodel yo individual, con su naturalezabiológica y

psicológica,identificando sus deseosy vocaciones,las limitaciones

individuales, las ansiedadesy todas aquellasdisminucionesdel

pseudo-yo.

“Pero aquellosque escogimoscomo sujetos autorrealizadores,

personasque respondena los criterios, encaranla cuestiónasí:

escuchandosusvocesinteriores,responsabilizándose,siendosinceros

y trabajandomucho. Descubrenquiénesson y qué son, no sólo a lo

querespectaa su misión en la vida, sino tambiénen función de cómo

sientenlos piescon tal o cual par de zapatos,de si les gustao no las

berenjenas,o si no duermenen toda la noche si bebendemasiada

cerveza.Todo esoes lo que significa el verdaderosí mismo.

Descubrensu propianaturalezabiológica,su naturalezacongénita,que

esirreversibleo difícil de modificar”(Maslow, 1982,pág. 77).
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Finalmentecabríaseñalarqueen el procesode autorrealización,la

creatividadcomoactitud humanajuegaun papelclaveenel individuo,

en el sentidodepermitir una mejoradaptacióna los requerimientosy

presionessocialesquesehan convertidocadavezmás cambiantes,y,

en el sentidode armonizarlos elementosimpulsivose inconscientes

con los elementosmás racionalesde la personalidad(creatividad

holística), integrandoel individuo su capacidadde juego, la fantasía,

espontaneidad,de contactocon las etapasmásprofundasdel yo, de

contactocon la fuentede ideasy del pensamiento(etapaprimaria),y su

capacidadde raciocinio,de pensamientológico, sentidocomún,etc.

(etapasecundaria).

Cuandoel individuo logra armonizarestosdos mundos,seconvierte

en capazde pasardel uno al otro voluntariamente,viviendo

cómodamenteen uno u otro, o en ambossimultáneamente,la persona

estaría en la vía de su madurezpsicológicay saludmental necesaria

paradesarrollary satisfacersusnecesidadesdeautorrealización.

La técnicadel torbellinode ideaso “braisntorm”esunaejemplificaicón

ricade la idea de la creatividadholísticaplanteadapor Maslow. De

hecholos creadoresde estaherramientaeranpersonascreativasque

plasmaronen un instrumentoel conceptode creatividad,donde la

racionalizacióny la fantasíafueronintegradasparaserfructíferas.De la

forma comoespercibidapor Maslow, éstadebieraconvenirseen su
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forma de ser, una acctitud (y aptitud) para encararel trabajo, las

relacionesinterpersonales,la educación,la solucióndeproblemas,etc.

“Sepermitensercompletamenteacríticos(los participantesdeljuegode

torbellino de ideas),dejanacudira su mentetodaclasede ideaslocas

y, en mediode un granestallidode emocióny entusiasmo,garabatean

el poema,la fórmula, la soluciónmatemática,la construcciónde una

teoríao el diseñode un experimento.Entoncesy sólo entoncespasan

al procesosecundario,se vuelven más racionales,controladosy

críticos. Si tratáisde serracionales,controladosy ordenadosen esta

primerafasedel proceso,nuncalo lograréis.Puesbien, la técnicadel

“brainstorming”, tal comola recuerdo,consisteprecisamenteen eso:

no ser críticos, permitirsejugar con las ideas,asociarlibremente,

dejándolassalir en profusión y sólo más adelantedesecharlas ideas

malaso inservibles,y retenerlas que son buenas.Si teméiscometer

estetipo error chiflado,entoncesjamástendréisunaideabrillante.

Claro estáque estaclasede conductabohemiano es necesariamente

uniformeo continua.Hablo de la personasque tienenla capacidadde

serasí cuandoquieren(la regresiónal serviciodel ego; la regresión,

locura e inmersión en el inconcientevoluntario). Estasmismas

personaspueden,luegoponerseel sombreroy el trabajoy seradultas,

racionales,sensatas,ordenadas,etc, y examinarcríticamentelo que

produjeronen medio de un gran estallido de entusiasmoy fervor

creativo. A veces dicen: “parecíamaravilloso pero no sirve”, y lo
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desechan.Una personaverdaeramenteintegradapuedeser primariay

secundariaa la vez, infantil y madura.Puedeserregresivay luego

volver a la realidad, y entoncesesmáscontroladay crítica en sus

respuestas”(Maslow, 1982,pág 123).

Anteriormenteseñalábamosque la creatividadera importanteen dos

niveles;comointegraciónde aspectosimpulsivosy racionales,quefué

explicadoanteriormente,y como armonizadorentreel individuo y su

entornosocial. Este segundonivel ha ido adquiriendouna gran

importanciapor el cambiovertiginoso en que sevive en la época

contemporánea.La vida transcurrecon muchomayorrapidez,con una

aceleraciónabismantede los hechos,los acontecimientos,de las

invencionesy cambiostecnológicos,etc.

Todo lo anterior, tarde o temprano,implicará cambiosen los

individuosparalograruna adecuadaadaptacióna su entorno.Maslow

planteaque esecambiodeberáproducirseen los individuos mediante

una actitud creativa,de maneraque tenganla flexibilidad suficiente

paraimprovisary deselvolversesin problemasen situacionesque

jamássehabíanproducido.Manejándosecon absolutanaturalidaden

mediodel cambiopermanente,lo cual,anuestrojuicio, esclavedecara

a la integraciónen una organizaciónmoderna.Porestarazón,hemos

querido incorporarel modelo motivacionalde Maslow en esta

investigación,ya que secorrespondecon la orientacióngeneralquese

le ha querido dar. Aunqueestateoría tiene mucho de ensayode



361

psicología,nos ha parecidointeresanteincluirla como marco teórico

por la riquezaque podemosencontrarren ella en relación a los

supuestosdel ser humano,los cualesson justamentelos que

actualmente estánadquiriendomás fuerza y se estan intentando

verificar con los sistemasmás modernosde organizacióny

participaciónen el trabajo,comoson,las filosofíasde la CalidadTotal

y CulturadeEmpresa.
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III - EL TRABAJO DE CAMPO DEL

ESTUDIO
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O. PRESENTACION DEL TRABAJO DE CAMPO
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En estecapitulopresentaremosel Trabajode CampodelDiagnósticode

Cultura de Empresade la Cajade Guadalajara.La exposición que

haremosde éste,seráen granpartesiguiendola misma estructuraque

seentregócomoapoyo escritoen el informe de presentaciónque se

hizo al equipo de Dirección de la Caja. Esto suponeque hay un

apanadoy algunosde suspuntosque tienencontenidossimilaresa los

desarrolladosen el Marco Teórico de estaTesis. Evidentemente,los

contenidosde Cultura de Empresay su metodologíade investigación

(apanado3) fueronexpuestosen términosresumidosala Caja.

Porotra parte,la estructuraque hemosdadoal capítulodeTrabajode

Campo,ha sido lade Consultoría,enlacualhemosexpuestoen primer

lugar, la demandaconcreta(el quéy paraqué del estudio)de la Cajade

Guadalajara,así comoel contextodentro de la que ésta se genera

(apanado1). Posteriormente,presentamosla forma de abordarel

problema,esdecir, el cómo se daríarespuestaa la Empresa(apanado

2). Los apartados5 y 6 constituyen los contenidosy análisis

cuantitativosy cualitativos que se hicieron en el diagnóstico.Y

finalmente,en el apanado7 seexponenlos resultadosglobalesdel

estudio,así como las recomendacionesen cuantoa la gestiónde

RecursosHumanoscomobasesparala configuraciónde una nueva

CulturadeEmpresaen la Caja.
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1. INTRODUCCION
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Este Estudioesfruto de unarelaciónde Consultoríay Formacióniniciada

con una entrevistamantenida,el 5 de Enero de 1990, entre D. Jesús

Delgadoy D. JavierGarcía,de la Cajade AhorrosProvincial deGuadalaja-

ra y D. ManuelLera y D. Rodrigo Baraona, consultoresde Formación

RECURSOSHUMANOS, y D. Arturo Caneda,consultorde Market¡ng

y OrganizaciónComercial, de TEA.-CEGOS.

De acuerdoa los objetivos establecidosen nuestraprimera reunión de

trabajo, las accionesde consultoría y formación realizadaspor TEA-

CEGOSestaríanorientadasa la movilizaciónde los recursoshumanosde

la Caja hacia el Proyectode Empresadefmido en el entoncesnuevoPlan

Estratégicode la Cajade Guadalajara.

Desde esta perspectiva,el Plan de Consultoría y Formación que

desarrollamosfue una intervenciónamplia: formar y diagnosticarla

realidad de sus Recursos Humanos para establecerunos objetivos

estratégicosque permitandirigir el procesode cambio de su personal

haciaunanuevaprofesionalidad(conocimientos,actitudes,etc.) en función

de las necesidadesde unaempresamás dinámicay competitiva.

El procesode Consultorfay Formacióntuvo como punto de partida las

actividadesprevistasparael año 1990 y 1991, las cualescontemplarontres

accionesbásicas:
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1. Fasede Prediagnóstico

2. Impartición del Plan de Formación

3. Diagnósticode Cultura de Empresa

La actividadfinalizadael primer trimestredel presenteaño, el diagnóstico

de la Cajadesdeunaperspectivade Cultura de Empresa,noshapermitido

conocerlas fortalezasy debilidadesde la empresa,y los impulsoresy las

resistenciasdel personalde la Caja al cambioquesepretendeintroducir. A

partirdeestediagnóstico,podríamosdefinir los mecanismosdeintervención

de caraa desarrollarel Plande Personalde la Cajade Guadalajaraparalos

próximosaños.

El presenteinforme es un instrumentode trabajo,sobreel cualpodremos

analizar y aclarar, todo lo que se estime convenienteen relacióna la

metodología,instrumentosy análisisqueen él secontengan.

De acuerdoa lo conversadocon Uds. hemosdesarrolladoun Diagnóstico

amplio, que abarcó los colectivos más significativos de los Servicios

Centralesde la Caja, de maneratal, quela mayoríadel personalDirectivo,

Mandosy Empleados,aportaransu valiosaopinión paraesteestudio.
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2. EL CONTEXTO DE LA DEMANDA DE LA CAJA DE

GUADALAJARA



369

2.1. EVOLUCION DEL SISTEMA FINANCIERO ESPAÑOL

Y LA NUEVA PROFESIONALIDAD EN SU PERSONAL
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EVOLUCION DEL SISTEMA FINANCIERO ESPAÑOL

El SistemaFinancieroEspañolinició en los últimos añosde la décadade

los 80 un aceleradoprocesode reconversiónde cara a su adecuaciónal

marco de referenciasobre el cual tendrán que funcionar las entidades

financierasespañolasen los próximosaños.La liberalizacióny aperturaque

estáviviendo el sistemadentrodeunasreglasdel juegodefinidaspor una

ECONOMíA DE MERCADO hacenque los conceptos:

COMPETITIVIDAD,

RENTABILIDAD Y

PRODUCTIVIDAD

esténpresentesen el espíritu de todos los objetivos estratégicosy tácticos

de las EntidadesFinancieras

Dentro de esteprocesode adaptacióna las nuevasdemandasdel mercado

encontramosa la Cajade Guadalajara,la cual estáintroduciendodentrode

su gestiónsu primeraPlanificaciónEstratégicay una mayor atencióna los

temasde los RecursosHumanos.EstePlande Formación,la preocupación

por conocersu CulturaOrganizativay el que los temasdepersonalestén

siendodirigidos desdelos másaltos nivelesejecutivosde la Caja,pueden

ser buenosindicadoresde ello.



371

Esto espartedel fenómenoque estamosobservandoen el conjuntode las

Entidades FinancierasEspañolas.No podía ser de otra manera. La

normativadel MercadoUnico con su libertad de establecimientoy libertad

de competenciaimplican un estrechamientode márgenesfinancierosy

reducción de beneficios,con el consiguienteriesgo sobre las cuentasde

resultadosde las Cajas y Bancos que presentenunas condicionesde

explotaciónmenoscompetitivas.

Para analizarla dinámicadel cambioque se estáproduciendo,y el como

éste definirá un nuevo rol - y de allí nuestrointerésen el tema- paralos

Directivos Mandosy Empleadosdel Sector,comenzaremosconunabreve

revisióndel contextoen el queseestádefiniendoesta“nuevaprofesionali-

dad” en el SistemaFinancieroEspañol.

En vista de los objetivosde rentabilidad,productividady competitividadde

la Bancade los 90 (ver Figura1), revisaremoslas característicasdel sistema

financiero,el cómodebieranfuncionarsusrecursoshumanoscomomotores

de cambio,y las dificultadesy resistenciasfrente a éstos,los cualessólo

podremosconocer,y por lo tantodirigir y conducir , a travésdel estudioy

análisisde los “impulsores” y “frenadores”del cambio.
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1. LAS CARACTERÍSTICAS ACTUALES DEL SISTEMA FINAN-

ClERO

Son muchos los elementosque definen las característicasdel

Sistema Financiero Español, por lo tanto, haremos una breve

descripciónde algunasde las variablesmássignificativasen este

procesode cambio.

1.1. Estructura:

Las EntidadesFinancierasestán buscandoel dimensionamiento

másadecuadode cara a la optimizacióny rentabilizaciónde sus

recursos,lo cual, ha generadouna seriede cambiosestructurales,

entrelos quedestacamoslos siguientes:

* Redimensionamientodel tamañode las EntidadesFinancieras

mediantediferentesestrategiasquevan, desde‘opas’ hostiles,

fusionesnegociadas,absorciones,participacionesrecíprocascon

bancoso aseguradorasextranjeras,conveniosde cooperación,

etc.Dependiendode los objetivosestratégicos,posicionesenel

mercado,nichosde mercadoque sepretendanalcanzar,etc, los

Bancosy Cajasde Ahorros han optado por estrategiasmás o

menosduras, pero la mayoría de ellas están tomando sus
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medidasde cara a satisfacerdemandasde negociobancario

internacionaly/o aprovecharlas ventajas de economíasde

escalaen sus recursosfinancieros, informáticos, humanosy

materiales.

* Redimensionamientode la reddeOficinas,queen la actualidad

representauna de las redesmásextensasdel sistemaeuropeo.

Sin duda esta variablees un problema cuandose le da una

mayor importancia a los costes de transformacióny a la

productividad de los recursosdisponibles. ( en Españase

atiendeen cadaSucursala la mitad de los clientesqueen la

Oficina promedioEuropea).

* Modificación de las Estructurasde las EntidadesFinancieras

hacia un enfoquemás comercial (con sus correspondientes

cambiosen el organigrama),en detrimentode la orientación

administrativistaque había predominadohastael momento,

Esto se ha visto reflejadoen la importanciarelativa quehan

adquirido las funcionesfinancierasy comerciales.

1.2. Competenciay productos:

El conceptode competenciadentrodel funcionamientodel sector

financiero españolha sufrido importantescambioscualitativosy
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cuantitativos.Tendríamosque hablar de un nuevoconceptode la

competencia,el tradicionalhaquedadoobsoleto.El “statu quo” del

sistemafinancierose ha roto. En pocosañosseha desestructurado

el funcionamientodel mercado español por ‘compartimentos

estancos”,en el que ámbito de funcionamientode cadaentidad

financieraquedabalimitado por unanormativaquedefiníala áreas

geográficasde actuación,los productosde su cartera (y por lo

tanto, el segmentode clientes).

Por otra parte, la normativadeterminabamediantefondoscautivos

la distribución de recursosde la economía,establecíalos tipos

tanto de activos como pasivo, etc. Actualmente se tiende a un

mercadoabierto,sin estasrestricciones.Las principaleslimitacio-

nesestándadaspor la capacidadde la propiaentidadfmancierade

ofertardeterminadosproductosy serviciosen condicionescompeti-

tivas.

Estenuevomarcode actuación,comodecíamosanteriormente,ha

permitido la rupturadel “statu quo” de un medio tradicionalmente

asentadoy poco dinámico.Los cambiossehanproducidoen tres

aspectosqueanalizaremosa continuación:

* Por unaparte,tenemosque los límites de la parceladel negocio
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financierohan perdidoclaridad.Existen una seriede empresas

ajenasal sector financiero que han capturadocuotasde un

mercado,hastaahora,exclusivasde las entidadesfinancieras.

Otro aspectoque estáafectandoen estesentidoes la creciente

tendenciaa la desintermediacióndel sistema financiero. En

parte, debido a la mayor disponibilidad de información y

transparenciadel sistema,facilitándosede estamanera,que la

variableriesgoha sido asumidapor muchosagenteseconómi-
A

cos diferentesde las entidadesfinancieras.Con lo cual nos

encontramoscon operacionesactivaso pasivasentreempresas

o particulares,en que las entidadesfinancieras prestanun

serviciocon unaoperaciónen queno existeuna implicaciónde

los recursosdel banco o caja, ni se producela función que

tradicionalmenteha desarrolladocomoasignadorade recursos

quesedesprendende la evaluacióndel riesgo.

De forma crecientelos bancosy cajasestánprestandomásy

másservicios(y cobrándolos),y éstosserán,en algúnmomen-

to, la principal fuentede ingresosde las entidadesfinancieras,

por encima de los ingresos provenientesde los productos

clásicosde activoy pasivo. La reacciónha quedadoclaraen los

últimos años:casi todaslas entidadesfinancierashan apostado
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fuertepor la prestaciónde nuevosservicioscomo la gestiónde

grandespatrimonios,operacionesde bolsa, seguros,ejecutivos

de cuenta,asesoramientofinanciero,asesoramientofiscal,etc.

Todoestoha desdibujadolas fronterasdeactuacióndel sistema

financiero.En forma pasiva,por la invasiónde nuevosagentes,

y de forma reactiva, al buscarla compensaciónde negocios

perdidos mediante la incursión en la prestación de unos

serviciosantesexclusivosde las sociedadesde bolsa, seguros,

etc.

Tambiénha surgido una nueva facetade la competenciaentre

lasentidadesfinancierasmásdura y descarnada.

La competenciadoméstica,después de algunos años de

~‘competenciav¡giíada”, por las propiasentidadesfinancieras,

comienzaunanuevaetapa,en la quela llamadaGUERRADEL

PASIVO ha sido el pistoletazode salidade una carrerapor el

posicionamientoen nichosde mercadoa travésde estrategias

comercialesmásagresivas.Hastael momento,habíapredomi-

nado la política de “cuidarse las espaldas”.Competenciasí,

pero sin dañamos,parecíandecir. Si se remunerababien el

pasivocon extratipos,sin ostentaciónde ello.
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El encarecimientodel pasivo que se ha producido redunda

directamentesobre los márgenesde rentabilidady los benefi-

cios de las entidadesfinancieras.

* El tercerelementoque completarupturadel “statu quo” viene

dadopor la competenciainternacional,en la cual seve un área

de negociosimportanteporel crecimientoqueestáexperimen-

tando la economíaespañolay por los atractivosmárgenesde

rentabilidad,muy superioresal restode la ComunidadEconó-

mica Europea.

En contrapartida,la banca española tendrá que hacer un

esfuerzopor ganarmás presenciaen el extranjero,tanto para

recuperarterrenoque seperderáen el mercadonacional,como

para satisfacer una clientela cada vez más demandantede

servicios internacionales.Allí hay un fuerte desafío.Dada la

políticade crecimientocon énfasisen el desarrollodel mercado

interno, se ha desestimadoel mercadoexterno, por lo cual no

existe,el “Know how”, el personalespecializado,lasSucursales

en el extranjero,etc, apropiadosparaestaspretensiones.
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1.3. Tecnología:

Aunqueel aspectotecnológicono hayasidoun agentedeterminan-

te, en última instancia de toda la transformacióndel sector

financiero,ha sido un condicionantede primerorden.

En el conjuntode interaccionesque se producenentrelas tecnolo-

gíasde la informacióny las actividadesbancarias,probablemente

seanlos serviciosde telecomunicacionesel elementoquemásesté
.1

influyendo en la transformaciónde la Banca.En primer lugar, si

el conjunto de actividadesempresarialescadavez requiere un

mayornúmero,calidad y diversidadde serviciosde telecomunica-

ciones,en un sectoren quela actividadse centraen la transacción

de información,estasnecesidadesson aúnmásevidentes.

El funcionamientoen tiempo real ha incrementadola velocidadde

circulacióndel dinero,realizándosemástransaccionesenel mismo

tiempo.

Por otro lado, la infraestructurainformáticaconstituyeuno de los

elementosbásicospara la transformaciónhacia la “terciarización”

queseestáproduciendoen las economíasdesarrolladas,dentrode

la cual, el sector financiero está haciendo una contribución

importante.
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La revolucióntecnológicaen el sectorha permitido la creaciónde

innumerables nuevos productos y servicios financieros y la

reduccióndel ciclo de vida de éstos, lo cual ha requeridoun

cambioradicalen la cualificacióndel personal,parael quetrabajar

conel terminal seha constituidounacondiciónbásica,contodo lo

queello significa en términosde contabiizacionesdirectasde las

operaciones,descentralizacióndel funcionamientode las Sucursa-

les, etc.

Por otra parte,estainformatizaciónes la basede la estructuración

de entidadesfinancieras,conunaplantilla,másajustada,y conuna

composición diferente, en términos de trasvaseque se está

produciendode personalque desempeñabatareasadministrativas

hacia tareasmás comerciales.Ya se ha hecho mucho en este

sentido,pero todavíaquedacaminopor recorrer,sobretodo si se

quierellegara que el porcentajede gastosde personalen relación

a los costesde transformación,seanequiparablesa los promedios

europeos.

1.4. Clientes/Mercado

El sectorfinancieroestáviviendocambiosimportantisimosa nivel

de mercadoy el nivel de cadauno de los clientesdemandantesde
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los servicios del sector. Estamosobservandocomo el nivel de

culturafinancieray el nivel de culturaeconómicaen generalseha

elevado considerablemente.Todos los temas de actualidad

económicahan cobrado un nivel de realce inusitado. Como

indicadorde estopodemosseñalarla grandemandadepublicacio-

nes económicas, como revistas especializadas,suplementos

económicoshoypresentesen todosperiódicos,“periódicossalmón”

dedicadosexclusivamentea temaseconómicos,etc.

Actualmenteno nosextrañamoscuandoun clienteen la ventanilla

de una Sucursal bancaria solicita información respecto a la

desgravaciónfiscal, letrasdel tesoro,inversiónen bolsa,planesde

pensiones,etc. Se ha producidoun procesode “culturización” del

cliente medio, con lo que este va incorporandoen su lenguaje

coloquial unosconceptosquehastael momentoeranconsiderados

“técnicos” y que en cambio ahora son de uso cada vez más

frecuente. Por otra parte, esta “culturización” trae consigo un

mayor nivel de demandaspor partedel cliente.

* Se exigennuevosproductosy servicios.

* Se exigen y regateanmejores condiciones (tipos,

servicios,etc).

* Se exige un mejor calidaden la atención(colas, trato, etc).
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* Se exige mayor cantidady calidadde información de las

operaciones.

* etc.

Son demandasque se procuransatisfacer,pero parecieraque el

listón de exigenciassigue subiendoy subiendo.El cliente seva

acostumbrandorápidamente a las mejoras en la calidad del

servicio. Lo que hasta ayer era un detalle excepcional, hoy

constituyealgo ya adquiridoy no se puedebrindarun serviciode

nivel inferior.

Este es un fenómeno nuevo. La tradición, la costumbrey la

fidelidad a prueba de juego de los clientes va dando paso a

eleccionesmásracionales,másinformadasy de mayorconvenien-

cia. En las nuevasgeneracionesde clientesva quedandomásde

manifiestocomoha ido cambiandola estructurade MOVILES DE

COMPRA. En estudiosrecientementerealizados,sedemuestraque

los principalesmóvilesde comprano sehanmodificado(proxim¡-

dadde la Sucursala la casao lugar de trabajo,en el casode las

economíasdomésticasy pequeñoscomerciantes,y, precios y

calidadde servicios,en pequeñasy grandesempresas),pero si van

ganandoterrenolos móviles económicosy de calidadde trato, en

detrimentode la tradición y la costumbre.Evidentemente,estos

datoshabríaque analizarlosen función de variablescomo medio
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rural/urbano,segmentosprofesionales,edades,nivelesde ingreso,

etc. por quehay diferenciasimportantessegúnel colectivo.

Hemos revisado los cambios en las conductascomercialesdel

cliente de las entidadesfinancieras.Estos son los hechos,la parte

visible de problema. Pero quisiéramosentrar brevementeen las

razonesque existen detrás de los cambios de los hábitos de

consumode estosclientes.

Todos los mercados de la economía están experimentando

importantescambios, tanto en la tecnologíade producción o de

prestaciónde servicios,comoen la demandaquede estosproduc-

tos y serviciosse haceefectiva.Actualmenteestamosviviendo un

períodode abundanciaen la ofertaexistenteen el mercado.Existe

un desequilibrio entre la oferta y la demanda. La cantidad y

diversidadde productosy servicios en el mercadofinanciero ha

producidouna saturación.Las entidadesfinancieras,pocoa poco

van dandouna mayor importanciaa su activo máspreciado:los

clientes.

Dentro de los parámetrosde economíade mercado, mientras

prestardeterminadosserviciossearentable,habráoferentes,de la

propia plaza,de otras regiones,luego de otros países,etc, y cada
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uno de ellos trataráde presentarunaventajacomparativa,algún

elementoque incline la balanzadel cliente en el momentode

adoptarunadecisióndecompra. Paraque el clientemediferencie,

paracaptarlocomocliente,seprocuraconocersusnecesidades,sus

carenciasde serviciosy productosfinancieros,esdecir,los móviles

de compras,y en función de éstosvenderlesexactamentelo que

necesitay de la forma que éstemás valora.

El cliente ha ganadopesoespecíficodentrodel mercado.Estamos

pasando de una OPTICA DE OFERTA del mercado a una

OPTICA DE DEMANDA, en la cual, esel clientequien tiene el

poderde la decisiónentreel amplio abanicode ofertasfinancieras

y sus productos.

Esta nueva situación hace necesarioque se adopte una nueva

mentalidadde MARKETING FINANCIERO, en la cualel cliente

esel centrode la actividad.Toda la organizaciónfuncionaentorno

al servicio brindadoal cliente. Todaslas tareasdesarrolladas,no

solamentelas comerciales,sino tambiénlas tareasadministrativas

o de apoyo,debentenercomoobjetivo último el cliente. Estamos

en pleno proceso de reconversióndel sector, paulatinamente

estamosdejando atrás una óptica de oferta, en la cual las

entidadesfinancieraseranel “ombligo del mundo”, en dondeel
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clienteera. y esaun,quien teníaque ir a la CajadeAhorros aque

“por favor se dignarana guardarlessus ahorrillos”. El Director de

la Oficina podíaesperaren el sillón de su despachoa quevinieran

los clientes.Hoy eseDirectornecesitair a por ellosa la calle, a su

casao dondese encuentre.

OPTICA DE
OFERTA

OPTICA DE
DEMANDA

©

La eliminaciónde funcionamientopor cotosprivados,estállevandoal

sistemaa adoptarel MARKETING FINANCIERO como filosofía de

dirección.Dentro de estosparámetrosestánsurgiendolosdepartamentos

de defensadel cliente, creaciónde logotipos y anagramasatractivos,

reemplazo de los tradicionalesmostradorespor mesitasparadarun trato
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más personalizado,dar servicios tributarios gratuitos ofreciendolos

tipos másajustadosen convenienciaal cliente, realizarestudiosde

satisfacciónde la clientelapor el serviciorecibido,buzonesdesugeren-

cias para mejorar la calidad de servicio, formación del personalen

técnicasde ventas,etc.

El funcionamiento del mercado con criterios proteccionistas,de

monopoliosu oligopoliosno han sido exclusivosdel sectorfinanciero,

todos los sectoresde la economíay en general, todas las políticas

económicasen una buenapartedel mundooccidentalibanen la misma

línea. Ha sido un fenómeno generalizadode igual manera que el

procesode liberacióny desregulacióndel sistemafinanciero no esun

hecho aislado, sino dirigido por los parámetrosestablecidospor la

política económicay esta a su vez, regida por las directricesde la

ComunidadEconómicaEuropea.
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CAMBIOS EN LA PROFESIONALIDAD DE LOS DIRECTI-

VOS DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS

Los diferentescambiosque se estánproduciendoen el SectorFinanciero

hacennecesarioun procesode adaptaciónde lasorganizacionesa las nuevas

demandasdel mercado. En el centro de este proceso de adaptación

encontramosa los recursoshumanosde las EntidadesFinancieras,los cuales

están viviendo un procesoprofundode cambio en cuanto a la forma de

desempeñarsu cometido,seacual sea su posicióndentrode la empresa.

Dependiendodel nivel jerárquicoen quese encuentreunapersonadentro

de una Entidad Financieray por lo tanto, dependiendode las funcionesque

se desempeñenen la organización,los cambiosy las exigenciaspor parte

de la empresaestán siendodiferentes.Lo queestá claro es que se está

dibujando una NUEVA PROFESIONALIDAD en el Sector Financiero

Español.Y con ello queremosresaltarque los conocimientos,habilidades,

destrezas,etc. del empleadode Bancatradicionalhan quedadoobsoletos.

Los parámetrosde eficiencia,los perfilesidealesde puestosy lasexigencias

paracadauno de los puestoshan ido cambiando.

La dinámicadel sectorhaceque la experienciatenga un pesoespecifico

cada vez menor. Los importantesy continuos cambiosen la operatoria,

productos,normativa,mecanización,etc. van dejandode lado la antigua
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experienciaporque,esa,en granparte,ya no es válida. Hoy senecesitauna

nueva experiencia, la cual está definiendo la NUEVA PROFESIONA-

LIDAD de los Directivos, Mandosy Empleadosdel sector.

Esto lo podemospercibir claramenteen las exigenciasdefinidasen los

procesosde seleccióninternoso externosde lasEntidadesFinancieras.Los

criterios de fidelidad e incondicionalidadhacia la empresa,los añosde

servicios, el conocimientode la operatoria,los conocimientosde con-

tabilidad,el acatamientopasivode lasórdenesde la línea,el conservaduris-

mo y la seguridaden las operacionesde activo, etc.,hanperdidoimportan-

cia relativa. Hoy por hoy, quienpresenteun curriculum avaladopor este

tipo de perfil más orientado hacia las cosas “administrativas” de una

EntidadFinanciera,se verá muy limitado en susposibilidades.

De nuestraexperienciaen selecciónde personalparael sector,podemos

deducir que las personas“promocionables” o el perfil profesionalmás

buscadoen la actualidadcorrespondea un perfil totalmentediferente.Más

orientadoa la gestióny a los aspectoscomercialesde la organización.Este

nuevoperfil. podríamoscaracterizarlode la siguientemanera:

* Capacidadde gestionary rentabilizarunos recursosfinancieros,

técnicos,materialesy humanoscadavez máscarosy escasos.
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* Agresividadcomercialparacaptary desarrollarnuevosclientes,y

mantenerlos clientespropiosa pesarde la gestióncomercialde la

competencia.

* Habilidad paragestionarun grupo de personas,armonizandouna

mayor necesidadde implicación y exigenciaen la tarea,y, unas

aspiracionesprofesionalesy personalescadavez mayores.

* Sólida formación en temasde gestión financiera, temasfiscales,

valores,análisisy gestiónde riesgo, etc.

Evidentementeestecambiono obedecea un merocapricho,sino queesun

indicadordel procesode adaptaciónde la gestiónde recursoshumanosa los

cambiosque estamosviviendo en el sistemafinanciero,en el que la función

administrativao de apoyo, sigue siendoimportante,pero queha quedado

totalmenteopacada y desplazadapor las funciones más directamente

relacionadascon el mercado.Porqueallí estánhoy en día las principales

dificultadespara los Bancosy Cajasde Ahorros: La captacióny tideliza-

ción de clientes.

Desdeaquíesdondesurgenlos objetivosestratégicosde todasy cadauna

de las EntidadesFinancieraspara la presentedécada:la competenciay la

competitividad.
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Son estaslas variablesquedefinenla cuentade resultadosy la superviven-

cia de las EntidadesFinancieras.

Son estos los “valores” que orientan actualmenteal sistema.

Son estos los valoresque -como pautasde comportamientos-sepretende

introducir en las culturasorganizativas.

Son estos los perfiles escasos,y por lo tanto, este es el desafío del
.1

DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS que enfrentan los

bancosy las Cajasde Ahorrosen el medianoplazo.
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FUNCIONES BASICAS DE LA DIRECCION

Podríamosdecirqueen cualquierempresade servicios,el rol desarrollado

por los directivos,con independenciadel puestodondesedesempeñedicho

rol (Director de Oficina, Director Regional o Director General) siempre

implica la realizaciónde tres funcionesbásicas:

* La función de Gestión, relacionadamás directamentecon las

funciones directivas tradicionales (pianificación, organización,

dirección y control).

* La función de RecursosHumanos,relacionadacon la gestiónde

los aspectospsicosocialesde la organización(trabajoen equipo,

motivación,liderazgo,comunicaciones,etc.).

* La funciónOperativa,relacionadacon la tareadirectapara la cual

existe la empresa.En este caso, la captación y colocación de

recursosfinancieros (venta de imposicionesa plazo fijo, cuenta

corrientes,créditos hipotecarios,tarjetasde créditos,cambio de

divisas,etc.).

Directamente relacionadocon el nivel jerárquico de cada directivo, el

tiempo, la energía,y la dedicaciónen su trabajo estarácentradoen un
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mayor o menor medida en algunade estasfunciones.Siemprese están

realizandolas tresfunciones,perocon un énfasismayoren algunade ellas.

Si pensamosen puestosde alta dirección, como Presidentes,Directores

Generales,etc., la mayor dedicaciónde estos puestos,el énfasis de su

trabajoestarápuestoen la funciónde Gestión(zonarayadacorrespondiente

a la alta direcciónde la figura 3).
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Por otra parte. podemosobservaren la figura, queel menor énfasis del

trabajo de la alta dirección está en las tareasoperativas(pico superior

derechode la zona punteada).A un Directivo de este nivel sólo le basta

teneralgunasnocionessobrela operativade los puntos de venta. A este

FIGURA 3
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Directivo se le pagapara definir estrategias,establecerobjetivos,definir

futurasáreasde negocios,negociarrecursos,etc (la función conceptual).

Si nos vamosal otro extremode la figura, el áreamásbajade direcciónen

la que podremosencontrar los Directores de Oficinas, Interventoreso

Apoderados,incluso los Empleadosen general,veremosque la relaciónes

inversa: Lo cotidiano,lo que consumemayorcantidadde tiempoy energía,

lo que constituyelas decisionesdel día a díade estospuestoses:

J

* la atenciónal cliente,

* la colocaciónde un crédito hipotecario,

* la luchacon el C.P.D.,

* decidir sobreun pequeñodescubierto,

* las colasde pensionistas,

* la circularque modifica la modificaciónya modificada,

* etc.

En cambio,las funcionesconceptualesen estecaso(pico inferior izquierdo

de la zona rayada)no es másque una referencia,la cultura general,una

información de la cual se necesitaechar manoen el momentode dar una

asesoríaa un cliente y/o paracomprendertoda la voráginede cambiosque

vive día a día. Sus decisiones,su actividad está totalmenteajenaa las

consecuenciasde la incorporaciónde Españaa la ComunidadEconómica
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Europea,las opashostileso los acuerdosde colaboracióncon Entidades

Financierasnacionaleso extranjeras.Susdecisionesescapano no llegana

esteámbito, aunquetodo ello le va afectandoen su trabajocotidiano,pero

desdeunaperspectivaoperativa.AhorahayquevenderPlanesdePensiones,

Seguros,ir a por el clientea la calley procurarqueéstese sientasatisfecho

y sonrientea pesarde cobrarlepor el ingresode cadacheque.Estaes la

forma concretacomovan llegandoa la ventanilla las decisionesdel nivel

conceptual.
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LOS CAMBIOS EN LAS FUNCIONES DIRECTIVAS

La aperturadel SistemaFinancierohacia la liberalización,ha supuestoque

cadauna de las EntidadesFinancierassepreocupepor definir cuálesserán

los nichos de mercadosobrelos quequiere actuaren el medianoy largo

plazo. Ya no bastacon un perspectivade corto plazo, queprobablemente,

fué másquesuficienteen otro momento.Estees el principal cambioque

ha afectadoa la función conceptualde las EntidadesFinancieras.Hoy los

Bancosy Cajasde Ahorro se enfrentana un ENTORNOTURBULENTO,

por lo que la direcciónestáhaciendoesfuerzosimportantespor anticiparse

a los acontecimiento,preverlos movimientode la competenciay comporta-

mientosdel mercado.

Cuandoel entornoes turbulento (fuerte turbulencianacionaly extranjera,

competenciapara-bancaria,guerra del pasivo, guerraen la calidaden la

atenciónal cliente,multiplicación de productosy servicios,etc.), se hace

imprescindibleel ejercicio de anticipar el futuro, ir por delantede los

acontecimientos.Ya no bastair reaccionandosegúnseden lascosaso el ir

a remolquede los acontecimientos.Paramantenery desarrollarla cuotade

mercadose hacecadavez másimportanteadoptarunaactitudde Dirección

Estratégica,la cual suponetenermuy claro dondesequiere llegar en el

medianoplazo y en que aspectodebemosmejoraren el ahora.Es decir,

supone pensar cuidadosamenteen el futuro, pero sin abandonarlas

contigenciasdel día a día.
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Esta teoría de dirección planteaque toda la actividad de la empresase

orientapor unosobjetivosestratégicos,los cualessondefinidosen función

de:

* Cuálesson las característicade la propiaempresa(puntos fuertes

y débilesde la EntidadFinanciera)

* Cuálesson las característicasdel entorno(diagnósticosde nuestro

mercadoy la competencia)

Esta etapade diagnóstico,que con máso menoselementostécnicosestán

realizandola mayoríade las EntidadesFinancierasespañolas,tiene como

objetivo sistematizarun acercamientoal mercado,partiendode la situación

de la propia Entidad Financiera,de manerade optimizar al máximo las

OPORTUNIDADESy AMENAZAS propiasde un entornoconcreto.

En basea estainformaciónse puedepotenciarlos puntosfuertes -a la vez

que protegery mejorarlos puntosdébiles-paraemplearloscomo ventajas

competitivasfrente a las amenazasde las EntidadesFinancierascompetido-

ras.

Estrechamenterelacionadoscon los cambiosde la funciónconceptualde la

dirección,se han producidocambiosen las personasque ocupandichos

puestos,o más bien se han producidocambiosen el perfil de la personas
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que ocupanactualmentedichos puestos.Las largascarrerasprofesionales

dentrode la Bancay más concretamente,dentrode “su” Banco, queeran

la universidaddel banquerotradicional,handadopasoa una generaciónde

banquerosqueno lo son tal, en el conceptomás clásico. Ahora pareciera

que nos encontramoscon personascon algunascaracterísticascomunes,

entre las cuales quisiéramosdestacaruna: Son personasde una clara

orientación al mercado,con una fuerte vocacióncomercial, capacesde

buscarel negociodondeesté.

Existe una clara motivación de logro en estesentido,quese manifiestaen

una mayor agresividaden los negocios,unanuevaforma de hacerBanca,

en el queel conservadurismo,la seriedad,la seguridady la incondicionali-

dad haciala instituciónquedande lado comograndesvaloresdel banquero.

Y allíestála diferencia:no sonejecutivosexclusivosde la Banca,hoy están

en la Banca,pero provienende sectorestandiversoscomolos laboratorios,

construcciones,etc., y puedequemañanaesténen otro sectorsi éstedejara

de ser rentable. No se trabajaen una EntidadFinancierapor ser tal, sino

porquees un negociorentable.

Perocuidado,que no lo estamosseñalandocomoun elementonegativo,ya

que es justamenteesta mayor agresividaden los negociosque están

aportandoestasnuevasgeneracionesde banqueros,la queestá liderandoel

procesode reconversiónde un sectortradicionalmenteresistenteal cambio.
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Estamosviviendo un aceleradoacercamientoal marketingfinancierocomo

filosofía de empresa,en el queel centro de las actividadesde la Entidad

Financieraestá en el mercado.Del análisisde éstey de las conductasdel

consumidorsurgenlos objetivosestratégicos,que no son otra cosaque la

adaptaciónde la organizacióna su entornomediantela previsión de:

* Cuálesseránlas tendenciasdentrode nuestrospropios segmentos

declientes(bancaempresa,economíasdomésticas,mediosrurales,

sectoragroalimentario,etc.).

* Cuáles serán las tendenciasdel sistema económico nacional e

internacional.

* Cuálesseránlas futurasáreasde negocios.

* Cuálesserán los posiblesproductosy servicios de rentabilidad

interesanteque no se han explotadoadecuadamente.

En definitiva, los ingresosy las cuentasde resultadosde las Entidades

Financierasestáncadavez más sujetasa la incertidumbrederivadade la

competitividadprovenientede la rupturadel Statusquodel sistema,lo cual

haceque la función conceptualde la direcciónestéincorporandocadavez

máselementosdel marketingen su gestión.
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De igual manera,como hemosseñaladola Dirección Estratégica,como la

expresiónde cambioen la función de Gestiónde la dirección,tendríamos

queseñalarla CalidadTotal comomecanismode cambioen la funciónde

recursohumanode la dirección.Esta teoríay prácticade empresa,queestá

siendocadavez máscomúnen las EntidadesFinancieras,y en general,en

lasempresasespañolas,viene a reflejarunanuevafilosofía en la gestiónde

los recursoshumanosde las organizaciones.Con el enfoquede la Calidad

Total sepretendecrearmecanismode comunicacióny participacióncomo

forma de involucrar a todos los integrantesde la EntidadFinancieraen lo

quees su gestión.

¿Cómo?.Mediante la rupturao disminución de las barrerastradicionales

entreempleadosy directivos,en la que los primerosson merosejecutores

no pensantes.Cuántasveces hemos escuchadoen nuestrasEntidades

Financierasdominadaspor el estilo de direcciónautocrático/paternalistala

frase“a ti se te pagaparatrabajar,no parapensar”.

Evidentementela eficacia y la competitividad no es problema de la

superestructuradel Banco o la Caja, es un problemaqueafectaa toda la

organización,por lo tanto, se necesitaavanzaren la línea de que cada

empleadoreproduzcaen su puestode trabajo las tresetapasbásicade la

actividadde empresa:planificación,ejecucióny control (ver figura 4).
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En esta nueva filosofía se pretendeque cadaempleadosiga realizandosu

tarea,perode una forma másconsciente,con una mayor implicaciónen las

tareasde puestode trabajo,en dondela ejecuciónsupongala aportaciónde

ideas, iniciativas y mejoras,que nadiecomo él podrá realizarmejor por su

cotidiano cara a caracon el cliente,con las dificultadesdel formulario de

reintegro o el conocimientode los flujos de los clientes a la Oficina a

primerosy a fines de mes. Queno seael merocumplimientodel expedien-

te. No es unatareafácil y ya tenemoscientosde añosintentandoencontrar

la fórmula mágicaque nospennitatal efecto.

¡ 4-
FIGURA 4 ¡ EMPLEADO

Sin embargo,se estánplanteandoalgunasideas sencillasque nos pueden

dar un buenpuntode partidade caraa avanzaren esteobjetivo. Sepropone

dejarel espacioparaque cadaempleadoplanifiquedentrode las atribucio-

nesde su puesto, que establezcaprioridades,que propongamétodosde

mejorasobresu áreade responsabilidades.De igual manera,se nospropone

JEFE zm
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desarrollarel autocontrol,de maneraqueel control externo,ejercidopor el

jefe directo, se hagasobre resultadosy no sobre el detalle del cómo y

cuándose realizan las tareas.Ello no implica queel supervisorabandone

las tareasde planificacióny control.

Hay que ir haciaun cambio cualitativoen ambasfuncionesdel Mando o

Directivo. Planificar con un poco más de perspectivade medianoplazo,

organizarel trabajodel equipo y controlar,como ya hemosseñalado,de

forma selectivael cumplimientode objetivosy adoptarlas medidasqueco-

rrespondanen el casode desviaciones.

Enestecampo,lascosasvanmuchomásdespacio.Nosencontramosmucho

máscercanosal mundo del deberserque a cambiosreales.La función de

recursoshumanosno tiene la presiónacuciantequeejerceel mercadosobre

la función conceptualde la dirección.

Sin embargo,no debemoslimitarnos a una perspectivaa tan corto plazo.

Los recursoshumanosson el recursomásvalioso de las organizaciones.Ya

sabemosquese ha repetidouna y mil veces,pero parecieraqueestaidea

terminarápor cristalizarse,ya sea por un convencimientopersonalo por

argumentosestrictamentecomerciales.La batalladel díaa díaconel cliente

se ganaen los puntosde venta, en la misma ventanilla. Y si estamosde

acuerdoen que cada día aumentanlas exigenciaspara permaneceren el
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mercado, la calidad en la atención al cliente será cada vez más un

argumentode diferenciaciónconla competencia.Por muy buenosservicios

que seofrezcan,por muy atractivosqueseanlos tipos, etc.,si el clienteno

se sienteadecuadamenteatendido,es imposiblefidelizarlo. Y estoquienes

mas claro lo tienen son las personasque tratan cotidianamentecon el

cliente. Sabenque la calidad de la relación con éstos tienen una cuota

importantede subjetividad,definida por el trato personalizadoque cada

cliente siente recibir.

Por lo tantoporuna razónu otra, las miradassevanvolcandocadavez más

hacialos recursoshumanosmediantelos estudiosde clima laboral, planes

de fonación, análisis y canalizaciónde la cultura organizativay todo

aquelloque estéen la manode las Direccionesde RecursosHumanosque

permitan mejorar la satisfacciónde este nuevo “cliente interno” de las

EntidadesFinancieras.

La gestiónde los recursoshumanosse va haciendocadavez máscompleja.

Este cliente interno presentaun nivel de exigenciascadavez mayor. Las

relacionesjefe-subordinadoya no puedensustentarseen la merarelaciónde

autoridadformal en la que el sólo hecho de queun ordenprovengadel

superiorjerárquicoesacatadasin más.Las relacionesjerárquicassehanido

acortando en sus distancias,por lo que el “ordeno y mando” del jefe

tradicionalva dandopasoa unasrelacionesmásbasadasen el liderazgo,en
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las queel Mandoo Directivo tiene que “vender” cadadíamássu puestode

mayor responsabilidad.

Es aquí dondese hacemás complejoesterol, ya que las habilidadespara

trabajaren equipo, motivara personasa las cualesla organizaciónmuchas

vecesno ha sabidorespondery por lo tantopoco predispuestas,ejercerun

liderazgo adaptadoa las necesidadesdel grupo y a cada uno de sus

integrantes,etc., añadenunasfuncionesadicionalestanto o máscomplejas

que la mera supervisióntécnica.

El cambio en la función de recursos humanosde la dirección debe

producirseen todoslos nivelesde la organización.Ello requiereun proceso

de madurezen todos los nivelesde ésta,empezandopor los altosdirectivos

hastael último empleadode la escalajerárquica.Es necesariocrearuna

mentalidadde comunidadde interesescomo actitud o norma de cultura

organizacional,que en la actualidad,tanto en las EntidadesFinancieras,

como en casi todaslas organizacionesespañolas,esmuy pocosentida.Aún

predominanlas perspectivasde interesesenfrentados:lo queesbuenopara

la empresano es bueno para los empleadosy lo que es buenopara los

empleados,no lo es para la empresa.

Como indicadorde ello, quizás podríamosusarel nivel de conflictividad

laboral en España,en todos los ratiosde díasde huelgaen relaciónal total
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de díaslaboralestotales,han llegadoen algunosañosa nivelespreocupan-

tes. El sector financiero no ha sido particularmenteconflictivo en este

sentido,lo cual no quieredecir queexistaconcienciacomoorganizaciones

de posibles beneficiospara unosy otros de encararla empresacomo un

espaciocomún de satisfacciónde necesidadesprofesionalesy personales.

(Figura nU 5).

a~ti~a

k.

FIGURA 5

Los cambios en la función operativa en las Entidades Financierasestá

directamente relacionado con dos procesos que aparentementeson

contradictorios(disminuciónde los costesde transformacióny mejoraen

la cantidad y calidad del servicio ofrecido al cliente), pero que apuntan

jiflbjj
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haciaun mismoobjetivo: la RENTABILIZACION de las EntidadesFinan-

cieras de caraa mejorarlas condicionesde competitividad.

Bajo estapremisase han producidofenómenostalescomo:

* Multiplicación de los productosy serviciosofrecidosal cliente.

* Ajuste de lospreciosde activoy pasivoa los máximosy mínimos

teniendoen cuentael mantenimientode márgenesde rentabilidad

y la cuotade mercado.

* Cobrode los servicios.

* Mecanizaciónde procesosy mejora en la calidaddel servicio.

* Disminuciónen términosrealesde los empleadosde las Entidades

Financieras.

* Pérdidadepoderadquisitivoen las remuneracionesdel personalen

las EntidadesFinancieras.

* Aumento de la presión por la rentabilidaden las oficinas y el

cumplimientode objetivosde activosy pasivos.

* Etc.

Todo ello ha traído como consecuenciaun nivel de exigenciamayorpor

partede los Directores,Apoderados,e Interventoresde Oficinas, quienes

tienen que respondera unasmayoresdemandasprovenientesde la propia

organización,por una partey de la clientela,por la otra. Perocomosi esto
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fuera poco existe otra limitación: se escatimanlos recursoshumanosy

financierosparaafrontaral nuevonivel de demandas(aumentodeplantillas,

sustituciones,pagode extratiposqueafectenla rentabilidadde la Oficina,

etc.).

El problemaestáen quecon los mismosrecursoso menos,hay quebrindar

más y mejor servicio, pero un servicio cualitativamentediferente: se ha

hechoimprescindibleque la funciónoperativaestéfuertementemarcadapor

la gestióncomercial.Unagestióncomercialtotalmenteactiva,al clientehay

que buscarlofuera de la Oficina. Ya hemosvisto comoel mercadoseha

orientado hacia una OPTICA DE DEMANDA, en la cual, dada la

saturaciónde oferta de productosy serviciosy de EntidadesFinancieras,es

necesariauna laborcomercialmuchomásdecidida.

Esto ha producidomodificacionesde las responsabilidadesen la figura del

Director de Oficinas, a quien se le está exigiendocomo responsabilidad

prioritariael hacernegocios,paralo cual, sedebierair desprendiendopoco

a pocode las tareasde organizaciónadministrativade la Oficina.

Dicha función ha sido, o estásiendodelegadaen el Interventor,Apoderado

o segundode Oficina, en cual está viviendo por su parteuna suertede

“crisis de identidad”, por llamarle de algunamanera,ya que estácogiendo

una seriede responsabilidadesnuevas,sin que existaen la mayoríade los
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casoslas adecuadasespecificacionesdel alcancey profundidadde estas

nuevasatribuciones.En definitiva, los cambiosen la función operativa,

estánproduciendomodificacionesen los puestosdeestenivel. Potenciando

las tareasde gestióncomercial,en unoscasos,y desarrollandolos puestos

de segundonivel en la línea del “Subdirectorde Oficina”, o “Director de

Patio” de la BancaAmericana.
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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 largode ¡.989 se produceun cambiofundamentalen la Organización

de la Caja: Cambio de Estatutoscon reforzamientode poderesejecutivos,

en la Presidencia;cambio de Director General; y cambio de eshuctura

organizativaen el mesde octubre.

