' CAPITULO 6

ORIENTACION DE LAS PERSONAS
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Objetivos de aprendizaje
Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Comprender los procesos para colocar a las personas en la organizacion
Describir la cultura organizacional y sus diferentes niveles

Entender la forma de cambiar la cultura organizacional

Comprender las caracteristicas de las culturas que tienen éxito

Definir la socializacion organizacional

Describir las distintas maneras de integrar a las personas a la organizacion

Comprender los procesos de socializacion organizacional

%

Lo que vera a continuacion

La cultura organizacional
Los componentes de la cultura organizacional
La socializacion organizacional

Los métodos para la socializacion organizacional

El facultamiento en la toma de decisiones
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CASO INTRODUCTORIO

PRESTAR ATENCION A LA CONGRUENCIA: MULTIMARCAS

Renata Alves es gerente del departamento de marketing
de Multimarcas, S. A., una empresa del ramo de los pro-
ductos de consumo que opera en todas las regiones de
Brasil. Renata tiene dos objetivos principales: lograr las
metas de ventas y aumentar la satisfaccion del consu-
midor. Para alcanzar estos dos objetivos necesita contar
con una fuerza de ventas competente, dinamica y, sobre

todo, afinada. Renata se encuentra ante dos problemas '
cruciales: la dispersion geogréfica de sus equipos y, como
el negocio esta en expansion, ella debe admitir a mas per-
sonas. Lo primero que hizo fue intercambiar ideas con sus
subordinados, los gerentes de ventas. Su preocupacion es 3

cohesionar y unir al personal, pese a la distancia. ®

Dar orientacion a las personas es el primer paso para su
adecuada colocacion en las distintas actividades de la
organizacion. El objeto es colocar a las personas en sus
actividades dentro de la organizacion y dejar en claro
sus funciones y objetivos. Tener recursos es necesario,
pero no basta. El simple hecho de poseer recursos ya no
es suficiente. Las organizaciones modernas ya no admi-
ten el desperdicio ni el mal uso de los recursos. Saber
usarlos de forma correcta y productiva es lo que produ-
ce la competitividad de una organizacién. Esto significa
competencia organizacional. Dado que el mundo y la
tecnologia estdn en constante cambio, el nuevo paradig-
ma de la competitividad en los mercados globales re-
quiere la habilidad para cambiar e innovar con rapidez,
para asi aprovechar las oportunidades y neutralizar las
amenazas del entorno. Esto implica la necesidad de me-
jorar continuamente la calidad del trabajo de las perso-
nas para aumentar la productividad. También requiere
que las personas tengan la debida orientacion.

Orientar significa determinar la posicién de alguien
con base en los puntos cardinales; es encaminar, guiar
o indicarle el rumbo a alguien, reconocer dénde esta el
lugar en el que se encuentra para guiarse en el camino.
Lo anterior es vélido para los viejos y los nuevos trabaja-
dores. Cuandﬁ'i;gresan ala organizacion, o cuando ésta
hace cambios, las personas deben saber en qué situacién
se encuentran y hacia dénde deben dirigir sus activida-
des y esfuerzos. Algunas medidas de orientacién que
la organizacion debe ofrecer a sus trabajadores son im-
primir rumbos y direcciones, definir comportamientos
y acciones y establecer las metas y los resultados que
deben alcanzar.

Sin embargo, de nada sirve tratar de orientar a las
personas dentro de la organizacion si ésta no sabe hacia
dénde quiere ir. Es lo mismo que tratar de guardar con
cuidado mercancias dentro de un barco, sin saber hacia
donde se dirigird. Lo importante es saber hacia donde se
dirige la organizacién para tratar de conseguir que las
personas la ayuden en su trayectoria. Conocer la misién
ylavisiondelaorganizacién es fundamental, perolomas
importante es adaptarse a su cultura organizacional.