A partir de dicho mes y desdela Presidenciase marcael objetivo de

cambiar la política de relaciones humanas en la Entidad impulsando una

primera línea de actuaciónen lo que se refierea la comunicación,en el

sentidode queante el estadode desmotivacióngeneralque sedetectase

quiere sabercuálesson las opinionesde toda la plantilla.

Paralelamentese desarrollay finaliza la segundafase de los cursosde

formacióncomercial impartidosen TEA y dirigidos a todos los Directores

de Oficina, queofrecenunasconclusionesque sonrecogidasen un informe

del consultor,que a la vez nos recomiendadirigir la formaciónpriorita-

riamentehacia los temas de recursoshumanos.

Duramentelos primeros mesesde 1.990 se elabora un informe sobreel

personalde Oficinas comoresultadode reunionesmantenidascon toda la

plantilia de la red.

Con todos estosdatosse elaboraun Plan de Personalque se discute y

apruebapor la Presidenciaen Abril y que en 1.990se ha desarrolladoen los

siguientespuntos:
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- Plande Formaciónorientadohacialos temasrecursoshumanos,

preparadoy desarrolladocon TEA-CEGOS, que, entre sus

objetivos,estáelaborarun diagnósticoquecompletela informa-

ción ya existentey marquelíneasde actuación.

- Elaborar y poner en marcha una política de comunicación

internaque se ha desarrolladomásen Oficinasy queha tenido

resultadosdispares.

- Estableceruna política de retribucionesvariablesorientadaen

un principio hacia el establecimientode complementosde

puestoen Oficinasy ServiciosCentrales,desarrolladaa lo largo

del año 90.

EstePlan de Personaltiene un contenidomás amplio que incluye además

temas referidos a planificación de recursoshumanos,formación técnica,

sistemade promocionesy traslados,valoraciónde puestos,etc. algunosde

los cualesya estánen estadoavanzadode estudio.

El impulsoa estalínea de trabajoha sidoclaro desdela Presidenciay ello

ha permitido avanzar en determinadascuestiones; sin embargo, las

resstenciasson grandesy vienen favorecidaspor el hecho de que los

problemasestrictosde gestiónno acabandeconsiderarseen relacióndirecta

con los recursoshumanos.
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Por otra parte,dentrodel Planteamientodel Problemay Objetivosdel Plan

de Personal,se han tenidoencuentauna seriede conclusionesderivadasde

la Formaciónhechapor TEA-CEGOSlos años89 y 90 a los Directoresde

Oficinas de la Caja. Para nuestroobjetivo, de concretarla demandade la

casa, nos parece pertinente incluir las principalesconclusionesde este

informe, por su gran parecidoconla problemáticade servicioscentralesde

la CAG:

A) Los canales de comunicación interna, ascendentes, descendentes y

horizontalesno funcionan.

* La falta de comunicaciónentre personasque desarrollanuna

misma labor dentrode la empresa,ademásde redundaren la

ineficacia,impide que seproduzcael fenómenode la sinergia.

Los Seminarios fueron una buena muestra de intercambio

enriquecedorparatodos.Convendríapensarenestableceralgún

tipo de reunión periódica cuyo objetivo fuese,ademásdel

intercambiode experiencias,el tratarde integraral colectivoen

el proyectocomún de la Caja; que se sintiesenparte de un

conjuntohomogéneoen el quedesempeñanun papel fundamen-

tal.
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Se detectauna carenciaen la comunicaciónvertical con los

mandossuperioresinmediatos;se recomiendauna comunica-

ción másdirectay personalquerompala desvinculaciónfísica

y psicológicabasadaen la lejaníade las oficinas. En síntesis,

serecomiendaestablecerunoscanalesde comunicaciónquede

forma eficazapoyen,motiven y solucionenlos problemasdel

Jefede Oficina.

* Falta de escuchade las preocupacionesy opiniones.

Una opinión muy generalizadadel colectivo fue queno se les

escucha.

B) Falta de informaciónsobre aspectosrelacionadoscon susOficinas

y sobreotros aspectosde la Entidad quepuedenser desu interés.

Los últimos cambiosde personalhabidosen las Oficinas parece

queno han sido comunicadosa los responsablesde las Oficinas.

Este aspectohaceperder la credibilidad en la entidad y esotro

factor de desmotivacién. la Información es percibida como

motivación en estecaso.

Tampocoexiste -por partedel Jefe de Oficinas informaciónsobre

la remuneraciónde los colaboradoresde la Oficina.
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Igualmentesucedecon la política de la Caja y otros aspectos

generajesquepudieranserde su interés.Asimismo,se “punentea”

al Jefede Oficina, conla consecuenteperdidadecredibilidadante

los Empleados.

* Excesivodesarrollode tareasadministrativas.

Las tareas administrativasllevadas a cabo por los Jefesde

Oficina seconviertenen muy onerosaspara la entidad,pero lo

másimportanteesquequitanel tiemponecesariopararentabili-

zar la Oficina buscando,y sobre todo potenciando,la acción

comercialdirectade los Clientes.(Textual: “Somoschicospara

todo”>.

* Mala redistribuciónde los RecursosHumanos.

El Centrode Beneficiosde la Cajason las sucursalesy no la

Central,por lo que habríaque potenciarla actividadcomercial

de las Oficinas, y no al contrario.

Aquí detectamosuna contradicciónaparente,que consisteen

‘premiart’ a parte del personal trasladándolesa la central,

cuandoa quienhabríaque “premiar” es a los que generanlos
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beneficiospara la Cajaen las Oficinas. Si las Oficinasestuvie-

ran apoyadaspor más personal, esto repercutiría 12 en la

utilización del tiempoen la potenciacióncomercial,y 22 en la

eliminaciónde esasituaciónde soledaden la queseencuentran

algunosJefes.

* Falta de incentivacióneconómica.

Así comopareceque la remuneraciónpercibidapor los Jefes

de Oficina estáen línea con el Mercado,no ocurreasí con la

incentivacióneconómicapor la cantidady/o calidaddel trabajo.

* Falta de credibilidaden los Mandospor promesasincumplidas.

* En algún caso:desajusteentrela categoríalaboral del Jefede

Oficina y algunode susColaboradores.

De esta manera,recogiendolos últimos cambiosy tendenciasestratégicas

en lo que a la gestiónde RecursosHumanosse refierey a los problemas

de personalde las Oficinas -extrapolablesa toda la Caja-, entendemosla

demandacomo un Progamade Formación en temasde Recursos

Humanos,quepermitana la vez,movilizar al personalhacia actitudes

más abierta hacia el proceso de cambio (desburocratizaciónde la
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gestión de la Caja) y, recoge opiniones y valores culturales presentes en

el personal de manera de aportar la información básica para la

elaboración 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. LA METODOLOGIA DE INTERVENCION

En respuestaa la demandaexpresadapor la Caja de Guadalajara,se

presentóun PlandeFormaciónsobretemasde RecursosHumanos,pero

con una perspectiva de intervención más amplia; el Desarrollo

Organizacionalde la Caja,en términosde dirigir el procesodecambio

de sus RecursosHumanoshaciauna nuevaprofesionalidadcoherente

con lasexpectativasde aumentode eficaciay mejoraen las relaciones

de trabajode la CAG.

Una parteimportantede la adaptacióna los cambiosde competitividady

rentabilidadde la Caja, es la mentalizacióny sensibilizaciónde todo el

personalde ésta, sobre la responsabilidadque les cabeen este proceso.

Entendemosque tanto los Directivos, Mandosy Personalen general,son

piezasclavescomoagentesactivosde cambio.

Desdeestaperspectiva,vemosel proyectocomoun trabajode largoplazo,-

y altamentecomplejo,despuésde conocerel terreno-con unaetapainicial

que.. es el presentePlan de Formación,pero con la mira puestaen la

mentalizaciónde toda la organizaciónparaasumirsupuestode unaforma

renovadoray diferente.Mentalizaciónparaasuntde forma másconsciente

supropiorol y profesionalidad,con independenciadel nivel jerárquicoque

se ocupe, ya que el problema se ha detectadoen todo lo largo de la

pirámideorganizacionalde la Caja.
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Para hacerfrente a estedesafío,la Dirección de Personaldeberátrabajar

profesionalmentelas actitudesy aptitudesde cadauno de susintegrantes,

de manera que le pennitan descubrir las oportunidadesde desarrollo

profesional y personalque le ofrece HOY y AHORA la realidadde la

CAG, por encimade las amenazasparalizantesqueactualmentedominan

a buenaparte del personal.

Dentro de estemarco, seelaboréla Oferta de Colaboración,cuyasetapas

de intervención,consté de las etapasque figuran a continuacióny que

explicaremosposteriormente.

* Estudioy recogidade informacióndel PREDIAGNOSTICO

* IMPARTICION del Plan de Formación

* Elaboracióndeun informefinal de CULTURA DE EMPRESA

De acuerdoa la convenienciadefinidaen lasprimerasreunionesde trabajo

entre los Responsablesde Personalde la Caja y los Consultoresde TEA-

CEGOS,el PlandeFormaciónabarcaríaen suprimeraño(1990),solamente

a los Empleados,Mandosy Directivos de los ServiciosCentrales,dejando

para una próxima ocasióna los Mandosy Empleadosde las Oficinas. Las

razonesde estadecisiónradicaronen:

* El PersonaldeOficinasparticipérecientementeen un Programa

de Formación,y
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* Ya estabaen marchaun proyectode recogidade información

sobrelas inquietudesy necesidadesde la redde Oficinas de la

Caja,con lo cual, tendríansupropio informe diagnóstico.

Por otra parte,dentrodelPlande Formacióndel año1990, seha incorpora-

do el Seminario “Saber Enseñar los Nuevos Productos y Servicios

Financieros’, ya que existía la necesidadde dotar de herramientas

pedagógicasa] nuevogrupo de FormadoresInternosqueseestácreando.

Con el objeto de dar una visión generaly esquemáticade lo que fue la

Ofertia de Intervención de TEA-CEGOS a las necesidadesde la CAG,

presentamosa continuaciónel gráfico de la Oferta y las accionesefectiva-

menterealizadasen el año, asícomoaquellosSeminariospostergadospara

un próximo período.
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Entrevistascon
EmpleadosCaja

Entrevistascon
MonitoresExternos

SEMINARIOS POSThRGADOS
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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-

CO

El diseñoy concepciónfinal del Plan de Formaciónse realizó a partir de

las siguientesfuentesde información:

* LasEntrevistasen profundidadrealizadaspor un Consultorde

TEA-CEGOS con 13 Personasde la CAJA, entre las cuales

quedaronrepresentadostodoslos estamentosjerárquicosde los

ServiciosCentrales(Directivos,Mandosy Empleados),

* Las reunionesde trabajomantenidascon los responsablesdel

áreade personalde la Caja, y

* Las entrevistascon los Consultoresque anteriormentehabían

participadoen la formación del Personalde Oficinas

El trabajo en esta fase fue, fundamentalmente,la puestaen común, y

determinaciónde conclusioneso ejesparael desarrolloposteriorde todo el

programa.

A la recogida de datos se dedicaronaproximadamentetres jornadasde

trabajo,de un ConsultordeTEA-CEGOS,en la CAG, mástresjornadasen
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las queel Consultorsistematizóy organizóla informaciónrecogidaen las

entrevistas.

De acuerdoa lo conversado,en estaetapade PREDIAGNOSTICO,existía

el objetivo de:

- Conocerla situaciónde partida,nivel y problemáticaprofesio-

nal de los futurosasistentesa la acciónde fomiacion.

- Fijar el punto de llegada,matizary ajustarlos objetivos del

Plan de Formacion.

- Conocerde cerca la realidadprofesional de los Colectivos

afectadospor el Plan de Formación.

- Recogerla informaciónque permitaelaborarejercicios,casos,

representacionesde papeles,etc., adaptadoa la CAO.

Estaetapanospermitió unaelaboraciónparticipativadelPlandeFormación

y unaadaptacióna las peculiaridadesde la CAO y sobre todo, el diseño,

estructuracióny puestaa punto en cuantoacontenidosy metodologíasdel

Plan de Formación.
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Todaslas opinionesrecogidasen estaetapahansidoorganizadasde acuerdo

al criterio de recogertendenciasgenerales,másqueopinionesparticulares.

Esdecir, han quedadoreflejadasaquellasopinionesquede formareiterada

han surgidoduranteal mayoríade laspreguntas.

En el punto 6.7 de la página653 presentamoslos resultadosde estas

entrevistasasícomola pautaorientativautilizadapor el Consultor(Anexo

7). Dicha informaciónha sidoorganizadabajo dos criterios:

* De acuerdoa la pauta de preguntaso criterios que -a priori-

interesabaquedaránreflejadosen estaetapa.

* De acuerdoa percepcionesde PuntosFuertesy PuntosDébiles

de la propiaorganizaciónquehayanexpresadoespontáneamen-

te los entrevistados.
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3.3. IMPARTICION
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3.3. IMPARTICION

De acuerdoa lo ofrecido, los cursillos seimpartieroncon una pedagogía

muy activa, en gruposreducidos,que en el casode los Seminariosde los

Directivosresultó, inclusoperjudicial para el desarrollode los cursospor

la escasezde asistentesqueseprodujo en algunosdías.

La estructurade faseselegidas(primaveray otoño)permitióun períodode

tiempo entrecada módulo parafacilitar la aplicaciónde lo desarrollado

hastaaquelmomento.

El detalle del desarrollode los Seminarios,así como los controles y

evaluacionesque sehan realizadoseránpresentadosde formadetalladaen

el punto 6.8 de la página662.
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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 basea toda la informacióncuantitativay cualitativarecogidatantoen

las fasesde PREDIAGNOSTICOcomodurantela IIMPARTICION de los

Seminarios,y que han sido presentadasen los apartados59 y 6~ de este

Informe, seránintegradosen un análisisglobal quepermitainterpretarla

Cultura Empresarialactual de la CAG, aportandolas recomendaciones

(apartado
7Q) pertinentesal Plande Personalde la CAG, y en general,a la

gestiónde susRecursosHumanos.
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4. LA CULTURA DE EMPRESA EN LA CAJA DE GUADA-

LAJARA
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4.1. QUE ENTENDEMOS POR CULTURA DE EMPRESA EN

LA CAG Y QUE PRETENDEMOS CONOCER DE ELLA
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4.1 Qué entendemospor Cultura de Empresa y qué pretendemos

conocer de ella en la CAG

El interés de conocerla realidadde la Cultura de Empresade la CAG

radicaen quegran partede los acontecimientosy situacionesqueseestán

viviendo actualmenteen la Caja, tienen que ver con los cambios de

Estructura,cambiosde personasa nivel Directivos, trasladosdel Personal

de Oficinas, etc.

Sin embargo,nuestraexperienciade consultoríaen temasde comporta-

miento humano, nos hacen pensar que para la comprensión de los

acontecimientosen toda su magnitud,es necesariobuscarlas raíces,las

motivacionesmásprofundas,quea vecestienen una gran fuerza-tantoo

más- sobrelos hechoslógicos,racionalesy observables,en la explicación

de lo quesucedeo deja de sucederactualmenteen la CAO. Nos estamos

refiriendoa la falta de celoprofesional,incredulidadfrentea lascomunica-

cionesformales,desconfianzaen las pautasde Dirección de la CAO, etc.

Para la comprensiónde estassituaciones,esnecesarioir

examinarmásprofundamentelos acontecimientos,y nos

detrásde estoshechossubyacenunasclaves,unaspautas

no estánregistradasen ningunapartede forma escntay

sin embargo,estáncondicionandotodo lo quesucedeen

un pocomásallá,

encontramos,que

de actuaciónque

visible, pero que

la organización.
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La Caja-comocolectivohumanoquees- tieneun conjuntode presunciones

compartidas(creencias,valores y pautasde comportamientos)que de

maneramáso menosconsciente,estáninfluyendoen lo quepasao dejade

pasaren ella. Estamoshablandodela CULTURA DE EMPRESA,la cual

seránuestrofoco de análisis en este estudio.De la mismamaneracomo

colectivosmayores-las etniaso los países-presentansuspropias culturas

o “formas de ser, lasorganizacionestienen un conjunto de presunciones

compartidasque son clavesparaconocerel éxito o fracasode accionestan

diversas,tales comola implantaciónde políticas, planesestratégicos,o el

lanzamientode unacampañade promociónde un nuevoproducto.

No hemospuestola suficienteatenciónen la posibilidadde que los grupos

y empresasintegradosen unasociedaddesarrollenculturasqueafectena la

forma de pensar,sentir y actuarde sus integrantes.Si no aprendemosa

conocery analizaradecuadamentetalesculturasempresariales,no podremos

entenderbien el porqué las empresashacena veceslo quehacen,ni el por

que suslíderestienenquehacerfrentea determinadasdificultades.Muchos

hechosinexplicablesy a veces irracionalesque se dan en los sistemas

humanos,tienen una lectura máscomprensiblesi la hacemosdesdela

perspectivade su culturaorganizacional.

Unavez explicadoel por quéde nuestrointerésde analizarla CULTURA

DE EMPRESAde la Caja,presentaremosbrevementeel cómoentendemos
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la Cultura y los tresnivelessobrelos cualescentraremosnuestraobserva-

ción de la CAG.
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UN CONCEPTO DE CULTURA DE EMPRESA

El Término CULTURA debierareservarsepara el nivel másprofundo de

presuncionesbásicasy creenciasque compartenlos miembros de una

organización,las cualesoperaninconscientementey definenla visión básica

que la empresatiene de sí misma y de su entorno.Estaspresuncionesy

creenciasson respuestaso pautasde comportamientoqueha aprendidoel

grupo antesus problemasde subsistenciaen un medio externo,y ante los

problemasde integracióninterna.
A

La cultura,al serun fenómenode aprendizajey socialización,evoluciona

con lasnuevasexperiencias,y puedesercanalizadasi sellegaacompren-

der la dinámicade la generacióny cambiode la culturade lasorganizacio-

nes.

Por otra parte, la CULTURA debieraservista comounapropiedadde una

unidadsocial independientey claramentedefinida.Porlo tanto, podremos

hablarde queexiste una cultura de la Cajade Ahorros,de los Servicios

Centrales,del Centrode Procesode Datos o de las Oficinas.

Una condición para que exista la CULTURA, es que este grupo de

personashaya compartidouna cantidad significativa de experiencias

importantesen el procesode resolucióndeproblemasinternosy externos.

Y es justamentedichas experienciascomunes,que con el tiempo, han
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originadoen las personasunavisión compartidadel mundoqueles rodea

y el lugarqueocupanen él.

Resumiendo,podríamosllamar CULTURA ORGANIZACIONAL a un

modelo de presuncionesbásicas -desarrolladaspor un grupo al

enfrentarsecon sus problemasde adaptaciónexternae integración

interna-,quehayanejercidola suficienteinfluenciacomo paradefinir

unaforma concretade percibir,sentir y solucionardichosproblemas.
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LOS NIVELES DE LA CULTURA DE EMPRESA

Hasta el momento hemos hablado de las presuncionesbásicas como

elementoclave para comprenderla CULTURA ORGANIZATIVA. Sin

embargoéstasson sólo un nivel -el más inconscientey de másdifícil

visualización-del fenómenode la CULTURA. Si vamossubiendoen el

continúo imaginario(ver figura 6) encontraremoselementosmásobserva-

bles, que son de algunamanera,exteriorizacionesde estaspresunciones

básicas.Estamosrefiriéndonosalos valoresy creacionesdela CULTURA.

En este sentido,podemosencontraren la literaturaun conceptode CUL-

TURA másamplio,al entenderporésta,el nivel másprofundo(laspresun-

cionesbásicas),máslos nivelessuperficialesantesmencionados.Es decir,

el conceptode CULTURA abarcaríalos tresnivelesseñaladosen el gráfico

6.

Hemos hecho referenciaa diversos elementosculturales, tales como la

distribución física de las oficinas de la EntidadFinanciera,las reglas de

intenciónqueseenseñana los nuevosempleados,los valoresfundainenta-

les que llegan a ser consideradoscomo la filosofía de la empresa,y las

categoríasconceptualesy presuncionessubyacentesquepermitenala gente

comunicare interpretarlos acontecimientosde cadadía. Comosemuestra

en la figura 6, hacemosunadistinción entre estoselementostratandolas

presuncionesbásicascomola esencia-lo que la culturarealmentees-,y los

valoresy conductascomomanifestacionesderivadasde la esenciacultura.
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En un sentidoéstosson losniveles de la cultura, y necesitanserdistingui-

dos para evitar confusionesconceptuales.
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Figura 6. Niveles de cultura y su interación
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Nivel 1: Producciones.

El nivel másvisible de unacultura es el de sus producciones

y creaciones,queviene dadopor suentornofísicoy social.En

estenivel cabeobservarel espaciofísico, la informatizacióny

mecanizaciónde los procesos,el lenguajeescritoy hablado,los

formulariosutilizados,los formulismosen las operaciones,la

conductaexpresade sus miembrosen la atenciónal cliente o

en las comunicacionescon compañeroso jefes,etc. Dado que

los integrantesde una cultura no son necesariamenteco-

nocedoresde sus propios productos,no es siempre posible

interrogarlesdirectamentesobreellos,pero siemprepuedenser

observadospor uno mismo.

Cadafacetade la vida de un grupo produceartefactos,lo que

provocael problemade suclasificaciónde caraa suadecuada

comprensióncomoexpresiónde otros nivelesde la cultura. El

analistaorganizacionaltendríaque hacerel mismo trabajode

los antropólogosy arqueólogos,los cualesrecogen,analizane

interpretanlos “artefactos” (cerámicas,arquitectura,sepulturas,

etc) paraconoceruna civilización o cultura extinguida.



441

Por otra parte,si resultafácil la observaciónde los artefactos-

aun en el caso de los sutiles, como la maneraen que la

jerarquíaesexpresadapor susmiembros-,difícil esen cambio

captar el significado de los mismos, su interrelación, y los

esquemasde fondo que, en su caso,reflejen. Lo que ha dado

en denominarseenfoquesemiótico(estudiode los signos)del

análisis cultural, hacefrente a este problemarecogiendolos

suficientesdatossobrela maneraen quesecomunicala gente,

lo que permite deducir, desdeel punto de vista del sujeto

integrado, qué significados hay que atribuir a la conducta

manifiesta.Si el observadorvive en el entornode la Entidad

Financierael tiemposuficiente,los significadossevanvolvien-

do gradualmentemásclaros.

Si se deseallegar antesa estenivel de entendimiento,cabe

intentarel análisisde los valoresque sederivande los princi-

pios queoperandíaa día, y enbasea los cualeslos miembros

de la organizaciónorientan su conducta.Podemoscitar por

ejemplo, las operacionesdeventanilla, el nivel de autonomía

en la autorizaciónde un sobregiroo quienseresponsabilizade

abrir y distribuir la valija en unaOficina.
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Sonmuchaslas cosasque podríamosteneren cuenta,por no decir

todas,entre las cualesdestacamoslas siguientes:

* Espaciosfísicos(merchandising,instalaciones,mobilia-

no, etc)

* Producciones(cuotasde

gamade productos,etc)

* Capacidadtecnológica

etc)

* Comunicaciónverbaly no verbal(lenguaje,vestimenta,

etc.)

* Esquemasvisibles de conductas

* Etc.

mercado,cuentaderesultados,

(profesionalidad,saber hacer,
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Nivel 2: Valores

Son aquellosque, instauradospor los fundadoreso líderesde

la EntidadFinanciera,hantenidoéxito y por lo tanto sehan

consagradoen la empresamedianteun aprendizajecultural.

Cuandoun grupo se enfrentaa una nueva tarea, situacióno

problema, la primera solución que se proponga tendrá la

jerarquíade un valor sólo porqueaún no existeuna forma de

resolverel problemaaceptadoy validado por la experiencia

(cómoreaccionarfrenteaHaciendaquesolicita informaciónde

las PrimasUnicas,por ejemplo).Por lo generalun Directivo,

tieneconviccionessobrela naturalezadel problemay sobrela

manerade tratarlo y propondráuna solución en basea esas

convicciones.Eseindividuopuedeestimarla soluciónpropues-

ta como una creenciao principio basadoen hechos,pero el

grupo puedeno sentirla mismaconvicciónhastaqueno la ad-

mita colectivamentecomounasoluciónválida al problema.

Por ejemplo, si en un nuevoproductolanzadoal mercado,la

venta comienzaa disminuir, el Directivo puededecir, «falta

unaactitudcomercialen el personalde la Cajao Banco,habría

queenviarlosa todos a un cursillo de formación».El grupo,
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que nunca antesha vendidoeste producto,recibirá la afirma-

ción como una expresiónde los valoresdel directivo: «Cree

que cuandohay problemassólo se puedecriticar a la gente».

Lo queel directivo proponeinicialmente,por tanto, no puede

tenermásjerarquíaque la de un valor o posiblesolucióna ser

cuestionado,discutidoy recusado.

Si la soluciónprospera,y el grupopercibecolectivamentesu

éxito, el valor pasagradualmentepor un procesode transforma-

ción cognoscitivahastavolverse creenciay, ulteriormente,

presunción.Si esteprocesode transformaciónllegaa darse-y

sedarásólosi la soluciónpropuestasiguefuncionando,lo cual

implica que es en un sentido amplio «correcta»y adecuada

para esaEntidad Financiera-, el personaltenderána olvidar

que al comienzo no estabanconvencidosy que por ello los

valores(o soluciones)eranobjeto dediscusióny confrontación.

Cuando los valores comienzan a ser aceptados,se van

convirtiendogradualmenteen creenciasy presunciones,para

quedarasimismodesgajadosde la conciencia,igual que las

costumbres,que se vuelven inconscientes y automáticas

(como la cantidadde revolucionesdel motor paracambiarde

marcha,quecon la experienciase noshaceinconsciente).
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No todos los valores experimentanesta transformación.En

primer lugar,porquela soluciónbasadaen un valordadopuede

no dar resultado. En segundo lugar, porque determinadas

clases de valores o soluciones,puedenresistirse a todo el

examen.En talescasosaún cabela validaciónsocial, sóloque

ya no de manera automática.Pueden ser validados si se

compruebaquereducenla incertidumbrey la ansiedad.Una

empresapuedeaprenderque la aceptaciónde ciertascreencias

y presuncioneses necesariacomo recurso para el man-

tenimientodel grupo.

Muchosvalorespuedenser conscientesy llegana articularse

explícitamenteporquedictanla normativao funciónmoral que

señalaa 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

conocidasy acatadaspor todos los integrantesde la Entidad

Financiera).Por ejemplo,si una EntidadFinancieradeclaraex-

plícitamente en sus estatutoso en un Plan Estratégicoque

valora enormementea las personasque desarrollanla labor

comercial directa con los clientes,es probableque lo haga

porquepretendeque todo el mundo actuéen función de este

valor. Los valores que se integran en la filosofía de una
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empresa,puedenasíservirde guíao recursoquepermitaactuar

antela incertidumbredeeventosintrínsecamenteincontrolables

o difíciles. Talesvalorespredeciránbuenapartede la conducta

quepuedeobservarseen el nivel de los artefactos.
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Nivel 3: Presunciones subyacentes básicas.

Cuandola solución a un problemasirve repetidamente,queda

a la larga asentada.Lo que al comienzofue una hipótesis

apoyadasolamentepor un presentimientoo un valor, llega

gradualmentea serentendidacomounarealidad.Termina-

moscreyendoque la Naturalezaactúarealmentede esemodo.

Laspresuncionesbásicas,en el sentidoquequeremosatribuir

al concepto,hanllegadoa seralgo tanadmitido,quepocasson

las variacionesquesepuedenhaceren un colectivo.De hecho,

si unapresunciónbásicaseencuentrafirmementearraigadaen

un grupo, sus miembrosconsideraráninconcebibleuna con-

ducta basadaen cualquierotra premisa.Por ejemplo, en un

grupo cuya presunciónbásicaes la de que los derechosdel

individuo se sobreponena los de la empresa,sus miembros

consideraránnormal no sacrificarsemásallá de las horas de

trabajo establecidasen el convenio, aunque la agilidad de

atenciónal cliente asílo exija.

Estasson las presuncionesimplícitasquerealmenteorientanla

conducta,y enseñana los miembrosdel grupo la manerade

percibir, pensary sentir las cosas.Las presuncionesbásicas,

son las presuncionesimplícitas que realmente orientan la
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conducta,y enseñana los miembrosdel grupo la manerade

percibir, pensary sentir las cosas. Cuandocabecambiarlas

presuncionesbásicas-un procesoque se llama«aprendizajede

doble vuelta»-, es intrínsecamentedifícil porque las presu-

ncionesson, por definición,indiscutibles.

Tales presuncionesinconscientespuedenciertamentecondicio-

nar nuestraforma de ver las cosas.Si presumimos,sobre la

base de la experienciapasadao la educación,que otras

personasseaprovecharánde nosotrosen cuantose lespresente

unaoportunidad,esperamosqueesoocurraparaluegointer-

pretarla conductade otrosde maneraquecoincidaconlo que

se ha previsto. Si observamosa una personacon la vista

perdidaante sumesade trabajo,nos pareceráqueholgazanea,

en lugarde pensarque reflexionasobreunadecisiónimportan-

te. En contrapartida,si creemos,que todo el mundo está

mínimamentemotivado y es bastantecompetente,actuaremos

de acuerdocon estapresunción.Así, si alguienen su empresa

estáausenteo pareceocioso, los directivossepreguntarána si

mismoscuál ha sido el fallo de su métodode asignaciónde

trabajo,y no qué falla en el individuo. A la personase le sigue

considerandomotivada,pero se estimaquede algunamanera

el ambientese ha vuelto contraél.
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Las presuncionesinconscientesdan lugar en ocasionesa las

situacionescontradictorias,como demuestranel problema

comúnqueexperimentanlos supervisoresanglosajonesenotras

culturas.Un directivoqueprovienede esatradiciónpragmática,

presumey da por sentadoque la solución de un problemaes

siempre de la máxima prioridad. Cuando el directivo se

encuentracon un subordinadoqueprovienede una tradición

cultural distinta, en la que las buenasrelacionesy el «dar la

cara»por el superiorse con~ideranlo prioritario, es fácil que

seproduzcala siguienteescena:

Un Directivo de un Banco extranjerocon una Oficina en un

pafs latino, decidehomogeneizarel cobro de comisionesa los

clientes.El subordinadosabeque tal política traeráproblemas

conclientespreferentes-acostumbradosporel anteriorDirector

a no pagarlas-,perosu presuncióninconscientele exigeguardar

silencio, pues decirle a su jefe que la medida propuestaes

incorrectasignificarlaun atrevimiento.Es más,al subordinado

no se le ocurriráotra cosaqueguardarsilencioo en todo caso

Mentar al Director diciéndole que deben seguir adelante y

cobrar las comisiones,como lo hacen las demásEntidades

Financieras.
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Se procedea actuar, pero los resultadosson negativos. El

Director entonces,algo sorprendidoy confundido,le pregunta

al subordinadoquéhubierahechoél. Cuandoel subordinadole

dice que -conociendo a los clientes-, habríaconservadola

anterior política. El Director le preguntapor qué no habló

antes.Tal preguntaponeen un grave aprieto al subordinado,

porque la respuestasería ofensiva para el jefe. No puede

explicar su conductasin cometerel mismo pecadoque ha

tratadode evitar desdeel comienzo,es decir, discreparcon él

y dudarde su decisión. Así las cosas,es incluso posibleque

mientay sostengaquela solucióndeljefe erala correcta,y que

sólo la mala suerteo las circunstanciasincontrolableshabían

impedidoque prosperara.

Desde el punto de vista del subordinadola conducta del

Directoresincomprensibleporquedemuestrafalta de seguridad

en sus decisiones,tanto, que puede ser causade que aquél

comiencea sentirmenosrespetopor suJefe. Parael Director

la conductadel subordinadoes igualmenteincomprensible.No

puedeconcebirningunaexplicaciónválidasobrela conductade

su subordinado.Simplementecreeráqueno se preocupapor el

funcionamientode la Oficina, y en consecuencia,le considera

negligente.Al Director jamásse le ocurrirá que presunciones

diferentesa las suyas («no se dudade un superior»ó «a los
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empleadosselespagaporobedecer»),puedanteneralgúnpeso

y que hayaninfluido en la conductadel subordinado.

Nos hemosextendidoen este largo ejemplo para ilustrar la

fuerza de las presuncionesimplícitas e inconscientes,y para

demostrarquedichaspresuncionesa menudotienenquever

con aspectosfundamentalesde la cultura. Ahorabien, tales

presuncionessondifícilesde localizar. Si seexaminancuidado-

sarnentelos artefactosy valoresdeunaempresa,esfácil buscar

las presuncionessubyacentesque enlazanlas cosas.Dichas

presuncionespuedenpor lo generalaflorar en las entrevistas,

siemprequeel entrevistadory el entrevistadoesténpor la tarea

de comprenderel modelo cultural. Sólo queello requiereuna

labor ardua, no porque la gente rehúya sacar a la luz sus

presunciones,sinoporquese tienenpor algodel todo asimila-

do. Con todo, cuando logramos hacerlasaflorar, el modelo

cultural se hacede pronto másclaro y comenzamosa sentir

querealmenteentendemoslo queocurrey por que.
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4.2. 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 quéestudiar la Cultura de Empresa en la Caja de Guadala-

jara

1.El modelo para el desarrollo

Lo mismo que se desarrollan tradiciones y costumbres de los

habitantes de un país o dc una región a través de los siglos, así se

va desarrollando la cultura empresarial dentro de una empresa en el

transcurso de los años. El entramado de opiniones, de normas y de

valores, es el resultado de:

• Un proceso continuado

• Se configura desde los hombres fundamentalmente y mediante

la aceptación de códigos 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.

• Está sometida a una evolución permanente tanto por influencias

internas como externas. La cultura empresarial no es estática.

Se modifica constantemente. No se tiene una cultura para

siempre.
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• Más o menos se trata de muchos sedimentos.La cultura

empresarial no constituye en sí una magnitud cenada y

homogénea,sino quesededucede un conjuntode culturasde

cadauno de los subsistemas.

Cadaempresatiene unacultura empresarial,conscienteo incons-

cientemente,que estámáso menosacentuaday esmáso menos

compleja. Las empresasno solamenteposeen una cultura sino

culturas.

La cultura empresarialpuedeestarcaracterizadapor unapersonali-

dadempresarialmuy marcada,medianteritualesy símbolos,por la

forma de la comunicación,asícomopor los diferentesfactoresque

correspondenal managementy al entorno.

A travésde los años,vanapareciendovaloresy normasque tienen

la tendenciaa independizarse.Comocódigodeconductano escrito

constituyenel denominadorcomún que reconocea todos los

hombresquepertenecena esaempresade forma vinculante.

Las reglasde determinadasculturasno se encuentranescritas,sino

quese encuentranahí, y determinanlo quesucedeen estaempresa;

cuidande definir comohay queactuar.Desdeestaperspectivanos
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interesaconocery diagnosticar,la Cultura de Empresade la Caja

de Guadalajara,ya que, sólo descubriendoestos códigos de

comportamiento,podrála Direcciónde la Empresa,compatibilizar

la gestiónde susRecursosHumanosconel ProyectoEstratégicode

la Caja.

Entendemosque es fundamentalpara el procesode cambio de

actitudesdel personalde la Caja -de cara a lograr una mayor

profesionalidady competencia- el conocer los “impulsores y

frenadores”presentesen la organizaciónen formasde pautasde

comportamientosconsolidadosen la gestióndiaria de la Caja.

2. Necesidady análisisdel cambio

Cuando una empresaquiere modificar su cultura significa que

quieremodificar los valoresquesehandesarrolladopor el personal.

Lo cual, conducea que los comportamientostradicionalesy que

dominan en el personal tienen que abandonarse,o bien, que

readaptarse.

Estamosconvencidosde queel potencialde desarrolloqueposeeel

hombre,implica el aprendizajeno solamentede saberesy capacida-

des, sino tambiénde comportamientossociales y de sistemasde
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valorespersonales,pero que tambiénpuedenolvidarse.El éxito de

los esfuerzosparamodificarunacultura, dependende si se lograo

no, y en quémedida,influir sobreaquelloselementosobstaculizan-

tes y apoyarlas fuerzasquefomentanel cambioculturalde manera

quepuedaentraren juegounamodificacióny, conello, lograrseun

nuevoequilibrio.

• Lasfuerzasqueprovocanlos cambiosde unaculturafomentan

procesosde adaptacióne inciden en el desarrollo de esa

cultura. Por ejemplo, directivos que les guste la innovación;

personalque estédispuestoal cambioy a adaptarse;la atracti-

vidad del cambiopor partede los afectados;ciertaspresiones

de sufrimiento e insatisfacción,con lo que existe, como ha

quedadoreflejado en la situaciónen las OficinasRuralesde la

Cajao en los colectivosde los Empleadosmásjóvenesy mejor

cualificados,etc.

• Fuerzasqueobstaculizanla modificaciónson, por ejemplo: la

resistenciao el “poco” interésde los directivoso colaboradores

(por ejemplo,muchosde los viejos colaboradoresqueactúan

desdehacetiempo en la empresa);actuaciones“arraigadas”y

estructurasanquilosadas;costumbresque están fuertemente

arraigadas; una reducida atractividad del cambio para el
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personal, dimensionesa la nueva orientación, comodidad,

autosatisfacciónen ciertoslogros, como el haberlogrado el

trasladoa ServiciosCentraleso unaOficinade Guadalajara.

Dentro del marcodel diagnósticode la cultura empresarial,tiene

validezel visualizar las fuerzasquefomentany que obstaculizanel

cambio.

Sepodríaclasificarel conjuntodel procesode modificaciónsocial

en tres fases:

Comoconsecuenciade su surgimientoy complejidad,las culturas

son reflejo de los portadoresde la cultura. Las modificacionesde

la cultura empresarial,solamentesonposiblesen un largo proceso

de aprendizajepor partede todo el personal.Una modificaciónno

Proceso de modificación social

Fase de dilución de los
planteamientos tradicionales

Modificación de los comportama.entos

Estabilización de los

planteamientos nuevos

Tiempo
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se puede introducir tocando un botón, sino que tiene que ir

desarrollándosepasoa pasoy tienequecrecerde forma orgánica.

La modificaciónde la culturaempresarialnecesitatiempo,paciencia

y perseverancia.Si se utiliza una metódica de configuración

adecuada,puede reducirseel tiempo de adaptaciónnecesarioy

puedeincluso favorecerel éxito de la operaciónde cambio.

El desarrollode una cultura empresarialpuedereflejarsegráfica-

menteen formade unaespiralquese“genera”no en formadirecta,

sinoen forma de círculoque,faseafase,vaconfigurandola cultura

quedebe “disponerla empresa”,parahacer realidad-y no “papel

mojado”- comopodríaserel Plan Estratégicode la Caja.

3. ConfiguraciÓny desarrollo

La Condición básica es que el personal se identifique con los

valoresque persiguela empresay, queestédispuestaarepresentar-

lo. Paraello, senecesitaunadeterminadafundamentaciónética de

estosvalores.Tiene que ser, ademáscomprensibleestesistemade

valores,de maneraque puedavivirse.
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La experienciademuestraque tiene sentidodentrodel marcode la

configuraciónde unaculturaempresarialal considerarlassiguientes

condiciones.

Condicionesdeunaconfiguraciónconscientede la culturaempresa-

rial

a) Direcciónde la empresasensibleala cultura

b) “Islas culturales”que irradia

c) Puntosfuertesperceptiblesen la configuración

d) Modificacionesdel comportamientocomoconsecuenciadel éxito

e) Fijar símbolos

f) Combinaciónde mediosdirectose indirectos

a) Dirección de la empresasensiblea la cultura

La primeracondiciónpara un cambiocon éxito de la cultura,es

quela alta direcciónde la empresarespaldeestamodificación.

Por el contrarioa las formasde pensamientopuramenteracional,el

directivo queessensiblea la cultura,reconocela importanciade la

cultura empresarialy la configurade forma consciente.
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Configurarla culturaempresarialsignificaquela culturasevive por

partedel managementy que influye en el comportamientodel

personalen la direcciónque correspondea los valoresfijados.

La cultura empresarialestá caracterizadafuertementepor la alta

direcciónde la empresa,asícomotambiénpor lasdistintasfuerzas

directivas.Los cuadrosdirectivos tienenque trasladarhaciaabajo

las medidascorrespondientesy, ademásvivirlas. La forma en laque

se solucionanlos problemasindiyidualesen el acontecerdiario de

la empresay quedeterminanactuaciones,son las que irradian la

cultura empresarial.De estamanerasepercibepor el personal,en

las decisiones,en la terminología,en la elecciónde laspalabras,en

el tono de expresión,en la forma de argumentación,etc. Tieneque

coincidir lo quese dice y lo que se hace.La Dirección tendráque

serconscientedela culturadeseada,demostrándolay viviéndola,en

el sentidode las nonnasque tienenvalidezy las que no la tienen.

Las responsabilidadesfundamentalesdel equipo directivo con la

cultura empresarialpuedendescribirseen la forma siguiente:

• Tiene la posibilidadde trasmitir unavisión y puedeentusias-

mar al personal.Confrontaal personalcon susexpectativas.
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• Caracterizalos valoresquese deducenen la actividadde la

empresa,medianteuna repetición propia o dejando que se

repitan.Con las anécdotasy las historiasse hacencomprensi-

blesalgunosde los valores.

• Transmiteel sentido:La culturatransmitesentido,y sin sentido

los hombresno son hombres.Precisamente,en nuestrodéficit

de sensibilidad(sentidode la vida, sentidodel trabajo) que

caracteriza nuestra época, constituye la transmisión de la

sensibilidadunade lasprincipalesfuncionesdel management.

Lasprincipales tareasde la dirección,tienenque ser no tanto

la transmisiónde hechos,comomásbien la compresiónde su

sentidoy su importancia.

Se trata de que las decisionesse fundamenten;quesedemuestren

las interdependencias,asícomotambiénquesevaloreny sereflejen

las propiasactuaciones.‘Responsabilidad”quieredecir semántica-

mente: “estardispuestoa la contestacióny a aceptarlos fundamen-

tos quejustifiquenlas intencionespropias de actuación”.

Las característicasquehastanuestrosdíaspermanecen,en primer

lugar en los Directivos, tales como capacidadconceptual,pensa-

miento empresarial,capacidadde enjuiciamiento,predisposicióna
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las prestaciones,setienequecompletarcon lassiguientescapacida-

des.

• Los sistemasde valores tienen que desarrollarideales que

correspondena objetivossuperiores.

• La “capacidadde transmitir visiones” hay que trasladarlay

tiene que entusiasmara los colaboradores.

• Capacidadde aprendizajey predisposicióna la innovación.

• Capacidadde comunicación,capacidadparaestablecerrelacio-

nes personales,motivaríasy encontrarconsenso.

• Sentidopara actuacionesmuy claras, precisasy perceptibles

simbólicamente.

• Capacidadde sercreído,confianzay capacidadde cálculo.

Los Directivosconscientesde la cultura suponen:

• Aclaran la situación. En las conversacionesdemuestranlas

interdependenciasy fundamentansusdecisionesy el repartode

recursos.Hablan con un determinadolenguaje “cargado de

valores”, quees aceptadopor su personal.

• Acentúano debilitan. Influyen en la configuracióncultural al

configurar un ejemplo que asumaalabanzaso valoraciones
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negativas. Constituyenlas prestacionesdestacablesy crean

figurassimbólicas.Frecuentementelo importantesonpequeñe-

ces.Nadaes trivial.

• Se fijan normaspositivasy valores.Transformanpensamientos

negativosen sentimientospositivos.

• Organizanla cultura. Crean un “equipo” de personastransfor-

madas. Aprovechantoda ocasión que se les presentapara
.3

demostrarla cultura;celebranla cultura.

• Creanun lenguajecomúny disponende la capacidadpara,de

forma directa,establecercomunicaciónverbal y no verbal.

b) Inclusión y pertenencia

Es importanteque los nuevosvaloressean aceptadospor todo el

personal y que los vivan. La cultura empresarial,encuentrasu

respaldoen unaampliabaseentusiasmada.El personalcreeenuna

modificación de la cultura cuando han tenido ocasión de

colaborarellos mismosde forma activa en el cambio y han

acumuladoexperiencias.Por consiguiente,se ha de incluir a los

colaboradoresdesdeel principio del cambiocultural:
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- Comoconsecuenciade unaactivaciónconscientedel personal

en la soluciónde los problemasempresariales,se fomentasu

propiainiciativa.

- El trabajo en equiposparticipativos lleva a unas relaciones

espontáneasy abiertasentresuperioresy colaboradores.La

comprensión mútua y la confianza, crece. Los conflictos

objetivosy personalesno se solucionanocultándolo,sino que

se discuteny se resuelvende forma abierta.

- La productividady creatividaddel personalseincrementacomo

consecuenciade su mayor identificación con los valores y

normasqueellosmismoshanconfigurado.

Se tiene una gran ventaja,si al principio se lograque los nuevos

valoresempresarialespuedananclarsepor unoscuantos“portavo-

ces” comprometidos.Por reglageneral,no esposibleintegrardesde

el principio a todos los colaboradoresen el proceso;essuficiente

mover a una“masacrítica” paraque seproduzcael desarrollodel

efectode la bolade nieve deseada.



465

c) Puntos ruertes de respaldo

Aquí tambiéntienevalidezel queseconcentrenlasfuerzas.En una

configuraciónactivade la culturaempresarial,lo mismoy de forma

análogaa la formulación de las estrategias,sehande fijar puntos

fuertes. Si sequierenalcanzarcon el menorconsumoposiblede

recursos,de esfuerzo,no se debenasumir,al mismotiempo, todas

las modificacionesdeseablesy conello dispersarlas fuerzas.

Cuandoseproducennuevasorientacionesimportantesesnecesano,

“para evitar reaccionesde protestafuertes”, procederpasoa paso,

y limitar las modificacionesa lo verdaderamentenecesano.

También se orienta a crearmodificacionesperceptiblesde forma

rápidacon la acentuaciónen puntosfuertesmuy claros, así como

en una actuaciónmuy referidaa un problemay a los objetivos.

d) Modificaciones de comportamiento por el éxito

Una configuración activa de la cultura empresarialpartede un

procesode aprendizaje,tanto del managementcomotambiénde

todo el personal. En este proceso de aprendizaje,poseen una

importanciaclave la vivencia de éxito. Las modificacionesque se



466

viven y que se ven, inciden con una fuerte motivación. Una

vivencia común de la modificación, poseeun elevadoefecto de

fortalecimiento.El personalse consideraremuneradoy motivado a

continuaren susesfuerzos.

e) Fijar símbolos

En primer lugar, tienequemodificarseel comportamientoy luego

las posiciones. Las normas se implantan, en primer lugar, por

actuaciones.El hombre aprendeprimariamentepor experiencias

socialesque surgende la confrontaciónconnuevoscomportanuen-

tos.

Ya al principio del procesode configuración,sehande establecer

símbolosderivadosde actuacionessimbólicasque son capacesde

desarrollar una evolución en el clima empresarial.Todos los

colaboradoresdebenpercibirque sucedealgo,sedebeverquealas

palabrassiguenlos hechos.

O Medios directos e indirectos

Se puede influir en la cultura empresarialpor medios directos e

indirectos.Se diferenciantres métodosque puedenreflejarseen
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baseal ejemplode unamejoraperseguidaen la orientaciónde la

empresahaciamejoresresultadosy prestaciones:

• Un primermétodocorrespondeala actuacióntradicionalen la

que por la vía de la racionalizacióny de la reducciónde costes

se intenta conseguirunamayor productividad.Graciasa una

planificaciónadecuaday a la utilizaciónde medidasadecuadas

de economíaempresarial,se influye de forma directa en la

orientaciónalos resultadosde la empresay en la capacidadde

prestaciones.

A este respecto,puedendefinirse los mediosdirectos como los

siguientes:

• Programasde acción,proyectos

• Planificacióny presupuestos

• Asignaciónde recursos

• Sistemasde dirección

• Métodos de management

- dirección por objetivos

- cualificaciones

- controles
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• Un segundométodoinfluye en la productividada travésde la

configuraciónde la culturaempresarial.Se caracterizapor una

actuaciónindirecta. La orientación a los resultadosy a las

prestacionesempresarialesse alcanzaal lograr queel personal

seautomotiveelevandola mejor realizacióndel trabajoy con

unaforma de pensarfavorable a las prestacionesde empresa.

En cuantoa los mediosindirectosdebenmencionarse:

• Informaciónal personal

e Formación

• Comunicaciónno verbal

• Actuacionessimbólicas

• Ceremonias

• Historia

• Contactosinformales

• Posicionamientosy ascensosde los directivos

• Fomentode la identificación

• Un tercermétodocombinalos mediosdirectose indirectosy

sepuedevalorarcomola actuaciónquegarantizamáséxito, ya

que actúade forma sinérgicaa las dos actuacionesanteriores.
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4.3. LA METODOLOGIA DE INVESTIGACION DE LA

CULTURA DE EMPRESA
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4.3. Metodología

Las pautasde comportamientoen una empresason una compleja

realidadpsico-socialy los métodosde investigaciónque se han

utilizado, respondena un doble criterio: En primer lugar, son

técnicasque respondena nuestroobjetivo de estudio(diagnóstico

de la Cultura de Empresay proporcionainformaciónparael Plan

de Personalde la Caja), y en segundolugar, son técnicasque se

adecuana la realidady característicasespecfficasde la Caja.

Porestemotivo lametodologíaescogidaha sido la Mixta, recogien-

do por una parte,con las técnicasCuantitativa,aquellosaspectos

más descriptivosy racionalesde la Caja. Por otra parte,con las

técnicasCualitativas, se obtuvo información de los aspectosmás

profundosy dinámicosde la Cultura de Empresa.

En estesentidose han ido escogiendolos instrumentosy procedi-

mientosdemedidaa lo largodel procesode formación,de acuerdo

a las variablesqueen Cajade Guadalajararesultabanrelevantesy

pertinentes.En otras palabras,la metodologíadeDiagnósticode la

Cultura de Empresade la Caja de Guadalajara,no ha sido un

procedimientopreviamentedefinitivo y estandarizado.Ha sido una

metodologíasituacional,en términosque la coyunturaparticularde
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cadauno de los Seminarios,asícomolas característicasde cada

uno de los colectivos participantesen el procesode formación,

fueron dandolas clasesy procedimientosapropiadosparaobtener

la informaciónnecesariaparahacerla “radiografía” dela Culturade

Empresade la Caja, asícomo las ideas, sugerenciasy vías de

actuaciónde caraal Plan de Personalde la Empresa.

De estamanera,tanto la forma y contenidode imparticiónde los

Seminarios, tuvo un carácteradaptativo a las característicasy

dinámicade los cursillos, por lo tanto, la recogidade información

se flexibilizó en el mismo sentido.Quizáspresentandoun par de

circunstanciasrealesde cambio,podemostenerunaideaclarade

cual fue el procedimiento situacional en la investigación. Por

ejemplo:

* La últimatardede cadaunode los Seminariosfue sustituida

por un coloquio con los Altos Directivos de la Caja, para

intercambiarimpresionesrespectoal Seminario,los cambios

de la Caja,el PlanEstratégico,etc. Inicialmenteseplanificó

quedurantela comidasehicieradicho coloquio,pero en la

práctica,resultómuy interesante,por lo cual se “institucio-

nalizó” paratodos los Seminariosestatarde de coloquio y

análisisde la Culturade Empresaextraordinariamentenco,

y, no previsto.
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* El instrumentode autodiagnósticomotivacional, que fue

cumplimentadopor los Empleados y Mandos, no fue

suficientementeexplotadodesdeel punto devistaoperacio-

nal, ya que, los resultadosde dichosautodiagnósticosno

fueron posiblesde recoger, ante cierta suceptibilidadde

algunoscursillistasrespectoa la posibleutilización de sus

resultados.

* Etc.

Así la metodología aplicada en esta investigación, se ha ido

construyendode forma que el instrumentoy el métodode medida

fuera isomorfocon el objetode estudio,esdecir, estructuralmente

semejantey pertinente.
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INSTRUMENTOS UTILIZADOS:

1. Instrumentos Cuantitativos

Parapoderevaluarla Competitividadde CajaGuadalajararespecto

de el contextode comportamientode las otrasEmpresasespañolas,

seha utilizado unaadaptaciónde una encuestaestandarizada(por

Pumpin y Etcheverría) que ha permitido medir las principales

orientacionesquedesdela perspectivadel personalpresentala Caja

y, compararlo por una parte, con las orientacionesdel Plan

Estratégicode la Caja. Por otra parte, se hancontrastadocon las

orientacionesde otrasempresasespafiolas.

Conesteinstrumentosehapodidoevaluarla Orientaciónal Cliente,

al Personal,a los Resultadosy Prestaciones,a la Innovación,a los

Costes,a la Empresay a la Tecnología,Variablesquehandemos-

trado ser fundamentalesen el nivel de competitividad de una

Empresa.Por lo tanto,comolo queinteresaestudiares la capacidad

de la Caja y su personalde respondera los desafíosde un entorno

máscompetitivo, se ha queridoconocerla situaciónactual de la

Caja y su relación con aquellos objetivos de mediano plazo

recogidosen el Plan Estratégico,así como su relación con otras

empresasespañolas.(Apanado5)
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2. Instrumentos Cualitativos

Paraestudiarlos diferenteselementosy emergentesde la Culturade

Empresafueronutilizados los procedimientosy los instrumentos

que se presentanen el apanado6, y que dejamosenunciadosa

continuación:

1. MOTIVACION, SATISFACCONLABORAL: Sehanemplea-

do Gruposde Discusióncon~estímulos,comopelículasy guías

de autopercepciónmotivacional,análisisde Casosde Satisfac-

ción e Insatisfacciónlaboral, de forma individual y grupal.

(punto6.2)

2. FILOSOFíAY VALORESDE LA CULTURA DE EMPRESA:

Para conocerlos valores directrices de la Caja se utilizaron

encuestas semi-estructuradascon Directivos, Mandos y

Empleados.Paradescubrirlas actitudesmásprofundasy los

modelos que guían el comportamientolaboral en la Caja se

utilizaron técnicasproyectivasindividuales, talescomoimagi-

nenasde “HéroesInformales” y “Auto-imagenAnimadade la

Caja”. (Puntos6.3, 6.4 y 6.5).
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3. ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD: En la fasede prediag-

nósticosdel Plan de Formación,se realizaronentrevistasen

Profundidad con personal de diferentes niveles jerárquicos

(Directivos,Mandosy Empleados).(punto6.7).

4. CALIDAD TOTAL: Parael análisisde la calidaddel Servicio

de la Caja, se realizaronGrupos Pequeñosde Trabajo con

juegosdecambiode rolescon el Cliente y secomplementaban

con un segundomomentode síntesisen asamblea.(punto6.6).

5. EVALUACION DE LOS SEMINARIOS: Para analizar la

respuestaa las nuevasdirectricesy orientacionesen la Gestión

de Personal,sehanutilizado lospropioscursosimpartidos,con

evaluacionessemi-estructuradaspara los asistentesy con la

evaluacióngeneraldel procesopor partede los Consultores

responsablesde la conduccióndecadauno de los Seminarios.

(Punto 6.8).

En síntesis,el modelo metodológicoutilizado en esteestudio,es

abiertoadaptativoy flexibleal cambio,yaquesi bien, adquiereuna

fuerte consolidacióncon el establecimientode los objetivos de

diagnóstico,seha ido transformando,ampliandoy adecuandoen el

propio proceso de investigación, respondiendoa la realidad

investigada.
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Noobstante,a nuestrojuicio, noshanproporcionadoun mapafiable

y profundode la Culturade Empresade la Caja,querespondea las

cuestionesfundamentalesquenos planteamosal iniciar el estudio

y muestra las posibilidades que la formación proporcionade

satisfacerlas necesidadesde modificaciónde aptitudes,actitudesy

de diagnósticode las resistenciasy motivacionesdel personalante

un procesode cambio.
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5. LA INFORMACION CUANTITATIVA
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51. INTRODUCCION
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En el presenteapartado,analizamosla informacióncualitativarelativaa las

orientacionesbásicasde la Caja. Esta información ha sido recogida,

básicamenteen un cuestionarioquehan rellenadolos diferentescolectivos

participantesde esteestudio(Directivos,Mandosy Empleados).

Por otra parte,en esteanálisishansido integradasunaseriede información

relativa a la informacióneconómicade la Caja(Anexo n9 1 de la página

742), así como información relativa al Plan Estratégico de la Caja

proporcionadapor algunosDirectivos,y, datosde las orientacionesbásicas

de Culturade Empresade otrasorganizacionesespañolas.
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5.2. PERCEPCION DE LAS ORIENTACIONES BASICAS DE

LA CAJA
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Comoya se ha indicadoanteriormente,de los datosrecogidosa travésde

la investigación realizada,en contrastecon los datosobjetivosaparecidos

en distintas publicaciones, desarrollaremos pormenorizadamentelas

conclusionesen dos frentes:

a. en las orientacionesdesglosadas

b. a partir, además,del gráfico resumen

Asimismo,se analizarátanto las conclusionesde los trescolectivosen su

conjuntocomo de cadauno en particular.

a. Directivos

b. Mandos

c. Empleados

d. ServiciosCentrales
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Percepciónde lasOrientacionesbásicasde la Caja enorden decreciente

SERVICIOSCENTRALES

Orientaciones Promedio

Ponderado

1. Orientaciónal cliente

2. Orientacióna la tecnología

3. Orientacióna los resultadosy

prestaciones

4. Orientacióna la empresa

5. Orientaciónal personal

6. Orientacióna la innovación

7. Orientacióna los costes

3,2

2,7

2,6

2,5

2,3

2,2

1,7

% sobrevalor

máximo

64%

54%

52%

50%

46%

44%

34%
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d) ServiciosCentrales

En líneacon lo desarrolladoposteriormente,los ServiciosCentrales

presentacomo orientacióncon mayor promediola orientaciónal

cliente (3.2). Es éste el único valor superior a 3. Los valores

siguientesque se aglutinanen torno del 2 tienen una proporción

escalonada.Así, conel 2,7 sepresentala orientacióna la tecnología

conel 2,6 la referentea resultadosy prestaciones,y sucesivamente,

la orientacióna la empresasuponeel 2,5 y, por último, la orienta-

ción al personalesel 2,3 y la orientacióna la innovacióncl 2,2.

El valor promediomás bajo,esdel 1,7, referido a la orientacióna

los costes.
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Percepciónde las orientacionesbásicasde la Caja en orden decreciente

DIRECTIVOS

Orientaciones Promedio % sobrevalor

máximo

1. Orientaciónal cliente

2. Orientacióna los resultados

y prestaciones

3. Orientaciónal personal

4. Orientacióna la tecnología

5. Orientacióna la empresa

6. Orientacióna la innovación

7. Orientacióna los costes

3,4

2,8

2,7

2,7

2,5

2,3

2,2

68%

56%

54%

54%

50%

46%

44%
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1.Orientacionesdesglosadas

a) Directivos:

Las orientacionesdominantesse inclinan haciael clientey hacia

los resultadosy prestaciones.Tanto una como otra orientación

superanla barreradel 3, (por otro lado muy importante en este

estudio)en la clasificaciónnuméricade la orientación(a cadauna

de las orientacionesdominante le correspondeel 3,4 y el 3,2

respectivamente).Analizando más específicamentey más en

concreto en la orientación al cliente, se observa la marcada

tendenciahaciala consideracióndelclientecomofuentede ingresos

propios,con un 4,1 de promedio.La valoraciónmediadel cliente

es del 3,5 así como las relacionescordialesy la atención ágil y

eficientetiene un promediodel 3,5 y el 3,2, respectivamente.Estos

datos,con un gradoalto de coherenciainterna,contrastanostensi-

blementecon el nivel más bajo, representadoen el 2,5 que se

refiereal conocimientoprofundodel cliente y de los problemasdel

mismo. La diferenciaentreel nivel máximo y mínimo esde 1,6

(4.1 a 2,5).

Resulta, pues, paradójicoque siendo el ítem más importante el

cliente considerandocomo fuente de ingresos, su ítem añadido
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correspondienteque sería el conocimiento profundo de dicho

cliente, presentela diferenciamáxima. Demuestraestola enorme

distanciaentredeseosy realidades,entrepretensionesy necesidades,

en definitiva la contradicciónhabidaentrela necesidadde orienta-

ción al cliente y el desconocimientodel mismo. El resto de los

valorespresentanuna sucesióncoherente,intermediaentrelos dos

valoresextremos.

En cuantoa la segundaorientaciónfundamenta],a los resultados

y prestaciones,se produce una enormedistancia entre el nivel

máximo y el nivel mínimo: la productividad superiora la media

graciasa la capacidadhumana(3,4) y la conscienteorientacióna

los objetivos del personal (2,2); diferencia del 1,2, inferior a la

encontradaen el ítem 1, peroaún así, suficientementesignificativa.

Así mismo, por debajo del nivel 3, están las suborientaciones

referidasal trabajo consideradoen relación a los objetivosy a la

retribución. El nivel 3 6 superiora 3, son subitemsreferidosa la

capacidadproductiva,al rendimientopersonalqueno atiendea la

falta de medioso sedesalientapor la desmotivación.

En definitiva, se observa una gran coherenciaen cuanto a las

respuestas,que se dirigen fundamentalmentea la “función produc-

ción’ especificadoen la actividad trabajo: la orientaciónprincipal
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se refiere a la producción y a la evitación y eliminación de las

trabasen beneficiodel trabajomismo, lo quepodríaderivar hacia

la improvisaciónmás querespondera unavisión de planificación

y programación.

El restode las orientacionesse clasificande la siguientemanera:

Orientacióna la tecnología,(2,7): dondeel promediomáximo es

del 3.1, correspondiendoa la tecnologíacomo medio de asegurar

los clientes, coincidiendocon la tendenciaa la satisfaccióndel

cliente,en contrasteconel promediomínimo, (2.3), quecorrespon-

de a la argumentaciónlógico-racional como situación normal: la

variaciónes del 0,8 menor, pues,de la unidad,lo que indica gran

coherenciade planteamiento.El restode los sub-itemscorresponden

a un interésmoderadosobrela tecnologíay susimplicaciones.

Orientaciónal personal:No podemosolvidar queestasopiniones

recogidasque estamosanalizando,estánreferidasa las opinionesde

los Directivos. Esto resulta fundamentala la hora de abordarel

análisisdel item 2. Así, la máximaorientaciónesdel 3,7, que, aún

no llegando al 4 de algunossubitems anteriores,referidos, por

ejemplo,a la orientaciónal cliente,es un promedionotable;dicho

promediocorrespondientea la retribución media y prestaciones

socialescontrastacon los promediosmenores,trabajo en equipo
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como condición (2) y mecanismostransparentesen la carrera(2),

estableciéndoseentreambossub-itemsunadiferenciade 1,7, quizás

la mayor que se puede encontraren este análisis. Asimismo, la

estimamediadel personaltiene un alto promediodel 3,3, superior

a la orientaciónmediadel total del estudio.El restode los prome-

dios corresponden,en su nivel medio, a las característicasdel

trabajorealizado.

Orientación a la empresa: Esta orientación, que comopromedio

sesitúaen el centro, presentauna grancoherenciagradativa,desde

el 3.1. referidoala identificaciónpersonalhastael 2,2, representado

por la lealtad y el fuerteespíritu comunitario. La diferenciaentre

ambosvaloreses del 0,9. Los valores intermediosguardan&an

coherenciasobreel planteamientoinicial, no sóloen la consecución

de los items. sino tambiénen los contenidosa los que se refiere:

comportamientoconstructivo,fidelidadfrentealealtady solidaridad

con la dirección.

Orientación a la innovación: Esta orientación marca ya el punto

descendente,no apareciendoningún valor 3 ó por encimadel tres.

El mayor promediocorrespondea la predisposiciónacentuadaal

riesgo (2.9) y el menor (1,7) correspondientea la realización

continuadade la innovación. La diferenciadel 1,2 esmayor de la
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unidad,lo quecorrespondea la grandistanciaquesepresentaentre

los anhelosy deseos,coincidentescon las tendenciasgeneralesde

las Entidades Financieras,y mas concretamentelas Cajas de

Ahorro,y la realidadde la Caja de Guadalajara.

El inmediato promedio cercanoal de menor índice, es el que

correspondea la existenciade campeonescreativos(1,8), lo que

refuerzala pocaorientaciónactual hacia la innovación. El restode

itemspresentanpromediospor encimade 2, correspondiendotodos

ellos a característicasconceptualesde la innovación,de tal manera

que,frente a unapredisposiciónacentuadaal riesgocomopromedio

dominante, los elementosnecesariospara ello no concuerdanen

intensidad.

Lo que nos revelan los datos es una ausenciade planteamiento

coherentefrentea la necesidadde la innovación,asícomoun cieno

gradode desconcierto,tanto en los criterios sobre la innovación

como en la aplicaciónconcreta.

Orientacióna los costes: En términos cuantitativos,ésta es la

orientación con un promedio general medio más bajo, dondeno

existe ningún subitemque tan siquieraroce el promedio3. El más

alto correspondea la fuerte mentalidadde ahorro (2,5) y el más
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bajo el ahorro de costescomo máxima directriz (2), existiendo

únicamenteuna diferenciadel 0,5 entre promediosmáximos y

mínimos.El interésconcretosobreloscostesy suposiblereducción

como procesonatural, presentanabsolutacoherenciainterna (2,1).

Quizás sea esta la orientación que, aún siendola de más baja

consideración,presentaun nivel de coherenciamayor. Así, la

orientaciónalos costesconsideradasporpartede los Directivos,no

seconsideraalgo fundamental,quizásdebidoa la altarentabilidad

de la Caja en el rankingde CC. de AA. (sobreATM, en la n9 56

sobre76; sobre ROA de ATM esla n~ 29 y sobreROE en la n96),

rentabilidadque se reflejará en las condicioneseconómicasque

presentansusempleadosy que son el elementoinmediatoque se

tiene en cuentacomocriterio de rentabilidad,y no la orientacióna

costes, elemento este último que se dispersay no se observa

directamente.

Ver Anexo n0 1 de esteapanado(página742)
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Percepciónde las orientacionesbásicasde la Caja en orden decreciente

MANDOS

Orientaciones Promedio % sobre valor

máximo

1. Orientaciónal cliente 3,1 62%

2. Orientacióna la empresa 2,8 56%

3. Orientaciónal personal 2,6 52%

4. Orientacióna los resultados

y prestaciones 2,5 50%

5. Orientacióna la tecnología 2,5 50%

6. Orientacióna la innovación 2,2 44%

7. Orientacióna los costes 1,9 38%
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b) Mandos:

La orientaciónfundamentalconsideradapor los mandos,coincide

aún cuandoexiste una diferenciade 0,3, con la establecidacomo

prioritaria por los Directivos.

Orientación al cliente: Con un valor promedio del 3,1 resulta

coincidenteel valor máximo (4,2) y, asimismo, tambiénel valor

mínimo (2,5) de los Directivos. Esto nos permite ver que, aún

habiendo coincidencia en los valores límites, en cuanto a las

relacionesy atenciónal cliente, los valorespresentanvariaciones

significativascon respectoa los Directivos (del 0,7 y del 0,4), aún

cuandoel criterio generaltiene un alto margende coincidencia.

Estaes la orientaciónfundamental,coincidiendocon la presentada

por los otrosdos colectivos,entendiendotalesqueesel fundamento

de su negocio, tanto como objetivo comoorientación.El restode

los items se estructura,por ordende importancia,de la siguiente

manera:

Orientación a la Empresa: (2,8): esta orientaciónpresentasub-

items con valoressuperioresal 3, perocon un promediopor debajo

del mismo. Estepromedioes mayorqueen el casodel colectivode
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Directivos y, asimismo, presenta la tendencia máxima si lo

comparamoscon las consideracionessobredichoitem por partedel

colectivode Empleados,que presenta,así, el nivel másbajo de los

tres.

En esta Orientación a la Empresa,tanto la fuerte identificación

personalcon la empresa,comola lealtadcaracterizadaen todos los

nivelesde la entidad,respaldanel valor másalto de los considera-

dos (3,4)quese refiereal FuerteEspíritu Comunitario.

Este “sentimiento familiar” que se deduce de esta respuestas,

coincidecon el sentimientode fidelidad quedestilade los valores

máximos,de lo quese puedededucirun posible“agradecimiento”

del Mando Intermedio con respecto a la Entidad. Coincide,

asimismo,con el alto valor atribuido por el mando intermedioa la

retribución mediay las prestacionessociales(4), el nivel másalto

de todos los itemsestudiadosen los mandosinternosy, asimismo,

el más alto en comparacióna Directivos y Empleados.Funciona,

pues, una reacción de fidelidad, que también se detectaen los

análisiscualitativosrealizados.

Orientaciónal Personal: Con un valor promediodel 2,6, inferior

por tanto a 3, únicamenteun valor superael 3 y sedistanciaen 1,4
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sobre su inmediato anterior y en 2 del subitem consideradomás

bajo. Este dato, ya puestode manifiesto anteriormente,es muy

reveladorde las actitudesqueel Mando Intermedio vuelcacomo

consideracionessobreel Personal.

Cuatrosub-items,asimismo,presentancon un 2,6 unacoherencia,

a saber: Estimación media del Personal,gran confianza en el

Personal, mecanismos transparentesen la carrera y atención

profesionalal personal:quizás seanaquellosque serefierenen su

funciónde Mandoen relacióna los Empleados;esdecir,correspon-

den a las relacionesquedesdela actitud de jerarquía-cuandola

existe-sedesparramanhacia los empleadosy caracterizanmás la

función de Mandoatribuida y asumida.

La participacióncomo la cosa másnatural (2), contrastaen su

puntuacióncon el sub-itemañadido,la colaboraciónconstructiva

entre compañerosque sufre un incrementodel 0,4, lo que nos

permiteespejarel mayor pesoque tendrá la buenavoluntad y el

compañerismossobre la planificación y delegación de tareas

coordinadas.Asimismo,el trabajoen equipoestácasi en el punto

medio entre ambossubitemsanteriormenteconsiderados.

En comparacióncon los datos aportadospor los Directivos, se

puedededuciruna mayor coherenciay cohesiónentreestoscon
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respectoa la menorconsistenciaobservadaen los Mandos,donde

el espíritu de grupo se presentamásdiluido.

Orientación a la Tecnología:Presentaunaconcomitancia,tantoen

promediocomo en tanto por cientosobreel valor máximo (2,5 y

50% respectivamente),con el item 3 correspondientea la Orienta-

ción a los Resultadosy Prestaciones.En esta Orientacióna la

Tecnología no aparece ningún valor promedio superior al - 3,

correspondiendoel mayor valor, 2,8 al sub-itemcorrespondientea

la importanciade la basetécnicaen las prestacionesy la considera-

ción tambiéncomovalor importantela tecnologíacomomediopara

asegurarlos clientes(2,7). El nivel másbajo (2), correspondientea

la argumentación lógico racional como situación normal, se

complementacon dos subitemsde valor 2,5, a saber: el nivel

tecnológicosuperioren instalacionesy procesoy la predisposición

superiora la mediaen cuantoa inversionesde nuevastecnologías.

Asimismo,aún sin tenerel valormáximo, la fuerte orientacióna la

tecnologíaen todoslos nivelesde la empresapresentaun índicedel

2,6.

En conclusión, aún no teniendo el alto valor atribuido a la

tecnología por parte de los Directivos, los Mandos consideran

importantedichavariable,perocon menorvalor ponderado,quizás
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debidoa la faltade perspectivade alcancey ala incidenciaqueello

supondríasobresu propiotrabajo.Asimismo,en el tantopor ciento

sobrevalormáximoen la notablediferencia(del 40% al 56%) entre

valoresmáximosy mínimos,se observala necesariaimportancia

otorgadaa la basetécnicade las operacionesy en el menorvalor

atribuidoa la argumentaciónlógico racionalcomosituaciónnormal:

seentiendecomoimportanteperono parecenclaraslas implicacio-

nesparael propio trabajodel Mando.

En consonanciacon la innovación,la Orientacióna los resultados

y prestacionespresentaun promedioigual (2,5). Así, siendoel item

máximoal 2,8,coincidenen dichonúmerode criterioscoincidentes.

Productividadsuperiora la mediagraciasa la capacidadhumanay

prestacionespersonalescomobasede la retribución. La actuación,

en lugar de analizary administrarpresentaun item de valor 2,7.

Estostres items,casi coincidentes,reiteranel conceptoquede si y

de la entidadtienenlos MandosIntermedios,en directacontraposi-

ción con lo expresadopor los Empleadosy un poco mascercanaa

lo expresadopor los Directivos.La diferenciaentrenivelesmáximo

y mínimo esde0,6, lo que indica unagran coherencia.Tresvalores

en 2,5 aglutinan la conscienteorientación personal e iniciativa

personal, la fuerte disposición personale iniciativa propia y la

intensidad en el trabajo superior a la media, lo que indica el
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carácterpersonale individual del MandoIntermedio.Los dos items

menores(2,3) Mentalidadde trabajoeficientey (2,2)persistenciaen

cuantoa los objetivosa alcanzar,lo cual indica la pocadefinición

de la vinculación del puesto a la perspectiva estratégica y la

eficienciay calidadtotal comoobjetivocompartido.

Orientación a la Innovación: Presentandoun promedio del 2,2esta

orientaciónes la penúltima en importancia de los considerados,

posterioren estecolectivoa la orientacióna la tecnología.El valor

máximo2,5 es un valor coincidentede la predisposiciónacentuada

al riesgoy de la predisposiciónsuperiora la mediade aprendizaje

y de cambio, coincidente también, con lo expresadopor los

Directivos. Las diferenciasentre valor máximo y valor mínimo es

de 0,9, valor menor de la unidad. Por encimadel valor 2, están,

ademásla realizacióncontinuadade innovacionesde productos,de

procedimientosde innovaciones(2,3)y la coincidenciaenvalor2,2

de la mentalidadde experimentacióny la aperturahacialo nuevo.

El valor másbajodel 1,6, correspondeala existenciadecampeones

creativos,lo que suponeque entrelos Mandos,se valorapositiva-

menteel cambio,pero no se producecorrelativamentela existencia

de personasorientadashacia la innovación.
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Orientacióna los Costes:Con un valor ligeramentemenoral 2,

(1,9) es el único que se observamenoral valor medio general(2),

y seobserva,asimismo,una coherenciade promedioen los items-

la fuerte mentalidadde ahorro y los programasde reducciónde

costescomo procesonatural.Existe, además,coincidenciadel 1,8

entre la conscienciade costesen toda la empresay el ahorro de

costescomo máximadirectriz.

La coincidenciay coherenciade los promediosde los subitems,

mayor queen el casode los Directivos, es interesante,ya que es

unaperspetivadeterminadapor la especialposiciónde los Mandos

Intermediosen la estructuradel personal,con mayor contactocon

la Dirección y conectadocon la visión prácticaque sederiva del

tratodiario con el Personal.
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Percepciónde lasorientacionesbásicasde la Caja en orden decreciente

EMPLEADOS

Orientaciones

1. Orientación

2. Orientación

3. Orientación

y prestaciones

4. Orientación

5. Orientación

6- Orientación

7. Orientación

Promedio % sobre valor

máximo

al cliente

a la tecnología

a los resultados

a la empresa

al personal

a la innovación

a los costes

3,1

2,8

2,4

2,3

2,2

2

1,6

62%

56%

48%

46%

42%

42%

30%
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c) Empleados:

La orientacióndominante,presentandoun item superioral 3, es la

orientación 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 expresadopor los

Directivos,su subitemmásalto corresponde,también,ala conside-

ración del cliente como fuente de ingresos, el valor más bajo

correspondeal conocimientoprofundo del cliente y de susproble-

mas, lo que tambiéncoincide en el planteamientode los límites

superiore inferior del item n21.

Hay queresaltaren el puntodedicadoalos Empleadosqueel tercer

sub-ítem consideradocomo importante sean precisamentelas

relacionescordiales con el cliente, por encima incluso de la

valoraciónmediadel cliente y del promedioen sí. Estaconsidera-

ción sobre el trato es superiora la expresadaen el caso de los

MandosIntermediosy ligeramentepor debajode lo dicho por los

Directivos. La valoraciónmediadel cliente sesitúa por debajode

las relacionescordiales(3,15),en distanciacon lo expresadopor los

Mandos, donde la relación se trastoca al lado contrario, y en

distanciaa su vez con los Directivos, dondela valoraciónseiguala.
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En definitiva, la diferenciaentreel valor mínimo y el máximo se

elevaa 1,6 lo que la iguala con lo expresadopor los Directivos, y

está por debajode lo expuestopor los Mandos,la coincidenciaes

suficientementeelocuente.

Orientacióna la Tecnología:Su promedioesdel 2,8, superioral

obtenidoen los otrosdoscolectivos.Es deresaltarquela diferencia

entreel sub-itemmayor (3,05) y el sub-itemmenor (2,35) sesitúa

en el 0,7 una décimapor debajode la coincidenciadel 0,8 estable-

cida en los otrosdos colectivos.Aún así, el item 7,6 referido a la

tecnologíacomo medio para asegurarlos clientes,2resultacoinci-

dente con el expresadopor los Directivos, habiendo también

coincidenciaen el item menor(con variaciónde 0,05) referido a la

argumentaciónlógico-racionalcomosituaciónnormal.

Existe asimismo, una coincidenciadel nivel 3, entreel nivel de

tecnológicosuperioren instalacionesy procesosy la predisposición

superiora la mediaen cuantoa inversionesde nuevastecnologías,

demostrandoasíel interéspor la significacióndel trabajopor medio

técnico.

En términosanálogosse expresanlos Directivos, a diferenciacon

el colectivode MandosIntermediosqueotorgan,un númeromás
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bajo. así como, también,establecenel promediomásbajo de los

trescolectivosen cuantoa la Orientacióna la Tecnología.

En sucesión con variación 0.1, aparece tres items con cierta

conexión:orientacióna los resultadosy prestaciones,orientacióna

la empresay orientaciónal personal.

Orientacióna Resultadosy Prestaciones:Presentandoel nivel

másbajo (2,4) de los tres colectivos,sus cuatrovaloresmáximos

coincidentesseorientanhacia la productividady la producción;así,

desdeel valor máximo (2,65) correspondientea la persistenciaen

los objetivosa alcanzar,prosiguentresvaloresquepresentanigual

cantidad (2,6): productividad superior a la media gracias a la

capacidadhumana,fuerte disposiciónpersonale iniciativa propiay

la intensidaden el trabajosuperiora la media. Es claro, pues, la

percepcióncoherente,y su expresión,tambiéncoherente,en tomo

al enfoquedel trabajo radicadoen la produccióninsistentebasada

en la persistencia.

Los dos sub-¡Éemssiguienteshacenreferenciaa la actuación,en

lugar y analizary administrary las prestacionespersonalescomo

basede la retribución,coincidenteen promedio2,55.
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El menor promedio corresponde, con un 1,9, a la consciente

orientacióna los objetivos del personal,por debajodel lñnite 2,

refleja el criterio que los Empleados tienen sobre el interés

manifestadopor la Entidad, en contraposiciónal marcadocarácter

productivo.

Orientacióna la Empresa:En líneaconlo anterior,la orientación

haciala empresasuponeuna consecuenciainevitable.Así, muestra

el nivel de promediomás bajo de los tres colectivosreferidos al

acm. Además,los subitemsse reúnenpor coherenciainterna bajo

paresde coincidenciaen el promedio.- Los másbajos, reunidos

entornoal 2, expresanel fuerteespíritucomunitarioy la solidaridad

en la plantillacon laspreocupacionesfundamentalesde la dirección.

A renglón seguidoaparecenbajo la férula o dominio de 2,15 los

subitemsreferidosa la solidaridad,el comportamientoconstructivo

y el aporte de sacrificio personal si la situación lo requiere.

Asimismo,el másalto, 2,75,correspondeasub-itemsexpresadosen

el conceptode fidelidad, en correspondenciacon los anteriores

colectivo.

Por tanto, aún teniendola valoracióncuartaen el ordende prome-

dios, la orientacióna la empresaguardagran coherenciainternay

consecuciónlógica, asícomoun criterio unificado.
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Orientaciónal Personal:El sub-itemsde mayor promedioes el

correspondientea la retribuciónmediay prestacionessociales(3,4),

el másbajo de los tres colectivos.Tambiénel promediomedioes

el másbajo; aún cuandosigue la tendenciaanteriormenteapuntada

con variaciónde un 0,1 con los items anteriores.

La diferenciaentreel item mayory el item menor(1,6)correspon-

dientea los mecanismostransparentesen la carrera,esdel 1,8, el

segundopor debajode los Mandosy porencimade los Directivos,

aúncuandoexisteescasavariación.

Los valorescercanosal dos (2,2 y 2,25) son prácticamenteiguales

y todos se correspondende forma coherentecon la identificación

personal-cliente,personal-personal,esdecirhaciael cliente(relación

externa)y hacia los propioscompañeros(relacionesinternas).

Por debajodel dos,seencuentranla participacióncomocosanatural

(1,9) y el trabajo en equipocomo condición(1,75), de lo cual se

deducenunaseriede característicasqueseránpuestasde manifiesto

más extensamenteen el punto dedicadoa los datoscualitativosy

que se refierenal trabajo en equipoy suscaracterísticas.

De cualquier forma es importante resaltarque la valoración 1,6,

referidaa los mecanismostransparentesen la carrera,el másbajo
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de entrelos trescolectivos,y de los másbajosen tanto por ciento

sobrevalor máximo de todos los subitemsanalizadosen todos los

colectivos.

Orientacióna la Innovación:Con un promediode 2, los valores

máximos, predisposiciónsuperior a la media de aprendizajey

cambio (2,35) y mínimo, existenciade campeonescreativos, 1,5,

presentanuna oscilaciónde 0,85, la menorde los tres colectivos.

Asimismo, el valor máximo se ve reforzado con el valor 2,3,

respaldandola flexibilidad y el valor 2,25, referido a la apertura

hacialo nuevo, y la toleranciafrente a las desviaciones.

En conexiónconel puntoanteriornosatrevemosa deducirunaalta

consideraciónsobre la propia capacidadde aprendizaje,cambioy

ascensoporpartedelcolectivode los Empleados,no respaldadopor

el subitem referido a los mecanismostransparentesde carrera,

anteriormentemencionado.Si a estole añadimosla bajaconsidera-

ción sobre la existenciade campeonescreativos(1,5), la másbaja

de los trescolectivos,se puedesuponerun áreade conflicto latente

sobreeste terreno.

Orientacióna los Costes:Cualquierade los valoresmínimoscomo

promediosen los items de los colectivosanterioresseríael valor
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máximo en el caso de los Empleados.Variando escasamente,el

valor másbajocorrespondea los ahorrosde costes,como máxima

directriz (1,5) frente a la coherenciade la mentalidadde ahorro, la

concienciade costesy los programasde reducciónde costescomo

procesonatural. Por tanto, aún siendoel valor promediomásbajo

(1,6)de los trescolectivos,la coherenciaentrelos resultadosde los

subitemses notable, teniendoasimismo,los nivelesmásbajosde

tanto por ciento sobrevalor mínimo de todo el estudio.
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5.3. LAS ORIENTACIONES BASICAS DEL PLAN ESTRA-

TEGICO
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En estepunto, se le ha pedidoa 4 Directivos de la Cajaque

participaronen la elaboracióndel Plan Estratégicodel año

1.990,querellenaronla encuestade las OrientacionesBásicas,

reflejandoen ella el espíritu y Sentidodel Plan Estratégicode

la Caja.
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Las orientacionesbásicasdel Plan Estratégico

El análisis sobre las orientacionespresentadasen referenciaal Plan

Estratégico,señalaúnicamentela existenciade dos items en tomo al 3,

punto medio del análisiscuantitativo.Así, la Orientaciónal Cliente (3,45)

y la Orientacióna la Tecnología(3,4) presentanunasimilitud en cuantoal

guansmo,perodiferenciasinternas,frentea losmenoresitemscoincidentes

en el 2,2 que expresanla Orientaciónal Personaly la Orientacióna la

Innovación.Los otros tres items sepresentanescalonadoshaciael valor

intermedioentre los items mayoresy los itenis menores,el 2,8 .- Orienta-

ción a la Empresa2,3, Orientacióna los Costes,y 2,6 Orientacióna los

Resultadosy Prestaciones.

1. Orientacionesal cliente: Es la orientación con mayor puntuación

media. Así, el valor máximo se atribuye al cliente como fuente de

ingreso,con un valor de 4,75, el másalto encontradocomparadocon

los colectivosdel punto anterior,y quizástambién,el másalto de todo

el estudio. También el item menor, correspondientecon un 2,5 es

coincidentecon el punto anterior en su totalidad, referido al conoci-

miento profundodel clientey delos problemasde éste.De estamanera

coinciden las consideracionesextremasde los items, pero se muestra

este punto distinto en cuanto a la gran diferencia del 2,25, que se

observaentreellas, mucho mayor que cualquieraobservadaanterior-

mente.
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La valoraciónmedia del cliente,afin en conceptoal subitemreferidoal

clientecomofuentede ingresos,presentaconpromedioalto,del 4 y las

relacionescordialescon el clientesuperatambiénel 3 con un promedio

del 3,25.

La atenciónágil y eficientepresentaun valor 2,75 lo que acercaeste

subitemal promediomenor.

Lo que se pone de manifiestoen esteanálisises la profundasimaque

existeentredoselementoso conceptosqueno tienenporquepresentarse

corno contrapuestos.

Por una parte, los dos valoresmáximos correspondenal conceptode

cliente y su relacióncon la Entidad y por otro, las dos valoraciones

menores correspondena conceptosrelacionados con el contacto

Entidad-cliente.En el medio está,así, la relación. Quizás el resumen

posible,desdela perspectivade unaescalavalorativa,seríael siguiente:
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El 2,6 correpondea la mediade los dos sub-itemspordebajodel tres.

Así comoel 4,35 es la mediaentrelos valoressuperioresal 3. De esta

maneraseobservacomoel valor 3,25estácasien el medioentreambas

medidasextremas.Así, por un ladoestaríala relaciónentidad-clientey

por otro la va]oraciónsobrela relacióncliente-entidad.-por un lado la

relación de conocimientodel cliente y por otro lado la relación en

cuantoal servicio.

De este esquema,pues, se puede analizar de forma muy realista y

objetiva, cualesla distorsi6nquese produceentreambasconcepciones,

y que, deducidoa partir del análisis, podría dar al traste, en este

apanado,con la estrategiay las tácticasa desarrollar.Parasu análisis,

prospeccióny posible solución se haría recomendableuna serie de

accionescoordinadasen un plan de marketinginterno.

2. Orientacióna la Tecnología:Siguiendoen la mismalíneadel anterior

item, la Orientacióna la Tecnologíapresentaun valor 3,4, al mismo

nivel que el anteriormenteconsideradoy, en consonanciacon lo

expresadopor Directivos, Mandosy Empleados.

Con valoresrelativosmayoresque los presentadospor los colectivos,

aquellos que tienen como promedio 3,75 conectan,a través de la

tecnología, la Entidad con la clientela.- la fuerte orientación a la
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tecnologíaen todos los nivelesde la empresacon la tecnologíacomo

medioparaasegurarlos clientes.El restode los promedios,situadosen

al zona media con variaciones escalonadas,dota de sentido a lo

anteriormenteexpresado.

Así, el valor mediode los promedios(3,3)coincidecasiconlos valores

3,25 referidosal nivel tecnológicosuperioreninstalacionesy procesos,

y a la inversiónen nuevastecnologías.De estemodo,la argumentación

lógico-racionalcomosituaciónnormal (3) y la gran importanciade la

basetécnicade las prestaciones(3,5), respaldan,por arribay por abajo,

respectivamente,la solidez,tantodel planteamientomediointernode los

promedios,como el item en su conjunto.Es decir y resumiendo,los

datosdemuestranen las orientacionesreferidasa la tecnologías,una

concepción clara y precisa, tanto del problema como del posible

abordajede dicho problema.

3. La Orientaciónal Personaly la Orientación a la Innovación:

Coinciden en su promedio(2,2). Así, la orientaciónal personaltiene

mayor peso especifico frente a la orientación a la innovación (8

subitenisfrentea7).-laretribuciónmediay prestacionessocialessupone

el valor másalto (3,3) seguidode la atenciónprofesionalal personal

(3), en coincidenciacon lo expresadopor dos de los colectivos,con

excepciónde los Empleados,lo cual nospermiteentreverotro posible

problemaa la hora de la aplicacióndel plan.
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En la zonamediase aglutinancuatrosuborientacionesconcomitantes,

el 2,3 para la estimaciónmediadel personaly la gran confianza,y en

torno al 2 la elaboraciónconstructivaentrecompañerosy los mecanis-

mos transparentesde carrera.Aquí existeunacontradicción,coordinada

asimismocon la atención profesional al personal. Por un lado se

aglutinala visión SOBRE el personaly, por otra, aglutinadaen tomo

al item 2, la visión ENTRE el personal:en definitiva por un lado, las

orientacionescon mayor promediorespaldanla visión SOBRE y las

valoracionesmínimas(1,6), referidasal trabajo y colaboraciónentre

compañeros,respaldanla visiónENTRE- Seña,pues,otroelementoque,

como en el primer item tratado, deberíantenersemuy en cuentae

incluirlo en la soluciónorganizadaanteriormenteapuntada.

Por otro lado, la orientacióna la innovación,presentasumáximonivel

en tomo a la aperturahacialo nuevo, como, en un principio, parece

lógico. Se respaldaestocon el 2,5 atribuidoa la gran flexibilidad y el

2,25 atribuidoa la predisposiciónsuperiora la mediade aprendizajey

de cambio y la existenciade campeonescreativos.Conel promedio2,

se encuentranla predisposiciónacentuadaal riego y la realización

continuadade innovacionesde productos,de procedimientosy otras

innovaciones.
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El margenmásbajo correspondea la rentabilidadde experimentación

con un 1,75, quizás un poco en contradiccióncon el valor máximo

radicado en la apertura hacia lo nuevo y tolerancia frente a las

desviaciones.Frente a ello, los otros cinco items presentanunagran

coherenciay coordinación.La disidenciaexisteentreel item máximo

y el item mínimo, aunqueúeneunacoincidenciatemática.Tambiénse

demuestradicha disidenciaen la diferenciaentre la detecciónde la

orientaciónhaciala innovacióny su implementacióny desarrollo. -

Estasson las orientacionesmásbajas,queponende manifiestoalgo ya

apuntado:por un lado,las orientacionesconmayorpromediomedioson

la orientación al cliente y a la tecnología,que en definitiva supone

atenciónal cliente; frente a ello las dos valoracionesmínimascorres-

pondenal personal(enoposiciónal cliente)y a la innovación(respaldo

humanode la tecnología).

En el medio de todo ello, en tomo al valor promediomedio (2,8) se

encuentran:

4. En primer lugardicho valor referido a los Resultadosy Prestaciones,

donde el valor máximo se refiere a la persistenciaen cuanto a los

objetivosa alcanzar,respaldadopor la actuaciónen lugarde analizary

administrar(3,3), la intensidaden el trabajosuperiora la media (3) y

las prestacionespersonalescomobasede la retribución (3).
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En tornoal dosseaglutinanla productividadsuperiora la mediagracias

a la capacidadhumana(2,6) y la coincidenciaen tomo al 2,3 referido

a la conscienteorientacióna los objetivosdel personal,la mentalidad

de trabajoeficientey la fuerte disposiciónpersonale iniciativa propia.

Por tanto,en losvaloressuperioresal tresseobservanlas características

del trabajoy su asunciónpor partedel personal, frente a los valores

inferioresal tres, referidosa los conceptosde productividad,eficaciay

calidaddel trabajo.En definitiva, la contradicciónentrela productividad
J

basadaen la cantidadfrente a la quese basaen la calidad.

5. Orientación a los Costes:En mayor consideraciónen valor (2,6) y

lugarde importanciaconrespectoa los tres colectivos,este item tiene

su mayor promedioen la conscienciade costesen toda la Entidad;

frente a estoseencuentrael item de menorvalor, la fuerte mentalidad

de ahorro. La programaci6nde reducción de costescomo proceso

natural y los ahorrosde costes como máxima directriz presentan,

asimismoel 2,75.

6. Orientacióna la Empresa:Con valor promediode2,3 esel valor más

cercanoal 2,2 de la orientaciónal personal.Así, el subitemcon más

promedio en la fuerte identificación personal con la empresa(2,6)

siendomenorla lealtadcaracterizadaen todoslos nivelesde la empresa.
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Con el promedio2,3 sepresentauna coincidenciaa la vez, curiosay,

también explicable; coinciden así el fuerte espíritu comunitario, el

comportamientoconstructivoen los conflictos, la predisposiciónpara

aportarsacrificiospersonalesen favordel interésglobaly la solidaridad

en la plantilla con laspercepcionesfundamentalesde la dirección.



m
m

o
O

~
U

)0
>

oF

d
0

o
F

o\0
ow

oF
O

O
L

O
L

I)
O

O
O

0
-

e—
Lo

-4
—

oF
do

oF
oF

LO
LO

‘.0
LO

‘.0
—

—
—

oF
LO

LO
LO

LO
~

It
LO

O
LO

’.0
LO

LO
LO

O

OO
V

LO
en

«2
<

~
«2

04
~

~
-«

en
«2

CI)

U
)

go)

LI)
Co)
LzO01z

~
e

n
e

n
en

en
en

en
en

en

--J>
0

rn
~

LI)

de

010
n

F
oF

d
e

oF

O
O

L
O

L
O

LO
L

O
a

,
L

O
LO

de
de

en
en

o\~oF
—

CF
oF

oF
cF

LO
LO

CV)
en

O
O

LO
O

~
en

en
LO

~
O

--4Ir)
Zo

LO
LO

LO
LO

0-
04

0-
-

-
-

~
‘

04
~

‘
en

04

«
2

«
2

LO
LO

en

0
4

0
4

rrl
r-4

(‘4
04

en
en

CI)

1’)

EH-4

—
4

U
)

U>
—

4
—

1
U

)U
)t

fi
U>

<U
4

-J
t

C
CO

U
)

U
)

CI>
<U

~
C

fi
-H

L
O

E
i’4

O
C

—
4

0
W

C
i

U
)

O
t~

rl
-rl

C
D

<U
(O

O
U>

~
-4iO

¿4
U

)
-rl

42
U

)I4
-4

¿
4

4-3
+

4-4
2

tO
C

4
CO

<U
U

)
CI>

¿4
U

)
-rl

-H
<

U
0

.C
J
)

~
t

,-4
-rl

O
2

¿4
>

,
C

i
t

—
4

0
U

)C
O

CO
U

rl
—

4
C

O
U

)
U

)
•

-rl
<U

~
-3’d

0
)

0
’

C
C

U
)O

0
i

M
t

C
C

U
)>

I
4

->
C

O
W

-O
-rl-rl

C
U

)C
~

.
-4

U
C

U
)

U
)¿

4
O

U
)’0

W
O

C
fl-,-4

4
-H

0
)rl4

3
-rlfl

<U
¿

4
O

C
•‘-4

C
O

C
O

C
4

O
O

U
)U

)O
-rl<

U
U

)C
O

>
2

—
4

2
-rlfl

—
4

-rlU
)-,-4

U
)

<
U

O
—

4
U

>
.--4

W
U

)~
-4

fl,--4
-rl

>
0

O
-U

)L
a

t~
U

<
O

¿4
o

~
-

-
.

-4
0

4
e

n
~

‘
LO

—
r4

rA
—

r4
+

‘U
)

<U
1

-—
4’<d

J
3

—‘4
0

0
r-4

<
U

E
-rl

C
rl

CO
<

U
~

t
C

l
C

O
¿4

C
O

<
U

C
U)

<U
U)

o
m

m
o

<u
4->

Q
.

(O
¿

4
0

(3
>

CO
CO

¿-4U
)C

3
-rl

U)
U)

‘-1
W

C
.

0
43

4.>
¿-4

<U
—

4
C4

<U
C

t)
C

C4
<U

,-4
-~

O
Z

U>
H

C
U

)U
>

(.1
¿-4

¿4
>

,
<U

O
t

0
43

<U
2

CO
C

C
O

CO
0

.
<U

O
¿4

<
U

U
)0

0.
2

CO
-,-4

-rl
U)

-rl
U

v-4
O

•~
d

CO
0

.
t<

U
~

U
C

O
<U

U)
U)

W
N

C
d~

~
)¿

4
E

-<
4

-’
—

1
C

C
-O

U)
C

¿
-4

4
0

2
0

<U
<U

-rl
‘0

4
)

C
U

)¿
4

2
-H

O
2

---4
C

m
‘0

—
4

0
.

2
‘0

Y
4

<
U

U)
0

<
0

0
-rlL

U
‘O

-r4
C

Q
4

.
C

flC
4

C
O

rlC
-rl

G
O

-rl-H
O

¿
-4

~
Q

2
<

U
Z

U
-O

O
<

U
U

U
e

rfl
0

0
-H

¿
4

flO
—

4
<U

E
-H

¿
4<

U
flO

C
U

)-rlC
O

U
43

•—
IC

flZ
C

<
U

<U
¿4¿4

~
2

4
<

U
¿

4
4

<
U

C
,-H

U
)O

¿
4

flC
O

U
)rH

U)
m

¿
4

<
U

<
U

¿
4

-H
O

¿
4

U
)<

U
U

)U
)fl<

U
rl

C
’2

0
0

4
C

H
U

0
4

2
Z

O
~

2
<

C
¿4O

-~
-

4
0

4
e

n
~

‘
LO

LO
r-

~

04
(‘4

0
4

0
4

04
04

04
04

04

5
4

1HE-4(~2
-4e’4-4z(54-4
C

I)

o4<



‘
‘.0

0
O

~
¡C

I)4
.

u
>

oF
de

oF
oF

oF
o\~

kO
LO

LO
‘.0

LO
LO

—
—

—
..

oX 0
LO

LO
4<

LO
LO

LO
LO

O
LO

LO
LO

LO
LO

LO
O-4

de
oN0

de
oF

oF
oF

cF
O

L
O

C
L

O
O

O
O

LO
0

--L
O

0
-

LO
LO

it)

EEEE
en

en
4<

‘4’
‘4’

en
en

en
—

0
4

0
4

0
4

04
04

“4

<1)
4E

H
U

)
(O0

.
CI)
Ex)

en
en

en
en

en
en

en
en

‘4
’

‘4
”4

”4
’

0
’

‘4
’

‘4
’

Col
2201z..24>

0E
ExJI*

oX0
1*o

oNO
oNO

oF
oF

oF
o’ 0

‘.0
LO

O
LO

04
‘.0

04
0

‘4’
‘4’

LO
~

‘
0-

LO
LO

LO

>
d

e
O

F
o

F
o

X
O

o
F

o4P
ONO

0
L

O
L

O
O

L
O

O
L

O
‘4

’
~‘flLO

L
O

‘4
’

‘4
’

ti)

de--4O(OEo
en

en
en

LO
en

LO
-

-
-

-
-

(‘4
04

en
04

en
en

04
en

L
O

L
O

L
O

L
O

0
4

0
-L

O
0

-
0

4
-
-
-

-
0

4
0

4
.—

4
0

4
0

4
0

4
0

4

0
.

U
)

E(OEH+4

>
,

(OOtCI)
fi-4O(OU)¿4COO—-H<4

CO
C

C
I>

‘O
C

-rlO
0

-rl
<

4
0

4
2

<
0

C
fi

0>
02

-‘-H
0>

¿4¿4
0

0
.

¡
¡

CO
CV

0>
C

0
1

<
u

t
O

CO
0

.
0>

—4
‘rl

~
rl<

0
E

0
42

0
---4

—-4
t

O
rl

<4
CO

0
<4

-rl
0

2
-—~

<U
2

<
0

0
<0

0
0

4-~
<4

<u
.0

2
-n

CI>
¿

-40.
0

2
’

2
-4

4
(4

0
CI>

0
<

4
W

C
‘0

(4
0

>
Q

O
fi-T

I
-rlO

—
4.0

H
2

C
4

<U
-rfl

2
4

¿4
<U

-rl
0

0
¿4

<u
<

u
<

0
¿

4
01

C
O

<
U

C
O

2
.fi

S
I

Z
N

<
4

’C
4

<
U

0
0

fi¿
4

’O
<

4
<4

O
C

d
~

¿
4

D
’—

4
C

O
SI

C
W

-—
4-—

4—
-~

¿4
<

u
0

(O
C

O
¿

4-rl
0

>
0

.0
0

.0
>

<
U

4
2

2
0

—
4

4
<U

U
)¿4

-rl
-—

H
O

-~4
0I—

-4
4->

0
.4

-’
¿

4
’+

C
O

¿
4

C
t0

>
<

tC
C

O
T

IC
O

CI>
O

U
)O

0
.U

)0
>

t
<0

W
-H

<
fl<

U
CO

¿4
T

IC
.

E
-—

4<0
C

T
I’rl

0>
0>

C
O

<
flU

‘U
O

.--rl-H
O

C
<

U
fiC

fl-,-4
>

<
U

<
U

<
u

C
C

O
C

E
>

<
U

O
~

rl
C

O
d

-H
T

I—
4

t
W

O
’O

fl-rl¿
4

-rl
0

>
>

4
-4

-‘-4
fl>

-’-4
C

4
fi~

\-O
0

>
-~

-4
-’-IQ

lC
flC

O
<

4
.-4

C
O

-H
O

U
<

4
<

4
T

I
0

4
3

4
3

—
4

2
<U

-H
fi<

4
N

0
<

U
2

fi
C

O
0

>
¿

4
0

0
>

¿
4

fi
0

2
4

)0
t-—

4
<

U
C

O
0

>
2

-flO
>

-—
4

4
-J

O
C

¿
4

<
flfl¿

4
O

T
IE

W
C

O
O

S
IjC

C
-~

-4
0

>
0

>
W

S
I0

<
U

¿
4

0
>

Z
¿

4
<

0
<

jO
(O

-—
4

4
--4

¿
4

S
fi0

.0
4

N
0

.E
C

0
.S

I

.
-

-
-

.
.

,-4
04

en
‘4’

LO
‘.0

0-
~

‘‘0HO<U>O22‘~4<U~
-N

(42-0-‘-4O(4fiCCI>
-‘-4¿4O

¡
II

C
liii

E
C

0
>

0
2

0
0

1
<U<U

‘0
-4—

4
2

¿
-4

-rl
<u

~
-i

~
-4O

-H
0

0
-H

0
.O

Ql
<4

0
fl<

U
<U

¿4
(4

0
>

<U
-rl

0
>

0
>

>
0

<U
t

fi
‘4

’
ttO

t
¿4

2
0

0
2

2
CO

<0
O

N
Ql

>
0

>
<

4
-2

U)
O

-rl
E

U
P

U
tC

O
-rl

2
fi

¿403
-rl

O
<

4
0

0
2

U
)fl

¿4
2

0
2

0
4

0
2

U)
0>

0
.<

0
0

1
’

(4
2

0
(4

0
.

0
O

N
0

.t0
+

-rlZ
¿

4
2

<U
C

O
-rl

IC
(4

’*
fitf-3

<U
T

I
O

It
<u

2
0

0
U

C
2

2
-rl<

u
0

4
‘0

‘0
4

)
U

)-N
-r4

U
)

0
0

.N
0>

-rl
-‘4

4
t-rl0

fl
T

I
0

0
0

.
.0

<
0

2
2

0
>

0
2

--1
-,-4<U

T
I-’-iS

IU
)

-O
to

<u
CO

o>
<

u
IC

¿4
-rl

~
-rl

0
0

0
>

t0
>

<
u

’4
-4

0
0

2
2

C
i

0
4

’0
.t

-rl.-H
¿

4
(4

4
)0

>
2

C
O

C
C

O
*‘4

-4
0

<
U

N
2

---H
0>

-H
t)-rl<

U
<u

fi-rl
-rO

E
4

3
0

)
T

I&
lt--H

4
2

¿
4

0
~

.—
4-~

-4’rl
•C

O
O

0
>

U
)0

>
T

IO
C

<
u

0
>

C
C

O
<

u
O

T
IC

O
-rl>

¿
4

-H
¿

4
U

)-H
C

IJ¿
4

0
.cd

0
>

0
>

<
C

I0
>

0
>

IC
-’-4

0
.¿

4
C

4
E

flZ
(D

4
¿

-4
2

~
>

O
C

rs
2

fl

-
‘

-
-4

c’,i
e

n
’4

’L
O

LO
e--

en
en

en
en

en
en

en
en

en
~‘

~‘
~‘

‘4
”4

”4
’

‘4
’

‘4
’

5
4

2

44+EH4(-3¿-4
EL’
‘rl
zc
i

+4C
I)

oz4<



5
4

3

-4EH“4(-3
¿-4
L14
+4za+4LI)

oz



Z
~

-4
(‘>

422
m

o

CI)

o
>

010

oP
de

de
de

de
1)

0
4<

0
0

0
0

-
LO

LO
LO

LO

222o2:
‘4

’
C

l
4<

C
V)

C
V

)
‘4

’

C
I)

4E
’

U
)

lix
>D04U

)
Cx)

Ex)
22&z

‘4
’

‘4
’

‘4
’

‘4
’

‘4
’

‘4
’

--44>
0

(‘>4+

U)

oN~
de

de
de

de
1*~

U
)

LO
O

LO
O

LO
0

-
‘.C

0
-

‘.0
‘.0

0
-

2222(1)2o04

LO
LO

LO
LO

0
-

04
LI)

04
0-

en
en

en
en

en
en

U
)

ELx)

EH+4

1
0

>
C

O>
(4

0
)

-4
0>1

O
t

0>
0)

H
O

>
(4

02
2

<4
2

2
<4

O
flC

O
O

O
d

J
0

)
¿4

0>
C

t-rl
-rl

(4
(4

fi0
>

0
2

CO
Ci

¿4
+4

-rlC
O

<
U

O
¿

4
¿

4
<U

<0
0’

<d0>
¿

4
0

-4
-rlO

0
>

¿4
0

.
o

—
1>

0>CO
~

—4
-H

0.0>
<

U
¿

42C
O

~
—

40
O

<
U

2
Z

C
i0

>
fi0

>
---4

<
U

O
<

4
-rl

2
C

O
O

C
O

0
.

~
rlL5E

t
Ci

2
0

2
¿4

0
>

Z
d

’-H
¿

4
0

>
C

O
CI)

‘0
0

0
0

.
¿

4
C

O
<

U
0

0
1

0
E

W
fi

~
(3

cd
C

.
—

-4’0C
fi

O
-H

>
,-rl

0
0

—
4

0
2

It
C

t(O
0’

L
J
C

O
C

fiC
2

E
Q

I
‘-4

4
2

0
‘0

0
2

2
<

U
’O

C
C

i2
’0

0
-rl

C
T

I
‘H

0
>

<
d

4
-rl(4

0
>

’0
-rlU

—
-4

(4
U

)O
O

C
fi

C
i~

fi-rlC
i

Ci
-‘fi<

d
C

O
¿

4
2

-H
U

0
(4

(4
C

¿-4
Q

1
C

i-H
O

0
>

Q
j

U
Ic

t~
v
4

C
O

‘O
O

C
W

O
>

0
C

.
0

2
<

u
fifl0

’0
‘rl

U
>

¿
4

fl<
d

E
<

fl0
.0

>
>

C
-H

O
—

-4
Ci

U)
0

.
‘-4

-rlC
iC

O
0

>
0

>
0

2
-4

(4
4

2
<

4
~

+
4

<
4

-rl-rl<
4

Z
E

O
¿

4
fi

¿
—

4
’.A

0
>

U
)flC

C
t-rlC

~
0

2
<

U
C

¡U
O

~
>

C
O

<
4

C
W

T
I

0
’E

U
¿

4
CI>

~
O

<
T

1-rlC
¿

4-C
¿

40>
0>

¿
4O

0>
j

-rl
-4

--4
Z

-rlO
fl0

.~
T

I4
C

iE
H

~
)

¿4o
-

-4
(‘4

en
‘4o

LO
‘.0

0-
0-

0-
0-

0-
0-

0-

5
4

4

4+
4EH4u-4Lx~+4zo-4

U
)

oz4<



545

5.4. COMPARACION DE LAS PERCEPCIONES DE SERVI-

CIOS CENTRALES Y EL PLAN ESTRATEGICO
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El análisis que realizaremosen estapartedel estudiose articularáde la

siguientemanen:

a) Analizar, colectivo por colectivo, las afinidades y las

diferenciascon el Plan Estratégico.

1,) Al analizarcadacolectivo,los items seorganizaránpor:

a) coincidentes

b) disconformes

b.1. disconformidadinferior o igual a 0,5

b2. disconformidadsuperiora 0,5

De estamanera,el análisisnospermitiráencontrarlos lugarescomunesde

entendimientoy los aspectosdiscontinuosy de posible fricción a tenorde

los datos.

Hay quedestacarque las diferenciasentreitemsparael primeracercamien-

to entrelos valores,seráel valorabsoluto.Posteriormentey ya en concreto,

seanalizaránla tendencia,bienpositiva, bien negativa,del item-diferencia

en cuestión.
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Se supone,asimismo,quecuandoseestablezcanvaloresde diferencia,bien

positivos,bien negativos,las referenciasen la diferenciaseránsiemprelas

mismas (es decir, siemprese va a compararel Plan Estratégicocon las

opinionesde los Directivos,Mandos,Empleadosy ServiciosCentralesy no

al contrario).Con ello obviaremosla posibilidaddel análisis subjetivode

referencia.
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Comparación de orientaciones del Plan Estratégico con los Directivos

DIRECTIVOS

Items Diferencia (En términos

absolutos)

A

- Orientaciónal cliente 0,05

2. Orientacióna los resultados

y prestaciones O

3. Orientacióna la innovación 0,1

4. Orientacióna la empresa 0,2

5. Orientacióna los costes 0,4

6. Orientaciónal personal 0,5

7. Orientacióna la tecnología 0,7
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Directivos versus Plan Estratégico

En la comparaciónefectuada,comodiferenciaentrelas orientacionesde

directivosde la Cajade Guadalajaray el planestratégico,nosencontramos

con lo siguiente:

1. Dositems soncoincidentes,-la orientaciónal cliente(aúnqueconuna

levediferenciadel 0,05,inapreciable)y la orientaciónalos resultados

y prestaciones(0).

2. Dos itcms con valor de diferenciapositivo,que, por ordensedan:la

orientacióna coste(0,4) y la orientacióna la tecnología(0,7).

3. Tres itemscon valornegativo,y, que, porordenserían:la orientación

a la innovación(-0,1), la orientacióna la empresa(-0,2) y la orienta-

ción al personal(-0,5).

En valoresabsolutos,la variaciónmediaseríadel 0,27,estandoporencima

de dichovalor únicamentetresde los siete items. Los valorescon mayor

diferenciaserán,por orden: la orientacióna la tecnología,al personaly a

los costes.Serápreciso,por otra parte,ponerloen correspondenciacon las

otroscolectivossiguientes.
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Comparación de orientaciones del Plan Estratégicocon los Mandos

MANDOS

Items Diferencia (En términos

absolutos)

A

1. Orientacióna la innovación O

2. Orientacióna los resultados

y prestaciones 0,3

3. Orientaciónal cliente 0,35

4. Orientaciónal personal 0,4

5. Orientacióna la empresa 0,5

6. Orientacióna los costes 0,2

7. Orientación a la tecnología 0,9
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MandosversusPlan Estratégico

En este colectivo las diferenciasse hacenmayoresy másprofundas.Así,

sedesplieganpor grupo los items de la forma siguiente:

1. Unicamenteun item, la orientación a la innovación, posee una

diferencia0.

2. Con valor de diferenciapositiva, seencuentran:la orientacióna los

resultadosy prestacionescon un 0,3, la orientaciónal clientecon un

0,35, (es de destacarla proximidadquesuelentenerestosdos items

en todo el estudio),la orientacióna los costes(0,7) y la orientación

a la tecnologíacon un 0,9.

3. Con valor de diferencia negativo, solo aparencendos items: la

orientaciónal personal(-0,4) y la orientacióna la empresa(-0,5). Si

observamosmásatentamente,estosvaloresestánmuy relacionadosy

hay cierta logícaen su relación.

En términos absolutos,la diferencia existenteentre la orientación a la

innovación (0) y la diferencia en la orientación a la tecnología (0,9)

correspondede forma coordinadaconlo quecomoconclusionesrealizadas

sobreestosdos items se llegó en el apartadodedicadoa los Mandosen

exclusiva.
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Comparación de orientaciones del Plan Estratégico con los Empleados

EMPLEADOS

Items Diferencia (En términos

absolutos)

1~ Orientaciónal personal O

2. Orientacióna la empresa O

3. Orientacióna la innovación 0,2

4. Orientaciónal cliente 0,35

5. Orientacióna los resultados

y prestaciones 0,4

6. Orientacióna la tecnología 0,6

7. Orientacióna los costes 1
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Empleados versus Plan Estratégico

En la gradación de la estructurade la Entidad (Directivos-Mandos-

Empleados,ServiciosCentrales)esesteúltimo colectivoel quepresentaun

menornúmerode diferenciasnegativas(en realidadninguna).

Así, la estructurasedesmiembrade la siguientemanera:

- Dos items son coincidentesen diferencia0: la orientaciónal personal

y la orientacióna la empresa,curiosamentecoincidenteconla unidad

en cuantoal valor negativocasi igual al quepresentanlos dos items

en el análisiscomparativoMandos-PlanEstratégico.

2. Todos los items presentanvalorespositivos,desdela mayor y más

relevantediferencia(1) en la orientacióna costes(tambiénnotableen

los otros dos colectivos),a la orientacióna la tecnologíacon un 0,6

de diferencia, la orientaciónaresultadosy prestacionesen un 0,4, y,

el item quesuele ir parejosiempre,la orientaciónal clientecon un

0,35.

A destacarla inexistenciade ningunadiferenciade carácternegativo.
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Comparaciónde orientaciones del Plan Estratégico con los Servicios

Centrales

SERVICIOSCENTRALES

ltems Diferencia (En términos

absolutos)

1. Orientacióna la innovación O

2. Orientaciónal personal 0,1

3. Orientacióna los resultados

y prestaciones 0,2

4. Orientacióna la empresa 0,2

5. Orientaciónal cliente 0,25

6. Orientacióna la tecnología 0,7

7. Orientacióna los costes 0,9
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Servicios CentralesversosPlan Estratégico

En contrastecon la gradaciónobservadaen los tres colectivos,Directivos,

Mandosy Empleados,en dondela gradaciónde elementosse haciacada

vezmenor,en el resumende los ServiciosCentralesvuelvena aparecerdos

valoresnegativos.

- El item orientacióna la innovacióntiene unadiferenciaO. -

2. Cuatro item presentandiferencianegativa:la orientaciónaresultados

y prestaciones,un 0,2, en casi coincidencia,comoescostumbre,con

la orientaciónal cliente.La orientacióna la tecnologíapresentauna

diferenciapositivadel0,7 y la orientacióna los costesmayor,del 0,9.

3. En cuantoa la diferencianegativa,la orientaciónal personalpresenta

unadiferenciade (-0,1) y la orientacióna la empresael (-0,2).

Es necesarioseñalarcomo el gráfico resultantedel cuadro comparativo

ServiciosCentrales-PlanEstratégicopresentaun mayorajuste,en cuantoa

númeroe itemsde diferenciapositivay negativa,asícomoen la coinciden-

cia, con el gráfico comparativo Mandos-Plan Estratégico. Asimismo

coinciden en los valoresnegativosen cuantoal valor y a los items en

concreto,Directivos,Mandosy ServiciosCentrales,en claradisonanciacon

los Empleados.En estostres casostambiénse da unaclara coincidencia.
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Se hacenecesario,también,un análisiscomparativode áreas,lo quenos

daríaque,aún habiendounasáreasampliasde diferenciaen todoslos casos,

las mayoresdiferenciasse presentan,poráreas,primeroen Empleados-Plan

Estratégico,la coincidenciaServicios-Centrales-PlanEstratégico1 Mandos-

Plan Estratégico,y la menoráreade divergenciaseda en la contraposición

Directivos-PlanEstratégico.

Es claro,puesquecuantomásse asciendeen la pirámideorganizacionalla

posibilidadde acuerdoconel Plan estratégicose hacemayor.
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5’5. COMPARACION DE LAS PERCEPCIONES DE SERVI-

CIOS CENTRALES CON LA MEDIA DE LAS EMPRESAS

ESPAÑOLAS
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Comparación de los resultadoscon la mediade las empresasespañolas

A partir de los gráficos comparativosentrelos distintosestamentosy la

orientacióna nivel nacional, un simple vistazonos permite observaruna

enormediferenciay distancia.

Así, el ordende relacióne importanciaen la orientacióna nivel nacional

es:

1. Orientación

2. Orientación

3. Orientación

4. Orientación

5. Orientación

6. Orientación

7. Orientación

al personal.

al cliente.

a los costes.

a los resultadosy prestaciones.

a la tecnología.

a la empresa.

a la innovación.

La gran diferencia entre las orientacionesde los tres colectivos y la

orientaciónanivel nacionalno nospermiteajustarel análisisa partirde las

concomitanciasy las diferenciaaunquesíestableceremosunarelación.Aún

así, compararemoslas ordenesde importancia.
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La tendencia

orientación,

tendenciaa

generalde cualquierade los trescolectivoseshaciala mínima

en contraposición a la orientación a nivel nacional con

los valoresmáximos,aunquesin llegara la excelencia.

En cuantoa la diferencia,la mediay el valormedio,nospermitenencontrar

máselementosde análisis:

Colectivos

Directivos

Mandos

Empleados

Total SSCC

Media (.>

1,52

1,67

1,8

1,7

Valor medio (*)

1,6

1,8

2,05

1,95

Estonospennitededucirqueesteúltimo colectivo,el de Empleadosy a su

vez el total de Servicios Centrales, presentanlas mayores áreas de

diferencias.En el casode losEmpleadossuperacorrelativamente,a Mandos

y Directivos.

Analizaremos ahora colectivo por colectivo pero sin olvidar que las

comparacionesque se establezcanvan a ser referenciales,dadala gran

diferenciaexistenteentre cadacolectivo en panicular y la orientación a

nivel nacional.

Diferencia

0,08

0,13

0,25

0,25
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Por otra parte,estamedianacional,correspondesolamentea Directivosde

dichasempresasy que, además,es unamuestratotalmenteheterogéneaen

cuantoal tipo y tamañode empresasencuestadas.

(e) Media de la diferenciaentre Directivos y la Orientación a nivel

nacional

(*) Valor medio de la diferenciaentre items más distantes
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Directivos versusOrientacióna Nivel Nacional

El ordende importanciaen el colectivode Directivos esel siguiente:

- Orientación

2. Orientación

3. Orientación

4. Orientación

5. Orientación

6. Orientación

7. Orientación

al cliente

de los resultadosy prestaciones

al personal

a la tecnología

a la empresa

a la innovación

a los costes

Las posiblesconcomitanciasno existen, porque el objetivo general es

completamentedistinto. Es la orientacióna nivel nacionalla tendenciaes

hacia la gestión interna (personaly costes)y la identificación entidad-

cliente.Los items mediosy últimos se articulancomorefuerzo.

En el caso de los Directivos, la orientaciónbásicaes al cliente,pero de

forma inmediata los items siguientes hacen referencias a cuestiones

laboralesy personales:aúncuandoel objetivo de mi negocioesclaro, las

preocupacionesinternastienenmayor pesoespecifico.
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Mandos versus Orientación a Nivel Nacional

El ordende importanciaen el colectivode Mandosesel siguiente:

1. Orientación

2. Orientación

3. Orientación

4. Orientación

5. Orientación

6. Orientación

7. Orientación

al cliente

a la empresa

al personal

de los resultadosy prestaciones

a la tecnología

a la innovación

a los costes

Dejandoapanelas concomitanciasy diferenciasentrelos colectivos,en el

casode los Mandosen comparaciónconla orientacióna nivel nacional,se

observaque, teniendotambiénclaro estecolectivo el objetivo del tipo de

negocio,las siguientesorientaciones,endiferenciaconla orientaciónanivel

nacional,manifiestanuna tendenciaa la dualidadempresa-personal,típica

de la función de MandoIntennedio.Los valoresúltimos son coincidentes

con el colectivode Directivos.
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En definitiva, la tendenciahacialos problemasde dualidadde responsabili-

dades,la denominada“esquizofreniadel mandointerno” sepresentancomo

la base de las orientacionesde los Mandos, que desarticulancualquier

concomitanciacon la orientacióna nivel nacional.A destacartambiénla

conjuncióntecnología-innovación,y la muy bajaorientacióna costes.
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Empleados versus orientación a nivel nacional

El ordende importanciaen el colectivode empleadoses eí siguiente:

1. Orientación

2. Orientación

3. Orientación

4. Orientación

5. Orientación

6. Orientación

7. Orientación

al cliente

a la tecnología

de los resultadosy prestaciones

a la empresa

al personal

a la innovación

a los costes

Hay también, inexistenciade concomitancia,debido al objetivo distinto,

tanto entrecolectivoscomo en comparacióncon la orientación a nivel

nacional. Siempre presentandopor delante la orientación al cliente, el

interésde los empleadossecentranen el trabajoy sus relacionescon su

entorno. A destacarla diferenciaen el tratamientode la orientación al

personal(1-5), y la orientaciónalos costes(3-7).
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6. LA INFORMATICA CUALITATIVA
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6.1. INTRODUCCION
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El métodocualitativonospermiteprofundizaren el estudiode la culturade

la Caja, ya queconél obtenemosla percepciónestructuradapor lospropios

sujetosy la forma en quese adaptana los cambiosqueseproducenen la

organización.

Esta estrategiametodológicapermite conocerlos intereses,vivencias y

motivacionesde los miembrosde la Caja de Guadalajara.Así también,

podemosdescubrir aquellos elementos encubiertose invisibles en la

superficie, que juegan un papel importante en la configuración de la

organización.

Esteenfoquemetodológicohasidotambiéncentralenesteestudioya que

nos permitehallar los determinantespsicosocialesquecausanlos procesos

de los gruposy a la vez,nospermiteunaaltaflexibilidadparair adaptando

los objetivosde estudioa las variablesquese muestranfundamentalesen

el procesode investigación(aúncuandoen un comienzono esténprevistas).

El estudio de los procesospermite no solo constatarlos hechoscon

profundidad,sino queofrecea su vez posiblessolucionesa los problemas

y muestralos aspectosmás sólidos y saludablesen los que nos podemos

apoyarpara implementarlas.

En síntesis,la metodologíacualitativa nos ofrece un mapa estructurado,

segúnestapresenteen los sujetos,que nosbrinda la informaciónrelevante
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queseencuentraen lascapasprofundasy además,nos muestrala energía

y dinámicacon queseestánproduciendolos diversosprocesosdela cultura

de la Caja.

INSTRUMENTOS UTILIZADOS:

1. Focus Group: Se desarrollaronpara hallar las motivacionesde los

distintoscolectivosy los aspectoso problemasquemásdesmotivana

los mismos.

2. Percepciónde Valores y Filosofía: Se aplicó una encuestasería

estructuradacuyo objetivo es el de entendercualesson los valores

principalespercibidosen los distintosnivelesde la Caja.

3. JuegosProyectivos:

* Figurasanimadas

* Líderesinformales

4. Entrevistasen profundidad:A través de ellasrealizamosun primer

contactocon la realidadde la organizaciónpara poderplanificar la

formación y a la vez obtuvimosinformación “diagnóstica” acercade

los procesosque seestabandesarrollandoen ésta.
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5. IntercambiodeRoles: Se aplicaparaver en el juegode intercambio

de roleslas dificultades/facilidadesde los empleadosparaentenderlas

necesidadese interesesde los clientes.

6. Evaluación de los cursos:Nos permitió ver como reaccionanlos

diferentes estamentosa las accionesy decisionestomadaspor la

Dirección y la disposición de los empleadosa nuevaspropuestas

(apartede la propia evaluaciónde los cursos).

-3

Estosseutilizaronparadescubrirloscriteriosmásprofundosqueguían

a la culturade la Caja y las respuestasemocionalesante las dificulta-

desy 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 METODOLOGíA Y RECOGIDA DE INFORMACIONDE LA

SATISFACCION/INSATISFACCIONLABORAL EN LA CAJA

Durantela imparticiónde la segundafasede los Seminarios,en los grupos

correspondientesa los Mandosy Empleadosde la Cajafueronutilizados

dos soportesquepermitíanla recogidade informaciónrespectoa losniveles

de motivacióny desmotivaciónde dichoscolectivos.

Concretamente,dichos soportesfueroninstrumentosde autodiagónostico

elaboradosen basea las teoríasmotivacionalesde Maslow y Herzberg.

Enel casodel primerinstrumento(Maslow),noquedóningunainformación

registrada,ya quepor suscaracterísticashubierasido necesariorecogerlos

cuestionariosde autodiagnóstico,lo cual no fue posibleya que-aún siendo

anónimos-despertócierta susceptibilidaden algunos de los cursillitas

respectoa la confidencialidady la posibleutilización de estainformación.

Sin ejercerningunapresiónsobreestasituacióny con el objeto de disipar

cualquieratisbo de dudas,se optó por la exclusiónde la recogidade los

cuestionarios,interpretandosusresultadossolamenteen términosgenéricos

dentrodel aulade clases.Dicha medidase hizo extensivaparael restode

los grupos de Empleadosy Mandos.
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En el caso del segundoinstrumento utilizado no hubo dificultades al

momentode recogerla información,ya queno seentregóel cuestionario

escritoal Consultor,sino quese fueronexpresandode viva voz -deforma

voluntaria y espontánea-,situaciones de Satisfacción e Insatisfacción

Laboralen la Caja.Evidentementeno podemoshacerun análisisestadístico

de la información recogida,ya que la metodologíautilizada permiteque

algunos de los participantesseñalenhasta tres situacionesdiferentesde

satisfacciónlaboraly tresinsatisfacción,en cambio,hubootroscompañeros

queprefirieronabstenersede verbalizardichassituaciones.
-9

Sin embargo,a pesarde la faltade valor estadísticodela información,ésta,

aportauna granriquezacomoinformacióncualitativa,ya quelasopiniones

venidas al grupo representanalgo más que expresionesindividuales y

aisladas. Estasconstituyen emergentesdel pensamientogrupal que

circula entre los Servicios Centrales de la Caja. Constituyen la

verbalizacióndel discursogeneralde estoscolectivossobrela Satisfac-

ción o InsatisfacciónLaboral.

Las situacionesrelatadasen los Seminarios,de algunamanera llevan el

tamiz definido en la propia dinámicadel grupo,de maneratal, quedichas

opinionesson validadaso rechazadasen términosde su representatividad

de la problemáticao forma particualr que tiene el grupo de percibir la

satisfaccióne insatisfacciónlaboralen el senode la Cajade Guadalajara.
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En esta dinámica, los colectivos de Mandos y Empleados hicieron

prevalecersus propiaspautasde comportamientos-como elementosde su

Cultura de Empresa-al momentode apoyardeterminadosrelatos,convir-

tiéndolosen emergentesgrupales.

Cuandoestamosanalizandoel nivel de Satisfaccióny Motivación Laboral,

nos estamosrefiriendo al conjunto de atributos o propiedadesde los

individuos y del entornoorganizacionaly de la forma como éstos son

percibidos por sus integrantes.Para tal efecto nos estamosapoyando

básicamenteen el instrumentoseñalado(Herzberg),perointegrandotambién

como indicadoresde la Motivación Laboral toda aquella información

surgidaduranteel Programade Formacióny losSeminarioscuandosetrató

el tema:

• Debaterealizado despuésde visionar la película del Efecto

Pigmalióncomofactor de motivación,

• El cuestionarioautodiagnósticode Maslow,

• Las explicacionesde los modelosmotivacionalesde Vroom,

Poner,y Lawler,

• Las opinionesvenidasen las entrevistasdel Prediagnóstico,

• El cuestionariode CulturaEmpresarial,

• Etc.
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De los diferentesindicadoresutilizadosparaanalizarlaspercepcionesde los

empleadosde la Caja, podemosencontraralgunosmuy puntuales,que

reflejan las opinionessobre aspectosmuy específicosde la Satisfaccióny

Motivación, y otros indicadoresmás genéricos,los cuales proporcionan

información de un conjuntode atributos.

En este sentido,creemosque la variableSatisfacciónLaboral es un de los

datosmejor recogidosy másreveladoresde la Motivaciónde los Emplea-

dos de la Caja, razónpor la que, el diagnósticolo centraremosen dicha

variable,con independenciade queseanalicenotrosemergentes.Usaremos

por lo tanto, en primer lugar, la SatisfacciónLaboral comocriterio básico

de análisis,pero integrandoen éste,todos los datosdisponibles,dentrode

los cualesse han incorporadoalgunainformacióngeneralquenos pernute

comparar la situación de SatisfacciónLaboral de la Caja, con otras

empresasdel Sector.
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B) DIAGNOSTICO DE LA SATISFACCION LABORAL EN LA

CAJA DE GUADALAJARA

La percepcióngeneralsobreel gradode satisfacciónpor trabajaren la Caja

de Guadalajarano es buena,sin embargo,paradójicamente,existeun fuerte

sentimientode INTEGRACIONY FIDELIDAD haciala Organización.Esto

que es aparentementecontradictorio, será objeto de un análisis más

detallado,afin de buscarunaexplicacióncoherenteala realidadde la Caja.

(página586 y siguientes).

En primer lugar quisiéramosreferimosa la situacióngeneraldel Sistema

FinancieroEspañol, paraluego centrar el análisis en los emergentesde

Satisfaccióne InsatisfacciónLaboral de los ServiciosCentralesde la Caja,

anteriormentepresentados.

En basea nuestraexperienciade Consultoríay Formaciónsobretemasde

RecursosHumanosen el SectorFinanciero,podemosconsiderarqueel nivel

de valoraciónde la SatisfacciónLaboralde la Cajaesaceptableen relación

con el restodel SistemaFinancieroNacional(Cajasde Ahorros y Bancos),

el cual, está viviendo un procesode “reconversión”caracterizadopor una

seriede cambiosque estánincidiendodirectamenteen el Clima Laboralde

susplantillas.Nosestamosrefiriendoalos cambiosestructuralesdel Sector,

entrelos cualesquisiéramosdestacarlos siguientes:
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• Desregularizacióncrecientedel SistemaFinanciero.

• Reducción del número de Entidades Financieras(fusiones,

absorciones,acuerdos,rumores,etc.).

• Exigenciasde rentabilidad/productividad.

• Informatizacióny cambiosen la operativabancaria.

• Lanzamientode nuevosproductosy servicios.

• Disminuciónde los costesde transformación,con pérdidade

poderadquisitivode las remuneraciones.

• Introducciónde criterios de competitividaden el Sector.

• Reducciónde beneficios respectoal año 1.989 (del 28% al

4.8% en los Bancos,y unosbeneficiosnegativosde 4.8% en
*

las Cajasde Ahorros)

• Etc.

Estos cambiosestángenerandopresionesy exigenciasde actualizacióny

adaptacióndel personala un “nuevo estilo de hacerbanca”,másorientado

al aumentode la productividady rentabilidadde sus costesde personal.

Particularmenteestapreocupaciónsevive en Entidadesfinancierascomola

Cajade Guadalajara,en la que los datoscomparativosrelativosa Personal

presentanunasituacióndesfavorablerespectoa la competencia(costesde

personal sobre númerode Empleados,costesde personalsobre costesde

transformación,costesde transfonnaciónsobremargenoperativo,etc. (Ver

Anexo 1 de la página742).
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Todaestasituaciónhaincidido negativamenteen la SatisfacciónLaboralde

los empleadosde la BancaEspañola,y por lo tamo, dentrode la Caja.De

hecho, las mismas percepciones,inquietudesy resistenciapropias de un

procesode cambio han sido detectadasen el discursodel personalde la

Cajade Guadalajara.

Con el objeto de organizar la información disponible, haremos una

presentaciónde éstaen baseal siguientecriterio:

• Emergentesrelacionadosconel CONTEXTO DE TRABAJO.

• Emergentesdirectamenterelacionadoscon EL TRABAJO EN

SI MISMO.

* Fucntc:Balancc Oficial de ¡a C~E.C.A.. 1.9%, y “EL País”, 21 de Febremde L991.
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C) PERCEPCIONESDE LAS VARIABLES DEL CONTEXTO DE

TRABAJO

Como podremos observar, todos los emergentes(ya sean positivos o

negativos)que analizaremosen estepunto tienenun elementocomún: son

atributosde variablesprincipalmenterelacionadoscon el CONTEXTO del

puesto. Son factores propios del ambienteque rodea al trabajo, no son

elementosconstitutivos del trabajo en sí, y en la medida que no estén

aceptablementecubiertosen la organización,estángenerandounapercep-

ción de InsatisfacciónLaboral.

Por otra parte, cuandoestos factores están aceptablementecubiertos -a

juicio de los propios Empleados-,éstos,sientenun “nivel de equilibrio” o

‘punto cero’. Es decir, estasvariablestienen la cualidad de producir

solamente Insatisfacción Laboral, cuando no están mínimamente

cubiertas,ya que, cuandoestánbien satisfechas,no producenSatisfacción

Laboral,másallá de estenivel de equilibrio al quehacíamosreferencia.

La Motivación y SatisfacciónLaboral en sí, la encontraremosen la Caja,

en las variables directamenterelacionadascon el trabajo, es decir, los

FACTORES EXTRíNSECOSqueestudiaremosen el próximo punto.
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La razónpor la quehemosorganizadola informaciónen factoresINTRíN-

SECOS y EXTRíNSECOS,está en los resultadosde la aplicacióndel

instrumentode Herzberg,el cual arrojó una relaciónsignificativa entrelas

SITUACIONES DE INSATISFACCION LABORAL y VARIABLE DE

CONTEXTO.

Del ordendel 95% de las situacionesrelatadascomoinsatisfacciónLaboral,

correspondena factoresextrínsecosal trabajo,comopodemosobservaren

la figura 7.

5% OTROS

Ahora bien, dentrode estosfactoresextrínsecos,la Política de Trasladoy

Promocionesdel Personalconcentranalrededordel 30% de las situaciones

de InsarisfacciónLaboral. Probablemente,dicha situaciónse vea afectada

por la última “reestructuración”de la Caja, la cual, estabasiendovivida por

el personalde la Cajade forma muy intensa,a pesarquehabíanU’anscurn-

do siete mesesentreéstay el momentode la impartición del Seminano.

FIGURA 7
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Porotra parte,sehanseñaladolasPolíticasdeEvaluacióndel Rendimiento,

Faltade Objetivos en los Puestosde Trabajo,Políticade Comunicaciones

Internasy la “Aspereza”de las Relacionescon los Responsablesdel Area

de personalde la Caja, queen su conjunto,agrupanmásde un 10% de los

casosde insatisfacciónLaboral presentadas.

Si analizamosestoshechos,desdeel punto de vistade la responsabilidad

funcional, podremos observar, que todas las situacionespodrían estar

englobadasdentro de un criterio másamplio, que las abarcaen un factor

común. Este elementocomún, es la Política de RecursosHumanoso

Política de Personalde la Caja (o la falta de Política de Recursos

Humanosy las consecuenciasquede ello sederiven).

En su conjunto,estascausasde insatisfacciónabarcanmásdel 40% de las

situacionesrelatadas,lo cual,escoincidenteconel conjuntode emergentes

surgidosen los Seminarioso en laspropiasentrevistas.
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FACTORESDE CONTEXTO CON SATISFACCION LABORAL

Las necesidadeslaboralesno expresadascomosituacionesde Insatisfacción

Laboral, en general son percibidasfavorablemente.Esto se ha podido

contrastaren la Encuesta,Entrevistasen Profundidad y las opiniones

venidasen los Seminarios. Nos estamosrefiriendo a un conjunto de

variablesque detallamosacontinuación:

• Remuneracionesen relación con el mercado, exceptuando

algunassituacionesde recienteingreso.

• Estabilidady continuidaden la Caja.

• Condicionesfísicasde trabajo.

• Relacionesinterpersonalesconcompañeros.

• Etc.

Todasestasvariablesson percibidascomo relativamentecubiertasy

esto,estaríaexplicandola valoración positiva hechapor los empleados

desdeel punto de vista de INTEGRACION, FIDELIDAD e IDENTI-

DAD con la Caja.

Cuandohablábamosen la presentacióndel Diagnósticode la Satisfacción

Laboral de la Caja (pág. 583) y reflejábamosuna situacióncontradictoria

de InsatisfacciónLaboral,pero con alto sentimientode PERTENENCIAe

IDENTIDAD, nos estábamosrefiriendoa estacoexistenciade sentimientos.



590

Esta arraigadaimagende pertenenciaquedaya de manifiestodurantelas

entrevistasen profundidad,en las cuales,recurrentementese vertieron

opinionesexpresandoel sentimientode la Cajade Guadalajaracomo“algo

propio”. Hubo evocacionesde “tiempos mejores”, “cuandoéramosunos

pocos”, etc. Segúnalgunosde los comentariosde estasentrevistas,estono

implica queseveanproyectadoen el trabajo, en la atencióna los Clientes

de los ServiciosCentralesy en la actitudhaciala realizaciónde un esfuerzo

adicional,sin retribución.

Esta mentalidad calificada como de “funcionario” por los propios

entrevistados,es un contrasentidoen relaciónal sentimientode pertenencia

con que se vive la Caja. Sin embargo,si aportamosmás información y

profundizamosen su análisis,podremosencontrarunaexplicaciónplausible

a esta aparentecontradicción.Paraayudarnosen la interpretaciónde los

datosrecogidos,nos apoyaremosen la imagengráfica de la figura 8.

o

2

u
u

2

FIGURA 8
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Como podemosobservaren la figura, en el extremoderechode ésta, la

“Losa” que representael nivel de equilibrio o neutromotivacional, está

resquebrajaday por lo tantoalgo caída,lo cual le lleva aocuparel terreno

de la InsatisfacciónLaboral.Las razonesde estesentimientode Insatisfac-

ción de los Empleadosde los ServiciosCentrales,sedebea que lasbases

o “columnas” que las sustentasseencuentranresquebrajadas.

Nos estamosrefiriendo al conjunto de valoracionesnegativashechasal

señalarsituacionesde InsatisfacciónLaboral:
-9

• Políticasde Personal.

• Reestructuraciones.

• Incertidumbrerespectoal futuro de la Caja.

• Comunicacionesdescendentes.

• Falta de objetivospor puesto.

• Promociones.

• Etc.

Sin embargo, como se ha señalado anteriormente,existe este fuerte

sentimientopositivode IDENTIFICACION conla Caja,el cualestásiendo

sustentadopor la solidez de las “columnas” que significan los siguientes

factores:
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• Remuneraciones.

• EstabilidadLaboral.

• Trabajaren Guadalajara.

• RelacionesInterpersonalescon Compañeros.

• Instalacionesde la Caja.

• Horarios.

• Imagende la Caja en la Provincia.

• Etc.

La percepciónpositivadeestoselementosestaríaexplicandoel sentimientos

de IDENTIFICACION y PERTENENCIAa la empresa.Fuerade todaslas

opinionesrecogidasen estesentido,éstossevenrefrendadosconla práctica

de muchosde los Empleadosde utilizar símbolosdistintivos de la Caja

(alfileres de corbata,insignias,mecheros,etc.).

Dadala imageny prestigioquetienela Cajaen la Provincia-y mástodavía

en el pasado-,los Empleadosde la Caja se sientenORGULLOSOSde

pertenecera ella. Así lo manifiestanabiertamentefrente a las personas

externasa ellas.

Sin embargo, a pesar de ello, existe un fuerte nivel de descontento

abiertamenteexpresado,que se manifiesta en unascategóricasy duras

críticasa la Cajay suGestión.
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Como señalabámosanteriormente,los Empleadosperciben que existen

algunaspersonascon unamarcadamentalidadde “funcionario”,en términos

de no aportarningúnesfuerzoadicionalhaciala Caja, ya seaen la cargade

trabajoque se realizao en el cumplimientorígido de los horariosde los

ServiciosCentrales.

¿Como se puedencompatibilizarcon estoel sentimientode PERTE-

NENCIA e IDENTIFICACION?

Miremosnuevamentela figura 8 de la página590.

La solidez de las “columnas” sustentanla Identificación con la Caja, sin

embargo,por sólidasy fuertesqueéstassean,no logransuperarel nivel de

equilibrio desdeel punto de vista motivacional. Si estánresquebrajadas,

producen InsatisfacciónLaboral (extremoderechode la figura), pero si

estánbien asentadas,sólo puedengenerar-como máximo- un nivel neutro

de motivación(extremoizquierdode la figura).

En otraspalabras:aunquelas variablesde CONTEXTO estánperfectamente

cubiertas,no existeMotivaciónLaboral.Aunque semejorenlas Remunera-

ciones,Instalaciones,Horarios,etc., no semejorará la situaciónmotivacio-

nal de los Empleados.
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D) PERCEPCIONESDE LAS VARIABLES INTRíNSECAS AL

TRABAJO

Es importantequela interpretaciónde la informaciónrecogidaen el estudio

seaclara paraevitar conclusioneserróneasy por lo tanto,que nos lleve a

unas líneasde actuaciónde escasaeficaciasobreel Plande Personalde la

Caja.

Paratal efectodebemosremitirnosalas situacionesde SatisfacciónLaboral
-3

senaladaspor los Empleadosy Mandosen los Seminarios(ver anexo3 de

la página756). La tendenciaen el tipo de variablesseñaladases muy clara

másdel 85% de las situacionesde SatisfacciónLaboral,correspondena

variables INTRíNSECAS al trabajo. Aquí esta el argumentoseñalado

anteriormente, en términos que se necesitan otros mecanismospara

modificar la motivaciónde los Empleados,diferentesa las remuneraciones,

horarios,etc.

Del total de relatosde SatisfacciónLaboral, sedesprendeun conjuntode

razonesprofundamuy interrelacionadasentre sí,entrelos cualespodemos

ver que lo que realmentemotiva al Personaly queescapazde producir

fuertessentimientosde SatisfacciónLaboral no son los factoresquehacían

de ‘columnas” en la figura 8.
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Para generaruna motivaciónreal, tendremosquerecurrir a otro tipo de

vanables,que son aquellasmásdirectamenterelacionadosconel trabajoen

sí, con el esfuerzopersonalpor lograr algo,por realizarunatareacompleja

en la cual hay un desafiode suvalía personaly profesional,parahaceralgo

en lo cualsehaconfiadoen esteEmpleado,etc.En definitiva, paraproducir

una motivaciónduradera,tendremosqueutilizar las variablesINTRINSE-

CAS al trabajo.

Por lo tanto, nos estamosrefiriendo a unas necesidadeslaboralesque

podríamosorganizarde la siguientemanera:

• Sentimientode progresoprofesionaly personal.

• Reconocimientode suvalía al encomendarlealgodeRESPON-

SABILIDAD.

• Asunciónde nuevasresponsabilidadeslaboralesqueconstituyan

un desafío.

• Reconocimientoformal e informal en su puestode trabajoa la

iniciativa,esfuerzo,creatividad,mejorasdentrode suámbitode

actuación.

• Posibilidad de tener éxito en su trabajo y poder sentirse

orgulloso de ello, haberseesmeradoy sentirla satisfacciónde

la “labor cumplida”.

• Etc.
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El problema de desmotivaciónen la Caja se produceal no existir los

mecanismos internos necesariospara dar una coberturao satisfacciónde

este tipo de necesidades.Por estarazón, en la figura 9, sepresentanlos

factoresmotivacionalescomoresquebrajados.
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FIGURA 9
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Básicamente,consideramosqueel problemamotivacionalsedebea unas

pautasde Cultura de Empresaquehan producidola disociaciónentrela

EFICACIA y ESFUERZOrealizadopor los Empleadosen el trabajo, y el

sistemade RECONOCIMIENTOformalese informales.

Parecieraser que la prácticasen el Area de Personaly la Falta de una

Políticade Personal,hancreadoun “Locus de Control Externo”,en el cual,

con independenciade como se haga el trabajo, no se producirá un

reconocimientoorganizacional.Es más, la figura quepor antonomasiase

encuentraasociadaal reconocimientoformal en las organizaciones,es la

PromociónProfesional,la cual, en la Cajaseencuentrabastantealejadadel

conceptomástradicional(un ascensoen la líneajerárquica,comoreconoci-

miento a la eficacia laboral, al mérito, a las habilidades,experiencia

idoneidad,etc).

La figura de la PromociónProfesionalen la Cajade Guadalajara,seve más

asociadaa las presionesde los diferentesgrupos políticos, amiguismos,

pagos a la lealtad personal, etc., pero en escasasocasionesse le ve

relacionadacon el esfuerzoy eficaciapersonalde los Empleados.De allí

es que se produzcaeste “Locus de Control Externo”, en el cual, las

posibilidadesdequecadaEmpleado“controle” sucarreraprofesional

mediante esfuerzos individuales para superarseprofesionalmente,

quedanfuerade lo habitual,



598

La cultura de Empresade la Cajanos define comouno de suspuntosde

comportamiento,la indiferencialaboral, la cual podría quedarreflejadaen

expresionescomolas siguientes:

• “Afíliate a un corrillo político para lograr mejoresposiciones

en la Caja”.

• El quevale, vale. El queno a Guadalajara

• Mientras no robes,nuncate echaránde la Caja. Aunque no

desun palo al agua”.

• “Han habido cambios de categorías,sin que aumentenlas

responsabilidadesni cargade trabajo”.

• Etc.

Por lo tanto, las raícesdeestoscomportamientosde “funcionarios”,estarían

en la propia Cultura de Empresay en el propio estilo de gestión de sus

RecursosHumanos,en el cual,encontramosunasrespuestasorganizacio-

nalesactuales,independientesde lasactuacionesmáso menospositivasde

susEmpleados.En la figura 10 representamosdichadisociación,asícomo

en la figura 11, representamoslasquea nuestrojuicio seríanlas respuestas

organizacionalesnecesariaspara comenzara crear una Cultura de

Empresa más adecuadaa las nuevas exigenciasde productividad

laboral queestáimponiendoel SectorFinanciero.
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Esta deficiencia en la comunicacióndescendientey ascendienteestaría

reforzadolos fenómenoscomoel rumory el predominiode la Organización

Informal dentrode la empresa.

Sólouna terceraparte(31%) de los Mandospiensanquesemantienenlos

criteriosde “servicio al clientey a la provincia”, comoprincipalesfilosofías

o valoresde la empresa.Lo cual viene a reflejar que la perpectivade la

CajadeAhorrostradicionalaúnprevaleceentrelos Directivos,no eslo más

importante,pero recoje una parte importante de las opiniones de este

colectivo,que en parte,conservael estilo de la “vieja guardia”.
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6.3. FILOSOFIA Y VALORES DE LA CULTURA DE EMPRE-

SA
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Los principios y valores más importantesque se percibenpor partedel

personal, son indicativos de la definición explícita y abierta de los

principales rasgosde Cultura de empresaen la Caja. Paraconocerestas

percepciones,se utilizó la encuestasemi-estructuradapresentadaen el

Anexo n0 11 de la página899. Del análisis de valoresen los diferentes

nivelesjerárquicosde la Entidad,sedesprendela falta de coherenciainterna

existenteen la organizacion.

1. Servicio versusrentabilidad

Para los miembros de la Caja existe una percepción de las filosofías

prevalecientes,como un condnuoa lo largo del cual se sitúan los dos

grandesvaloresde la Entidad.

Por una parte, la definiciónde Culturade Empresa,queha sido la principal

directriz en el pasado,señala de ofrecerun serviciosocial,un servicioal

clientey a la provincia, y por otra parte, apareceun nuevopoío guíade

la política que se resumiráen: expansión,consolidacióneconómica y

rentabilidadcomomediode mantenerseindependientey superarel nuevo

contextocompetitivodel mercadofinanciero.Comoapreciaen el siguiente

esquema;en los polos de este continuo, veremoslas característicasmás

relevantesde lo quehemosdenominado“la vieja y la nuevaprofesionalidad

del Sector Financiero”.
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4
SERVICIO RENTAB liUDAD

Social Expansión

Provincial Beneficios

A] Cliente Consolidación

Marco Legal Supervivencia

4 4
PASADO FUTURO

Finalmente,fuerade este continuo,existe otros factorescomofilosofía de

Empresa,ajeno a la prestaciónde un Servicio (al cliente,a la provincia o

de tipo social) y ajeno al otro poío del continuo antes señalado: la

rentabilidadcomocondiciónbásicade la consolidaciónen el mercado,la

supervivencia,la expansióny la productividadde la Caja.

Dicho factor es la existenciade la Caja para la satisfacciónde sus propios

integrantes,mediantediferentesjuegosde podery políticas,el bienestardel

propio personal,los amiguismos,las buenasrelacionesentre]os compañe-

ros, etc. Tratando de recogerel espíritude estefactor, le hemosdado la

denominaciónde “funcionariado”, en el sentidoque no existe una clara

orientación ni al Servicio ni a la Rentabilidad.La principal orientaciónes

haciasí mismo,dándoseun sentidoendogámicode la organizaclon.
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Los DIRECTIVOS se sitúan en ambospoíos,pero la mayoríadeellos se

concentranen la filosofía de la rentabilidad, y sólo un 31% en la de

servicio. Estosignificaquepiensanqueseha ido transformandolosvalores

fundamentalespor los cualesse orientala empresa.Existeunaorientación

principal (62%) hacia conceptoscomo la rentabilidady la búsquedade

beneficios,en el sentidode obtenerun crecimientoen el grupode personas

quecreequese trabajaen la Cajade acuerdoa criterios de productividad

quepermitan su expansióny consolidación.

-3

Resultapor lo tantosorprendentequela mayoríade los Directivosperciban

que la Caja está orientadahacia una rentabilidady expansiónque les

permitaconsolidarsey no verseafectadospor unaabsorción.O, en casode

entraren unafusión,hacerloen lasmejorescondicionesposibles,y quepor

otra parte,tan solounaminoríade los Empleadosy MandosMedioscrean

que la Entidadse rige por criterios de rentabilidady productividad.

Esto pareceseñalarque los Directivos poseenuna orientacióny valores

directricesnuevos,y másadoptadosa lasexigenciasactualesdel mercado,

sin embargo, no parecenhaber sido trasmitidos hacia los niveles de

ejecuciónoperativade la organizacióny por lo tanto, no sehacenefectivos

en la empresa.
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También reflejan estosdatos,que los Directivos parecendesconocerlos

valoresque la organizaciónposeeen nivelesinferioresal suyo,y conlo que

se reflejan carenciasen los canalesformalesde información.
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PERCEPCIONESDE LOS DIRECTIVOS DE LA FILOSOFíAY VALORES

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RENTABILIDAD

(Supervivencia, Beneficios,

Expansión, Etc)

SERVICIOS
(Al Cliente,Provincia,

FUNCIONARIADO
(Fines propios,Etc)
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Los MANDOS paradójicamenteven queninguno de los poíosse lleva a

cabo,ya que se habríallegadoaun nivel de “funcionariado”,en el quese

han abandonadolos criteriosde la empresacomotal, ya queni losclientes

ni la rentabilidadson relevantes.Soloesimportanteque la Entidadexista

para satisfacera sus integrantes.Existe para ello, ésta es su razónde ser.

Así, el grupo de Mandos que hemos encuestado,muestranun fuerte

descontentoya queparaellos,en la empresa,predominaun estilo burocráti-

co, en el que se desatiendenlos objetivoscomercialesy/o de servicios,lo

cual produceuna falta de implicación generalen la Caja, así como, una

importantedesmotivaciónen el trabajo.

Probablemente,las característicasparticularesde juventud,mayor forma-

ción, ocupaciónde puestoalgo más tecnificadosen la Caja, etc, estén

influyendo en la perpectivacríticaquede ella tienen.Quizásexistenideas

másclara respectoa las posibilidadesrealesde la Caja y las dificultades

paraascenderen una carreraprofesionaldentro de la propiaCaja, con lo

cual, existe un mayor descontentoy denuncianlos criterios y filosofías

endogámicaspor los que se rige la Caja, ya que éstosno aseguranla

continuidadde éstaen un entornomáscompetitivo, y por lo tanto, no les

brindan posibilidadesde desarrolloprofesionalen el medianoplazo.
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PERCEPCIONESDE LOSMANDOS DE LA FILOSOFíAY VALORES

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RENTABILIDAD

(Supervivencia,Beneficios,

Expansión,Etc)

SERVICIO

(Al Cliente,Provincia,
Social,Etc)

FUNCIONARIADO

(Finespropios,Etc)
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Los EMPLEADOSsesitúanprincipalmenteen los valoresde servicioy no

percibenquehayancambiadolos criteriospor los queserige el trabajo.Los

empleadosindican que se mantieneel marcadocarácterprovincial de la

CajaGuadalajaray su definicióncomoEntidadquetrabajapor el beneficio

social.

Son pocos los que entiendenque esta definición debesercomplementaria

y requierede unapolítica de beneficios,rentabilidady/o de reducciónde

costes.Al pareceraún es muy débil el sentidode la competitividaden la

Caja, segúnlo expresanlos propiosEmpleados.

En síntesis,los Empleadossientenqueno sehantransformadoloscriterios

tradicionalesde unaCajade Ahorros.Los Directivos,porel contrario,creen

queya se ha producidoesecambiode valoresen la organización,mientras

que los Mandos Intermedios observanque los antiguos criterios han

quedadodesatendidosy queel continuismoimplica unaausenciade lineas

directricesparapoderfuncionaren el momentoactual y resolverel futuro

de la Entidad. Es decir, predominanunos criterios ajenosal Servicio al

Cliente, o por el contrario, a los beneficiosy la rentabilidad.Segúnellos

prevalecen filosofías de empresa de “autosatisfacción” de la propia

organización.



611

Estafilosofía quesedefineen los tresnivelesde formadiferentenosremite

a unaseriacrisisde valoresy ausenciadedefinición homogéneade la línea

estratégicaparatodos los miembrosde CajaGuadalajara.
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PERCEPCIONESDE LOS EMPLEADOSDE LA FILOSOFIAY VALORES

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RENTABILIDAD SERVICIO

(Supervivencia,Beneficios, (Al Cliente,Provincia,
Expansión,Etc) Social,Etc)

FUNCIONARIADO

(Finespropios,Etc)
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Los esquemasde las páginassiguientesresumenla situaciónen que se

encuentran los valores filosóficos que rigen la Cultura de Empresa,

percibidapor los diferentessegmentos.

Más adelantepodremosrelacionarlos valoresy filosofía explfcitacon las

actitudesprofundasy los modelosinformalesqueguíanel comportamiento

laboral y la forma de interactuaren la empresa.
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6.4. PERCEPOION DE LOS CONTENIDOS PROFUNDOS

DE CULTURA DE LA EMPRESA
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Comocontrapuntoa la filosofía explícitade la Caja analizadaen el punto

anterior,encontramoslos atributosqueestánen el fondo de la cultura de

la Entidady a los tipos de modelosinformalesquedefinen las pautasde

comportamientoen el personalde la Caja, los cualesdesarrollaremosen

este y el próximo punto.

Estos modelos y característicasreflejan una imagen distinta a la que

encontramosen la superficie (nivel de artefactos), ya que definen las

actitudesbásicasde la empresa,en una síntesisde sentimientos,ideasy

parámetrosde acciones.

Los atributosprofundosy las actitudes,han sido exploradasmedianteun

Test Proyectivo (Anexo 11, de la página 899) en el que se utilizaron

figurasde animalesy en el que selespedíaa los sujetosqueexplicaranlas

razonesde haberelegidouno u otro animal pararepresentarla Cultura de

Empresade la Caja.

Como se verá a continuación, este instrumentonos ofrece una rica e

importanteinformación,ya queen él seproyectanactitudesy percepciones

del personalde la Caja.

En primer lugarveremoslos resultadospor colectivoso nivelesjerárquicos

(Directivos, Mandosy Empleados)para poderhacer posteriormenteuna

síntesisde toda estainformación.
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DIRECTIVOS:

Las diversas actitudes que aparecendescribiendoa la Caja son en el

momentopresenteun tipo de respuestaa las exigenciasde cambioque el

mercadoimpone.

Una de las percepcionesmás claramentepredominantesque aparecen

determinandola actitud de la Caja es la resistenciay lentitud ante el

cambio.

El 36% de los Directivos ha señaladoanimales (o característicasde

comportamiento)caracterizadospor evitar enfrentarsea los problemas

actuales,escondersey sumergirseen sí mismo,comolas “avestruces”

frente a las adversidades.

Se entiendeque la culturapredominanteresultaexcesivamentelentaen sus

reacciones,incluso marchahaciaatráso estáa la defensiva,paralizadaante

la exigenciade nuevasdecisiones.

Otra de las actitudesquepredominaparaun tercio (29%) de los Directivos,

es la continuidaddel esfuerzorealizadohastaahora,comounapequeñay

laboriosa “hormiga”, que poco a poco va alcanzandosus modestos

objetivosen el complejoy competitivomundode lasEntidadesFinancieras.
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Aunque esté caracterizadapor una gran tenacidady persistencia,la

pequeñezcomparativade estosanimalesencubreun sentimientointernode

temor y gran inseguridad,ya quesesientenconescasosmediosy perciben

al mercadocomo muy amplio y “agresivo”.

Del resto, el 21% percibe a la Entidadcon unaactitud de fidelidad a sus

principios, a los clientes,a la provincia y a las ideasoriginariasque la

vieron constituirse.

Finalmente,existe un 14% de percepcionesrelacionadascon la agilidady

la astuciaen el quehacerde la Caja, pero sin queexistaunacontinuidady

cnteriostécnicosen susacciones.

Habría una astuciae impulsividadqueno alcanzana ser dinamismode

empresa,por la ausenciade estrategiay continuidaden el trabajo.
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PERCEPCIONESDE LOS DIRECTIVOSDE LAS ACTITUDES PROFUNDAS

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RESISTENCIAY LENTITUD
ANTE EL CAMBIO

(Avestruz,Caracol,Elefante)

36

PEQUEÑA Y LABORIOSIDAD
(Hormiga,Ratón)

AGILIDAD Y ASTUCIA

(Perdiz,Zorro)

TRADICION Y FIDELIDAD

(Perro,Abeja)
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MANDOS:

Los Mandos de la Caja son los que másevidencian una situaciónde

malestarrespectode la cultura y funcionamientode la Entidad.

Respectode los atributosprofundosquepredominanen la organización,el

46%de los Mandosdestacala actitudde resistenciaal cambioy evitación

de los problemasparaalejarsey no ver la realidad.

Ejemplificadonuevamentea travésde la avestruzy el caracol,expresanla

preocupaciónpor la incapacidadde enfrentarel nuevocontextoqueexige

una respuestade cambio. Así se expresapor uno de los Mandos:

“...quesinestarpreparadaparacorrer,lo hacetorpemente,que

debiendovolar, lo hace mal o no lo hace y en la toma de

decisionesescondela cabeza...”

Por otra parte, se ve asociadala identidadde la Cajacon una Taita de

estrategia(21%), reflejadaentreotrasen la actituddel camaleón,movido

máspor el oportunismo,o la del topo que se mueve a ciegas,o la de la

cigarraal adoptarconductasde despilfarro,sin unautilidad claray sin una

línea de actuacióno proyectode empresaclaramentedefinido.
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Lo anteriorlo expresande la siguientemanera:

“...el camaleóncambiade color, la Cajano tieneunalínea de

actuacióncontinua,ni en sus estrategias,ni en susdirectrices,

ni apenasen susfilosofías...”.

Luego, sólo el 12% de los Mandosven que aún sepermanecefiel a su

Provincia, en la cual estánperfectamenteadaptados.

La Imagende pequeñay laboriosaestápresenteen el 12% del Colectivo,

con razonessimilaresa las señaladaspor los Directivos.

Finalmente,encontramosque la percepciónde un 8% de los Mandoshace

referenciaa queel poder y la toma de decisionesse encuentrenen muy

pocasmanos,con lo cual, su equipodirectivo tomadecisionessin teneren

consideraciónlas opinionesy la idiosincraciade la Caja:

“todo su poder decisivoestáconcentradoen unazona.Decisio-

neságilespero sin escalones”.
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PERCEPCIONESDE LOS MANDOS DE LAS ACTITUDES PROFUNDAS

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RESISTENCIAY LENTITUD
ANTE EL CAMBIO
(Avestruz,Caracol)

PEQUEÑEZY LABORIOSA
(Abeja,Ardilla)

TRADICION, FIDELIDAU
Y ADAPTACION
(Perro,Hormiga,Erizo)

PODEREN POCAS
MANOS

(León,Jirafa)

SIN ESTRATEGIA
(Camaleón,Topo,Cigarra)
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EMPLEADOS

Una de las actitudesquesepercibenmayoritariamente(32%) por partede

los Empleados,esel juegocon la imageny la repeticiónde esquemasque

otros aplican, pero de forma irreflexiva o impulsiva. Esta percepciónse

asemejaal factor sin estrategiade los Directivos y Mandos, pero con

algunasmotivacionesqueanalizaremosa continuación.

Se ve que en la Caja hay campañasde imagen que sólo se reducena

publicidad y no ofrecen un cambio real interno. La copia de esquemas

resultatambiénestereotipada,yaqueseimitan sinadaptarloalascaracterís-

ticasde la Entidad,serepitenconretrasoy no selogralo quelasCajascon

la idea original, lograron.

Apareceestaactitud de soluciónde los problemascon una ausenciade

planteamientospropiosy un adopciónmecánicadecriteriosde otros. Como

si la Cajaestuvieraperdiendosu identidad,perosin la transformaciónhacia

un nuevomodelo, porqueéste,no existe.

Otro grupo mayoritario de los Empleados(30%) sientenque existe un

actitud hegemónicade Resistenciaal Cambio.

Estaactitudse refleja en no quererver los problemasrealesde la empresa,

no tomar en cuentalos procesosde fusionesquese estánproduciendoen
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las diferentesCajasdeAhogos,insistiendoen continuarsolos,y en general

no hacerfrente y evitar los temasconflictivos.

Tambiénapareceuna gran lentituden las reaccioneso en lasdecisionesde

la Caja, con gran temoranteel riesgo,demostrandosiemprequeel campo

de acciónlo tienelimitado. Comoel “caracol” por su lentitud,escasavisión

haciael futuro y estarencerradoen si mismo frente a las adversidades.

Después,otrogrupo importantedel colectivode Empleados(23%) venque

existeunagranlaboriosidad,un esforzadotrabajoen equipoque “dfa a día”

realizasu labor comopequeñaEntidady obtienelos logros, que también

son de pequeñovolumen,pero adecuadosa sus necesidades.

Esta actitud asociadaa la hormigasiempreestávinculadaa la dimensión

comparativaconotrasEntidadesFinancierasquesonpercibidasconun gran

tamañoy agresividadcomercial.

Finalmente, encontramospercepcionesmás puntuales,como las de la

astuciay eficaciaconun 13%y la fidelidad a los clientesy la provincia

con un 2% de las opiniones.
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PERCEPCIONESDE LOS EMPLEADOSDE LAS ACTITUDES PROFUNDAS

DE LA CAJA DE GUADALAJARA

RESISTENCIAY LENTITUD
ANTE EL CAMBIO
(Avestmz,Caracol)

(Loro, Camaleón,Topo,

PEQUEÑAY LABORIOSA

(Hormiga,Abeja,Erizo)

ASTUCIA Y EFICACIA
(Zorro, León)

(Perro)

SIN ESTRATEGIA FIEL

Liebre, Elefante,Cangrejo,Calamar)
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6.5. PERCEPCION DE LOS MODELOS INFORMALES DE

LA CAJA
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Entendemospor Modelos Formales,aquella idealizaciónexistenteen la

Empresarespectoaquienes“se lo sabenmontarbien”. Son aquellaspautas

de comportamientosa seguirdentrodela Caja,quede formano estructura-

da existen y se trasmitencomo modelo o camino para llegar al éxito

profesionaly personalen la Empresa.

Estos“héroes”no estánreferidosa unaidealización,en términosdel “deben

ser” o lo que se suponequedebensereí “empleadomodelo” de unaCaja

de Ahorros. Los “héroes” estánreflejandolas respuestasdadaspor los

integrantesde la Caja en el sentidode definir las líneasde actuaciónreal,

ala quedebeajustarsesusintegrantessi quierenpermanecermuchotiempo

en ella y lograr mejor posicionesjerárquicasconel pasodel tiempo.

La metodologíautilizadapararecogerestainformación,fue un cuestionario

semi-estructuradode carácterproyectivo.Es proyectivodesdeel momento

quese haceun juegode imagineríasobreuna figura existenteen la mente

de cadauna de las personasqueintegranla Caja: El héroe,el quelograel

éxito, a quien hay que imitar paraestarbien situadodentrode la Caja.

Una vez tabuladala información(Anexo 11, de la página899) seprocedió

a analizarlacon el objetode identificar variableso factoresqueagrupenel

conjuntode respuestasdadaspor los diferentescolectivos.Estatareafue

relativamentesencilla, ya que, la gran mayoría de las respuestastenían
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tendenciasmuy claras,de lo cualsurgierontresgrandes“héroesinforma-

les”, alos cualesse les da unamayoro menorimportanciadependiendodel

colectivojerárquicode quese trate.

Dichos factoresaglutinadoreso integradoresfueronencontradosmediante

la lógica del análisis factorial y la segmentación.Es decir, encontrarun

factorqueabarque-.ycontengaun conjuntode respuestasque, internamente

tenganun sentidohomogéneoy externamenteheterogéneo.

De esteanálisishan surgidoslos siguientesModelosInformaleso “Héroes”

de comportamiento:

* El Eficaz

* El Burócrata

* El Independiente,

los cualespresentaremosa continuación,desglosadosen cadauno de los

ColectivosJerárquicos(Directivos, Mandosy Empleados).

En términos generales,cl total de los Servicios Centrales de la Caja

presentauno de estosModelosInformales claramentemarcadoen los tres

Colectivos:El Burócrata.Quedaclaroqueel estilo dedireccióncaracteriza-

do por un cierto paternalismo,han llevadaa queel personalseadaptea él,
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creandoel HéroeInformal en el empleadocumplidor,queasumeconuna

alta fidelidad lasdecisionesqueprovienendesdela Dirección,sin discrepar

ni criticar abiertamentedichas decisionesy buscandoa través de la

incondicionalidadfrente a la “madre” Caja y sus jefaturas, que ésta le

premiecon unaestabilidadlaboral,buenasremuneracionesy, eventualmen-

te, con un ascensoprofesionalen la escalajerárquicade la empresa.
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DIRECTIVOS

Esteesel único Colectivoen queno se encuentranpresenteslos trestipos

de ModelosInformales.Hay unaclaraconcentraciónde laspercepcionesen

el Héroe Burócrata(63%), dentro el cual, se agrupanmarcadamentelas

opinionesen el compromisocon la empresa(21,1%).

Esto da una clara idea que, desdela perspectivade los Directivos, las

pautasde comportamientoa imitar en la Cajaparaalcanzarunaposiciónde

jefatura,estáen la incondicionalidada la Caja, perode unaforma sumisa

(15,7%) y no discrepante(10,5%). Esta triada de característicasde los

Héroesde la Caja, fundamentanla incondicionalidadantesseñalada.

Por otra parte,el HéroeEficaz sólo representael 32% de laspercepciones,

lo cual es relativamentebajo, si pensamosqueen esteColectivoradica la

mayor responsabilidadpor orientar y canalizarhacia la produccióny la

eficaciaa todo el Colectivo de la Caja.

Es indudableque les cabeunaresponsabilidadde “locomotora” hacia la

eficacia.Desdeestaperspectivanos pareceescasaqueesta percepciónde

Modelo Informal tengatan pocopesoespecífico.
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Finalmente,hay un 5% de las opinionesquehemosdenominadoOtros, ya

quecorrespondena HéroepolíticamenteHábil, cuyarelación,probablemen-

te estémáscercanaal Burócrata,pero al no quedartotalmenteclara dicha

relaciónhemospreferidodejarlo en otro punto.
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PERCEPCION DE LOS DIRECTIVOS DE LOS

MODELOS INFORMALES A IMITAR EN LA CAJA

BUROCRATA

Dinámicoensuhacer
* Todoun profesional

Supervendedor/Benef.

OTROS

* Comprometidocon

suEmpresa
* Sumiso
* El queno discrepa
* Pelota
* Cauto
* Moderado

EFICAZ

* PolfticamenteHábil
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MANDOS

Al igual que en el casode los Directivos,en esteColectivo predominala

imagen de el Héroe Burócrata,sin embargohabía que matizar que las

razoneso los comportamientosespecíficosde este Héroe, tiene una

connotacióndiferentea la de los Directivos. Aquí predominanlas percep-

cionesdel Héroe que no discrepa(32%) y el sumiso (20%), que en su

conjunto le danun gran pesoespecificoa estetipo de HéroeBurócrata,el

cual alcanzael 76% de las percepciones.

El segundotipo de Héroe,el Independiente,agrupael 20%de lasopiniones,

las cualesse basanen el individualismoy la autodireccióny la autonomía,

lo cual puede estar relacionadocon las característicasprofesionalesy

personalesde muchosde estosMandos;son jóvenes,con mayor nivel de

formación,comparativamenteconmayor númerode licenciaturas,ocupan

puestosmás técnicos,lo cualpodríaestarinfluyendosobre unapercepción

másindividualistae independientede los Modelosdela Caja.De hecho,es

el colectivode la Caja,dondeseda -con diferencia-el HéroeIndependiente

en mayor númerode ocasiones.

El Héroe Eficaz (4%), espoco significativo en relación a los anteriores

analizados.
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PERCEPCION DE LOS MANDOS DE LOS

MODELOS INFORMALES A IMITAR EN LA CAJA

EFICAZ
* Crítico Constructivo

INDEPENDIENTE

* Individualista
* Autónomo
* Autodirigido

BUROCRATA

*

*

*

El queno discrepa
Sumiso
Comprometidocon
suEmpresa

* Formalistay ritualista
* Indiferenteal servicio
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EMPLEADOS

La gradientedel HéroeBurócratallega a sucotamáximaenestecaso:86%.

La estructurade las razoneso comportamientosde ésteHéroe,esbastante

similar al casode los Mandos:El Burócrataesunapersona,queantetodo

no discrepa(21,4%) tratade ganarsea sussuperioresmediantela adulación

y “haciéndolela pelota” (16,1%>y essumiso(14,2%) frentea las decisiones

de la Cajay susDirectivos.

A

El HéroeEficaz (7%) y el Independiente(7%), sonmuy pocosignificativos

en relaciónal Burócrata.
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PERCEPCION DE LOS EMPLEADOS DE LOS
MODELOS INFORMALES A IMITAR EN LA CAJA

EFICAZ

* El queasumeResponsab.
* Supervendedor/Benef.
* Todoun profesional

INDEPENDIENTE

* Individualista
* Seacercaal sol que

máscalienta

BUROCRATA
* El queno discrepa
* Pelota
* Cautos
* Comprometidoscon

suEmpresa
Formalistay Finalista
Moderado

*

*

*

*

*

Indiferenteal Servicio
Teledirigido
Comprometidoconel Jefe
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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 análisissobrelospuntosde calidadlfaltadecalidaden la CajaProvincial

de Guadalajarala desarrollaremosa partir de un análisisgráfico integrador.

De esta manera, podremosaunary unificar criterios para dar respuesta

conjuntaa la problemáticasobrela calidad.

El esquemade análisis se basaen un gráfico de relacionesdesarrolladoa

partirde los treselementosde referencia:Cliente-Entidad-Empleados,y las

interreLacionesqueentreellos seproducen.Asimismo,valoremostres tipos

de comunicaciones:

- Reflexiva: cadaelementoconsigomismo

- Simétrica:entredos elementos

- Transitiva:en dondeel elementointermediopierdevalor y sedibuja

en beneficiode tos extremos.

ENTORNO ¡
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Relaciones

- Reflexivas

- Simétricas

- Transitivas

- Cliente - Cliente

- Entidad - Entidad

- Empleados- Empleados

- Clientes- Entidad

- Entidad - Clientes

- Entidad - Empleados

- Empleados- Entidad

- Clientes- Entidad - Empleados

- Empleados- Entidad - Clientes

No introduciremosel elementoENTORNO (y ENTORNO COMPETITI-

VO), debidoa la pocainfluenciade dicho factor en lo expresadoa través

de las opiniones.Además,hay que teneren cuentael arraigoquecomotal

Caja Provincial tiene la de Guadalajaray que el análisis del entorno

competitivono es objeto de esteestudio.

Metodológicamente,estableciendocuales son las interrelaciones más

comunes,podremossabercualesla tendenciade relaciónpreponderanteen

la Entidad. Por ello, aplicaremosesteesquema,tanto a las apreciaciones

sobrela calidadcomosobreaquellasreferidasa falta de calidad.
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En cada uno de estas sub-investigacionesrealizaremosel análisis y

catalogaciónde cadatipo de relación.
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PUNTOS DE CALIDAD

El númerode opinionesde conjuntoconsideradoses18, distribuyéndosede

la siguientemanen:

- Relaciones reflexivas: 1

- Cliente - Cliente: O

- Entidad - Entidad: 1.- consolidaciónde la Cuentade Resultados

- Empleados- Empleados:O

- Relacionessimétricas:17

- Cliente - Entidad: 1, identificaciónconel nombrede la Caja.

- Entidad - Cliente: 14

Areasde relación:5

- Area servicios:9
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Amplia red de oficinas

Agilidad con préstamosy avales

- Obrasocial

- Suficientesservicios

- Rápidainformaciónde movimientosdiarios

- Serviciosadicionales

- Redde oficinas en pueblospequeños

- Agilidad. Préstamosde convenio

- Agilidad de operaciones

- Area costes:2

- Costesbajoso aulasen comisiones

- Condicionescompetitivasen Activo y Pasivo

- Area de relacioneshumanas:1

- Trato personalizadoen oficinas rurales

- Area tecnológica:1

- Informatizaciónaceptablede caraal cliente
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Area imagen-corporativa:1

Buenaimagen en la terceraedad

- Entidad - Empleado:2, - plantillajoven

- posibilidadde accederanivelesdirec-

tivos de la C.A.G.

- Empleados- Entidad: O

- Relacionestransitivas:O

- Cliente - Entidad - Empleados:O

- Empleados- Entidad - Cliente: O

Como se puede observara panir de los datos, la gran mayoríade las

relacionesque se establecenson simétricas(17>, frente a reflexivas(1) y a

la inexistenciade relacionestransitivas,comofundamentode los puntosde

calidad.

Más en concreto,dentrode las simétricas,lo quepresentamayor número

de itenn es la referidaa la relaciónEntidad-Cliente,lo quedemuestracual

es la orientaciónclave entendidacomode mayor calidad(14). Dentro de

está,el áreacon mayor representaciónesla referida aservicios,frente a la
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unidad(1 ó 2) referidoaotrasáreas.-costes,relacioneshumanas,tecnología

e imagencorporativa.

Asimismo, las relacionesreflexivas sólo presentanun valor referidoa la

relación Entidad-Entidady en las relacionessimétricassin contarlas ya

apuntadas,la relaciónEntidad-Empleadospresentados items aconsiderar.

A destacarque las relacionestransitivasson inexistentesen cuantoa los

puntosde calidad, lo que refuerzala vinculaciónde la Entidadvolcadaal

clientecomopunto fuerte, tambiéna temasde calidad.
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Puntosde Falta de Calidad

Para el análisis de los puntosde falta de calidad utilizaremosel mismo

esquemapropuestoparala parteanterior.Laspautasgeneralesderivadasde

dichos análisis serán,básicamente,tambiénlas mismas.

El númerode puntosde falta de calidadconsideradosseráde 33, 15 por

encimadel númerode 18 consideradoen el análisisanterior.

Se distribuyende la siguientemanera:

- Relacionesreflexivas:9

- Clientes- Clientes:O

- Entidad- Entidad: 8

Faltade coordinación(oficinas SS.CC,OF-OF,SS.CC).

- Oficinascon una persona

- Mantenimientoe imagenfísicade lasoficinas

- Personalmáspreparadotecnicamenteen la Entidad.

- Faltade agilidaden la prestaciónde serviciosen la oficina

- Falta de planificacióno Políticas,Informáticas,Publicidad

y en generalPolíticasde la Caja.
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- No existecontrolde gestión

- Faltade control de Calidadde Serviciosinformáticos.

- Empleados- Empleados:1

- Faltade motivación.

Es clara la preponderanciade relacionesreflexivasEntidad-Entidad,lo que

demuestraun alto interéspor mejorarlas relacionesinternasdesdeel punto

de vista referidoa las funcionesde planificación,dirección,organizacióny

gestión.

- Relacionessimétricas:22

- Cliente - Entidad: O

- Entidad - Cliente: 12

- Area de relación: 3

- Area servicios:8

- Colas en fechasde pagode paro/pensionesque afectana

todos los clientes.

Abandonode pymes/comerciolocal comoabastecersede la

Cajaparaluegohacer labor comercial
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- Funcionamientodeficientede la Red

- “Los de la Cajano ofrecennada”

- Orientacióna la 34 edady abandono

- Eliminación de la RedComercial

- No existecalidadcomovalor frente al cliente

- EscasaRedde Cajeros.

de Cajeros

de la juventud

- Area costes:O

- Area relacioneshumanas:O

- Area tecnológica:1

- Caídasde línea

- Area imagen corporativa:3

- Imagenpobre

- Módulos de voz de los cajeros

- Pocascampañasde productos

- Campañaspoco promocionadas(sólo internamente)

- Comisionesbajas(no se vendeesaventaja)
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- Falta publicidadaniversariode la caja

- Información al clienteen SS.CC.y Principal (70% se

atenderíaen unas“informaciones”en plantabaja).

-Entidad- Empleados:9

- Responsablede ventanillasin formación

- Faltade información/formaciónppraempleadosjóvenesde oficinas

- Disparidadde criterios,cobrocomisiones

- Utilización del puestode la ventanillacomocastigo

- Faltade promocionesdirectas

- Adecuaciónpersona/puesto

- Falta de formaciónen técnicasde atenciónal público

- Falta de formación técnica

- Desconocimientode políticascomerciales(que productoshay que

vender).

Empleados- Entidad: 1

El objetivo profesionaldel personalde la Cajason los SS.CC.
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De la mismaforma queocurríanen el estudiode los puntosde calidad,en

este punto tambiénlas relacionessimétricasson las más importantesen

cuanto a cantidad y consideración.Así, 22 son los items considerados,

siendo los referidos a la valoración Entidad-Clientedonde se apunta la

mayorcantidadde valores,poniendode manifiestola importanciade dicha

relación. Dentro de ésta,la referidaa serviciostiene gran importancia,sin

olvidar el valor del áreade imagen corporativa. Asimismo, la relación

entidad-empleadostienen tambiéngran númerode items.

Conectandocon el interéspor el mantenimientode unaimagende Oficina

(Vid. Relacionesreflexivas:Entidad-Entidad),la mayorpreocupacióngira

en tomoa la prestaciónde servicios,respaldadapor la falta de calidaden

cuantoa imagencorporativa.

En las relacionesentidad-empleadosel centro de la falta de calidad lo

suponela ausenciade formación,asícomotambiénresulta fundamentalla

inexistenciade criterios conocidosy objetivosde promoción,paliable en

gran medidacon el contactoqueproducela formación.

También se refuerzacon el único item, en la relaciónempleados-entidad,

considera,quehacereferenciaal objetivoprofesionaldentrode la Caja.
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- Relacionestransitivas:2

- Clientes- Entidad- Empleados:O

- Empleados- Entidad - Clientes:2

- Pocaagilidadresductiva

- Conflictosentrecompañerosquesepercibenpor los clientes.

Estas relacionestransitivasla de mayor consideraciónseestableceen la

relación Empleados-Entidad-Clientes,siendo esta última en la que se

percibenhechosqueseránconsideradoscomofavorecedoresde unaimagen

de bajacalidad.
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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 rasgosla percepciónqueel personal

de la organizaciónposeede los temasfundamentalesque en estemomento

constituyen núcleosproblemáticosy de interés.

La información que se exponea continuaciónha surgido del análisis del

discursoobtenido a travésde la técnicade entrevistaen profundidad,este

tipo de análisissefundamentaen lo quesedenominaanálisisestructuralde

los datos obtenidos,dóndeel propio entrevistadoesel que verbalizala

información y el investigador(Consultor)escuchae intentaempatizarcon

lo quese le estáexponiendo.

1. EL CAMBIO

La actual liberalizacióndel SectorFinancieroha generadoun contexto

de cambio en las entidadescaracterizadopor una fuerte orientación

haciala competencia.

El colectivo de la Caja de Guadalajaraentiendenque existe una

exigenciade adaptacióny cambio,parapoderenfrentarde modoeficaz

estanuevacircunstancia.

Sin embargo,a pesarde que existe conscienciade la necesidadde

adaptar los sistemasde funcionamientoy objetivos estratégicos,se
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detecta una ausenciade respuestaglobal e integradorapara llevar a

cabo las transformacionesnecesarias.

Al parecer, la exigencia de cambio estaría produciendo fuertes

ansiedadesy obstaculizandoel avance.

Existe por unaparteciertaidealizaciónde la situaciónpasadaen la que

el colectivosentíaseguridadrespectotanto de la institución comode

las tareas que debíanasumir. La modificación de los objetivos y

esquemasde trabajo se vivencia como una anulación de toda la

experienciaacumulada,generandofuertesresistenciasalas transforma-

ciones.

Por otra parte, el déficit en la explicitación de los nuevoscriterios

junto a la inexperienciade funcionamientobajo reglasde juegomás

competitivas,generanmiedos a sentirseamercedde la situación,sin

defensasy verse ‘agredidos’por ésta.

“porque somos una Caja pequeña...,no podemostener una

mentalidadganadora,no podemoscompetircon lassupercuen-

tas.,.”
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Estos temoresen definitiva seestructurancomouna resistenciaa la

situaciónde cambio,detectándosediferentesreaccionesde acuerdoal

gradode implicación con que cl sujeto lo vivencia.

Se percibequea mayor nivel jerárquicodentrode la organización,la

resistenciaal cambiode la Cajahaciaun esquemamáscompetitivo,es

muchomenor.

En parte,estosedebeal mayornivel de informacióndisponible,cierta

-aunquemuy poco- participaciónen el Plan Estratégicode la Caja,

mayorconcienciacióndela necesidadde adaptacióna un mercadomás

competitivo, etc. Sin embargo,aunqueel nivel Directivo tiene una

mejor predisposiciónhaciael cambio, no piensanqueel personalde

basede la organización,pueday quierahacerel esfuerzoadicionalque

suponemejorarlos Talios de productividady rentabilidadactuales.

A nivel de Mandos, curiosamente,se puede observar una actitud

parecida,en que ellos estánrelativamentemás abiertosal cambio.

Sin embargo,consideranque quienestendríanque conducir dicho

proceso,no tienenla cualificacióny motivaciónnecesariapararomper

la inercia actualde la Caja.Ante lo cual no seránellos quienesasuman

una responsabilidadde por responsabilidady jerarquíano lescones-

ponde.
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Si se vieran signosevidentesde un cambiopmfundoy real,quizás-en

opinión de ellos- apoyaríanun proyectode estetipo. Peropor ahora,

existeun proyectode estetipo. Peroporahora,existeexcepticismo,ya

que la historia “les ha demostrado”que los cambiosson sólo instru-

mentoscon fines mezquinosde quienestienenuna mayorcapacidad

de influenciaen estemomento.

Finalmente, los Empleados,perciben de igual manerael posible

cambio: “tiene que venir dearriba, todo la vida hanvenidode arriba”.

2. LA COMUNICACION

En esteaspectosídetectaunaclaradiferenciaentreaquellacomunica-

ción asociadaa los gruposinformalesdentrode la organizaciónquese

siente que funciona y permite el establecimientoy desarrollo de

relacionesinterpersonalesentre los empleadosde la Caja.

Sin embargo,a la vez sedetectaun déficit en la informaciónrelevante

paradesarrollarla tareay sobretodo paraentenderla situaciónactual

de cambiode la Entidad.

De esta forma, el rumor a través de los canalesinformales intenta

llenarel vaefode informaciónpertinente,pero la consecuenciadirecta
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de que los datosque en esta se manejan,parecedarseunarelación

proporcionalentrela faltade comunicacióny aumentodel rumorcomo

intento de cubrir dicho vacío.

El déficit percibidoen la comunicaciónformal dentrode la organiza-

ción impide que seentiendany asumanlos estandaresy objetivosde

trabajo,asícomotambién,queseesperadel desempefióde la tarea y

suposteriorevaluación.

Cabedestacar,queestacarenciatieneun efectodirectosobretodoslos

aspectosque se relacionan con el desarrollo del trabajo de los

diferentescolectivos.Así, falta un “Feed-back”en cadauno de sus

nivelesjerárquicoslo queimpidey/o obstaculizala satisfaccióny logro

de objetivoslaboralesy profesionales.

Esquemáticamentelos aspectosde la falta de comunicacionformal:

VM;UA DE COMUNICACI(IN E
INFORMACION FORMAL

CONSLtiUENCIA5
¡NCI&R11DUMBRE

* Cuál es cl futuro dc la Caja?

: que so espera de mi puesIb?
como me evaluan?

1.. Siento que
no puedo (fl’~
modificar “-O-’ ~‘: Wtab1es~
esta situacion



659

La comunicacióninformal no alcanzaa cubrir estasdificultades,

añadiendoademás:la percepciónde que es a nivel informal donde

circula y se inwrcanibiala informaciónpero queeste influye en los

cambiosde prácticasde gestión,u de otro tipo, a unaclara influencia

de un grupode poderdeterminado,marginandoy/oexcluyendoaotros

grupos,quese ven perjudicadoscon el cambio.

A continuaciónse presentaa modo de síntesisun esquemaseñalando

dos distintos tipos de información/comunicación:

COMUNICACION FORMALJ
CARENCIA DEINFORMACION

4
00

EXCESODE INFORMACION-
COMUNICACION INFORMAL

o

o
hUMOR

o
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La carenciade informaciónformal,produceunanecesidaddecomunicación

e informaciónque secubrey refuerzaa travésde la comunicacióninformal

por diferentesvías: rumor, comentariosde pasillo, “radio macuto”, etc.
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6.8. IMPARTICION DE LOS SEMINARIOS
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Inipartición de los Seminarios de Directivos

El nivel decomunicaciónde los grupos,en su conjuntoes bueno.

El consultorno tuvoespecialesdificultadespara la animacióndel grupo y

su integraciónen los objetivosdel curso.

Los gruposque seconstituyenroncon cierto gradode mezclaen las dos

fases(por razonesprácticas)se incorporandesdeel primer momentoa la

demandaplanteaday colaboranactivamenteen los planteamientosdel

mismo.

Los participantes se muestran receptivos y sensibles a la temática

planteadasingularmenteen aquellostemasque tienenmásactualidaden

el Managementde los RecursosHumanos:Culturade Empresa,Dirección

Estratégica,OrganizaciónEficaz, Dirección participativapor Objetivo, sin

descendera la temáticade Calidady Motivación (puntosfuertesy débiles)

quese habíatratadoen los demásniveles.

Se constataque la Cajavive en un momentode alumbramientode una

nuevaCultura caracterizadapor subrayarel factor de atencióny orienta-

ción a los Clientes como fundamental, así como la insistencia en la

movilizacióne integraciónde los empleados.
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Respectodel PlanteamientoEstratégicodeseado,e iniciado, se constata

que no ha sido bien comunicadoy corre el riesgode no ser aplicadosino

desciendehastaconfigurarseen los correspondientesobjetivos y planesde

accion.

La Estructura interna plantea problema en la actualidad de agobio

operativo, acrecentadospor un estilo de dirección no suficientemente

homogéneo,ni consensuadoque ponede manifiestomásdiferenciaen la

forma de dirigir de las deseadas.

El seminariopermitió tomarconcienciade estasrealidadesy dejaabiertay

dispuestaa las personasa seguirestalíneade reflexión-acción.

Los seminariossecelebranen las fechasprevistasaunquehubo problemas

de asistencia,singularmenteen la segundafase. No parecendebidosa

desinteréso rechazopor los contenidossino, másbien,por requerimiento

y urgenciasinternasque hacen muy difícil la presenciacontinuadade

ciertaspersonas.

Al comentaren el grupoestaproblemática,los asistentesmanifiestancieno

malestarpor el agraviocomparativo(“ellos sí estabany estántambiénmuy

ocupados”),que llevabaconcluir sobrela convenienciadeque,enel futuro,

este tipo de convocatoriaque realicenen el marco adecuado(fuera de la
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Caja, a poderser en régimenintensivoy con el aislamientoadecuado;por

ejemploen SigUenza,se sugirió).

En estenivel no seplanteóla Evaluaciónconsoporteescrito-Cuestionario-

y sí el dar prioridadal intercambioy discusiónen grupoen los encuentros

que tras la comidasecelebraroncon asistenciade todos. A estosplantea-

mientosse incorporóel Presidente.El gradode participacióny la claridad

en los planteamientosfue la notadominantelo quepermitió queaflorarán

opinionesy observacionesen líneaconlos comentariosescritoanterionnen-

te.

Lasintervencionesdel Presidentey delSecretarioGeneralcontribuyeron

a aclarar los principios y políticasde la Cajaen el momentoestratégico

actual por lo que se puededecir que, en su conjunto, contribuyerona

sedimentarvalores fundamentalesde la Cultura Empresarialdeseadapor

Caja deGuadalajara.
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Impartición de los Seminariosde Mandosy Empleados

En primer término quisiéramosaclarar que los comentariossobre la

impartición de estos Seminarioslos haremosde forma conjuntapor las

razonesquepresentamosa continuación:

* La distinciónentre amboscolectivos fue másformal que real,

ya queen la mayoríade los casosde los “Mandos” no ejercían

una supervisiónjerá¶uicasobre otraspersonas.Sin embargo,

dado que muchosde estos puestospresentabanun nivel de

cualificación técnica algo superior y en otros casosexistía

algunaforma de supervisiónjerárquicasobreotrospuestos,se

ha preferidodarlesla denominaciónde “Mandos’.

* El Consultorde TEA-CEGOS,queimpartió tanto los Semina-

nos de Mandos y Empleados,como las Fases1 y II, fue el

mismo, por lo tanto conoció la problemáticay dinámicade

ambosColectivos,los cuales, fueron consideradosbastantes

homogéneosde cara a la evaluacióndel desarrollode los

Seminarios.

En primer lugar, quisiéramosseñalarque la dinámicainicial de cadauno

de los gruposfue algocontrovertida,enel sentidoque,dadala metodología
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ampliamenteparticipativade los Seminarios,se produjo el fenómenode

“válvulade escape”,a travésde la cual senecesitabanexpresarun cúmulo

de problemas,dificultadesy descontentorespectode la situaciónactualde

la Cajay su política de Gestiónde Personal.

Sin embargo,una vez pasadoeste “chaparrón’ inicial, los gruposfueron

entrandoen materia,con diferentesnivelesde dificultadesdecentrarseen

la tarea.Dependiendode las resistenciasindividualesa aceptarunaseriede

ideasy conceptosrelacionadoscon una nueva forma de Gestiónde los
.1

RecursosHumanosde la Caja. Y acordecon las nuevasexigenciasde

eficacia de una Caja de Ahorros Competitiva. Las resistenciasradican

básicamentede la dificultad para aceptarque la Caja y sus Directivos

quisierondarun nuevoimpulsoa la gestiónde Personal,favoreciendouna

mejoraen las relacionesinterpersonalesde la Caja. Dicha postura-a juicio

de los cursillistas-se basabaen unaamplia historia de golpesy falta de

consideraciónpor los Empleadosde la Caja.

Ante tales antecedentes,les resultabamuy difícil -a algunos-acerque

hubieraunapreocupaciónrealpor mejorar las comunicaciones,la motiva-

ción, las relacionesinterpersonales,etc. dentrode la Caja.

Quisiéramosdestacarqueencadagrupo,siempre,hubopersonasextremada-

mente positivasy negativasal curso y a sus contenidos.
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En muchosde los casos,estaspersonaspresentabanciertascaracterísticas

comunes:un mayor nivel de formación y pertenenciaal colectivo de

personasmásjóvenesde los Seminarios.

Esteexcepticismoinicial que predominabaen la mayoríade los grupos,fue

dandopoco a unaactitud más abierta,queen algúncaso llegó a sentirse

como una remorada“ilusión”. (“9 por queen la Cajasepudieron darlos

cursosde una forma diferente.

(*) Analizamoscxprcsionesdelos asistentesenla evaluciánfinal delos Seminarios(Ver

Anexo ¡O, dc la pág. 875)
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La dinámicade los hechosfue produciendoque las últimas tardesfuese

destinadaa un coloquio informal de los asistentesdel curso con los

responsablesdel Area de Personal,asícomoel Presidentey el Secretario

Generalde la Caja. En dicho coloquio se dieron todo tipo de situaciones:

Dificultadesparaexpresarlos problemasmanifestadosen el aula frente a

los Directivos de la Caja, soltura y espontaneidaden la conversación,

exposiciónde temasreindicativos,manifestaciónde necesidadesde tipos

operativos,etc.

Lo queestáclaro,esque la evaluaciónde estoscoloquiosfue el altamente

constructivaajuicio de los Empleadosy Mandos.

Con independenciade los contenidos,las formasy las extensionesde los

coloquios, se produjo una situación de hecho que valoramos como

tremendamentepositiva. Se produjounacomunicacióndirectay franca.

Creemosque el resultadodirecto de este primer acercamientocon estas

características,produjoenclaroacercamientoentrelosdiferentesestamentos

jerárquicosde la Caja,ya que,seprodujoun ciertonivel deSIM’ONIA, en

términosque los objetivos de unosy otros estánmás cercanode lo que en

pensamientocircundanteen los Empleadosy Mandosexistía.
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Por otra parte,creemosqueel conocerlas opinionesrespectoa la posible

fusión de la Cajay conoceralgode que va el Plan Estratégicode la Caja,

fue altamente tranquilizadorpara quienes, en la segundafase de los

Seminariosse sentíanaltamenteestresadose inquietospor los rumoresy

publicacionesen la prensaque hacíanreferenciasa la posiblefusión de la

Caja. Pensamosque tuvo un efecto máspositivo el sólohecho de hablar

sobreel tema,analizarlas alternativas,etc.,másde lo quesedijo en sí, ya

que hubo un “por ahorano habráfusión”, comorespuesta.

La tranquilidad provino más por cubrir en algo esa gran carenciade

Informacióny Comunicaciónqueexistedentrode la Organización.

A la finalización de los Seminarios,creemosa la luz de las evaluciones

verbalesy escritasresumidasen el Anexo 10, de la página875, que le

balancees favorable.Evidentementeexistíaun sentimientode incredulidad

respectoala continuidadde esteimpulsoy seexpresaronmuchasopiniones

discordantesen cuantoa poderaplicar los contenidosde los Seminariosa

las realidadescotidianade sus puestode trabajo. Probablementeen esta

primera intervención, cada uno de los asistenteshaya obtenido más

provechoa nivel personalque profesional,dadalas dificultadesque éstos

veíanen sus puestasen práctica.
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Desdenuestropuntode vista,comoConsultoresexternos,consideramosque

los objetivos definidos para este tipo de formaciów’sensibilizaciónen

RecursosHumanosfueroncubiertossatisfactoriamente.
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Impartición de los Seminarios de Formadores Internos

Durantelos días24a 26 Abril; 5 a 7 Junio y 6 a 8 Noviembredel 1.990se

realizaronlos tresmódulosdel SeminarioFormaciónde Formadores:Saber

Enseñardirigido a los futuros monitores internos de la Cajade Ahorro

ProvincialdeGuadalajaraa los queasistieronpersonasdelasdistintasáreas

y departamentos.

Los Seminariostranscurrieronen un ambiente muy favorable hacia la

recepciónde los contenidosdel cursoy con un alto gradodeparticipación

por partede los asistentes.

Estosseminarios,entiendoqueresultaronun éxito considerablefundarnen-

talmentepor la positivaevoluciónquegeneróel grupo,en los tresmódulos

consecuenciade la actitudde reflexióny aperturaquetodolosparticipantes

mantuvieron,hastael punto que seprodujeronimplicacionespersonalesy

críticas constructivastanto individuales como grupales, encaminadasa

resolverdistintasdudas,miedosy expectativassobre el desempeñodel

papel de Formador.

Otro aspectoimportante a destacar,es que ante los casosprácticosy

preparacionesde accionesformativassimuladasquese trataronduranteel

seminario,observéuna gran cooperaciónentre los miembrosdel grupo:
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• unaactitud abiertaeintegradorade las distintasmanerasdever

la formaciónen la CAO.

• una búsquedade solucionesconstantea los problemasque

podíanencontrarsecomoformadores.

• la creaciónde unaconcienciade gruposde formadores.

Esta forma de trabajardel grupo durante los tres módulos confirma la

percepciónde que los asistentessemostraroncomo“esponjas”,en cuanto

a la receptividadde losconocimientos,habilidadesy actitudesdesarrolladas

duranteel curso.

Comoproductofinal aqueha dadolugarlos seminarios,juntoconel apoyo

mostradopor el responsablede personalD. Javier García,anexamosel

PLAN DE FORMACION elaboradopara el 1.991 (Anexo 9 de la página

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,quisiéramosintegrar a modo de conclusionestodos los

análisis que de forma parcial hemosido realizandoen cadauno de los

puntosde los apartados5 y 6.

Porotra parte,quisiéramosreflejardichasconclusioneslo mássintéticamen-

te posible,de forma tal, que el lector de éstaspuedaformarseuna idea

global de las interpretacionesy análisisquehemoshechode las pautasde

comportamientosy actitudesante el cambio predominantesen la Caja.

Quien quieraprofundizaren el detallede cadauno de los temasanalizados,

talescomolas actitudeshaciael cambio,lascomunicaciones,la motivación,

la filosofía de empresapredominante,la imagen de los modelos de

comportamientosa seguirdentrode la Caja, etc., podrárevisarlos puntos

correspondientes.
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7.2. RESULTADOS
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LA NECESIDAD DEL CAMBIO

que sin estarpreparadapara correr, lo

hacetorpemente,quedebiendovolar, lo hace

mal o no lo hace,y en la tomadedecisiones

escondela cabeza”.

Cuando uno de los Mandosque participó en el procesode recogidade

información proyectiva, hacía la descripciónde la Caja de Guadalajara
J

como unaavestruz,no imaginóel nivel de aciertosimbólicode la situación

de la Cajadesdeel punto de vista de la Culturade Empresa.

La conclusión a la que podemosllegar, despuésde haber profundizado

en la realidad social de la Caja, es que su personal no está aún

preparado para el cambio que requiere la organización.

El entorno en el que se desenvuelvela Empresaestá sufriendo una

evolucióna ritmo vertiginoso,lo cual planteaun imperativode adaptación

de las EntidadesFinancieras,y particularmentelasCajasde Ahorros a un

nuevoordeneconómico,en el cual predominanlos criterios de rentabili-

dad, eficacia y competividad.Estamosviviendounaetapade aproximación

aceleradahacia este nuevo marco de funcionamientoparalas Entidades

Financieras.Ello suponeunanecesidadde cambioen la Empresa,parael
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cual no sehan dadotodos los pasosnecesarioscon el objetivo de reducir

la filosofía endogámicaqueactualmentepredominaen la Caja,asegurando

de estamanera,el mantenimientoe incrementode las cuotasde mercado

queactualmenteposee.

Cuandodecimosque la Caja de Guadalajarano está preparadapara el

cambio, nos estamosrefiriendo a que aún prevalecenen ella actitudes y

pautasde comportamientos(tantode los Directivos,Empleadoso Mandos)

quecorrespondenal viejo estilo de las Cajasde Ahorros.Dichasformasde

actuacióny relacióncon los Clientes,tantocomosuestilo y orientaciónen

la gestión,fue un modelo probadamenteeficiente en otro contexto de

PolíticaEconómica.Actualmentesenecesitannuevosmodelosde funciona-

miento internosy externos.

Con todo el procesode liberalización creciente, internacionalizacióny

desintermediacióndel SistemaFinanciero,senecesitaunanueva“profesio-

nalidad”, una nueva actitud y aptitud de toda la pirámide organizacional,

empezandopor la Alta Direcciónde la Caja, deforma tal, queseacapazde

liderar un procesode transformaciónde sus orientacionesbásicascomo

empresa,centrándolasmás hacia el mercado,sus propios clientesy las

accionesde la competenciaen un sentidoamplio (local, nacional,interna-

cional y para-financiera).
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LA VISION ENDOGAMICA DE LA CAJA

De los diferentes métodos y técnicas de investigación utilizados para

conocerla Cultura de Empresade la Caja, sedesprendequela percepción

quede ellastienen los Directivos, Mandosy Empleadosde los Servicios

Centrales,esque la Caja de Guadalajaraes unaorganizacióncentradaen

sí misma.

Evidentementequeestavisión de la Empresacorrespondeal papel quea

ésta le ha tocadojugar dentro del Sistema Financiero Local. El peso

específicoque ha tenido la Cajadesdesusorígenesdentrode la Provincia,

ha creadounadinámicaen la cualéstaha sido un foco de atracciónen las

relacionesmantenidastantocon ClientescomoEmpleados.

Dadaslas característicasdel SistemaFinancieroEspañol,consu tradicional

desequilibrioen la relación de oferta y demandacon sus Clientes, ha

favorecidouna clara posiciónde fuerzaa favor de la Caja, en la cual, era

el Clientequiendebíaadaptarsey “someterse”a lascondicionesimpuestas

por la autoridad económica (tipos de interés,variedad de productos,

restriccionesde implantaciónterritorial, etc.), y de la propiaCaja(calidad

de atención al cliente, agilidad, oferta tecnológica,etc), lo que ha ido

desarrollandoun tipo de relación en la que el Cliente era quien debía

“orientarse” hacia la empresa.El rol jugadopor la Cajaerabastantemás

pasivo (ver figura 13) y no existía la necesidadque fuera éstaquien se
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moviera a por el Cliente. El mercado ofrecía una gama mucho más

restringidade alternativas.



FIGURA 13
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ya que los productosy servicios de los Bancosestabanen gran parte

orientadosa otros segmentos,la competenciaentre las Cajasde Ahorros

presentabanunaseriede restriccionesparacompetirentresí, las Entidades

Financierasextranjerasprácticamenteno constituíanunaalternativaparalos

Clientes, y, finalmente, las sociedadesde inversión y, empresasno

financieras,etc, estabanreducidasa su mínima expresión.

Ante estepanorama,el Cliente no teníamásalternativaqueoperarcon un

númeroreducido de EntidadesFinancieras,entre las cuales la Caja de

Guadalajarateníaunafuerteventajacomparativapor sucarácterProvincial,

con todos los beneficiosqueello implica al versecomo un servicio a la

Comunidad,a la Provincia, a la Obra Social, etc. En definitiva, se veía

como una ventajapara los propios Clientes,los cualesdirectao indirecta-

mentese vedanbeneficiadosporoperarconla Cajade supropiaProvincia.

El desarrollode la Cajaseha producidodentrode estemarcodecompeten-

cia, en el cual el Cliente -a igualdadde interesesy servicios- tradicional-

menteprefirió que los “beneficiosquedenen la Provincia”. Dicha filosofía

de servicio y fidelidad del Cliente haciala Caja, favorecióuna coyuntura

de crecimiento, solvencia, prestigio y poder como institución. Lo cual,

acompañadode unaspolíticasde remuneracionesaltamentecompetitivasy

una alternativade proyectoprofesionaldentrode unaempresade estabili-

dad, generó, en una fuerte demandapor parte de la población para
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incorporarsedentro de la plantilla de la Caja. Con lo cual se viene a

fortalecerla condición de centro de gravedado imán que ya habíamos

comentado(figura 13).

La creación,consolidacióny desarrollode la Cajade Guadalajaradentrode

este contexto,ha generadoen ella una actitud endogámica,en la que se

autoabastece,no necesitavolcarseni a los Clientesni a los Empleados.

Ellos vienen a la Caja, incluso aceptandoactitudeso condicionesqueen

algunoscasospuedenser “draconianas”.
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RELACION CON EL CLIENTE

Dentro deestarelacióncon los Clientes,sehan dadoinclusosituacionesde

calidadde tratodeficiente,especialmentea aquellospequeñosahorradores,

economíasdomésticas, pequeñoscomerciantes,etc, que, en conjunto

constituyensusprincipalessegmentosdeclientela.Si observamosdiferentes

facetas del presenteestudio (puntos de falta de calidad, imágenesy

orientacionesbásicasde los Empleadosy orientacionesbásicasdel Plan

Estratégico),podemosobservarquela mayoríadeestaspautasdecomporta-

mientos y presuncionesbásicasrespectoa los Clientes,aúnpersistenen la

forma de actuaciónde la Caja. Evidentementeque no en los mismos

términos, pero en líneasgenerales,las pautasde comportamientossiguen

orientadaspor estarelaciónde fuerzay superioridadfrente al Cliente.

Concretamente,el cambiode matizqueseestáviviendoactualmentequeda

reflejado en los índicesde Orientaciónal Cliente (página480), que de por

si es baja, pero que analizadamásdetalladamenterevela que existe una

mayor concienciaqueel Cliente es la fuentede ingresosde la Caja, pero

que paradójicamente,existe un desconocimiento importante de los

problemasde éste. Se está cambiandoen términosde sentir que es el

Cliente el que compra,pero queaún no se ha introducidoen la mentalidad

de los Empleadosde la Cajaqueparavender,esnecesarioprimeroconocer

cuales la problemáticadel clientey cualessonlosproductosy serviciosde
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la Cajaque van a solucionarsusproblemasy necesidadesfinancieras,y en

función de éstos verdérselos.La misma reflexión la podríamoshacer

extensivaala Orientaciónal Clienterecogidaen el PlanEstratégico(página

533), ya que se producela misma discrepanciaentre la Orientaciónal

Cliente y el conocimientoprofundode éste.

Por otra parte, la baja valoración que se le ha dado en el estudio el

Servicio, comofilosofía y valoresde empresa(página602), las percepcio-

nesde los modelosinformalesa imitar (página627) y las conclusionesde

las entrevistasen profundidad(página653), nos vienen a corroborarque

estaactitud en la relaciónCaja-Cliente,tiene en parte,todavíaelementos

propios de unarelaciónde “monopolio”.
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RELACION CON LOS EMPLEADOS

Continuandocon el análisis de la figura 12, vemosque la relaciónCaja-

Empleadoestá marcadapor una situación unidireccional,en la cual el

Empleadoseadaptay y acomodaen unarelaciónsimbióticay de absorción

de la Empresa.Al ingresarun Empleadoa la Caja debe ‘aceptar” un

contrato unilateral, en el cual él se siente protegidopor trabajaren una

Instituciónsolventey de prestigio,quelo acogecomosi fuerauna “madre”

a cambio de que les respondacon su plena fidelidad e incondicionalidad

(página578). “La madreCaja” proveeunaseguridady unasatisfacciónde

las necesidadeseconómicasmediante una buena remuneración y la

posibilidadde retirarseen ella, incluso con independenciade la capacidad

de trabajoy productividadquepuedanaportarcadaunode susintegrantes.

En contrapartida,seesperaque los Empleadosseancapacesde responder

a los requerimientosde desempeñarun puesto de trabajo de forma

moderada,sin discreparde las decisionesde la Caja y de sus Jefes, y

respetandoel ordenestablecido,aunqueésta,en algunosmomentospueda

actuarcon decisionesquesonpercibidascomoinapropiadas,talescomolas

promocionesy trasladosarbitrarios,algunamedida disciplinaria, falta de

información profesionalo del futuro de la Caja, etc.

Existe la presunciónbásicaporpartede la Caja -a la luz de la información

recogida- que setrabaja con personasmás bien inmaduras, incapacesde
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decidir porsímismas,antelo cual,la organizaciónasumeesaresponsab¡-

lidad de decidir, informar, promocionar,trasladar,etc,a los “polluelos” que

estánprotegidosbajo el alaprotectorade la madre.Y estoesaceptadopor

los Empleados,aún sabiendoque esta atribución de “responsabilidades

sobrepmtectoras”,sepuedeincurrirenerroresoarbitrariedades.Es el precio

que hay que pagar.

La “relaciónsimbiótica” seproduceentérminosquelos Empleadospierden

su propiaidentidadparasumarsea la identidadde la Caja.

Perojunto a esta pérdidade identidady capacidadde decidir su propio

futuro (las promocionesson ajenas al esfuerzo, dedicación y eficacia

profesional de los propios Empleados),se ha peidido la ilusión y la

motivación.En este procesode claudicación,se hanentregadolas únicas

annasde motivación de los Empleados,creando en ellos una actitud

“funcionarial” (página627). La iniciativa, la responsabilidad,la posibilidad

de hacer un trabajo interesante,la posibilidad de éxito profesional y de

promocionarpor el esfuerzopropio, ha sido anuladocomo mecanismo

organizacional(página578). Sóloprevalecencomoelementode integración

del tejido profesional y organizacional, las buenas remuneraciones,el

horariocómodode los ServiciosCentrales,el trabajaren Guadalajara,etc.

Es decir, se han restringido los elementosde motivación intrínsecosal

trabajoy a la persona,favoreciendoa cambio los factoresextrínsecosal
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trabajo,comopaliativosparamantenerla relaciónunilateralde fuerzaentre

Empleados-Caja.
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7.3. RECOMENDACIONES
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LA NECESIDAD DE NUEVAS RELACIONES CAJA-CLIENTE-

EMPLEADO.

La situación inicial dentro de la cual se ha desarrollado la Caja de

Guadalajaraexpresadaen el gráfico 13, está dando paso a una nueva

posición relativa de los diferentesagentesque participan en esta triple

relaciónCaja-Cliente-Empleado.

El mayor pesoespecíficoque hastael momentohabíasustentadola Caja,

va cediendo a favor de una óptica de demandade mercado. Es decir,

estamospasandode unamayorposicióndefuerzade la Cajade Guadalajara

dentrode la plaza, a una situaciónen la cual la demandaestácogiendoun

mayor protagonismoy pesoespecifico.

La rupturade los límites de la competencia,han multiplicadoy diversifica-

do la oferta para los Clientestradicionalesde la Caja de Guadalajara.

Hemosvisto comootrasCajasde Ahorros,Bancos,Entidadesno financie-

ras, etc, quierenconseguirmayorescuotasde mercadodentrode la plaza,

para la cual,estándesplegandotodossusrecursosfinancieros,comerciales,

materialesy publicitarios paracaptarnuevosCliente.

Este aumentodc la oferta, con una demandarelativamenteestable,ha

producidounanuevarelaciónentrela Cajay susClientes,quienesdisponen
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en la actualidadde un abanicode Productos,Servicios,EntidadesFinancie-

ras,etc., muchomásamplio,y por lo tanto, disponendemásvariedadsobre

la cual hacersu elecciónde compra.

Lo antenorha llevadoaqueseael Clientequienestéganandounaposición

de privilegio dentrode la nuevadinámicade ofertay demanda.Gráficamen-

te esto lo prodríamosrepresentarcomo que el foco de atracción que

anteriormenteostentabala Caja de Guadalajara,ha pasadoa manosdel

Cliente,quien estásiendoel centrode atencióndel conjuntode Entidades

Financierasy no financierasque tienen presenciaen la plaza.

El problemaradica en que algunasde las EntidadesFinancierasde la

competenciaya están reaccionandomediante la modificación de sus

políticascomerciales,al ir asumiendounamayororientaciónde marketing

en la Empresa.Es decir, estánrealizandouna gestiónmás orientadaal

Cliente. La Caja de Guadalajaraestá siendo mucho más lenta en este

proceso de cambio, y como podemosobservaren la figura 13, aún

prevalecen las orientaciones que tradicionalmente han definido las

relacionesCaja-Cliente.

Estafalta de flexibilidad y cambioadaptativoa el nuevoescenarioquese

estádibujandopodríagenerarsituacionesde pérdidade competitividadde

la Caja. Quizásseaun poco prematurohacercomentariosen estesentido,
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pero las tendenciasde los últimos mesesen los ratiosde la Cajano son

todo lo positivoquepudierandarse.



FIGURA 14
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PLAN ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS

En este Sentido, creemosque en ténninos generales,muestraprimera

recomendaciónva orientada a la necesidadde modificar Ja relación

entrela Cajay su mercado.

Dentrode este marcode actuaciónglobalparala Caja, podemosencuadrar

unaserie de recomendacionespuntualestendentesa canalizarla Cultura de

Empresade maneratal, queseamásfuncional y coherenteconel papelmás
.9

competitivoquedeberáasumiren el medianopíazo la Cajade Guadalajara.

Peroantesde proponerlíneasde actuaciónmásconcretas,consideramos,a

la luz de informaciónrecogidaen el estudio,queesimprescindiblequela

gestiónde RecursosHumanosdela Cajaseintegredentrode unaEstrategia

de Departamentoque de coherenciaa toda las prácticasde Personalen la

Cajade Guadalajara(Figura 14).

El objetivodeestaestrategia,espoderaportarala Empresaun enfoqueque

permitagestionarestratégicamentesusrecursoshumanos,esdecir, llevar a

caboaccionesorganizadasde forma tal, queseancoherentesentre sí y de

cara a los objetivos que la Caja se ha fijado en el marco de su Plan

Estratégico.De estamanera,sepretenderíacrearunaPolíticade Personal

quesea un instrumentoque facilite:
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La creaciónde un “ProyectodeEmpresa”desdela perspectivade

RecursosHumanos,que seaunareferenciaparael personalde la

Caja.

- La movilización de sus recursos humanos promoviendo la

aportaciónde toda la potencialidadde los empleadosal serviciode

los Objetivos Estratégicosde la Caja.
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Sin quererentraren detallesobre los aspectosfuncionalesy operativosen

la gestiónde los RecursosHumanosde la Caja,creemosquelos Objetivos

Estratégicosde Personalseñala canalizacióndel perfil de los Empleados

de la Caja hacíaun estilo másfuncional y profesional,dejandopaulatina-

menteatrásel perfil “funcionarial” actualmentepredominanteen laEmpresa

(ver los modelos informales,pág. 627).

Para tal efecto, todas las Prácticasy Políticas de Personalde la Caja

tendrían que concebirse como instrumento que ayuden al Rediseñode la

Naturaleza y Contenidosde los puestosde trabajo, con el fin de crear en

los empleadosun espaciode satisfacciónde susnecesidadeslaboralesen el

ejerciciode suspuestosde trabajo. A travésde estosnuevosconceptosdel

puesto, deberíaexistir una mayor cuota de desafíoprofesional para los

empleados,en el sentidode queseden:

* Mayor responsabilidaden los resultadosdel propiotrabajo,del

Departamento,Oficina, etc.

* Mayor autonomfade actuación.

* Mayor riesgode éxito o fracaso(reconocimiento/sanción).

* Mayor participaciónen la definición de métodosde trabajo,

toma de decisiones,etc.

* Tareasmáscomplejas,y desafiantesprofesionalmente.

* Etc,
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En definitiva, permitan romper la actual disociación existente entre

realizacióndel trabajoy las respuestasorganizacionalesvigentes(la figura

n0 10 de la página600).

Actualmenteen la Caja, no importael esfuerzorealizadoa nivel personal,

las habilidadespersonaleso la experienciaadquirida,ya que, aunqueen la

mayoríade ¡os casosno se verá correspondidoen términosde Reconoci-

miento Formal e Informal, Ascensos,Evaluaciónde Desempeño,mayor

participaciónde Información o Toma de Decisiones,Formación,etc. Es

decir, se han cortadolos canalesde desarrolloprofesionaly personal,ante

lo cual se ha creadoel refugio del “funcionario”, como se ha analizado

detalladamenteen el punto 6.2 de la página578.

Por lo tanto,las Prácticasy Políticasde PersonaldeberándarunaNaturale-

za diferentea los Contenidosde los Puestosy dar un sentidode “control

interno” en el puestode trabajo, en el quedependanen mayormedidadel

propio Empleado(mediantesu esfuerzo,habilidades,etc.) las recompensas

motivacionalesque reciba de la organización(ver figura 11 de la página

601). Para tal efecto, las políticas de gestión personal debieran estar

relacionadascon objetivos funcionalescomo los señaladosa continua-

ción:

* Sistema de Evaluación del Desempeño,como mecanismo de

motivación de Logro: reconocimientode éxito.
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* Sistemade incentivos,comomecanismode Reconocimientoformal

de la organización:“te premiocon un plus de Productividadel

esfuerzo/eficaciaquehas tenido”.

* Política de Promocionesy Desarrollo

mecanismode Ascenso,Reconocimientoy

lidad a quienesdestaquenen suactividad

de Carreras, como un

Aumentode ResponsaN-

profesional.

* Política de Formación, como mecanismo de actualización y

desarrolloprofesionaly Reconocimientode la capacidadde acceder

a puestosde mayorresponsabilidad.

* Políticade Remuneraciones,como mecanismode Reconocimiento

y Statuspor la aportaciónrealizadapor cadapersona.

* Políticade Rotaciónde puestos,comomecanismode Formacióny

DesarrolloProfesional.

* Sistema de Participación,como mecanismode desarrollode la

Creatividade Iniciativa en la soluciónde problemas.

* Política de Comunicaciones,comomecanismode Participacióne

Implicación en el funcionamientode la Caja.
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* Dirección hacia una nueva Cultura de Empresa,como medio de

cambiode las normasy pautasdecomportamientos“funcionariales”

porunasque seadecuenala “nuevaprofesionalidad”del empleado

de la Caja.

Finalmente,creemosconvenientedarprioridadal problemadeComunica-

cionesdetectadoen la Caja, paralo cualesnecesariohacerunaracionaliza-

ción de los canalesde comunicaciónvigentes,ya queéstossonpercibidos

comodeficientes,(Punto6.6 página639). Paralo cualseríaconvenienteque

la direcciónde la Cajay el Departamentode Personal,acometieranacciones

que faciliten la fuidez de las comunicacionesen uno y dos sentidosy

desarrollar,por ejemplouna política dereunionesquepermitanun mayor

acercamientode los diferentesnivelesjerárquicosy funcionalesde la Caja.

En amboscasos, se buscaríaun objetivo de mejorar la calidad de la

informaciónen aspectoscomolos señaladosa continuación:

* Información funcional parael adecuadoejerciciodel puestode

trabajo. Por una parte se percibe un exceso de información

provenientede los canalesformales(circulares,etc.), sin queexista

unaselectividaddedichainformación.Porotro lado,la información

consideradarelevante,provienede canalesinformalesy ésta se

retiene,comouna forma de manejode poder.
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* Información respecto a resultados, objetivos y evolución del

propio Departamento,Oficina y de la Cajaen General.

* Informaciónrespectodel Plan Estratégicode la Caja.
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CONCLUSIONES FINALES DELAIv

INVESTIGACION
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En estecapítulohemosqueridopresentaramodode Conclusiónunaseriede

observacionesrespectoala realizaciónde esteestudioque,en granparteya

sehanido adelantandocomoreflexionesrelativasala Culturade Empresade

la CajadeGuadalajara.

Los resultadosderivadosdel diagnóstico,comoya hemospresentadoen el

apanado7 del capítuloanterior,nos llevan a concluirquela empresano se

encontrabapreparadaparael cambioqueseperfilabaen su Plan Estratégico.

Estaconclusiónglobal de la situaciónde la Caja,desdela perspectivade su

Cultura, sebasaen un cúmulo de análisis e interpretacionesque hemos

hecho en relación a los aspectosfundamentalesde la Empresa,que en la

nomenclaturade Schein (1988), son las presuncionesbásicas,valores,

artefactosy produccionesde la CajadeGuadalajara.

En cuantoa los nivelesmásprofundos,y por lo tanto másrelevantesde la

Culturade Empresa,hemosllegadoa inferir dospresuncionessubyacentesy

básicasparae] funcionamientoy el cambioen la Empresa.

Dichaspresuncioneshan sidoanalizadascon detenimientoen el punto 7.2.

delcapítuloIII, y queenunciamosa continuación.

1. El conceptoquesetieneen la Cajade Guadalajarade susClientes,y

2. El conceptoquesetienede los propiosintegrantesde la Caja
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Para llegar a diagnosticarestasdos presuncionessubyacentes,hemos

estudiadolas característicasde sus valoresculturales y susartefactoso

producciones(Schein, 1988), como expresióno manifestacionesde los

elementosmásprofundose inconscientesde la organización. De esta

manera,hemosvisto como el sistemade valoresprevalecientesen la

comunicación,toma de decisiones,participación,compromisocon la

Empresa,etc., presentabanunas característicaspoco adecuadaspara el

nuevogiro quesequedaquela empresaasumieraen el medioy largoplazo.

Paraidentificary diagnosticarestascaracterísticasde la Culturade Empresa,

seha recogidoinformacióncuantitativay cualitativa,quese han analizadoe

interpretadoen losapanados5 y 6 delcapítuloIII.

En el apanado5 se hanpresentadolos análisisy conclusionescuantitativas,

las cualesse han realizadoen basea la informaciónproporcionadapor la

aplicación del Instrumentode Diagnósticode Cultura de Empresa de

Plimpin y Echeverría(1988), que nos permitió conocerlas pautasde

comportamientode los Empleados,MandosIntermediosy Directivos de la

Caja, respectoal conjunto de orientacionesbásicasdefinidasen dicho

instrumento.

Dichas orientacionesbásicasseconsiderancomo los factoresclavesque

estaríandefiniendolas mayoreso menoresposibilidadesde éxito de una

organizaciónde caraa la resolución de susproblemasde adaptacióna un

entornodeterminado,y pararesolverlos problemasinternospropios de una

empresaenprocesode cambio,comoesel casode Cajaestudiada.
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En el punto 5.2. se presentany analizancadauna de estaspercepciones

básicas,desglosadasencadaunode los trescolectivosqueparticiparonenla

recogidade información (Empleados,MandosMedios y Técnicos, y el

Equipode Directivosde la Cajade Guadalajara).En esepunto,sepresentan

dichas percepciones,pero se haceun diagnósticocomparativoentrecada

uno de los colectivosy sehaceun análisise interpretaciónde los resultados

en relaciónal desglosede cadaunade estasorientacionesbásicas.

Es decir, se profundizóen la estructuradel resultadode cadauno de los

ítems del instrumento(cadaítem estáreferido a una orientaciónbásica),ya

que éste a su vez está compuestopor 4 a 8 sub-ítems.Por lo tanto, se

elaboraronconclusionesparaun determinadoítem (Orientaciónal Ciente,

porejemplo),peroseha estudiadola composiciónde cadauno de los 5 sub-

ítemsque en concretotenía esta orientación básica.De estamanera,ha

resultadomuy interesantever cómo aunquela Orientaciónal Cliente es

relativamentealta en cadauno de los colectivosestudiados(esto sedebea

que hay unaalta percepcióndel Cliente comofuentede ingresos,sub-ítem

1.1.), peroseproducelaparadojaque aunqueesteClienteesimportante,no

se conocenlos problemasy las necesidadesde éste (sub-ítem1.2.).

Evidentemente,este tipo de información se ha cruzadocon los datos

cuantitativos,de forma tal, de poderdiagnosticarlas presuncionesbásicas

respectoalos Clientesexistenteenla Cajade Guadalajara.
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Posteriormente,en los punto 5.3 y 5.4., se analizael Plan estratégicoen la

Cajade Guadalajara,observandoel cómoestasorientacionesbásicasestán

recogidasen el proyectode empresapara los siguientes5 añosde la Caja,y

cuálesson las coincidenciasy discrepanciasentrelo que“quiere ser” la Caja

de Guadalajaradentro de 5 añosy lo que se constituyecomorealidad

fenomenológicade sus integrantes.Esteanálisisfue muy rico de cara a la

redefiniciónde los aspectosdela gestiónderecursoshumanosendichoPlan

Estratégico,y de caraaadoptaruna seriede medidastendentesa disminuir

en los próximosañoslas brechasexistentesentrelas percepcionesy valores

culturasactualesde la Cajay lo que se esperaque en el futuro seandichas

orientacionesbásicas.

Un trabajo similar se ha realizadoen el punto 5.5, en el cual se hizo la

comparaciónde las percepcionesde los Servicios Centrales(siempre

desglosadospor categoríasprofesionales)y una muestrade empresas

españolasrespectoadichasorientacionesbásicas.

Si bien escieno que la informacióncuantitativanos permitió “cuantificar

describir,y analizarartefactos,valoresy presuncionesbásicas(Schein,

1988),la informaciónmáscompletaparael diagnósticoy susconclusiones,

sin duda,la hemosrecogidoen los instrumentoscuantitativosusadosen la

investigación,ya que éstos nos han permitido obtenerinformaciónde

aquellosaspectosmás inconscientesy profundosdel discursode la

Empresa,y que por lo mismo,es máscomplejode recogere interpretara

travésdelas técnicascuantitativas.
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Parapermitir queafloren estosvaloresy presuncionesbásicasde la Cultura

de Empresade la Caja,hemosrecurridoa la técnicadel grupode discusión,

juegosproyectivosy entrevistasen profundidad,a través de las cuales

hemoslogrado hacerun “mapamotivacional” de los diferentescolectivos

estudiadosy, correlacionarloscon la política de Personalde la Caja (punto

6.2.). Sin duda, se ha logrado comprenderel porquélas herramientasde

motivaciónutilizadapor la Caja hastaesemomento,no estabanproduciendo

los efectosesperados.Sistemáticamentesehabíatratadode motivar a los

empleadosvía unamejorade las condicioneshigiénicas(Herzberg,1980),

con unosresultadosgravosospara la Empresa,pero sin llegar a producir

resultadosen la motivaciónde los Empleados,MandosMedioso Directivos

de la Caja.

Actualmentela Caja de Guadalajaraha definido una nuevadiana

motivacionalcomo consecuenciade un cambiode orientación,dentro del

cualestáinsertoel presenteDiagnósticode Culturade Empresa.Creemosy

esperamosque las accionesque hoy en día seestanimplantandoen la Caja,

tendránun mayorimpactoenrelaciónatodolo realizadoanteriormente.

El tiempo nos dirá si hemosdefinido y puestoen práctica las políticas de

personaly de motivacióncorrectas.

La conclusiónen estepunto ha sido muy clara: el personalde la Caja se

motiva y sienteuna satisfacciónlaboral desarrollandotrabajosinteresantes,

que suponganun cierto riesgoy desafíoprofesional,lo cual sepodrálograr

con puestosque le permitan trabajarcon más autonomíay dondequepala
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iniciativay la participación.Quizáseramásfácil intentarmotivaral personal

a travésde un incrementode remuneracioneso una mejora en las

prestacionessocialesde la Empresa.Perose ha visto que paraestos

colectivosno fué eficaz. Evidentementeel trabajoquequieredesarrollar

actualmentela Dirección de la Caja serámáscomplejo, ya que sepretende

motivar y lograr una mayor participaciónde las personas, a travésdel

rediseñoy enriquecimientode los puestosde trabajo.

Estasreflexionesson válidas tambiénpara los intentosde configurarunos

valores de Culturade Empresadiferentesa los diagnosticados(punto6.3.),
.9

o los contenidosmás profundosde la Cultura (punto6.4.), o los modelos

informalesque se tratande imitar dentro de la Empresa(punto 6.5.), o el

análisisde los puntosde Calidady Faltade Calidaddel servicioofrecidoen

esemomentopor la Caja de Guadalajara(punto6.6.), etc. En cadauno de

estos aspectosse estátrabajandopararedefinirpautasde comportamientos,

valoresy presuncionesbásicasque permitan,en el medio y largo plazo,el

acercamientoentrelo quese ha definidocomouna Cultura de Empresaque

le permita a la Caja potenciarsus posibilidadesde éxito en un medio

económico,socialy político,queexigequeseredefinalas doscaracterísticas

más profundasy de mayor relevanciaen cuanto a su gestión y

supervivencia,que comoya hemosseñaladoal inicio deestasconclusiones,

son lassiguientes:

1.- Pasardel conceptotradicionaldel cliente de la Caja que aceptabael

servicio sin protestar,a un Cliente (con mayúsculas)másinformado,

másexigente,menosfiel a la Caja y dispuestoa cambiarde Entidad

Financierasi recibeun mejor servicioy másbarato(verpág690).
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2.- Cambiarel vínculo existenteentreuna empresapaternalistay unos

Empleados“inmaduros”que necesitanserconducidos,a unarelación

contractualentrela Empresay susEmpleadosmásadulta, basadaen

un intercambiomuy diferenteal que existió en el pasado,y que tuvo

éxitos, pero que en la actualidadrequiereunasnuevasestrategiasde

motivacióne implicación para los Empleados,Mandos Medios y

Directivos. Y ésto,comoimperativoparahacerfrentea las exigencias

derivadasde un mercadoy unos Clientes másexigentes,como

veíamosen el punto 1.

Cómoya decíamostanto en la Introducción, comoen el MarcoTeórico de

éste,el Diagnósticode Cultura de Empresatuvo un objetivo totalmente

práctico,en el sentidoque de este estudio sederivaran unas acciones

concretasen la gestiónde la Caja , y particularmente,en la gestiónde sus

RecursosHumanos.

En la Caja sehandefinido lineas generalesy política de actuación,sin

embargo,porrazonesde prioridades,convenienciay pertinencia,muchasde

estasaccionesy políticasse han postergadoen su puestaen práctica.Las

razoneslas hemosencontrado fuera de la propia Empresa:Rumoresde

fusiones que afectaríandirectamentea la Caja de Guadalajarao a su

competencia, han recomendadoponer el énfasisen la gestiónde las

situacionescríticas internas,másque volcar las energíasen la implantación

de estasnuevaspolíticas, y con ello, en la configuraciónde una nueva

Culturade Empresa.
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Sin embargo,el balancees claramentepositivo. Este diagnósticoy la

reflexión que se ha derivadode él, a pesarde las dificultadesya

comentadas,hapermitidoque seesténdesarrollandoaccionespuntualesque

han supuestoun cambioprofundoen lo que ha sido la política de Recursos

Humanosde la Caja,tantopor lasaccionesconcretas,comopor la actitudy

la nuevaperspectivacon que se estáasumiendopor partede la Alta

Dirección de la Empresa,todos los temas referidos a la gestiónde su

personal.

El Presidentede la Caja,en el Prólogo de estaTesisDoctoral,ya ha hecho

unareseñade algunasde estasaccionesque ya se estándesarrollandocon

éxito. Cabríaseñalarque todasy cadaunade estasaccionesestáninsertas

en unaspolíticas tendentesa fortalecerel Plan de Personalde la Caja y

engarzaradichoPlan conlos objetivosde largoplazoqueestánorientandoa

la Empresaa travésde su PlanEstratégico.

Quisiéramosinsistir que desdela perspectivaoperativa y la puestaen

práctica de accionestendentesa disminuir las diferenciasexistentesen lo

relativoa los valoresy presuncionesbásicade la Culturade Empresa,tanto

la Direcciónde Cajay nosotros,comoagentesexternosa ella, nospodemos

darporsatisfechoscon la evoluciónqueestánteniendolos acontecimientos.
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No obstante,y muy unido a estasopinionesmássatisfactorias,habríaque

haceralgunasreflexionescomoconclusiónfinal, que puedanserde utilidad

paraquienesesténdesarrollandoun trabajo de Diagnósticode Culturade

Empresao de configuraciónde nuevosvalores culturalesen su

organización:

1.- La combinaciónde las técnicascualitativasy cuantitativasson en

conjunto,el diseñode investigaciónmásadecuadoparael Diagnóstico

de CulturadeEmpresa.

2.- Las técnicascualitativasson la mejor herramientapara conocere

interpretaraquellosaspectosmás profundose insconscientesde la

organizacióny su Cultura.

3.- En el Diagnósticode la Culturaes necesarioutilizar un amplio abanico

de instrumentosque recojanla infonnación desdesus diversasfacetas

(entrevistasen profundidad,encuesta,grupos de discusión,juegos

proyectivos,etc),paracontrastaríay superarlas exigenciasde validezy

fiabilidad necesariaspara un estudio de este tipo, en el que, los

instrumentosdisponiblesson relativamentenuevosy no siempre

validados.

4.- Las técnicascuantitativasson fundamentalesde caraa dar un respaldo

empírico a unasinterpretaciónde la realidadde unaorganización,quea

vecesresultadifícil decomprenderparaun EquipodeDirectivos,queen

sus trabajoshabitualesutilizan más frecuentementelos criterios
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numéricosy las cuantificacionesde la realidad.El análisiscuantitativo

facilita el “insigth” del diagnósticorealizado.

5.- Seríamáspertinentecrearun instrumentopropioparael diagnósticode

las OrientacionesBásicas.En primer lugar se podríanredefinirdichas

“claves de éxito” de la empresay hacerlas pruebasde validez y

fiabilidad pertienentes.A cambiode un trabajo máslargo y engorroso

decrearun instrumentopropio, se ganaen cuantoa disponerde una

herramientacreadaa la medidade la empresay su entorno. Sin

embargo,se pierde la posibilidadde contrastarlos resultadosde la

encuestaconla basede datosde otrasempresasespañolasaportadapor

Pumpiny Echevarría(1988).
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ANEXO N9 1

INFORMACION ECONOMICA DE LA

CAJA DE GUADALAJARA
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a) Datos GeneralesReferentesa la Caja de Guadalajara (.)

Datos generales PuestoRankinE

Total activos: 35.233,00 68

Recursospropios: 1.857,00 66

Inversionescrediticias: 15.208,00 70

Recursosclientes: 31.377,00 68

Cuotade mercado: 0,18 68

Carterade valores: 4.236,00 67

Númerode oficinas: 51 67

Númerode empleados: 207 69

N0 de cajerosautomáticos: 9 70

Estructuradel Balance

Inversionescrediticiassobrerecursosa cliente: 49,26% 55

Crédito Comercialsobreinversionescrediticias: 1,64% 74

Tesoreríasobreactivo total: 40,37% 21

Inmovilizadomaterialsobreactivo total: 2,68% 52

Recursospropios sobreactivo total: 5,27% 42



744

Resultados

Margenfinanciero:

Gastosde transformación:

Saneamiento:

RecursosGenerales:

1.7’76,0O

1.259,00

341,00

816,00

69

69

71

68

(.> Fuerne: - Raaking de 76 CC.AA. realizado por EL PAIS’, martes 20 de Noviembre de

1.990, realizado sobre las memorias de cada entidad.

- Rating, especial Cc.AA, Julio de 1.990
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Rentabilidad

Datos

Ingresosfinancierossobreactivo

total medio (ATM).

Margen financierosobreATM.

Margende explotaciónsobreATM.

RecursosgeneradossobreATM.

ROA.- Beneficio antesde impuestossobreATM.

Productosde los serviciossobremargenoperativo.

Productosde los inversionescrediticiassobrein-

versionescrediticiasmedias.

ROE.- Beneficionetosobrerecursospropios.

Dotacióna la obra beneficio-socialsobre

beneficio neto.

(;~tión

Activo total medio sobrenúmerode empleados.

Margenoperativosobrenúmerode empleados.

Beneficio netosobrenúmerodeempleados.

Costesde personalsobrenúmerode empleados.

Recursosmediosde clientessobrenúmero

de oficinas.

Númerode empleadosporoficinas(unidades).

PuestosRankin2

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

56

30

60

59

29

55

65

6

43

62

66

24

25

72

65
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Costes

Costetotalesmediossobreactivo total

medio (ATM). 6,70% 34

Coste de transformaciónsobreATM.% 3,73% 11

Costefinancierospor recursosde clientessobre

recursosmediosde cliente. 5,75% 53

Costesde personalsobrecostesde transformación. 71,56% 10

Costesde transformaciónsobremargenoperativo. 68,42 11

Riesgos

Saneamientosobreactivos totalesmedios. 1,01% 69

Saneamientosobrerecursosgenerados. 41,79% 63

Insolvenciassobreinversionescrediticiasmedias. 08,76% 64

Deudoresen morasobreinversionescrediticias. 1,82% 66

Resultadosantesde impuestosmásprovisiones.

de insolvenciassobredeudoresen mora. 2,56 11

Aumento de los depósitos (1.989 a 1.990)

Puesto53 sobre65

Depósitosa 30-9-89.-31.142,00

Depósitosa 30-9-90.-32.989

Variación en %.- 5,93 (mediaCC.AA.- 10,20%)
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ti) Situación de la CC.AA de Castilla-La Mancha

Análisisde competenciadirecta.

N0 de Cajasde la Región: 4 (+ Cajade Guadalajara)

- C.A.

- C.A.

- C.A.

de Albacete

de Cuencay CiudadReal

de Toledo

Depósitos.-3,73 sobreel total de CC.AA

Créditos.-3,31%sobreel total de CC.AA

c) Beneficios (•)

1990

401

1989

475

Var. (%)

-15,57

Var. CCAA (%)

-0,98

n0 45 sobre66, Cajasestudiadas

(.) Fuente CECA, publicado en Expansión, Martes. 5 dc Marzo dc 1.991
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ANEXO N9 2

INFORMACION INTEGRADA POR

ORIENTACIONES BASICAS
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1. Orientación al cliente

DIRECTIVOS MANDOS EMPLEADOS TOTAL

PromdIo % •ohr.
valor
máxi~

Pro.n.dio % •ohr.
valor
máximo

Prom.dio % •obr.
valor
máximo

Promedio % Sobre
valor
máxImo

3.4 68% 3,1 62% 3.1 62% 3.2 64%

ORIENTACION A NIVEL NACIONAL * 4,4

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALAJARA. 1,2

ORIENTACION EN PLAN ESTRAGEGICO * 3,45

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALLTARA* 0.25



750

2. Orientación al personal

DIRECTIVOS MANDOS EMPLEADOS TOTAL

Promedio % sobre
valor
máximo

Promedio % sobre
valor
máximo

Promedio % sobre
valor
máximo

Promedio 1 Sobre
valor
máximo

2,7 54% 2.6 52% 2,2 42% 2.3 46%

ORIENTACION A NIVEL NACIONAL *

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GOADALAJARAs

4.6

2,3

J

ORIENTACION EN PLAN ESTRATEGICO * 2.2

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALAJARA. - 0,1



751

3. Orientación al los resultados y prestaciones

DIRECTIVOS MANDOS SIPLIADOS TOTAL

Pro.adio % sobre
valor
máximo

Promedio % sobre
valor
máximo

Promedio t sobr.
valor
máximo

Promaedio % Sobre
valor
máximo

2.4 56% 2,5 50% 2.4 48% 2.6 52%

ORIENTACION A NIVEL NACIONAL : 4.2

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALAJARA; 1.6

ORIENTAC ION EN PLAS ESTRATEGICO : 2,8

DIFERENCIA C/SBCC CAJA A. GUADALAJARA: 0.2
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4. Orientación a la innovación

DIRECTIVOS MANDOS EMPLEADOS TOTAL

Pro.edio t •obre
valor
máximo

Predio t sobre
valor

Pro.edio % sobre
valor

Promedio % Sobre
valor

2.3 46% 2.2 44% 2 42% 2.2 44%

ORIENTAC ION A NIVEL NACIONAL • 3.7

DIFERENCIA CIBSCC CAJA A. GUAflALAJAAA: 1.S

ORIENTAC ION EN PLAN ESTRATEGICO * 2 • 2

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALAJARA* O
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5. Orientacióna los costes

DIRECTIVOS MANDOS EMPLEADOS TOtAL

Promedio t sobre
valor
máximo

Promedio t sobre
valor
máximo

Prosodio % sobre
valor
máximo

Promedio % Sobre
valor
máximo

2.2 44% 1.9 38% 1.6 30% 1,1 34%

ORIENTAC ION A NIVEL NACIONAL a

DIFERENCIA CISSCC CAJA A. GUADALAJARA*

4.4

2,7

A

ORIENTACION EN PLAN ESTRACECICO : 2.6

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALAJARA: 0.9
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6. Orientación a la empresa

DIRECTIVOS MANDOS EMPLEADOS TOTAL

Promedio % sobre
valor
máxir

Promedio t cobre
valor
máximo

Promedio % sobre
valor
máximo

Promedio % Sobre
valor
máximo

2.5 50% 2.8 56% 2.3 46% 2.5 50%

OAIENTACION A NIVEL NACIONAL a 3.9

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALAJARA* 1.4

ORIENTACION EN PLAN ESTRATEGICO * 2,3

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALAJARA: - 0,2
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7. Orientación a la tecnología

DIRECTIVOS MANDOS DEPLEADOS TOTAL

¡valor
Promedio % sobre

valor
máximo

Promedio % sobre
valor
máximo

Promedio % sobre
valor
máximo

Promedio % Sobre

2.7 54% 2.5 50% 2.8 56% 2.7 54%

ORIENTACION A NIVEL NACIONAL 4 • 2.

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALAJARAs 1,4

ORIENTACION EN PLAN ESTRATEGICO 1 3.4

DIFERENCIA C/SSCC CAJA A. GUADALAJARA. 0.7
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ANEXO 3

SITUACIONES DE SATISFACCION E

INSATISFACCION LABORAL

ENLA

CAJA DE GUADALAJARA
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Las situacionesque han sido valoradaspositivas y negativamenteen la

aplicación del instrumento Herzberg, las presentamosa continuación,

tratandode reproducirlaslo másfielmenteposible,perodejandodc ladolas

alusionesquepuedanindividualizar a susautores.
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SITUACIONES DE SATISFACCION LABORAL EN LA CAJA

• IngresoCAO (Una aspiraciónde siempre).

• Ascensoporoposición(conseguirlopormí mismo).

• Ascensoporoposición(satisfacciónpersonal/profesional).

• Labor sindical sin protestas,lo hice bien.

• Ingresoa la Caja,comovaloraciónpersonal.

• Adquisición Conoc.en la CAO (Logro Profesional).

• Que me hicieran fijo. (Satisfacciónpersonal).

• Ascensoporoposición(reconocimiento).

• Encontrarestetrabajoy habérmelo“currado”.

• Ingresoa la Cajay alcanzaruna mcta.

• Aprobaroposiciónplazainfonnática.

• Identificacióncon la Caja.

• Ingreso a CAO. (Estabilidad económica-satisfacciónpor la

aprobación).

• Ascensopor oposicióna Oficial de 1’.

• Trasladoa los 3 mesesa Budia, confiaronen mí.

• Trabajocon la 38 edad.

• Aprobar oposiciónde nivel técnico (Posib. trabajorelacionado

con mi titulación).

• Ocuparla Dirección Comercial.(Difícil, perofue un desafío).

• Superardificultadesde la Cajay hacerbien un trabajo.
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• Llevar Dpto. dePublicidad.(Creatividad/temaen sí interesante).

• Echaraandarla mecanización.(Trabajoenequipocumplimiento

de objetivos).

• Trabajoen Oficina (hacerde todo y bien).

• Primerosañosen al Cajasin rutinas/gentecon másentrega.Dar

un buen servicio al Cliente.

• Llevar a buen término una operaciónde préstamo.

• Interventorde la principal

- Habercumplido.

- Conocimiento/experiencia.

- Reconocimiento.

• Alcanzarlos primeros 100 millonesde la Caja.

• Dar un serviciopersonalizadoa los clientes(sonrisa,palmada),

dar un buen trato. Te lo reconocen.

• Abrir ¡a primeracartilla.

• Abrir cuentas“clandestinas”.

• Abrir cuentaa un pobre.

• Reconocimientoa una laborbien hecha.

• Reparar“platosrotos”. Sacarlas castañasy que salgabien.

• Respondera un nivel de exigenciaalto.

• Participaren la creaciónobra social.
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• Amistad con “curritos” de la Caja.

e Ingresoa la Caja. (Seguridadque te da).

• Amistadessurgidascon clientes.

• Trasladoa Guadalajara.

• Compañerismoal entrar.

• Ambientede trabajo.

• IngresoCaja(Lograr unaindependencia).
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SITUACIONES DE INSATISFACCION LABORAL EN LA CAJA

• Las evaluacionesdel personalpor que no se ajustabana la

realidadde rendimientodel personal.

• Trasladosunilaterales,sin consideraropinión de quienafecta.

• Falta reconocimientodel trabajo.

• Posturaautocráticade Responsablesdel Area dePersonal.

• Aprovechamientode un cargosindical en beneficiopropio.

• Desrinacióna un puebloperdido.

• Mal reconocimientoprofesional(Promocionesa personaspoco

competentes).

• Etiquetasideológicasque predominanen la CAO.

e Sancióndesajustadaa la realidad.

• Faltade comunicacióndescendente.

• Etiquetadossobreel personalsin posibilidadde cambio.

• Desconocimientodel futuro de la Caja.

• Faltade explicaciónen cambiosdepuestos.

• No consolidarCategoríadespuésde 8 añosen el puesto.

• ConstanteMovilidad de puesto.

• Hermetismocon el Plan Estratégicode la Caja.

• No reconocertrabajoanteriormentehecho.

• lcr trabajo “Obligado”.

• Ocupar un puestoa disgusto.
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• Traslado para no promocionarme,cuando ya me hubiera

correspondido.

• Impotenciaen la solución de problemascon clientes.

• Faltade tareas.

• Negaciónposibilidadde promoción.

• Faltade perspectivasprofesionales.

• Trasladoa un puestosin experiencia.

• Chantajeprofesional,si quierestal cosa,apoyaxneen esta...

• Faltaexplicacióncambiodestinos.

• Falta explicacióncambiopuesto.

• Falta comunicacióndescendente,

• Falta comunicaciónobjetivosparacadapuesto.

• Calificacionesinjustas.Predominaronamiguismos.

• Trasladoa una urbanasin justificación.

• Presiónpor hacerun trabajocon malasformas.

• Ascensospordedo.

• Trabajarhastatardey quetepregunten¿y Ud. porquéhaceesto

a estashoras?,en tono de crítica.

• Inadecuaciónpersona&’puestosexistenteen la CAO.

• Envidias,celos y cotilleos quepredominanen al casa,sobrela

profesionalidad.

• Presiónporque te abanderespolíticamente.

• Falta de Reconocimiento.
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• Ascensosinjustos.

• Desamparodel Jefedirecto en temasTécnicos.

• Estar 10 mesessin trabajo.

• Medidade fuerzapor “No salir a la calle”.

• Negaciónde unapromoción.

• Primertrabajoen Oficinas(enmalascondicionesde instalación).

• Asumir de Director sin experienciay sin apoyo.

• Trabajar con Jefequeusaacoso ‘extralaboral”.

• Marginaciónpor solicitarunacategoría.

• Desconsideraciónhacialos botones.

• Falta de supervisión.

• Sustitucióndel Director en Urbanasin apoyo.

• Devolucióndechequepornegligenciaadministrativade la CAO

y quedarmal con el cliente.

• Faltade respaldoen atraco, sedudade los empleados.

• No cobrarhorasextraordinarias.

• Nombramientode Sub. Director (comocastigo).

• Faltade compañerismo.

• Política de considerarla responsabilidadcomo defecto.

• Usardoblepersonalidad:con compañerosy la Dirección.

• No concedercrédito quehabíasido informadofavorablemente.

• Atraco.
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ANEXO 4

INSTRUMENTOS DE RECOGIDA

DE INFORMACION

DE SATISFACCION/INSATISFACCION

LABORAL (HERZBERG)
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EJERCICIO DE SENSIBILIZACION

1. Señalebrevementequesituacionesde su vida laboral han sido las que

le han producidoun fuerte sentimientode satisfacciónlaboral.

*

*

*

*

2. Señalebrevementeaquellassituacionesque le hayan producido más

insatisfacciónlaboral.

*

*

*

*
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ANEXO 5

INFORMACION TABULADA POR COLECTIVO

DE LA FILOSOFíA DE EMPRESA,

CRITERIOS PROFUNDOS DE CULTURA DE EMPRESA

Y LOS MODELO INFORMALES
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DIRECTIVOS

1. ¿Cuál es, según su opinión, los pr¡ncipios/valores/f’ilosoffas más

importantes de la empresa?

% respectoal

Frecuencia total de resDuestas

A

- Atenciónal cliente 3 23’l%

- Voluntad de “SER” 2 l5’4%

- Atenciónal personal 1 7’7%

- Atenciónal cliente como medio

de crecimientoEmpresa 1 7’7%

- Mantenimientosituaciónactual

economíade la Empresa 1 7’7%

- Logro de beneficios 1 7’7%

- Principio de asegurarcoeficiente

legalescreciendoen volumen 1 7’7%

- Filosofía: antefusión/absorción,

ser lo másfuertesy saneadosposible 1 7’7%

Captaciónde negocio 1 7’7%

Entidad provincial 1 7’7%
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1.1. ¿en qué medidas se refleja esto en la actuación diaria? (marcar un recuadro)

Frecuencia

Seconsideracomouna orientaciónimportante.

Se encuentraen contradiccióncon la realidad.

Sólo se realizade forma sumamentelimitada.

3

1

1

% respectoal

total de respuestas

60%

20%

20%

Comentarios:

En cuanto al cliente se lleva a cabo diariamente, si bien se deberíanconseguir

mayoresobjetivos.

En cuantoa la orientaciónal personaldebeserpreocupaciónprincipal caraal futuro.

La realidadactual de cajase institucionesfinancierasseve marcadapor dos ejes:

fusiones/absorcionesy por el necesariocrecimientoque permitaevitaríasy a la vez

cumplir normaslegales.

La dimensiónde la cajaobligaa unamayorcaptacióndenegocioparaabaratarcostes.

Nota: La separaciónde una línea significa, que sonopinionesde personasdiferentes.
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Fi2ura

Hormiga:

Frecuencia

3 21’4%

2. ¿Conqué figuras de animales caracterizaría usted a su empresa? (marcar de 1 a 3).

______ _________ Razones

Recogepoco apoco,con gran esfuerzo,

lo cosechaen un mundoen el queabun-

dan los grandes.

Con pocos mediospero trabajandocon

una ideade persistenciaha conseguido

llegar a la cota actual.

Enfocael presentepensandoen el futu-

ro

Pretendeignorarloscambiosen el mun-

do financieroen lugarde afrontarías.

Avestruz: 2 14’28%

Ante las grandescuestiones.
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Razones

Lentitud excesivaen las reaccionescon

la competencia.

Caparazónduro (Capas),cuerpoblando

y con tendenciaretractil.

Procuraserfiel a susgentes

Fiel a las ideasde creación.Sigueaten-

diendoal cliente y a la provincia.

Es fiel a un terrenomuy redu-

cido y debe efectuar un sin

número de gestiones para

obtenerun poco de fruto.

Pequeño animal vivo codiciado por

otros.

Soluciones,respuestasastutas(másque

Figura Frecuencia

Caracol: 2

Perro: 2

Abeja:

14’28%

14’28%

7’l%

7’1%

7’l%

1

Ratón: 1

Zorro:

técnicas).
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Figura Frecuencia

Elefante: 1

Perdiz(Otros): 1

Razones

7’l%

7’ 1%

Dentro de las limitacionesde Empresa

pequeña,y en un mercado agresivo

100%,consiguecrecerlentamente.

Arranca en vuelos rápidos fulminantes

perocortosacusandorápidamentefatiga.
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3. En esta casa, los “Héroes” (modelos informales a imitar dentro de la organización>

secaracterizan por ser: (SEÑALAR 3/4).

% respectoal

Frecuencia total de respuestas

• Comprometidocon su empresa 4 21’l%

• Sumiso 3 15’7%

• Dinámicoen su hacer 3 15’7%

• Todo un profesional 2 l0’5%

• El queno discrepa 2 10’5%

• El quehace la pelotaa los jefes 1 5’26%

• Cautos 1 5’26%

• El supervendedor,orientadoa los beneficios 1 5’26%

• Moderado 1 5’26%

• • Políticamentehábiles 1 5’26%

Nota: El encabezamiento.• significa la utilizacióndealternativasfuerade las propuesta

(Otros)
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MANDOS

1. ¿Cuál es, según su opinión, los principios/valores/filosofías más importantes de la

empresa?

% respectoal

Frecuencia total de respuestas

- Orientaciónal cliente 3 12’5%

- Trabajarporque se remunera 2 8’3%

- CarácterProvincial 2 8’3%

- Entidadsocial, con carácterde servicio

a los clientesparaunaconsecuciónde

beneficiosqueprestigiena la Empresa

y su Provincia 1 4’16%

- Desmotivacióny falta de implicación 1 4’ 16%

- Tradicionalfalta de importancia

al negocio 1 4’16%

- Falta de filosofía 1 4’16%

- Espíritu más burocráticoquecomercial 1 4’ 16%

- “El quevale y el que no, a S. Cen-

trales” (piensanel personalde oficinas) 1 4’16%

- Pocacomunicaciónvertical, queorigina

excesivocotorreohorizontal 1 4’ 16%

- Expansiónde la Entidad 1 4’16%
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% respectoal

Frecuencia total de respuestas

- Cumplimientodirectricesdel Banco

de España 1 4’16%

- Mejorar la situaciónde los empleados 1 4’ 16%

- No existenprincipios definidos 1 4’16%

- Funcionariado 1 4’16%

- Consolidación 1 4’16%

- Dejar ir 1 4’16%

- “Cuando los “nuestros” esténen el Conse-

jo, os vais a enterar”(Grupo ideológi-

cos-políticos) 1 4’16%

Contradicciónentrecreenciade queel

trabajode oficinases el másimportan-

te y el peor considerado 1 4’ 16%

La movilidad y el cambio 1 4’16%
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1,1. ¿en qué medidas se refleja esto en la actuación diaria? (marcar un recuadro)

Frecuencia

Se consideracomouna orientaciónimportante

Se refleja totalmente

Sólose realizade forma sumamentelimitada

% respectoal

total de resuuestas

6

4

1

54,5%

36,3%

9’ 1%

Comentarios:

Los principios/valores/fllosofiasno setrasmitenni comunicanala planúlla,por lo que

no setrata de principios animadosaparentementeen muchasocasiones.

En filosofía no se refleja en objetivosconcretospor Areas y Departamentos.
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2. ¿Con qué figuras de animales caracterizaría usted a su empresa? (marcar de 1 a 3>•

Razones

No afrontan decididamentelos proble-

mas

Parano ver

Escondela cabezay que pase lo que

pase

Porqueno hacemosfrente a las realida-

des

Por esconderla cabezade la situación

del mercadoy pensarqueno pasanada

Cabeza bajo la superficie. Impide la

visión de la realidad

Figura Frecuencia

Avestruz: 9 37,5%
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Figura Frecuencia Razones

Porquehacecomoeste animal,que sin

estarpreparadopara correr lo hacetor-

pementequedebiendovolar lo hacemal

o no lo hace,y en la tomade decisiones,

escondela cabeza

Sin comentarios

Sin comentarios

Camaleón: 3 12’5% Cambiasegúnlos tiempospero no con-

solidanningunasituación

Cambiael color el camaleón.LaCajano

tieneunalíneade actuacióncontinua,ni

en sus estrategias,ni en sus directrices,

ni apenasen sus filosofías. Falta de

coherencia.En definitiva, falta de conti-

nuidad. En esto influye el componente

político de los Organosde Gobierno
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Razones

Sin comentarios

Por nuestra lentitud de reflejos

Lentitud de movimientos

Andamosa ciegassin objetivosclaros
A

Fiel a su filosofía y defensor de sus

intereses

Sabenprotegersebiendel medio,apesar

dc su tamaño

Seadaptany viven modestamenteen un

medio muy localizado.

Todo su poderdecisivoconcentradoen

una zona.Decisioneságiles sin escalo-

nes.

Largade cuello, separandola cabezacon

Figura Frecuencia

Caracol: 2

1

Topo:

Perro:

Erizo:

Hormiga:

1

8’3%

4’ 1%

4’ 1%

4’l%

4’ 1%

4’ 1%

4’l%

1

León: 1

Jirafa: 1

el cuerpo
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Figura Frecuencia

Zorro:

Abeja:

Ardilla (Otros):

Razones

4’ 1%

4’l%

4’ 1%1

Sin comentarios

Por su laboriosidad

Pequeña,siempreen movimientoaunque

poco útil y ágil al cambio.

Cigarra(Otros): 1 41% Por lo que se dilapida inútilmente sin

beneficioclaro ni visión de futuro.
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3. En esta casa, los “Héroes” (modelos informales a imitar dentro de la organización)

se caracterizan por ser: (SEÑALAR 3/4).

% respectoal

Frecuencia total de respuestas

• El queno discrepa 8 32%

• Sumiso 5 20%

• Individualista 2 8%

• Comprometidocon su empresa 2 8%

• El que hacela pelotaa los jefes 2 8%

• Personasautodirigidas 2 8%

• Formalistay Ritualista 1 4%

• Indiferenteal servicioofrecido 1 4%

• Crítico-constructivo 1 4%

• Autónomo 1 4%
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EMPLEADOS

1. ¿Cuál es, según su opinión, los principias/valores/filosofías más importantes de la

empresa?

% respectoal

Frecuencia total de resnuestas

- Identificación con la provincia 7 22’5%

- Rentabilidad-Beneficio-Servicio 4 12‘9%

- Caráctersocial ‘3 9’6%

- Atenciónal cliente 3 9’6%

- Acércatea quienestienenpoder 1 3’2%

- La buenaatenciónal cliente exclusivamente

de la provincia y dar unabuenaimagenen

general,parapodercompetir conla compe-

tencia. 1 3’2%

- Somoslos mejoresy vamosa ganar 1 3’2%

- Lo único que importa es la Cuenta

de Resultados 1 3’2%

- Atencióna la terceraedad 1 3’2%

- Vinculación al pequeñoahorrador 1 3’2%

- El quevale, vale y el que no a Guadalajara 1 3’2%

- Subsistencia,impotenciaante las intencio-

nespolíticas 1 3’2%

- Mecanismospoco transparentesen la promoción

del personal 3’2%
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% respectoal

Frecuencia total de resyuestas

Existen cl convencimientoporpartede

la empresade queespartede todos,

influido por el tamañode la misma. 1 32%

- Que el personalestésatisfecho 1 3’2%

- Relaciónentrecompañeros 1 32%

- Redundaren beneficios 1 3’2%

- Accesiblecualquierelementode la Entidad 1 3’2%



783

1.1. ¿en qué medidas se refleja esto en la actuación diaria? (marcar un recuadro)

% respectoal

Frecuencia total de respuestas

Se consideracomo una orientaciónimportante

Sólo se realizade forma sumamentelimitada

Se refleja totalmente

Se encuentraen contradiccióncon la realidad

Se consideracomouna orientaciónimportante

8

4

3

1

1

47’1%

23’5%

17’6%

5’8%

5’8%

Comentarios:

Hay personasqueseconsideran“etiquetadas”y ya no levantancabeza.

Lo importanteson los resultados,no se trabajaen estadirección.

Seríainteresantesometerlos tres principios a uno PROFUNDA restructuración.

Antiguamentesediría que el Jefede Oficina que no sepromocionabacon visitas y

buenadisposiciónde captarpasivo,se la mandabaa Ouadalajara.

En generalestáen la filosofía, aunqueno todos participamosen ella.
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2. ¿Con qué figuras de animales caracterizaría usted a su empresa? (marcar de 1 a 3).

Razones

Pequeñitay querecogemosla partede la

tarta que otros dejan.

Laboriosa,paraluchar antelos elefantes

en estecasola competencia.

Se ha ido abriendopoquitoa poquito

Día a día seva consiguiendoun benefi-

cío

A través de mucho tiempo y pequeñas

cosasseha ido creandola Entidad

Cadapersonatrabajaen sudepartamento

parala idea de queentretodos hayque

alcanzarniveles superiores.

La competenciaavanza más

Sencillasy trabajadoras

En lo referentea las fusiones

No hacerseeco del exterior

Figura Frecuencia

Hormiga: 8 18 ‘6%

16’27%Avestruz: 7
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Razones

Cabezabajo el ala

Algunas vecesen vez de averiguarlos

problemasseescondela cabeza.

A vecesnos abordanlosproblemas

Escondela cabezaantelos problemas

Sin comentarios

Repitelo quehacenotrasentidades

Repetimosconretraso

Repetir lo de otros

Quiere dar una imagenvistosa.A nivel

de imagenbastantebuena.

Hablandodemasiadoy a vecesdestruc-

tivamente

Importanciadel aspectopublicitario

Importanciaaspectospublicitarios.

Imitadoresen Campañaspublicitarias

Lento (Venta de nuevos productos y

Figura Frecuencia

Loro: 7 16’27%

13’95%Caracol: 6

servicios)
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Razones

Trepador,para situarseen un determi-

nadopuesto

Avancelimitado

Ante algunaadversidadalgunaspersonas

seescondensin querersabernada

Hermafrodita,autosuficienciasexual

Lento en decisiones importantes, por

temor al riesgo

Astucia,formade conseguiralcanzarlos

objetivos

Tenerastuciaen la captacióndelmismo

Se ofrece al cliente lo que nos interesa

en cadamomento

Cambiasegún“perspectivas”

Respectoa empleadosnos dan una de

cal y dos de arena

Cazacuandotiene hambre

Similitud con la fábula de la liebre y la

Figura Frecuencia

Zorro: 3

Camaleón: 2

6’97%

4’65%

4’65%

2’3%

León: 2

Liebre:

tortuga
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Razones

Guardarlo poco,defendersedel exterior

Por el gradode fidelidad de caraal cliente

Elaborandolos recursosllegandoa alcanzar

los coeficientes

Puede que nos vendamos nial, hacemos

cosasque no recuperentodo lo quedebería

en la opinión pública

Elefante: 1

Cangrejo(Otros):

2’3%

1 2’3%

A veces“Arrasa” sin pensarlo

Marcha hacia a trás, defensiva

Figura Frecuencia

Erizo: 1

Perro:

Abeja:

Topo:

2’3%

2’3%

23%

2’3%1

Calamar(Otros): 2’3% Cortinasde tinta paradespistar
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3. En esta casa, los “Héroes” (modelos informales a imitar dentro de la organización)

se caracterizan por se (SEÑALAR 3/4).

% respectoal

Frecuencia total de respuestas

• El queno discrepa 12 21’4%

• El quehacela pelotaa los jefes 9 16’1%

• Sumiso 8 14’2%

• Cautos 7 12’5%

• Comprometidocon su empresa 5 8’9%

• Individualista 3 5’35%

• Formalistay Ritualista 3 5’35%

• El queasumeresponsabilidades 2 3’5%

• El supervendedor,orientadoa los beneficios 1 1 ‘7%

• Moderado 1 l’7%

• Todo un profesional 1 l’7%

• Indiferente al servicio ofrecido 1 1’7%

•• Se acerca,al sol quemáscalienta 1 l’7%

Comprometidocon el Jefe 1 1 ‘7%

Teledirigidos 1 1’7%

Nota: El encabezamiento•• significala utilizacióndealternativasfuerade laspropuestas

(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

• Informatizaciónaceptablede caraal cliente

• Amplia red de Oficinas

• Costesbajos o nulos en comisiones

• Agilidad con préstamosy avales

• Plantilla joven

• Obra social

• Suficientesservicios

• Condicionescompetitivasen Activo y Pasivo

• Consolidaciónde la Cuentade Resultados

• RapidaInformacióde Mov. Diarios

• Trato personalizadoen Oficinas Rurales

• Serviciosadicionales.(Declarac.de la Renta,traxnitac.licencias

de Caza/Pesca,etc)

• Buena imagenen la 34 Edad

• Identificación con el nombrede la Caja

• Posibilidad de accedera nivelesDirectivosde la CAO

• Red de Oficinas en pueblospequeños

• Agilidad. Préstamosde convenio

• Agilidad de operaciones(Transferencias,etc.)
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- PUNTOSFALTA DE CALIDAD

• Responsablede Ventanillasin formación

• Pocaagilidadresolutiva

• Imagenpobre

- Módulosde voz cajeros

- Pocascampañasde productos

- Campañaspoco promocionadas(sólo internamente)

- Comisionesbajas(no sevende esaventaja)

• Faltacoordinación(Oficinas-SS.CC.,

OF-OF,SSCC/SSCC)

• Falta de información/formaciónpara Empleadosjóvenes de

Oficinas

• Desconocimientode políticas comerciales(Qué productoshay

quevender)

• Colasen fechasde pagodel paro/pensionesqueafectana todos

los Clientes

• Abandonode pymes/comerciolocal comoabastecedoresde la

Cag, para luegohacerlaborcomercial.Ej: datAfonos

• FuncionamientoDeficienteRedde Cajeros

• Disparidadde criterios,cobro comisiones

• ‘Los de la Cajano Dais Nada”

• Falta publicidadAniversariode la Caja
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• Orientación a la 34 Edady Abandonode la Juventud(futuros

Clientes)

• Utilización del puestode la ventanillacomocastigo

• Conflictos entrecompañerosquesepercibenpor el Clientes

• Oficinas con una persona

• Eliminación de la Redcomercial

• Faltade promocionesdirectas

• Mantenimientoe imagenfísico de lasOficinas

• Caídasde línea
J

• Adecuaciónpersona/puesto

• Falta de formación en técnicasde atenciónal público

• EscasaRedde Carteros

• Informaciónal Clienteen SS.CC.y Principal(70% seatendería

en un “informaciones en plantabaja)

• Falta de agilidaden la prestaciónde serviciosa las Oficinas

• Falta de FormaciónTécnica

• Falta de Motivación

• Personalmáspreparadotécnicamenteen la central

• El objetivo profesionaldel personalde la Caja son los SS.CC.

• Falta Control de Calidadde Servicios Infonnáticos

• Faltade Planificacióno Políticas, Informáticas,Publicidady en

generalPolíticasde la Caja

• No existecalidadcomovalor frente al Cliente

• No existe Control de Gestión
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ANEXO 7

PAUTAS DE ENTREVISTAS

Y RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD
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1. Pautade entrevistatenidasenconsideraciónpor el consultor

* PresentaciónTEA-CEGOSy del consultor.

* Explicación del objetivo de la entrevista(primera fasede un

diagnósticode un Plan de Formación).

* Enmarqueinstitucional:

- Explicaciónde la forma de procesamientode la informa-

non.

- Sebuscancaracterísticascomunesde

queproblemaspersonales.

- Confidencialidadde la información

entrevista.

* Explicación de la fonnade elecciónde la muestra.

la organización,más

surgida durantela

* Explicacióndelclima laboralcomolaspercepcionesdelpersonal

(opiniones) respectoa determinadostemas para elaborar el

programadefinitivo de los cursos.
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* Es unaentrevistaabierta,sepuedentocartemasdiferentesalos

presentadosporel entrevistador.

* Frentea cadauno de los temastratadosinteresala identificación

de problemas,pero sobre todo las ideas,sugerencias,víasde

actuaciónquepermitanmejoraro superardichosproblemas

desdela perspectivade los cursillos de formación: ¿De qué

maneracree Vd. que se podríamejorar dicho problema?¿es

posiblehaceralgo al respecto?¿Lassolucionessólodependende
.1

arriba?¿Quépuedehacerel restodel personalal respecto?Ojo:

siemprellevándoloa solucionesconcretasqueserelacionencon

el programa.

Las preguntasorientativasde estasentrevistasy las opinionesque sehan

ido expresandohan sidorecogidasy resumidasde la siguientemanera:

¡ ¿Le parece que comencemos la entrevista comentando la forma

como se está adaptando la Caja a los cambios del Sector

Financiero? ¿Se están produciendo estos cambios?

• Existe lentitud de movimientos,no hay cambios

• Se da más importanciaa luchasintestinas

• En el futuro, -tardeo temprano-veo unaabsorción
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2 ¿Existenalgunossectores funcionales <Servicios Centrales/Su-

cursales, Admninis¡rativos/Comerciales, etc.), jerárquicos, por

edades o grupos profesionales que presenten una mayor

resistencia a este cambio?. ¿Cuáles considera son sus razones?.

• Las SSCC tienen más resistenciapor tener mejores

condicionesy derechosadquiridos.

• Hay muchagentemuy quemada,solovienen,cumpleny

esperanla paga

• Mientras sedirija concriteriospolíticosy no profesiona-

les no habrácambios

3 ¿Qué grupos funcionales y/o jerárquicos ve Vd. como más

abiertos al cambio?

• La gentemásjoven quizásestémásabierta

• Los Departamentoscon mejor formación son másflexi-

blesante un posiblecambio(Métodos, Informática)
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4 ¿De qué forma está cambiando la aanósfera social, es decir, las

relaciones personales y laborales dentro de la Caja?

• Cadavez peor

• La última reorganizaciónesunamuestraclara

• Lascamarillasy los antguismosseasientan,lo cualdalia

el clima de trabajo

• Antes habíacaniaderíay cariñopor la Caja. Te pedíany

hacías grandesesfuerzos. Ahora nadie te lo paga m

reconoce.Se hacelo justo y necesario -

5 ¿Cómo describirla Vá. la atmósfera social actual de la Caja?

¿Se puede contar con los compañeros y/o jefes frente a un

problema de trabajo?. ¿Predomina la cooperación o cada cual

se “arregla” por sí mismo?.

• Aquí todos nos conocemosy tenemosetiquetasdepen-

diendodel “corrillo” al quete sumas

• Cadaunovaasuaire

• En lo personalpuedescontar con los demás,de hecho

para sacaradelantealgo profesional, tienes que usarde

tus amigos

• Somosuna familia, con sus simpatíasy diferencias
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O ¿Me podría Vd. contar cómo percibe las comunicaciones

laborales en sentido descendente, ascendente y laterales?.

¿Recibe toda la información necesaria para la realización de su

trabajo?. ¿Está enterado de los objetivos de su unidad de

trabajo y cómo van evolucionando?. ¿Hasta que punto propor-

ciona a quienes de Vd. dependen una información amplia?.

• Aquí funcionala radiomacuto

• Si estásbienrelacionado,tienesbuenainformación, si no

nada

• Noexisteningúntipo deinformaciónrespectoasupuesto

de trabajo. No sabessi lo hashechobien o mal.

• Nuncase sabeslo queseesperade ti.

• En cuantoa los resultadosdel Departamentoo de la Caja

no se sabenada.

• Predominael “el quetienela informacióntiene el poder”,

en quehay quienesguardantodo en su cajón

• Existe pocainformación,pocosdatoso estadísticas.
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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 estásen Oficinas y tienes amigosen

mucho másfácil, sinoestásdesamparado

• Las movidas y promocionesse conocen

fuera,en los ámbitospolíticos

• Se practica la rumorología lo más

Estrategico.Como no se sabe de

rumores.

• Hay una gran incognitade la Fusión. Nosenteramospor

el periódico

8 ¿Y como sedan comunicaciones inrerpersonales en la Caja?.

• Bien

• No hay problemas

• Nos hemosvisto “crecer” casi todos,a nivel personalhay

afecto...

reciente

que va,

los SSCCes

primero por

es el Plan

existen los

Todo depende:si esde “los nuestros.“Es una forma de

decir”.
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9 ¿Cómo podría 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 perdidoel nortepareciendoque las Oficinastienen

que serviren los SSCC

• Hay muchacomodidaden las Oficinas. Antesde mirar la

circular, llamany preguntan.Sony somosmuy cómodos.

Queremostodo hecho

• Siemprese ha miradoen forma despectivaa las Oficinas

• El centrodel mundo(La Caja) esGuadalajara

10 ¿Cómo ve la capacidad de toma de decisiones y autonomía en

las Oficinas y/o Departamentos de Servicios Centrales?. ¿Hasta

que punto se centraliza la toma de decisiones en producción,

organización del trabajo, gestión de personal?. ¿Cómo es

percibido por los Directivos y empleados?.

• No hay capacidadde tomardecisiones

• Las decisionessoncentralizadas

• Las Oficinas apenastienen infonnación
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• En las Oficinasno estála gentemáspreparada.Habíaque

comenzarpor mejorarel nivel

II ¿Ha observado lid, cambios en este sentido?. ¿Delegan más

funciones para dar autonomía de actuación?.

• No

• Las opinionesde las Oficinas o Departamentono tienen

valor

• Aquí no existen verdaderosMandos ni en SSCC y

Oficinas. Hacesde corre,ve y dile

12 ¿Cómo ve Vd. la actitud de los directivos y empleados frente a

aswnir nuevas responsabilidades?. ¿¡‘redomina en la Caja la

fin-ma de trabajar del ‘7Uncionario” en el sentido clásico?. ¿Se

quieren asumir nuevas responsabilidades?

• Existe de todo

• Hay muchosfuncionariosde 8 a 3. Lespreocupamássu

trabajoparticularde por las tardes

• La genteya no creeen nada.Seríamuy difícil de cambiar
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• No nos dejan tomardecisiones.Claro que las podemosy

queremostomar

13 ¿Que piensa del actual sistema de retribuciones actual de la

Caja?. ¿Existe una adecuada relación entre responsabilidades

y retribuciones?. ¿Cree Vd. que el personal de la Caja obtendría

mejor o peor retribución en caso de trabajar en otra empresa

del sector?.

• Lasremuneracionessonbuenasenrelacióna Guadalajara.

Quizás existenproblemasa nivel interno ya que no se

pagala responsabilidadesdel puesto

• No nos podríamosquejar de esto. Ahora, parala gente

nuevaya esotra cosa...

14 ¿En igualdad de condiciones de remuneración, habría muchas

personas que se cambiarían a otra institución?. ¿Por qué

razón?.

• No creo, todos llevamosmuchosaños en la Cajay no

sabemos/nonosatrevemosalanzarnosala aventura.Aquí

estamosen casa.



803

• Quizáslo haganlos másnuevos,o los pocos licenciados

quehay, o los informáticos,lo suyo tiene máscampo

15 ¿Considera Vd. que las personas con aptitudes y que aswnen

con responsabilidad sus puestos de trabajo, tienen posibilidades

de promocionar dentro de la Caja?. ¿En caso contrario, porqué

no?.

• No, normalmentela gentesubea dedo. Esto

unavez másen la última “movida”

• Las promocionesen estacasasonpremiosa

e incondicionalidadadeterminadaspersonas

• CadaDirectivo tratade acomodara los suyos

las promociones

• Las promocionesno se correspondenconel

funcionesy responsabilidadesen un puesto.

categoría,pero siguenhaciendolo mismo

quedóclaro

la fidelidad

a travésde

aumentode

Cambianla
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¡6 ¿Qué piensa Vd. de los reconocimientos formales e informales

de la Caja /Jefes frente a los logros que van más allá de lo

estrictamente exigido por el puesto de trabajo?.

• En general,no existeuna correlaciónentreel esfuerzoy

el reconocimiento

• Nadie está por hacer esfuerzosadicionales,nadie te lo

reconoce.Lo puedeshacercuandollevaspocotiempo en

la Caja, pero despuésde los añosaprendesqueno tienes

quedarmásalláde lo necesario.Sinabandonartu puesto,

pero no muchomás

17 ¿Cuáles considera Vd. son las áreas/aspectos de la Caja en que

funcionan mejor de cara a las exigencias de Las “Nuevas

Entidades Financieras”?. ¿Qué colectivos de la Caja están mejor

preparados/adaptados a las nuevas exigencias?.

• Oficinas:en cuantoapredisposición,haygentemásjoven

que aunquesabenmenosestánmenosviciados
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18 ¿Cuáles son las áreas/aspectos que funcionan peor o que

debieran mejorar sustancialmente?. ¿Qué colectivos son los que

están más implicados?. ¿De qué manera podría mejorar la

situación de dichos colectivos?.

• CPD

• Valores

• Almacén

• Personal(traslados)

• Tarjetas6.000

¡9 ¿Cuáles considera que son los aspectos de la Política de

Personal del Banco que son percibidas más positivamente?.

• Un intento de acercamientohacia el personal,pero es

algo que no tieneprofundidadni persistencia

• Aunque se busquennuevasformas,los procedimientosy

objetivosson siemprelos mismos
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20 ¿Cuáles considera Vd. que son los puntos más débiles de la

actual Política de Personal de la Caja?

• Que no existeunaPolíticade Personal

• Los trasladossin ningunaexplicacióna los afectados

• Los puestosde caraal público estánsiendoocupadospor

personas inexpertas o desmotivadas,no se cuida la

imagenanteel cliente

• Hanhabidoaccionesautoritarias,lo cual es incompatible

con la función

• SedapreferenciaaServiciosCentrales,aquítenemosmás

información,másposibilidades.Es un escaparateal cual

no tienenaccesode las Rurales.
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A continuación se hará unareseñade la informaciónrecogidaen estas

entrevistas,las cualesnecesariamentesecorrespondecon laspreguntaso la

pautade entrevistautilizadapor el Consultor.

Estainformacióncorrespondea comentariosy observacionesquesurgieron

espontáneamente,y que en muchos casos estabanrelacionadascon

opinionesexpresadasanteriormente.

A posterioride estetrabajodecamposse ha hechounaorganizaciónde esta

informaciónen percepcionesde:

Puntosfuertesde la CAO

Puntosdébilesde la CAG

Esta fué la información que le fué entregadaa los Consultoresde TEA-

CEGOSque impartieróncursos,de maneraqueconocieronunamuestrade

las opinionesy percepcionespositivasy negativasde su propia organiza-

cion.
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PUNTOS FUERTES DE LA CAG

* Pequeña,rentable,másposibilidadesde maniobra(en teoría).

* Servicios adecuados.Se estudia la posibilidad de sacar un

producto para competir con las supercuentas,dentro de las

posibilidadesrealesde la CAG.

* Competitivaen la Plaza/Provincia.

* Potencialde negociono explotado.Posible expansiónhaciael

CORREDORDE HENARES(seempezaráporahoraconAlcalá,

luego seextenderáa Torrejón, SanFemandoy Madrid, donde

actualmentesólo hay un despachoen la CECA). Dentro de

Guadalajarano habríagrandesnichosde mercadopor capturar,

los pueblosvandecreciendoen cuantoapoblacióny económica-

mente.
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* La gentede Oficinas aceptacualquiercosa,apesarde su nivel

de desmotivación.Se puedecontarconellos. Tienenunabuena

predisposiciónsi selesescuchay serecogensusinquietudes.En

la prácticahan sido tratadosde forma autocrática.

* Una experienciaconcretafue la deudapública, se plantearon

unos objetivos de 2.000 millones de Letras del Tesoro, se

informó al personal,se solicitó su colaboracióny se hicieron

2.100 millones.
J

* A pesarde considerarlos cursos de Oficinas como teóricos,

tienen una actitud positiva hacia la formación en si, lo han

consideradocomoun teneren cuentaal personal,unaposibilidad

de originar el debate,producirel acercamientode los Dptos de

los SSCC,en loscualescadaunova a lo suyo,sin preocupar-

sede lo del lado. Hay compartimentosestancos.

* Existe unadescripcióndefuncionesresumidashastalasjefaturas

de Departamentos.La granmayoríadesconocede suexistencia

y más suscontenidos.

* Lasremuneracionesno aparecencomo un problemaprioritario.

Si es un problemacomo agravio comparativoentrepuestosde

mayor/menorresponsabilidad.
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* A pesarde los problemas,el personaldela CAO noesconflicti-

yo, “tragan lo que le echen”.

* Se han realizadoentrevistasen todaslas Oficinas, seven aires

de cambio,perotambiénhay excepticismo:“llevo 20 añosaquí,

a mí queme vas a contar”.

* Se siente la Cajacomo algo propio, pero no seproyectaen el

trabajoy tratocon el público.

* Clientestradicionales,se le conocende toda la vida, existeuna

relaciónde confianzay personalizada.

* El promediode antigUedaden la CAO es alto, por lo que todo

el mundoseconoce.

* En la Caja se estáincorporandogentejoven (10%, 28 personas

con contratostemporales)de la plantilla, quees gentedinámica,

con mejor formación y motivación ¿les durará hastaque se

hagan fijos?.
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* La plantilla estuvocongeladadurante617 años,ya no se quería

la expansión,sinola coberturade los coeficientesdegarantías.

Ahora con el nuevo Plan estratégicopasande la etapade la

consolidaciónhaciaun de CRECIMIENTO, la cualduraráhasta

el año 1.992.

* Sehan hechomuchasinversioneslo cualconstituyeunapresión

para la mejorade los ratiosgenerales,por lo quesedebecrecer

para hacerestosindicadorescomparablescon la competencia.

* El segmentode mercadode la CAG son las Pymesy econonnas

domésticas.

* Se estáestudiandoun sistemade incentivospara los mandosde

los SSCCy paralas Oficinas, un incentivo por la jefaturay otro

paratodo el personalde las oficinas,dependiendode la rentabili-

dad. Se tiene claro quehay quehacerlo,no se sabecuandoni

como.
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PUNTOS DEBILES

* Nadie quiereocupar los puestosde las Oficinaspor la falta de

reconocimientode éstos,especialmenteen el Puestode Director

de Oficina. No existeuna correspondenciaentre:

• las responsabilidadesdel puesto

• trato con el cliente,(ellos marcanel ritmo de trabajo)

• posibilidadesde fallidos

• posibilidad de no cumplir objetivos, aunqueno existe

presiónpor ello

• hay quedar serviciosen pueblosaledaños,con el riesgo

que ello implica (pagar pensionesdesplazéndoseen el

propiocoche y llevandoun par de millonesen efectivo)

• tardesmal pagadas(ahorase han subido a 2.000pts/tar-

de)

• másestrés

y las retribucionesdel puestoy el reconocimientoquese le da.

La papeletaseva cubriendocon personalde recienteingreso.
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Porotra parte,el horizontees muy restringido,ya que la red de

Oficinas da muy pocasalternativas.Las Oficinas de tamaño

medianono son másquedos o tres.

* Existe un total desconocimientode los Planesestratégicosy

Tácticosde la CAG. Por primeravez existe tal P.E. hastael 92,

antessólo habíanpresupuestosanuales.

* Deficienteocupaciónde los recursoshumanos.La adecuación

Persona/puestoesdeficiente.Lasasignacionesderesponsabilida-

des en la mayoría de los casos no se correspondencon las

habilidadespersonales(desempeñanlaborescomercialesquienes

menosdotestienenen estesentido).Existeconscienciapor parte

de la Dirección de esteproblemay sepretendeabordarlo.

* No existen criterios de rentabilidadpor oficinas, productoso

clientes,ni existe la ópticade marketing financieroen la CAG,

sin embargoexisteun sistemadeincentivospor VOLUMEN DE

NEGOCIO (colocaciones y captaciones,que el superar el

crecimiento vegetativo del IPC, entran en un análisis según



814

costes,si sonde otra plaza,etc, y de allí sepaganunosincenti-

vos, que no ík tienenclaros los jefesde oficinas).

* La tomade d~cisionesestáTOTALMENTE centralizadaen tres

personas,las ~ualesdencidenrespectode todos los nivelesde la

CAG y sobr~ cualquier tema. “Predomina la mentalidadde

señoritode hacienda”.Ordenoy mando sobretodos los niveles

jerárquicosy sobretodos los temas,operativos,institucionales,

comerciales, romociones(estas son vistas como premios y

castigosa la fidelidad o incondicionalidad).El problema es:

QUIEN TOMA LAS DECISIONES (no existenatribuciones),

DONDE SE TOMAN (organigrama,haciendopuenteo)y EN

QUE MATERIAS (omnipotenciafuncional, sequierecontrolar

todo).

* Lo anterior eu percibido como un un triángulo de poder, que

interviene en todas las decisionesde la CAG compuestopor

PresidenciaEjecutiva,Dirección Generaly SecretaríaGeneral.
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* En las últimas reforma de estructura(fines de 1.989) se han

producido promociones y desplazamientosde personal sin

consultarlesni explicarlesnadaa los afectados,hancreadoun

gran descontentoen toda la plantilla.

* La planificaciónestratégicaha sido encargadaa Ernst & Yung,

quien ha trabajado con los Encargadosde Área. Dirección

General,PresidenciaEjecutivay SecretaríaGeneral.Lasjefaturas

de departamentostienenun total desconocimiento,del cómose

estáelaborandodicha planificación, quienesparticipanen ella,

cuandoterminan su elaboración,etc.La excepciónpareceserel

Area Comercial.

* Existe desconocimientode las políticasgeneralesde actuación

en las áreas,departamentos,etc.

* Existe una ausenciade comunicaciónhorizontal y vertical, no

existenlas instancias(reuniones,etc). Hay un total desconoci-

miento de lo que realizanotros departamentos,aunqueestén

físicamentecontiguos.La falta de canalesfiablesdeinformación
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favorecela creaciónde rumoresy la información vía amigos

máscercanosal podery mejor informadoso “radio macuto

* La información que llega a Oficinas es de gran volumen

(circulares),perono esselectiva,no secentraen los temasque

realmenteinteresan.

* Existe gigantismodejefes, sepretendecongelarla creaciónde

puestosde jefaturas.

* El estilo de dirección es autocrático-paternalista,llegandoen

algunos casos -Muy escasos-a ser autoritario. La anterior

direccióngeneralentróconmuchoapoyodel personal.Hizo una

buena labor, como la informatizaciónde la CAG y cambiosa

nivelesoperativos.Fueunadirecciónmuy técnica,sin embargo,

la excesivapreocupaciónpor la cuentaderesultadosy la frialdad

e insensibilidadpor losproblemasde personal,le hicieronperder

apoyo. El actualDirector General (Agosto1.989)viene del área

económicofinanciera,por lo que su gestiónestámásorientada

al área administrativa, dejando muchas responsabilidadesal

PresidenteEjecutivo.
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* Existeexcepticismopor los airesde cambioquesehanperfilado

en lo poco que lleva la nueva Dirección General. La genteha

percibidoquehayalgo nuevo,pero sedudade la profundidady

permanenciade los cambios.

* Bajo nivel de satisfacción. Siempre han predominado las

decisionesimpuestas,no se consultasobre temascon los que

trabajancotidianamente,o porposiblespromocionesde personas

de su directa dependenciajerárquica.En algunoscasos se ha

manifestadoabiertamenteun desacuerdosobreunapromociónde

un Jefede Departamento,porrazonesde cualificacióntécnica/e-

xperienciao habilidadesparael cargo,sin queello modifiquela

decisiónadoptada.

* Los serviciosCentralesson apetecidospor todo el mundopor:

• nivel de trabajomásrelajado(salvoalgún)

• mejor escaparateparapromociones

• mayor cercaníade la información, “las Oficinas están

abandonadasde la manode Dios”

• Inconvenientesde lospueblosdela provinciadeGuadala-

jara, pequeños,con malos colegios, malos servicios de

salud,muy distantesentresí, etc.
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• ya que la CAG funcionaen basea los amiguismos,si no

tienesposibilidaddecontactary desanollarlasamistades

desdelos SSCC,imposibleconseguirnada,no sóloen las

promocioneso temaspersonales,sino en los laborales.

* Prevalecela filosofía de “Quien tiene la información, tiene el

poder

* Existe una inquietud por darle a la CAG un enfoque más

agresivoy comercial,pero sólo se quedaallí, no se tomanlas

medidascorrespondientes.

* Relaciónentreoficinasy SSCCmuy malas,no existeconciencia

que los SSCC se debena las oficinas, que debe prestarleun

apoyo, son sus clientes. Dada la mala calidad del servicio

ofrecidaserecurreal amiguismo.

“si llamo preguntopor fulanito, si no estádigo queya llamaré

luego”.

se quehay un dpto. quecuelgalos dos teléfonospara queno

los molestendesdelas Oficinas”.
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Los Dptos. de SSCCquepeorfuncionanson:

Valores,queademásde un serviciodeficienteincurreen un trato

groseroy de mala educación.

Informática

Almacén,de serviciosGenerales

Marketing

* Existe un cienonivel de politización internaqueva másallá de

lo estrictamentepolítico, dificultando en algunasocasioneslas

relacionesprofesionales.Esto seda a los nivelesmásbajosen

la organización.
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* Existe muchomiedo al cambio. Se prefiereo aceptamejor un

nuevo Directivo, aunqueno seala personaideal, por serde la

casay que se le conoce.El actual DirectorGeneralpenniteun

tratomásCercano,de tú, para la mayoríade la CAG, a pesarde

ser a vecesun poco secoen susreacciones.

* En la CAG no existeel refuerzorelacionadocon el desempeño.

Nuncaseha echadoa nadie(salvoen irregularidadesde dinero).

Predominaun criterio paternalistaen él seprotegela ineficacia.

En casos extremos,se le han reclasificado en puestos de

ordenanza(3 personas),de las cuales2 han aceptadode buen

gradola reclasificación(despuésde aguantarel golpe inicial).

* De igual maneracomo no hay refuerzo negativo,no lo hay

positivo, no existe el premio al esfuerzo, la dedicación, la

eficacia,etc. Da igual hacerlobien o mal, con lo que todos los

esfuerzos,energíamotivacióny entregano severánnormalmente

reforzadospor un reconocimientoinformal, ni menosformal,

comounapromoción.Comoresultadode estapolítica,junto con

la toma de decisiones,información, etc, es la pasividady el

acostumbramientoa la vegetaciónen los puestos.Hay un saludo
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en bromaquese puedeescucharen la casalos lunesa primera

hora:

“Hola, buenosdías,ahoraa esperarquellegueel sábado”.

* Laspromocionesvienenencadaunade las reestnicturacionesde

la CAG, en la cual predominan la antiguedad y fidelidad.

Muchas de estaspromocionesson sólo de categorías,sin que

ello implique un cambioen las responsabilidadesasociadasal

puesto. O dicho de otra manera,las categoríasdentro de la

organizacióncorrespondenmásalaspersonasquea la naturaleza

y complejidadde cadauno de los puestosde trabajo.

* Hubo un sistema de incentivos por productividad que fue

profundamenterechazado,en el cual el 60% del plus de

productividaddependíadela evaluaciónderendimientorealizado

por los Jefesde Departamentosy Jefesde Areas,y, posterior-

mentesólo los Jefesde Arcas. Ahora el plus esde 100% fijo

paratodo el personal.Nohayreconocimientoal hacertablaraza.



822

* El nivel demotivaciónesbajo y serehuyeasumirmásresponsa-

bilidades,porque sesabeque la plantilla es estática,y no hay

expectativasde promoción.No se esperanada,no sehacenada

por mejorar profesional y personalmente.Se esperaque esto

venga de la mano del tiempo. Existe un “locus de control

externo”.

* Existepocarelacióncomercialconlas institucionesprovinciales.

“Por razonespolíticasla Caja no seha aproximado”,ni tampoco

por razonescomerciales.

“ Existe la mentalidadde ir a remolque,“porquesomosunaCaja

pequeña”, “no podemos tener una mentalidadganadora,no

podemoscompetir en las supercuentas”,etc.

* Predominauna mentalidad “funcionarial”, particularmenteen

SSCC, en donde se cumple lo estrictamentenecesario,sin

entregarnadamásque lo exigido por su puestode trabajo. No

existementalidadde empresa,no secuidanlos gastosen los que

se puedan ahorrarrecursos (La CAG paga), no se cuida la
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imagenquese puedetrasmitir haciael público. En las Oficinas

la genteno es tandesmotivada,se puedecontarmáscon ellos.

* Las promocionesson arbitrarias,no existencriterios claros ni

sistemasde oposiciones,salvo en el área informática.

* Existe unaexcesivaconcentraciónen la gestiónde los recursos:

EL 74% DE LOS RESULTADOS DE LA CAG SON GESTIONADOS

POR EL 15% DE LAS OFICINAS

* Las promocionesson arbitrarias,no existencriterios claros ni

sistemade oposiciones,salvo en el área informática.

* Existe una demandao unanecesidadde dar formaciónen áreas

técnicas:

operatoria, valores, renta fija, seguros, productos nuevos,

informática,etc.
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* Esta formación debiera ser más sólida en los Equipos de

Suplencia,ya que tienenqueestartratandodiferentestemas,en

diferentesplazas.

* La operativade la CAG es muy dinámica,por lo tanto los años

de experienciason una ventaja relativa, se necesitauna nueva

experiencia.

* La principal competenciaes de Ibercaja, compitende igual a

igual, aunquetengamayor antigUedaden la zona.La diferencia

estáen el personalqueestámásinvolucradoen sutrabajo/orga-

nización, “si estántomandounacañaestánvendiendo”.Siempre

está vendiendo,a diferencia de los de CAG, en los cuales

predominauna mentalidadpasiva.

* La plantilla de las Oficinas son ajustadas.Los parámetrosde

definición de la plantilía por Oficinas no permiten una labor

comercial.
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ANEXO 8

PROGRAMAS DE LOS SEMINARIOS IMPARTIDOS
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PROGRAMA

DESARROLLO GERENGIAL PARA LA DIRECCION

FASE 1:

O. Introducción

- Inauguración

- Objetivos del Plan de Formaci6n y de la Fase1

- Presentac4ón del programa de la Fase 1

- Presentación de los asistentesy de sus objetivos individuales

- Métodos de trabajo durante el Seminario.

1. AnálIsis de la situación actual del SectoT Financiero y definición
del nuevo papel de la Dirección de una Caja de Ahorros.

Análisis en pequeñosgrupos y puesta en común en sesión plena-
ria sobre los principales problemas con los que se enfrentahoy
día la Dirección de la C.A.P.G.

- Nuevo papel del Directivo.

* Equilibrio entre competencias técnicasy competencias
sociales.

* El marketingsocial, un instrumentopara mejorar la efi
cacia y el clima laboral.

formación recursoshumanos
DFs%Rk~Lu) OK ONSS
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2. Una nueva función directiva: Pilotar el cambia.

- El análisis estratégico de las organizaciones

- Los comportamientos individuales y colectivos frente al cam-
bio

- Dirigir el cambio:

* Las resistenciasal cambio

* Crear las condiciones favorablesal cambio.

- La Empresanegociadora

3. CalidadTotal. Un enfoque de adaptaciónde una Entidad Finan-
ciera a las exigenciasdel Mercado.

- Elaboraciónde un concepto de Calidad Total en una Caja de

Ahorros

- ldentificaci6n de los Puntosde Calidad en la C.A.P.G.

- Identificación de los Puntosde Falta de Calidad en la C.A.P.C.

- Vfas de Mejora y solución para la Calidad.

formaciónrecursoshumanos
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4. Comunicación,Información y RelacionesEficaces.

- Conocimiento de los mecanismosde la comunicacióninterper
sonal y laboral.

* El proceso de la comunicación

* Barrerasa la comunicación

* Formas de mejorar la comunicación

- La información y la comunicación,medio de aumentar la in-
tegraciónen la empresay de mejorar su imagen

- Actitudes espontáneasen la comunicación.La escuchaactiva
o comprensiva

— Dos técnicasbase en la comunicación: reunionesy entrevista

5. Conclusión del Primer Módulo

- Resumen y conclusiones

- Discusión en grupo de los problemasmás urgentes

- Elaboración de los planes de acción y de trabajo para la con
tinuidad, personalesy grupales.

- Evaluación de la fase

- Clausura

formación recursos humanos
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DESARROLLO GERENCIAL PARA LA DIRECCION.

FASE II.

O. INTRODUCCION.

- Inauguración.
- Objetivosy presentacióndel programade la FaseII
- Objetivosindividualesdelos asistentes.
- Métodosdetrabajodurantela FaseII.
- Gradode cumplimientodel plan de continuidadestablecidoal
primeraFase.

1. EL LIDERAZGO. COMO MEJORAR ESTA FUNCION.

- AutodiagnósticodelosestilospersonalesdeDirección.
- Estilos eficacese ineficaces.Descripcióny análisisde los diferentesestilos
de Dirección.

2. DESARROLLAR SU EFICACIA PERSONAL COMO
DIRECTOR.

- Optimizacióndel tiempoy deltrabajodelDirectivo.
- Identificacióndelos“ladronesdel tiempo” y cómomanejarlos.

- Pautasparamejorarla eficaciadel trabajopersonaly desuequipo.

3. COMO TRABAJAR EN EQUIPO Y MEJORAR LAS
RELACIONES EN EL GRUPO DE TRABAJO.

- Discusiónde un caso:

a) Reflexiónindividual.
b) Discusiónen pequeñosgrupos.

c) Puestaencomúnatravésde los representantesde los grupos.

finalizar la
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4. DIRIGIR EFICAZMENTE LAS REUNIONES.

- Cómopreparar,conduciry evaluarunareunión.
- Cómodinamizareficazmenteal grupo.
- Cómosuperarmomentosy situacionesconflictivosenlasreuniones.

5. LA CULTURA ORGANIZATIVA EN UNA CAJA DE AHORROS.

- Funciónde laculturaempresarialdentrodeun procesodecambio.
- Identificaciónde las variablesclaves de la cultura organizativade la

C.A.P.G.

- Formacióny cambiode laCulturaOrganizativaen unaCajadeAhorros.

6. CONCLUSION DEL PLAN DE FORMACION.

- Resúmeny conclusionesdelaFase.

- Discusiónengrupodelosproblemasmásurgentes.
- Elaboraciónde los planesde acción y de trabajo parala continuidad,

personalesy grupales.
- Evaluaciónde laFase.
- Clausura.
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PROGRAMA

DESARROLLO GERENCIAL PARA MANDOS
(JEFATURAS DE SERVICIOS CENTRALES)

FASE 1:

O. Introducción.

- Inauguración.

- ObjetivosdelPlandeFormacióny dela Fase1.
- Presentacióndel programade laFase1.
- Presentacióndelos asistentesy desusobjetivosindividuales.
- Métodosdetrabajoduranteel Seminario.

1. Análisis de la situación actual del Sector Financiero y definición
del nuevo papel del Mando en una Caja de Ahorros.

- Análisis en pequeños grupos y puesta en comúnen sesiónplenariasobrelos

principalesproblemasconlos que seenfrentahoy díael Mandode la C.A.P.G.
- Nuevopapeldel Mando.

*Equiibrio entrecompetenciastécnicasy competenciassociales.

* El marketingsocial,un instrumentoparamejorarlaeficaciay el clima

laboral.

- Ejercicio: el contrato.
*Simulación de una situación de trabajo, grabada en vídeo para su pos-

tenor análisis y discusión, que permiteestudiarlas funciones básicas

en la CAJA. Responsabilidad y competencia en el marco de estas fun -

ciones.
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2. El liderazgo. Cómo mejorar esta función.

- AutodiagnósticodelosestilospersonalesdeDirección.
- Estiloseficacese ineficaces. Descripción y análisis de losdiferentesestilosde

Dirección.

- Técnica y práctica paraprogresaren laeficaciadeliderazgodesdeel estilo ac-

tual.
- Trabajoenpequeñosgruposparaanalizarcómosegana,cómosepierdela

autoridad.
- Estudiodecasossobreestilosde liderazgo.

3. Calidad Total. Un enfoque de adaptación de una Entidad
Financiera a las exigenciasdel Mercado.

- Elaboracióndeun conceptodeCalidadTotalen unaCajade Ahorros.
- Identificaciónde los PuntosdeCalidadenlaC.A.P.G.
- Identificaciónde losPuntosdeFaltadeCalidadenla C.A.P.G.
- VíasdeMejoray SoluciónparalaCalidad.

4. Dirigir y animar a los colaboradoresde una Oficina.

- Comentariosdel animador y del grupo sobre la motivación y el

comportamientohumano.
* Modeloparael análisisdela motivaciónenel trabajo.

- Cómomotivaranuestroscolaboradores.
*Refle,dón individual seguida detrabajoenpequeñosgrupos,paracon-

cluir en una reunión plenaria sobre distintos procedimientos para moti-

var a nuestros colaboradores.

- Representación de papeles en una situación de motivación. -
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5. Mejora de las Relaciones entre Servicios Centrales y Oficinas.

- LaCajadeAhorroscomounaUNIDAD. Lasrelacionesentrelosdiferentes
Gruposquela componen.

- Superaciónde losconflictoshabituales.La Culturadela Organización.
- Eficaciadelasrelacionesinter-funcionalesatravésdelahabilidaddenegocia-

ción.

6. Conclusión del Primer Módulo.

- Resúmeny conclusiones.

- Discusiónengrupode los problemasmásurgentes.
- Elaboracióndelos planesde accióny de trabajopara la continuidad,
personalesy grupales.

- Evaluaciónde la fase.

- Clausura.
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PROGRAMA

DESARROLLO GERENCIAL PARA MANDOS
(JEFATURAS DE SERVICIOS CENTRALES)

FASE II:

O. Introducción

- Inauguración

- Objetivosy presentacióndel programade la FaseII.
- Objetivosindividualesde losasistentes.
- Métodosde trabajodurantela FaseII.

- Grado de cumplimiento del plan de continuidadestablecidoal flnalizar la

primeraFase.

1. Comunicación, Información y Relaciones Eficaces.

- Conocimiento de los mecanismos de la comunicación interpersonal y laboral.

* El proceso de la comunicación.

* Juego-simulación de comunicación.

* Barreras a la comunicación.

* Formas de mejorar la comunicación.

- Saberexplicarunainformación.
- La información y la comunicación,medio de aumentarla integraciónen la

empresay demejorarsuimagen.
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2. Desarrollar su eficacia personal como Mando.

- Optimizacióndeltiempoy deltrabajodel Mando.
- Pautasparamejorarla eficaciadeltrabajopersonaly desuequipo

3. Cómo trabajaren equipo y mejorar las relacionescon el grupo de
trabajo.

- Discusiónde un caso

a) Reflexiónindividual.
b) Discusiónen pequeñosgrupos.

c) Puestaencomúnatravésde los representantesde los grupos.

- El funcionamientodelos grupos.

- El papeldel Mandocomolíderde su grupode trabajo.

- Funcióndela CulturaEmpresarialdeun procesodecambio.
- Identificaciónde lasvariablesdela CulturaOrganizativadela C.A.P.G.
- Fonnacióny cambiode la CulturaOrganizativaen unaCajadeAbonos.

4. Conclusión del Plan de Formación.

- Resumeny conclusionesdelaFase.

- Discusiónengrupode los problemasmásurgentes.

- Elaboraciónde los planesde acción y de trabajo parala continuidad,

personalesy grupales.

- Evaluacióndela Fase.
- Clausura.
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PROGRAMA

UNA NUEVA PROFESIONALIDAD EN LAS CAJAS DE AHORROS
(EMPLEADOS).

FASE 1:

O. Introducción.

- Inauguración.
- Objetivosdel PlandeFormacióny dela Fase1.
- Presentacióndelprogramade laFase1.

- Presentaciónde los asistentesy de susobjetivosindividuales.
- Métodosdetrabajoduranteel Seminario.

1. Análisis de la situación actual del SectorFinanciero y definición

del nuevo papel de sus integrantes.

- Análisisen pequeñosgruposy puestaen comúnen sesiónplenariasobrelos

principalesproblemascon los que seenfrentahoy día el personalde la

C.A.P.G.
- NuevopapeldelempleadodeunaCaja.

*Equjlibrio entrecompetenciastécnicasy competenciassociales.

*Simulacióndeunasituaciónde trabajo,grabadaenvídeoparasu pos-

teñoranálisisy discusión,quepermiteestudiarlas funcionesbásicasen
la CAJA. Responsabilidady competenciaenel marcodeestasfunciones

- Favorecery acompañarel cambio.
*Necesidadde los cambiosy resistenciaa los mismos.

- Ejerciciosobreintroduccióndeun cambioenel grupo.

- Quéfavorecelaasimilaciónsin traumasdeloscambiosde laorganización,de
procedimientos,de tecnologíasdiferentes.
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2. Calidad Total. Un enfoque de adaptación de una Entidad
Financiera a las exigencias del Mercado.

- Elaboracióndeun conceptodeCalidadTotalen unaCajade Ahorros.
- Identificaciónde los PuntosdeCalidaden la C.A.P.G.

- Identificaciónde los PuntosdeFaltadeCalidaden la C.A.P.G.

- VíasdeMejoray Soluciónparala Calidad.

3. La Motivación Laboral en una Entidad Financiera.

- Autodiagnósticodelas hipótesissobreel comportamientohumano.
- Comentariosdel animadory delgruposobrela motivacióny el comportamien-

to humano.
*Modeloparael análisis de la motivaciónenel trabajo.Auromotivación

- Representacióndepapelesenunasituacióndemotivación.

4. El MK comoRespuestaal Cambiodel Mercado español.

- El Clientecomocentrodelaactividaddela CajadeAhorros.

- La técnicadelaEntrevistadeVentacentradaenelCliente.
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5. Conclusión de la Primera Fase.

- Resumeny conclusiones.

- Discusiónengrupodelos problemasmásurgentes.
- Elaboraciónde los planesde acción y de trabajo parala continuidad,
personalesy grupales.
- Evaluacióndela Fase.
- Clausura.
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PROGRAMA: LiNA NUEVA PROFESIONALIDAD EN LAS CAJAS DE

AHORROS(EMPLEADOS>

FASE II:

O. Introducción.

- Inauguración.
- Objetivosy presentacióndelprogramadela FaseII.
- Objetivosindividualesdelos asistentes.
- Métodosdetrabajodurantela FaseII
- Gradode cumplimientodelplande continuidadestablecidoal finalizarla

PrimeraFase.

1. Comunicación, Información y RelacionesEficaces a través de
la Entrevista.

- Conocimientode los mecanismosde la comunicacióninterpersonaly
laboral.

* El procesode lacomunicación.

* Juego-simulaciónde comunicación.

* Barreras a la comunicación.

* Formasdemejorarla comunicación.
* Cómomejorarlasrelacionescon losServiciosCentrales.

formacíún recursoshumanos
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2. Cómo trabajar en equipo y mejorar las relacionesen el grupo
de trabajo.

- Discusiónde un caso.

a) Reflexiónindividual.
b) Discusiónen pequeñosgrupos.
c) Puestaen común a travésde los representantesde los

grupos.

- El funcionamientode los grupos.

3. La Cultura Organizativa en las Cajas de Ahorros.

- FuncióndelaCulturaEmpresarialdentrode un procesodecambio.

- Identificación de las variablesclavesde la Cultura Organizativade la

C.A.P.G.

- Formacióny cambiodela CulturaOrganizativaen unaCajade Ahogos.

Formacion recursos humanos
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4. Aplicaciones de una perspectiva de Mentalidad Comercial en
los Colaboradores de la Caja.

- Laventacruzadade productosy serviciosfinancieros.

- Vender beneficios para el Clientey tratamientodeobligaciones.

5. Conclusión del Plan de Formación.

- Resumeny conclusionesdela Fase.

- Discusiónen grupodelos problemasmásurgente

- Elaboraciónde los planes de acción y de trabajo para la
continuidad,personalesy grupales.
- Evaluacióndel Plande Formación.

- Clausura.

formación recursoshumanos
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PROGRAMA

SABER ENSEÑAR LOS NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS.

FASE 1:

O. Introducción.

- Inauguración.
- ObjetivosdelPlande Formacióny dela Fase1.

.3

- Presentacióndelprogramadela Fase1.
- Presentacióndelosasistentesy desusobjetivosindividuales.
- Métodosdetrabajoduranteel Seminario.

1. Situarsecomo Formadoren el contexto de la C.A.P.G.

- Lasexpectativasdela CAJA y lassituacionespedagógicasqueseimponena
los formadores.
- La formacióncentralizaday lascolaboracionesindispensables.
- Lasmotivacionespersonalesparaserformadorenla CAJA.
- La Cajacomomedioeducativo.

formaciónrecursoshumanos
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2. Tratar a las personascomo adultos.

- Análisisdelos métodosescolarestradicionales:suinadaptaciónala mentalidad
de losprofesionales.
- Lasmotivacionesdel adultoparaaprendenPedagogíaversusANDRAGOGIA
- La comunicaciónpedagógicaplena:lasnecesariasrttroalimentaciones

(“feedbacks”)informativasy actitudinales.

3. Saber comunicarse ante el grupo.

- Saberquédecirenel curso(preparación)
- Atreversea decirlo(lenguajede gestosy ánimonecesario).
- Decirlobien (formasy manerasadecuadas).
- La necesidaddeimprovisarparaadaptarseal grupo.

formaciónrecursoshumanos
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4. Escoger métodos y medios pedagógicoseficaces.

- Losdiferentesmétodospedagógicosy suutilización.
- Perfeccionamientoenlosmediosdidácticosmodernos:métodosactivos
(“brainstorming”,estudiodecasos,role- play,juegosdidácticosy de
empresa...)
- Lasdiferentesayudasaudiovisualestécnicasdeempleo.

5. Conclusión de la Primera Fase.

- Resúmeny conclusiones.
- Discusiónen grupode losproblemasmásurgentes.
- Elaboracióndelos planesde accióny de trabajopara la continuidad,

personalesy grupales.
- Evaluaciónde la Fase.
- Clausura.

formación recursoshumanos
DUAflOLLO DE LAS OIOAflnClo,~ES
MAMAGtME~r E9UIFOS IIUIIAKOS
1tCyICás DE C(LMUNICACION
FCXciox •ENIOX.¡. Y SOCIAL.
EFICACIA •FESOXAL
•LAY DE FO•ILACION Y PEDACOInA

($11,’
deaJtoflVJ’l?OÍ i,VIAL DE

GlJW—ILEMRA

TEA. CEGOS



845 ¡

SABER ENSEÑAR LOS NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS.

FASE II.

O. Introducción.

- Inauguración.
- ObjetivosdelPlandeFormacióny dela FaseII.
- Presentacióndelprogramade la FaseIL
- Métodosde trabajo durante el Seminario.

1. Diseñar y estructurar la acción de formación en productos y
servicios financieros.

- Conocimientodelauditorio:lo queyasabenlosparticipantes.

- Análisisdelcontenidoespecificoatransmitirla documentación.

- Lasetapaspedagógicasdel programay la previsióndel tiemponecesario
pararealizarlo.

- Los manualesdel profesor y del alumno,catálogade productos,etc.

formación recursoshumanal
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2. Evaluar suscapacidadespersonalescomo Formador.

- Balancedelestilopersonalde aprendizaje.

- Autodiagnósticodesucapacidadpedagógicapersonal.

- Reflexión sobrelos métodosquecadaformadorpuedeaplicarde manera
realista,teniendoen cuentalos mediosde quedisponey las características
de laculturade suempresa.

3. Animar a un grupoque aprende.

- Ladinámicadelosgruposhumanosy supresenciaen la formación.

- La“puestaenescena”delitinerariopedagógicoprevisto.

- El formador-animadordel grupo en formaciónen las diferentesetapas:
ananque,desarrollo,cierre.

formación recursoshumanas
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4. Evaluar la eficacia de la formación.

- Evaluaciónde resultadosal término de la formación.Importanciade la
autoevaluación.

- Balancedcl sistemapedagógicoy su influenciaen las ventasde
Productosy ServiciosFinancieros.

- Seguimientoyvalidaciónen larealidaddeltnbajo.

5. Conclusión de la Segunda Fase.

- Resumenyconclusiones.
- Elaboraciónde los planes de acción y de trabajo para la
continuidad,personalesy grupales.
- Evaluacióndela Fase.
- Claustra.
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SABER ENSEÑAR LOS NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIEROS.

FASE III

O. INTRODUCCION.

- Inauguración.
- ObjetivosdelPlandeFormacióny delaFase1111.
- PresentacióndelProgramadela FaseIII.
- Métodosdetrabajoduranteel Seminario.

1. CLARIFICAR EL PAPEL DEL ANIMADOR EFICAZ.

- Influenciadelosmétodospedagógicosenla dinámicadelgrupo.
- Cometidodel animador:misióny objetivosalograr.
- Cómoconseguirqueel gruposehaga.
- Cómomanteneral grupocohesionadoy conalto gradodeparticipación.
- El animador“facilitado?’deldesarrollogrupal.

2. ENTRENARSE EN LAS TECNICAS DE ANIMACION.

- LaExpresiónoralanteun grupo.
- LaPreguntacomoherramientabásica.

- LaEscuchacomprensivadel grupo.

- LaModeracióny resolucióndelas situacionesproblemáticas.

formaciónrecursoshumanos
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3 - ANIMACION Y GESTION DEL GRUPO DE FORMACION EN
LOS DIFERENTES MOMENTOS DE SU EVOLUCION.

- LaComposicióndelgrupo:criteriosdeagrupamiento.
- Técnicasparael arranquedel curso.
- Variantesde trabajo en grupo: Grupo grandeo plenaria, trabajo en
Comisionesy puestaen común.
- El cierre del curso: cómo abordarloy resolverlas dificultadesque se
presenten.

4. CONCLUSION DEL PLAN DE FORMACION.

- Resúmeny conclusionesdelaFase.
- Discusiónen grupode los problemasmásurgentes.

- Elaboraciónde los planesde accióny de trabajoparala continuidad,
personalesy grupales.
- EvaluacióndelPlandeFormación.
- Clausura.

formaciónrecursoshumanos
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ANEXO 9

PLAN DE FORMACION PARA 1991



‘MS

•Cajade 851

Guadalajara
CAJA DE AMOnAD PROVINCIAL DE OUAOAtAJAfiA

PLAN DE FORMACION PARA ¡991

PROGRAMACION

OBJETIVOS
1.- Elevar los conocimientos del personal sobre los productos y servicios de la Caja para el mejor

cumplimiento de los objetivos generales de la Entidad.

2.- Estimular el desarrollo personal y profesional de nuestro personal mediante un plan de formación
que atienda las demandas del presente y futuro de la Caja de Guadalajara.

3.- Mejorar la organización 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 can
capacidad de aplicar sus conocimientos especificos a las tareas formativas.

CONDICIONES GENERALES PARA TODOS LOS CURSOS

Este Plan de Formación sólo se refiere a los cursos internos a impartiren la Entidad durante 1991.
Todos los cursos se impartirán en el Aula de Formación de la 6’ planta de nuestro Edificio Social en

horario de tarde.

Las fechas que se establecen en el planning para cada curso podrán ser modificadas con el desarrollo
del plan, lo que se comunicará oportunamente.

INSCRIPCIONES

La inscripción a cualquiera de los cursos podrá 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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Cada Departamento de la Entidad deberá procurar la asistencia de su personal a tos cursos que más
interés tengan para el mismo.

Se establece una limitación de asistentes a cada curso que será de 15 alumnos como maximo, excepto
parael curso de Matemáticas Financieras que será de 10 alumnos, yíos de Ofimática que no podrán exceder
de 4 alumnos.

Con todas las inscripciones recibidas se conformarán los grupos para cada curso estableciéndose
niveles de conocimiento homogéneos. En el caso de que haya solicitudes que no puedan ser atendidas se
considerará la posibilidad de organizar nuevos cursos en este año o el que viene.

A la vistade Is inscripciones que se reciban y en aquellos casos en los que coincida suficiente número
de solicitudes, se organizarán cursos específicos a impartir en las distintas zonas geográficas de la provincia
que sea posible.

Se controlará la asistencia a los cursos y se creará una ficha de asistencia a cursos de formación por
cada empleado.

Al final de cada curso se realizará una evaluación del mismo por los asistentes. -

La metodología será participativa, basada en resolución de casos prácticos y con ayudas de

documentación, transparencias y apuntes.

Guadalajara, Enero de 1991

DEPARTAMENTO DE PERSONAL
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COMO ATENDER Y CONOCER A NUESTROS CLIENTES

OBJETIVOS

:

Lograr una formación más completa de aquéllos empleados de la Caja que
tienen que tratar con los clientes de una forma directa, bien atendiendo
problemas concretos, bien dando información sobre nuestra actividad.

DIRIGIDO A

:

Personal que en su puesto de trabajo tiene una relación directa con el público.
También se ofrece para todas aquellas personas que, desde su puesto de
trabajo, sientan la necesidad de perfeccionar su trato.

CONTENIDO

:

1 .- Evolución de la actividad financiera, relación humana con nuestros cl entes,
calidad de los servicios y papel del empleado.

2.- Cómo atender a nuestros clientes: La comunicación interpersonal y fallos
más importantes en el proceso de comunicación.

3.- Misión y comportamiento del empleado: Supuestos prácticos de cómo
afrontarsituaciones que se nos presentan en cada momento como aglo-
meraciones, reclamaciones, etc.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

Aula de Formación 6’ planta del Edificio Social de la Caja
Duración de 9 horas en tres sesiones de tarde (1630 h. a 19’30 h.).

Febrero: 18, 19 y 20

Mayo:6,7y8
Junio: 10.11 yl2

DOCUMENTACION

:

Las sesiones se apoyarán con material audiovisual y ejercicios prácticos.

Se entregará documentación sobre atención al cliente.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

D. Manuel García Escarpa.
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TARJETA 6000

OBJETIVOS

:

Facilitar a los participantes los instrumentos de acceso a los medios electró-
nicos de pago.
Conocer la infraestructura comercial y administrativa quela Caja tiene implan-
tada para el desarrollo de sus Medios de Pago.
Informar sobre la situación de los principales sistemas de pago existentes en
España.

DIRIGIDO A

:

Jefes de Oficina, Responsables de Oficina en esta materia y a todo aquel
empleado que esté interesado.

CONTENIDO

:

• Elementos de un Sistema Electrónico de Pagos.
• Tarjetas: Tecnología, formato, diseño, logotipo.

• Quién puede ser titular de Tarjeta 6000. Límites.

• Dónde 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 pagoen España. RED 6000,46, SERVI RED, VISA,

EUROCHEQUE.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

La duración del curso será de 6 horas en dos sesiones de tarde de 17 a 20 h.
Febrero: 12 y 13
Marzo: 12 y 13
Abril: 16y17
Guadalajara, Sede Central. Aula de Formación, 6’ Planta.

DOCUMENTACION

:

Se entregará documentación sobre Medio de Pago.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

Pedro González de las Heras, Jefe del Departamento de Medios de Pago de
la Entidad.
Manuel García 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 personal de la Entidad.

CONTENIDO

:

- Capacidad y representación en general.

- Supuestos específicos:

a> Sociedades

b) Asociaciones

c) Corporaciones
d) Cooperativas
e) Comunidades de bienes

1) Determinadas por la edad
g) Determinadas por estado civil

h) Otros supuestos

FECHA Y LUGAR
DE CELEBRACION

:

Aula de Formación en 6’ Planta.

Abril: 9y 10
Noviembre: 4 y 5
Duración: Seis horas repartidas en dos tardes (16’30 h. a 1930 h.)

DOCUMENTACION

:

Se entregará documentación a los asistentes.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

Letrados de la Asesoría Legal y Jurídica.
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OPERATORIA ADMINISTRATIVA: OPERACIONES DE PASIVO

OBJETIVOS

:

1.- Homogeneizar procedimientos administrativos.

2.- Mejorar los métodos de trabajo en e> día a día.

3.- Aumentar la calidad en la gestión de productos y servicios.

DIRIGIDO A

:

Empleados de la Red de Oficinas

CONTENIDO Y
PROGRAMA

:

.3

Sesión 1
1.- Cuentas de Ahorro

Sesión 2
2.- Cuentas Corrientes

3.- Ahorro Plazo

Sesión 3
4.- Cuentas Vivienda

5.-Cuentas Extranjeras

DOCUMENTACION

:

Participativa.

Resolución de casos prácticos.
Ayudas: Manual de Operatoria, Inventario de Almacén, Impresos y transparen-
cias.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificion Social.
El curso constará de 3 sesiones de tarde (de 17 a 20 h.).
Fechas Previstas: 11,12 y 13 de Marzo.

8, 9 y 10 de Abril.

RESPONSABLE

:

Departamento de Organización.
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MATEMATICAS FINANCIERAS

OBJETIVOS

:

1.- Proporcionar una serie de conocimientos y métodos prácticos en materia
de matemática financiera.

2.- Familiarizar a los participantes con las técnicas de cálculo como instrumen-
to para mejorar la eficacia en las tareas cotidianas

DIRIGIDO A

:

Empleados de la Red de Oficinas

CONTENIDO Y
PROGRAMA

:

Sesión 1
1.- Capitalización simple y compuesta.
2.- Descuento simple y compuesto.

Sesión 2
3.- Uquidación de cuentas corrientes.
4.- Rentas.
Sesión 3
5.- Préstamos.

Sesiones 4 y 5
6.- T.A.E.
7.- Rendimientos.
8.- Valores efectivos.
9.- Límites de línea de descuento y cuenta de crédito.

DOCUMENTACION

:

Participativa. Trabaja en grupos reducidos.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

Aula de Formación, 6~ Planta del Editicion Social.
Duración: E sesiones de tarde (de 16’30 ti. a 20’30h.).
Fechas: Marzo: 4, 5, 6, 7y8

Mayo: 20,21,22,23 y24
Octubre: 14,15.16, 17y 18

RESPONSABLES

:

Lucio Ortega de la Poza
Agustin Susilla García
José Antonio de Andrés Riofrio
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REPERCUSIÓN FISCAL DE LOS PRODUCTOS DEL CATALOGO

OBJETIVOS

:

1 .- Conocer las repercusiones fiscales de los productos del Catálogo.

2.- Saber aconsejar al cliente.

3.- Ayudar al cliente a resolver sus dudas.

DIRIGIDO A

:

Empleados de la Red de Oficinas

CONTENIDO Y
PROGRAMA

:

Sesiones 1 y 2
1.- INVERSIONES DEL CLIENTE
Rendimientos y retenciones, desgravación, titufarídad, incrementos y disminu-
ciones patrimoniales, impuesto de sucesiones, situación patrimonial, Pagarás
del Tesoro, obligación real y personal.
Sesión 3
2.- FINANCIACION AL CLIENTE
Desgravación: Personas físicas-Préstamo vivienda. Profesionales y empre-
sas-Préstamo a la actividad y leasing.
Sesión 4
3.- NORMAS DE PROCEDIMIENTO DE LA ENTIDAD

DOCUMENTACION

:

Estudio de casos y simulaciones.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social.
Duración: 4 sesiones de tarde (de 17 a 20 ti.).
Fechas: Abril: del 22 al 26

Mayo: dei 13 al 17

RESPONSABLES

:

Agustín Susilla García
José Antonio de Andrés Riofrio
Lucio Ortega de la Poza
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OPERACIONES DE LEASING

OBJETIVOS

:

1 .- Dara conocer el Arrendamiento-Financiero (LEASING)
2.- Saber qué tipo de clientes pueden optar por el LEASING y no por la típica

operación de préstamo o crédito.
3.- Conocer las principales ventajas del Arrendamiento-Financiero.

DIRIGIDO A

:

Jefes de Oficina.
Responsables de Oficinas en la tramitación de estas operaciones.

CONTENIDO

:

1.- Concepto y características del Arrendamiento-financiero.
2.- Clases de Arrendamiento-financiero.
3.- Principales ventajas del LEASING:

- Económicas
- Financieras
- Fiscales

4.- Convenio entre nuestra Caja y Lico-Leasing.
5.- Tramitación de operaciones de Leasing.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social de la Caja.
Duración: 4 horas a celebrar en una tarde.
Fechas: Junio: 17

Octubre: 7

DOCUMENTACION

:

- Las sesiones se apoyarán en material audiovisual.
- Se entregará documentación para la realización de casos prácticos.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

- El Curso estará dirigido por D. Gregorio R. Rodríguez Ibáñez, Jefe de la
Oficina Urbana núm.

- Colaborará en el desarrollo del mismo:

- D. Eusebio Cezón García
- O’. María del Mar Sarro Alvarez
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FINANCIACION A TRAVES DE CONVENIOS

OBJETIVOS

:

1.- Conocer el grado de colaboración existente con la Administración o
Entidades públicas y Privadas.

2.- Encontrar respuestas y orientar al cliente que demanda información.
3.- Saber en todo momento qué tipo de cliente puede acceder a esta fi-

nanciación.

DIRIGIDO A

:

- Jefes de Oficina.
- Responsables de Oficinas en la tramitación de ‘préstamos.

CONTENIDO

:

1.- Qué son y para qué sirven los Convenios de Colaboración.
2.- Qué tipo de subvenciones o subsidiaciones existen.
3.- Los diferentes Convenios de Colaboración:

a) Con el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentación (SEN PAJECA).
b) Con el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (Trabajadores autóno-

mos).
c) Con el Ministerio de Defensa (Instituto Social de las Fuerzas Armadas

“ISRAS”>.
d) Con la Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha.
e) Con la Excma. Diputación Provincial de Guadalajara.
f> Con el Banco de Crédito Agrícola.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social de la Caja.
Duración: 10 horas repartidas en tres tardes.
Fechas: Abril: del 15 al 17

Noviembre: del 18 al 20

DOCUMENTACION

:

- Los asistentes deberán venir provistos del MANUAL DE PRESTAMOS,
debidamente actualizado.

- Las sesiones se apoyarán en material audiovisual.
- Se entregará documentación para la realización de casos prácticos.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

- El Curso estará dirigido por D’ María del Mar Sarro Alvarez, Jefe de la
Secretaria Técnica.

- Colaborará en el desarrollo del mismo:
- O. Eusebio Cezón García
- O. Gregorio R. Rodríguez Ibáñez.
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FINANCIACIÓN DE VIVIENDAS

OBJETIVOS

:

1 .- Conocer el Sector vivienda, dentro del ámbito Nacional y Provincial.
2.- Qué formas de financiación existen.
3.- Dar respuesta en cadamomento a las demandas de nuestros clientes en

esta materia.
4.- Tener conocimiento del desarrollo y tramitación de las distintas operacio-

nes.

DIRIGIDO A

:

- Jefes de Oficina
- Responsables de Oficinas en la tramitación de préstamos.

CONTENIDO

:

1.- Examen del Sector vivienda.
2.- Tipo de préstarnos:

a) Promotor con ánimo de lucro.
b) Promotor uso propio.
c) Compradores de vivienda.
d) Rehabilitación de viviendas.

3.- Tramitación de los préstamos:
a) aspectos jurídicos.
b> Aspectos administrativos.

4.- Formalización de los préstamos.
5.- Desembolsos de los préstamos.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACIÓN

:

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social de la Caja.
Duración: 10 horas repartidas en tres tardes.
Fechas: Febrero: del 18 al 20

Mayo: del 20 al 22

DOCUMENTACIÓN

:

- Los asistentes deberán venir provistos del MANUAL DE PRESTAMOS,
debidamente actualizado.

- Las sesiones se apoyarán en material audiovisual.
- Se entregará documentación para la realización de casos prácticos.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

- ElCurso estará dirigido por D. Eusebio CazónGarcía, Jefe de Administración
de la Caja.

- Colaborará en el desarrollo del mismo:
- D’ Maria del Mar Sarro Alvarez
- O. Gregorio R. Rodríguez Ibáñez.
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FONDOS DE INVERSIÓN (1>

OBJETIVOS

:

- Estudiar la actual normativa que regula la inversión colectiva, y analizar los
distintos Fondos de Inversión: sus elementos, política de inversión y adminis-
tración, régimen de resultados y su tratamiento fiscal.

- Enumerar las grandes ventajas que ofrecen los Fondos de Inversión, frente
a las cuentas de alta remuneración, como alternativa de inversión para el
pequeño ahorro.

- Examinar y mejorar los procedimientos administrativos.

- A la conclusión del Seminario habremos conseguido:

- Aclarar conceptos, terminología, etc.

- Diferenciar claramente un Fondo FIM de un FIAMM.

- Dar respuesta a las preguntas que nos formulen nuestros clientes.

- Unificar criterios administrativos.

DIRIGIDO A

:

- Jefes de Oficinas.

- Personal administrativo de Oficinas.
- Empleados en general de los Servicios Centrales interesados en el tema.

CONTENIDO

:

1. INTRODUCCION
1.1. Finalidad de la inversión colectiva.
1 .2. Ventajas de la inversión colectiva.

1 .3. Disposiciones jurídicas.

1.4. Las instituciones de inversión colectiva.

2. FONDOS DE INVERSION

2.1. Concepto.

2.2. Modalidades.
2.3. Elementos.

2.4. Régimen de los partícipes.
2.5. Política de inversiones.

2.6. Valoración del patrimonio de los Fondos.

2.7. Participaciones.

2.8. Suscripciones y reembolso de participaciones.
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FONDOS DE INVERSIÓN (II)

2.9. Distribución 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.
4.2. Servicios Centrales.
4.3. GESINCA.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social.
Duración: 12horas (3 días a 4horas, de 16’30 h. a 20’30 ti.).

Fechas: Febrero: 11, 12 y 13

Marzo: 4, 5 y 6

DOCUMENTACION

:

Se entregará documentación sobre Fondos de Inversión.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

O. Juan Carlos Rodríguez Criado
D. José Luis Herranz García.
D’. Maria Luisa Peregrina de Francisco

D. José Manuel Eelmonte Seco
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PLANES Y FONDOS DE PENSIONES (1)

OBJETIVOS

:

- Elobjetivo del presente Seminario es presentar, de una forma claray práctica,
el abanico de posibilidades que en el terreno de la previsión social recoge la
nueva Ley 811987, de Regulación de los Planes y Fondos de Pensiones.

- Este Seminario pretende mostrar la actual normativa y estudiar los Planes de
Pensiones, sus elementos, principios básicos, formas de constitución y régi-
men fiscal de los mismos.

- Analizar y mejorar los procedimientos administrativos.

- Al a conclusión del Seminario esperamos haber conseguido:

- Aclarar conceptos, terminología, etc.
Diferenciar entre Plan y Fondo de Pensiones.

- Dar respuesta a las preguntas que nos formulen nuestros clientes.

- Unificar criterios administrativos.

DIRIGIDO A

:

- Jefes de Oficinas.

- Personal administrativo de Oficinas.

- Empleados en general de los Servicios Centrales interesados en el tema.

CONTENIDO

:

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 función tienen los Planes de Pensiones?
2. REGULACION DE LOS PLANES Y FONDOS DE PENSIONES
2.1. Disposiciones juridicas.

2.2. Modalidades.
2.3. Elementos.
2.4. Principios básicos.
2.5. Procedimiento de constitución.
2.6. El Fondo de Pensiones: requisitos para su constitución y tipos.
2.7. La Entidad Gestora.
2.8. Las inversiones de los Fondos de Pensiones
2.9. Obligaciones de información económica y el control administrativo.
2.10 Régimen fiscal.
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PLANES Y FONDOS DE PENSIONES <II)

3. PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS.

3.1. Oficinas.

3.2. Servicios Centrales.

3.3. GESINCA.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social.

Duración: 8horas (2 días a 4horas, de 16’30 h. a 2030 h.).
Fechas: Octubre: 21 y 22

Noviembre: uy 12

DOCUMENTACION

:

Se entregará documentación sobre Planes y Fondos de Pensiones.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

D. Juan Carlos Rodríguez Criado

O. José Luis Herranz García

D’ María Luisa Peregrina de Francisco
O. José Manuel Belmonte Seco
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ASESORAMIENTO A CLIENTES EN MATERIA DE INVERSIONES (1)

OBJETIVOS

:

- Puntualizar conceptos y teminología.

- Analizar las características, derechos y obligaciones de los valore mobilia-
rios.

- Mostrar el funcionamiento del Mercado Primario y Secundario.

- Estudiar las distintas actuaciones de la Caja en el Mercado.
- Analizar y mejorar los procedimientos administrativos.

DIRIGIDO A

:

- Jefes de Oficina.

- Personal dedicado a inversiones de clientes.

CONTENIDO

:

1. CONCEPTO Y CLASIFICACION DE LOS VALORES MOBILIARIOS.

2.RENTA VARIABLE. NATURALEZA Y CARACTERíSTICAS.

3. RENTA FIJA. NATURALEZA, CLASIFICACION Y CARACTERíSTICAS.
4. OTROS ACTIVOS FINANCIEROS.
4.1. Activos Públicos (Letras, Pagarés del Tesoro).

4.2. Activos Industriales (Pagarés de Empresa).

4.3. Mercado Hipotecario.
5. EL MERCADO DE EMISIONES

6. LA BOLSA
6.1. Funcionamiento:

- Mercado tradicional.

- Mercado continuo.

6.2. La cotización.

6.3. Operaciones.
6.4. OPAS.

6.5. Ampliaciones de capital.

6.6. El Segundo mercado bursátil.

6.7. Los índices de Bolsa.
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ASESORAMIENTO A CLIENTES EN MATERIA DE INVERSIONES (II)

7. LA CAJA Y LOS VALORES MOBILIARIOS. METODOS DE ACTUACION

EN EL MERCADO.
7.1. Comisionista.

7.2. Transmisión de activos. Desintermediación.
- Transferencia de activos.

- Cesión temporal.

7.3. Operatoria administrativa.

3. FISCALIDAD DE LOS VALORES MOBILIARIOS.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

.3

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social.

Duración: 20 horas (5 días a 4horas, de 16’30 ti. a 20’30 ti.).
Fechas: Abril: 22, 23, 24, 25 y 26

Octubre: 7, 8, 9,10 y 11

DOCUMENTACION

:

Se entregará documentación sobre Valores.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

D. Juan Carlos Rodríguez Criado

D. José Luis Herranz García
D’ María Luisa Peregrina de Francisco
D. José Manuel Belmonte Seco



Caja de
Guadalajara
CAJA DE AMORRO PROVINCIM. DEOUAOALAJASA

LO QUE HAY QUE SABER SOBRE LOS VALORES MOBILIARIOS (1)

OBJETIVOS

:

- Presentar los distintos tipos de valores mobiliarios, sus principales caracte-

rísticas, y los derechos y obligaciones que confieren.

- Aclarar conceptos y terminología, etc.
- Mostrar el funcionamiento del Mercado Primario y Secundario.

- Examinar las 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 bonos, los pagarés, etc.

- Discemir entre Mercado Primario y Secundario.

- Distinguir entre rendimientos explícitos e implícitos.

- Unificar criterios administrativos.

DIRIGIDO A

:

Personal de Oficinas y Servicios Centrales que quieran iniciarse en estos
temas.

CONTENIDO

:

1. CONCEPTO Y NATURALEZA DE LOS VALORES MOBILIARIOS.

2. CLASIFICACION DE LOS VALORES MOBILIARIOS.
2.1. En función del emisor.

2.2. En función de la rentabilidad.

3. LAS ACCIONES.
3.1. Concepto.

3.2. El “valor de las Acciones.

3.3. Clasificación.

3.4. Derechos y obligaciones de los accionistas.
4.DEUDA PUBLICA

4.1. CIases de Deuda.

4.2. Conversión y consolidación de la Deuda.

4.3. Amortización.
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LO QUE HAY QUE SABER SOBRE LOS VALORES MOBILIARIOS (II)

6. LAS OBLIGACIONES Y BONOS.
5.1. Concepto.

5.2. Clasificación.
5.3. El sindicato de obligacionistas.

5.4. Rescate de las obligaciones.
8. OTROS ACTIVOS FINANCIEROS.

6.1. Los Activos Públicos.
- Pagarás del Tesoro.

- Letras del Tesoro.
- Bonos del Estada.

6.2. Los Activos Industriales.

- Las letras financieras.
- Los pagarás de empresa.
- Los pagarás financieros.

- Pagarás con retención en el origen.

6.3. El mercado hipotecario.
- Organización y funcionamiento del mercado.

- Entidades emisoras de títulos hipotecarios.
- Los títulos hipotecarios.

7. EL MERCADO DE EMISIONES.

8. LA BOLSA.
8.1. Funcionamiento:

- Mercado tradicional.

- Mercado continuo.

8.2. La cotización.

8.3. Operaciones.
8.4. ORAS.

8.5. Ampliaciones de capital.

8.6. El Segundo mercado bursátil.
8.7. Los índices de Bolsa.
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LO QUE HAY QUE SABER SOBRE LOS VALORES MOBILIARIOS (III)

9. LA CAJA Y LOS VALORES MOBILIARIOS. METODOS DE ACTUACION

EN EL MERCADO.
9.1. Comisionista.

9.2. Transmisión de activos. Desintermediación.

- Transferencia de activos.

- Cesión temporal.
9.3. Operatoria administrativa.
10. FISCALIDAD DE LOS VALORES MOBILIARIOS.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACION

:

A

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social.

Duración: 20 horas (5 días a 4horas, de 16’30 ti. a 20’30 h.).
Fechas: Mayo: 13, 14, 15, 16 y 17

Noviembre: 4. 5. 6, 7 y 8

DOCUMENTACION

:

Se entregará documentación sobre Valores.

EQUIPO
RESPONSABLE

:

O. Juan Carlos Rodríguez Criado

O. José Luis Herranz García

D’ María Luisa Peregrina de Francisco
O. José Manuel Belmonte Seco
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VIDEOFORMACION

FORMACION DE DIRECTIVOS

OBJETIVO

:

Actuaiización y revisión de los contenidos de los cursos para directivos

realizados durante 1989190.

DIRIGIDO A

:

Jefes de Area, Departamento y Jefes de Oficina que hayan participado en los

cursos de directivos y Jefes de Oficina impartidos en los años 89/90.

CONTENIDO

:

Se han seleccionado tres vídeos:
1.- Los secretos de jefe: técnicas de management.

2.- Expresarse: comunicación interna.

3.- La entrevista anual, su recorrido: entrevistas de apreciación.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACIÓN

:

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social.

Se celebrarán durante los meses de Octubre y Noviembre con fechas y
sesiones a determinar.
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VIDEOFORMACION

FORMACION COMERCIAL

OBJETIVOS

:

Actualización y revisión de los contenidos de los cursos de formación comtsr-

cial impartidos a Jefes y personal de Oficianas en 1989.

DIRIGIDO A

:

Jefes y personal de Oficinas.

CONTENIDO

:

Se han seleccionado tres vídeos:
1 .- Acoger: El primer contacto: atención al cliente

2.- Los clientes tienen cosas que decirle: argumentario de ventas
3.- Juego, set y conclusión: cierre de ventas.

LUGAR Y FECHA
DE CELEBRACIÓN

:

Aula de Formación, 6’ Planta del Edificio Social.
Se celebrarán durante los meses de Octubre y Noviembre en fechas y
sesiones a determinar.
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CURSO INTEGRADO DE OFIMATICA

OBJETIVOS

:

Adquirir los conocimientos básicos necesarios para manejarse con herramien-
tas en microordenadores.

DIRIGIDO A

:

Todo el personal de la Entidad que necesite o crea necesitar adquirir conoci-
mientos en estas materias.
El nivel a impartir será básico por tanto no se exigen conocimientos previos.

CONTENIDO

:

1’ parte: Sistema Operativo MSDOS
- Generalidades y Conceptos Operativos del MSDOS. Generalidades de los

Pc’s.
- Estudio de los Comandos y Mandatos más comunes del MSDOS.
2’ parte: Procesador de Textos Word-Star 5.0
- Creación - Edición - Impresión de Ficheros - Formatos e Impresiones

personalizadas.
- Fusiones y combinaciones de párragos y ficheros.
- Macros, Funciones Matemáticas.
- Búsqueda y/o sustitución de textos. Diccionario Ortográfico.
- Ficheros de datos -autocartas-, Interrelación con otros paquetes DBASE III

PLUS, WORDPERFECT.
3’ parte: Base de Datos DBASE III PLUS
- Qué son y para qué sirven las Bases de Datos - Creación, Edición,

Modificación de Bases de Datos.
- Listados, Informes, Etiquetas.

Condicionales, Proposiciones y Condiciones ‘de búsqueda, localización y
sustitución de datos.

4’ parte: Hoja de Cálculo Lotus 123
- Qué son y para qué sirven las Hojas de Cálculo. Movimientos dentro de la

Hoja. Mandatos más usuales.
- Concepto de Rangos. Extracción/Combinación de Hojas. Impresión.
- Creación e Impresión de Gráficos.
- Visión general de las Funciones y Formulación.

LUGAR Y FECHA DE CELEBRACION

:

Se impartirá en la Planta Sexta del Edificio Social.
La duración del curso será de 11 sesiones de 430 ti. a 8’00 ti. de la tarde.
Se iniciarán el día4 de Febrero, el 8 de Mayo y el 7 de Octubre.

DOCUMENTACION

:

Documentación específica de lo tratado en cada parte del curso.

EQUIPO RESPONSABLE

:

Responsable: Marcelino L. Navas Mondedeu
Apoyo: Pedro González de las Heras
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ANEXO 10

EVALUACIONES DE LOS SEMINARIOS
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MANDOS 1 PASE

EVALUACION DEL SEMINARIO

3 2 10

- EVALUACION GLOBAL 7 2

-OBJETIVOS 6 3

-CONTENIDO 4 5

- ANIMACION 7 2

- DOCUMENTACION 6 2 1

- MATERIAL Y MEDIOS PEDAGOGICOS 5 3 1

- ORGANIZACION Y SERVICIOS 2 5

Indique tres accionesque piensenemprendercomo consecuenciadel

Seminario:

- Tratar de conseguirmejor comunicación;motivación para todos los

compañeroscon los que meu-ato en mi trabajo.

- Mejorar las relacionesen trabajosengrupo.

- Más control; buscar la calidad;mayorcomunicacion.
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- Relacionescon posiblescambiosen mi departamento;máscomunica-

ción con mis compañeros.

- Mejorarla influenciaqueejerzoen mi grupode u-abajo;desarrollarvía

de información y comunicación.

- Aceptarun cambioprevia defensade su conveniencia

- Valorara los demásdel grupoimpulsándoleasímismoy motivándoles

Respectoal tratamientode los temasduranteel Seminario,¿Cuáleshan

sido desarrollados?

MEJoR

Frecuencia

Liderazgo 4

Dirigir y animara los colaboradores

La calidadtotal 3

Trabajosen grupos
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PEOR

Relacionesentrelos gruposde trabajo,

(Por escasezde tiempo).

Análisis de la situación

Animar colaboradores

Teniasy objetivos pedagógicosa incorporaro desarrollar:

Frecuencia

Comunicación 1

Calidad 1

Los anunciadosparael segundociclo 1

Adaptacióna las exigenciasdel mercado

Motivaciones

Temasy objetivos pedagógicosa reducirseo suprimirse:

Frecuencia

Ninguno 3
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Sussugerencias:

• Duración, Horarios,ampliar,Reducir, CambiarTemas...

Correcto

e Métodos pedagógicosy de trabajo

Adecuados

Correctoel aplicado

• Animación

Excelente

Correcta

• Documentación

Bibliografía.

Deberíasermásextensa,a serposiblecon documentaciónsobre

otrasexperiencias.

Adecuada

Suficiente
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• OrganizaciónMaterial y Atenciones

Bien preparado,Entregadoen su momento

Correcta

RecomendaríaVd. a otra personala participaciónen esteSeminario?

Frecuencia

7SI

NO
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MANDOS 2 FASE

EVALUACION DE SEMINARIO

OBJETIVOS/PROGRAMA

CONTENIDO

PEGAGOGIA

- DOCUMENTACION

- MATERIAL PEGAGOGICO

AULA

Globalmente estima que esteSeminario le ha sido:

Frecuencia

9

1

3 1 o2

74

>6

1

6

12

7 5

6

6

5

5

Util

Muy útil

Poco útil

Inútil
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lndique tres acciones que piensen emprender como consecuenciadel

Seminario:

Mejor comunicación;tratar de sermáseficaz en el trabajoen grupo.

- Esforzarseporaprendera escuchar;Aprenderadelimitar lascosasmás

importantesy urgentesde las que no lo sean.

- Mejorar las comunicacionesconJefesy Empleados;intentaraplicarlas

técnicasaprendidas.

- Comunicación;Objetivos; Culturaorganizativa

- Vigilar de cercacronógrafostratandode evitar pérdidasde tiempo

innecesarias.

- Aprendera escuchar;Comunicarsemejor

Reunionesperiódicasa nivel de Departamento

Comentariosde su apreciación y sugerencias

Frecuencia

Ha faltado tiempo 2
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Temas y objetivos pedagógicosa incorporar o desarrollar:

De tipo práctico

Saberescuchar

Más sobrecomunicación(másprácticas)

Comunicación

Trabajode equipo

Temasy objetivospedagógicosa reducirseo suprimirse:

No han contestado ninguno

¿Cuálesson susnecesidadeso demandasde formación para el futuro?

Dirección de Reuniones

Prácticade trabajo

¿Recomendaríaa otra persona la participación en esteSeminario?

Frecuencia

SI 10

NO
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EMPLEADOS 1 FASE

EVALUACION DEL SEMINARIO

3 2 1 0

- EVALUACION GLOBAL 13 11 1

- OBJETIVOS 9 17

- CONTENIDO 19 10 1

- ANIMACION 20 4

- DOCUMENTACION 8 14 3

- MATERIAL Y MEDIOS PEDAGOGICOS 8 13 4

- ORGANIZACION Y SERVICIOS 7 17 1

Indique tres accionesque piensen emprender como consecuenciadel

Seminario:

- Mayor relacióncon los compañeros.

- Mejorar relacioneshumanas;másinterésen el puestode trabajo;más

conocimientodel mercado.

- Automatización;cambiosde arribahacíaabajo.
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- Mejorar las relaciones humanas entre compafleros; fomentar la

comunicación(Vertical, Horizontal).

- Relaciones Humanas; Progreso; Comunicación.

- Mejorar las relaciones.

- Mejorar la comunicación.

- Mejorar la comunicaciónconcompañerosdel mismonivel.

- Motivar a los compañerosqueno lo estén.

- Recuperaciónde la ilusión en el futuro; cuidar la comunicación

horizontal.

- Sistemasparamejorarpersonal;mejorarimagen.

- Mayorcomunicación.

- Contagiara los quemerodeanconel fin de quepor partedel personal

no se pierda esteobjetivo.

- Mejorar conocimientodel trabajode los demás;Procurarno Prejuzgar;

facilitar su trabajoa los compañeros.

- Trabajo en grupo; relación con el departamento;relación entre

departamentos
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Respectoal tratamiento de los temasdurante el Seminario, ¿Cuáleshan

sido desarrollados?

MEJOR

Frecuencia

Motivación 4

Calidadtotal 4

Comunicación

Bajo ‘esta” opinión todos bien

Autodiagnósticodel comportamiento

humano

Expectación

Las Inquietudesde cadauno

Contenido

Animación

Organización

Aspectode la caja

Igual tratamientoa todos

Todos

Calidadtotal
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PEOR

Comointroducir el cambioen el

grupo

Calidad total

Temasy objetivospedagógicosa incorporaro desarrollar:

- Ampliar los ejemplos en materialpedagógico,aúnsiendopesado,unas

lecturas.

- Marketing y atencionesa clientesy venta de Servicios.

- Calidadtotal.

- Algún tema de análisis de actitudes o de forma depropiciaral cambio.

- Información al más alto nivel de ejecutiva de la caja, de las inquietudes

del personal.

- Marketing.

- RelacionesentreDepartamentosy oficinas.

- Motivación.

- Cambios,ideasnuevas.

- Desarrollarrodosperocon másintensidadcuidar másel guión
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Temas y objetivos pedagógicosa reducirse o suprimirse:

Frecuencia

Ninguno 2

Sussugerencias:

• Duración,Horarios,ampliar,Reducir, CambiarTemas...

Correcto

Normal (Se repite dosveces)

Ampliar (Se repitedos veces)

Ampliar horarios

Más tiempo paraMarketing

Suprimir las tareas

* Métodospedagógicosy de trabajo

Correcto

Buenos

Demasiada participacióndel grupo; Poca aportaciónde ideas

nuevas
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• Animación

Muy buena

Buena

Muy bien

• Documentación

Correcta

Insuficiente

• Organización Material y Atenciones

Bien

Insuficiente

Normal

Muy buena,comprarotra cinta y tal vez poneralgunamás.

Comúna todos los apartados:Dadami inexperienciaencursos,

meresultadifícil opinan,peroestecursomehadadomuchomás

de lo queesperaba:ILUSION.

RecomendaríaVd. a otra personala participaciónen esteSeminario?

Frecuencia

SI 16

NO 1
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3 2

EMPLEADOS 2 FASE

EVALUACI(>N DEL SEMINARIO

- OBJETIVOS/PROGRAMA

- CONTENIDO

- PEGAGOCIA

- DOCUMENTACION

- MATERIAL PEGAGOGICO

- AULA

Globalmente estima que esteSeminario le ha sido:

Util

Muy

Poco

Inútil

8

7

19

12

u

6

13

13

2

10

10

14

Frecuencia

17

útil 4

útil

1 o
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Indique tres accionesque piensenemprendercomo consecuenciadel

Seminario:

- Continuarmi línea, ciertamenteinfluenciadapor el curso.

- Aprendera escuchara los demás;Aprendera dialogar.

- Antesde enjuiciarhay que investigar.

- Tener en cuenta las opiniones de los demássobremí.

- Cambiar mi postura en algunassituacionesdescritas;tratardeno tener

preconcebidas de la gente,aunquepor distintassituacionesllevaríaun

tiempo.

- Escucharantesde hablar;Tratarde investigarla opiniónde los demás.

- Tratarde cambiaren mis relacionespersonalescon los compañerosy

supenores

- Ser másrentableen mi trabajo.

- Conseguir mayor cultura profesional.

- Cooperar; Ser activo; Estar realizado.

- La dinámica de grupos.

- Activo en las gestiones.

- Escuchar a los demás.

- Mayor comunicación con compañeros.

- Reflexión de comoha sido mi relación hasta ésta.

- Ser más receptivo de relaciones dentro del Departamento.
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- Esperar sinceramenteque lo anterior sea generalizadoa todos los

niveles.

- Las comunicaciones.

- Autoconocenne.

- Conocera los demás.

- Reflexión de mis relacionescon los compañeros.

- Reflexión de mi relacióncon la organización.

Comentariosde su apreciacióny sugerencias

Consigueconocernosy al final asesoramos

Realmentelos desconozco;Bastanteinstructivo

Temas y objetivos pedagógicosa incorporar o desarrollar:

Temastécnicosy prácticos

Exposicionesdelantedel grupo paratenermássolturaal expiesarse

Temas y objetivos pedagógicosa reducirse o suprimirse:

No han contestado ninguno
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SABER ENSEÑAR 1 FASE

EVALUACION DEL SEMINARIO

3 2 1 0

- EVALUACION GLOBAL 14

- OBJETIVOS 11 3

- CONTENIDO 8 6

- ANIMACION 13

- DOCUMENTACION 12 2

- MATERIAL Y MEDIOS PEDAGOGICOS 8 6

- ORGANIZACION Y SERVICIOS 5 9

Indique tres accionesque piensenemprender como consecuenciadel

Seminario:

- Comunicación

- Impartir cursosinternos

- Iniciar preparación de cursos

- Establecer símil curso futuro
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- Acometer la formación de mi personalcon criterios más“profesiona-

les”. Trasmitirestasimpresionesen mi entorno

- Interéstotal por el tema

- Organizar equipo de monitores. Discutir plan de cursos internos

De ¡os temas previstos en el programa ¿Cuálesle interesabanantesde

iniciarse en el Seminario?

MAS

Comunicación;Métodosy mediospedagógicoseficaces

Ser formadoren contextode costos

Formadorparaformar

Escogermediospedagógicosadecuados

Metodología

Educaciónpara adultos

MENOS

Tratara las personascomoadultos

Situarse como formador

Los desconocía
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Respectoal tratamiento de los teniasdurante el Seminario ¿Cuáleshan

sido desarrollados?

MEJOR

Poco tiempo para algunos temas

Comunicación; Métodos pedagógicos

Todos muy bien desarrollados.El tema “Situarsecomo formador en el

contexto de la CAPG” no ha quedado claro
J

Educaciónparaadultos

Todospara adultos

O.K.

PEOR

Más ejercicios

Tratar a las personas comoadultos

Situarsecomoformador

Formaciónen la Empresa
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Temasy objetivos pedagógicosa incorporar o desarrollar:

- Buscaraplicacionesprácticasy másejemplosparticipativos

- Desarrollo práctico de un curso;Hablaren público

- Más trabajode grupo

- Más prácticas

Temasy objetivos pedagógicosa reducirseo suprimirse:

- Ampliar participación

- Reducirnivelesde discusión,ir a la importante

- Ninguno

Sussugerencias:

• Duración,Horarios,Ampliar, Reducir,CambiarTemas...

Bien

Ampliar horas

Espaciode tiempo entrelas tres fasesmáscortas

Cortar con un espaciopequeñocadacierto tiempo



897

• Métodospedagógicosy de trabajo

Buena

Tenerel guión de antemano

Más días y menoshoras

• Animación

Excelente

• Documentación

Buena

• OrganizaciónMaterial y Atenciones

Bien

Buenay organizadaen cuantoa la intendencia

Bien material y atenciones

Muy correcta
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RecomendaríaVd. a otra persona ¡a participación en esteSeminario?

Frecuencia

SI

NO

x
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. Orientación al cliente
• Valoración media del cliente.
• Conocimientos profundos del cliente y

de los problemas de éste.
• El cliente es nuestra fuente de ingresos.
• Relaciones cordiales conel cliente.
• Atenciónágil y eficienteal cliente.

o E O o E
E E O O E

E
E
E

Pu Gradode caracterizacióndelaorientación
al cliente

2. Orientaciónal personal
• Estimaciónmediadepersonal.
• Granconfianzaenel personal.
• Participacióncomolacosamásnatural.
• Trabajoen equipocomocondición.
• Colaboraciónconstructivaentrecompañeros.
• Mecanismostransparentesenlacarrera

profesional.
• Retribuciónmediay prestacionessociales.
• Atenciónprofesionalal personal.

E CEE
o El O E
o E EJ El

Medio

E O O El O
E E CO E
E E O O E
OC E OC
E E O O E
o O E O E

O 0 0 O O
E E O O E!

1’ Gradode valoraciónde laorientaciónal
personal.

3. Orientación a los resultados y prestaciones
• Conscienteorientaciónalosobjetivosdel

personal.
• Fuertedisposición personal e iniciativa

propia.

• Intensidad en el trabajosuperioralamedia.
• Mentalidaddetrabajoeficiente.
• Persistenciaencuantoalosobjetivosa

alcanzar.
• Actuación,enlugarde analizary administrar.
• Productividadsuperioralamediagraciasa

lacapacidadhumana.
• Prestacionespersonalescomobasede la

retribución.

O O E E O

O O 0 O O

O 0 0 0 E
Oc 0 El O
O O O O E

O O EJ O O
El E] O El O

E E E O E

Pu Gradode valoraciónde la orientacióna los
resultadosy a las prestaciones.



Poco
Significativa Significativa Fundamental

4. Orientación a la innovación
• Predisposiciónacentuadaal riesgo.
• Predisposiciónsuperioralamediade

aprendizajey de cambio.
• Mentalidadde experimentación.
• Granflexibilidad.
• Aperturahacialo nuevo,tolerancia

frentealas desviaciones.
• Realizacióncontinuadadeinnovaciones

deproducto,deprocedimientosy otras
mnovaciones.

• Existenciadecampeonescreativos.

Pu’ Gradodevaloracióndelaorientaciónala
mnovación.

5. Orientacióna loscostes

• Fuertementalidadde ahorro.
• Conscienciade costesen todalaempresa.
• Programasdereduccióndecostescomo

procesonatural.
• Ahorrosde costescomomáximadirectriz.

00 000
E E [JO O

E E! EJ O O
00 000
00000

E E] 00 0

o 0 00 0

Débil Medio

00000
CO 000
00 000

O 0000

Pu Gradode valoración de laorientacióna los
costes.

6. Orientación a la empresa
• Fuerte identificación personal con la empresa.
• Lealtadcaracterizadaen todos los niveles de

la empresa
• Fuerte espíritu comunitario.

• Comportamiento constructivo en los con-
fictos.

• Predisposiciónparaaportarsacrificios
personalesenfavor del interésglobal.

• Solidaridaden la plantilla conlaspreocupa-
cionesfundamentalesde ladireccion.

O 0000
O 0000
o O O O O
o E 0 0 0

E El 000

o o o o 0

Débil

Débil Medio S

Pu Gradode orientación a la empresa
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Poco
Significativa Significativa Fundamental

7. Orientación a la tecnología
• Fuerteorientaciónalatecnologíaentodos

los niveles de la empresa.
• Nivel tecnológicosuperioren instalaciones

y procesos.
• Gran importanciade la basetécnicaenlas

prestaciones.
• Predisposición superior a la media en cuanto

a inversiones de nuevas tecnologías.
• Argumentación lógico racional como situa-

ción normal.
• Tecnología como medio paraasegurarlos

clientes.

Pu Gradode valoraciónde la orientaciónala
tecnología.

0 00 El O

O O O O El

O El O O O

E E 000

O E O EJ E

0 000 E

Débil Medio
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1. ¿Cuáles,segúnsuopinión, los principios/valores/filosoffasmásimportantesdela empresa?

¿En qué medidas se refleja esto en la actuación diaria?

o o
o o

se refleja totalmente
seconsideracomounaorientación
importante

El sóloserealizadeformasumamente
limitada

(marcar un recuadro).

no se refleja en ninguno de los casos
se encuentra en contradicción con la
realidad

Comentarios:

2. ¿Conquéfigurasdeanimalessimbólicascaracterizaríausteda su empresa?(marcarde 1 a3).

1. Hormigas
2. Oso
3. Perro
4. Camaleón
5. Abeja
6. Elefante

1.

2.

7. Zorro
8. Jirafa
9. Liebre

10. Erizo
11. Cocodrilo
12. León

13. Topo
14. Caracol
15. Loro
16. Avestruz
17. Gato
18. Otros

¿porqué?

¿porqué?

3. ¿por qué?
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3. En estacasa,los “Héroes” (modelosinformales
terizanpor ser(SEÑALAR 3/4).

o Ordenados
E El supervendedor,orientadoa los

beneficios

o Individualista

o Aplicado
El Moderado

O Autónomo

E Comprometidoconsuempresa

El Perseverante
O El queincluyeresponsabilidades
o El quelehacelapelotaalosjefes

E El queno discrepa

a imitar dentro de la organización)secarac-

o
o
o
o
o
o
o
o
o
O
o
E
o
o

Personas autodirigidas

Cautas

Trabajadoren equipo

Dinámicoensuhacer
Crítica-constructivo

DispuestoaAyudar

Sumiso
Todoun profesional

Formalistay Ritualista
Indiferentealservicioofrecido
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