Cultura es un término general que se emplea con dos

acepciones diferentes. Por una parte, significa el conjun-
to de costumbres y realizaciones de una época o de un
pueblo y, por la otra, se refiere a las artes, la erudicion y
demds manifestaciones complejas del intelecto y la sen-
sibilidad humana, consideradas en conjunto. La cultura
organizacional no tiene nada que ver con lo anterior. En
el estudio de las organizaciones, cultura se refiere a la
forma de vida de la organizacion en todos sus aspectos,
sus ideas, creencias, costumbres, reglas, técnicas, etc. En
este sentido, todos los seres humanos estamos dotados
de una cultura porque formamos parte de un sistema
cultural. En funcién de ello, toda persona tiende a ver y
ajuzgar a otras culturas a partir del punto de vista de su
propia cultura. De ahi el relativismo, porque las creen-
cias y las actitudes sélo se comprenden en relaciéon con
su contexto cultural.

La cultura organizacional o cultura corporativa es
el conjunto de habitos y creencias establecidos por las
normas, los valores, las actitudes y las expectativas que

I Ry

o LN A il e S et g




CAPITULO 6 * Orientacion de las personas (177

comparten todos los miembros de la organizacion. Asi,
se refiere al sistema de los significados que compar-
ten todos los miembros de una organizacién y que la
distinguen de las demas.' Constituye la manera insti-
tucionalizada de pensar y de actuar que existe en una
organizacion. La esencia de la cultura de una compania
encuentra su expresion en la forma en que hace sus ne-
gocios, trata a sus clientes y trabajadores y el grado de
autonomia o libertad ciue existe en sus unidades o des-
pachos y el grado de lealtad que los trabajadores sienten
por laempresa. La cultura organizacional representa las
percepciones de los dirigentes y los colaboradores de la
organizacion y refleja la mentalidad que predomina en
ella. Es mas, la cultura organizacional es una forma de
interpretar la realidad de la organizacién y constituye
un modelo para manejar sus asuntos. Por ello, condicio-
na la administracion de las personas.

A LA ARH HOY EN DiA

LA CULTURA ESTA EN ELADN
DE LAS ORGANIZACIONES

Cada organizacion cultiva y mantiene su propia cultura
Y. por lo mismo, algunas empresas son conocidas por al-
gunas particularidade's'. Los administradores de Procter &
Gamble escriben memoranda que no pasan de una pagi-
na.Todas las reuniones de DuPont comienzan con un co-
mentario obligatorio sobre la seguridad. El personal de To-
yota esta vitrificado en la perfeccion. 3M tiene dos valores
fundamentales, uno es la regla de 25%, una cuarta parte
de sus ventas debe ser de productos nuevos introducidos
en los pasados cinco afios, y el otro es la regla de 15%,
cualquier trabajador debe dedicar 15% de su semana la-
boral a hacer lo que quiera, siempre y cuando se relacione
con un producto o proyecto de la compaiiia. IBM lleva al
extremo su preocupacion por el respeto a los trabajadores
como pf;s,onas.

La cultura organizacional puede ser fuerte o débil; es
fuerte cuando,sus valores los comparte intensamente la
mayoria de los trabajadores e influye en sus comporta-
mientos y expectativas. Compainias como IBM, 3M, Merck,
Hewlett-Packard, Sony, Honda y Toyota se cuentan entre
aquellas que ostentan culturas corporativas fuertes. &

La cultura representa el universo simbélico de la or-
ganizacion, proporciona un referente de normas de des-
empeno a los trabajadores e influye en la puntualidad,
la productividad y la preocupacién por la calidad del
servicio al cliente. La cultura expresa la identidad de la
organizacion. Se construye a lo largo del tiempo e im-
pregna todas las practicas; asi constituye un complejo
de representaciones mentales y un sistema coherente de
significados que une a todos los miembros en torno
de los mismos objetivos y la misma forma de actuar. Es el
hilo conductor entre el presente y el pasado y contribuye
a la permanencia y la cohesién de la organizacién. Asi,
los miembros de la organizacién aprenden, transmiten y
comparten la cultura. En otras palabras, la cultura orga-
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nizacional representa las normas informales y no escri-
tas que orientan el comportamiento de los miembros de
una organizacién en su quehacer diario y que dirige sus
acciones para alcanzar los objetivos de la organizacion.
En el fondo, la cultura es la que define la misién y genera
el nacimiento y el establecimiento de los objetivos de la
organizacion. La cultura se debe alinear a otros aspectos
de las decisiones y las acciones de la organizacién, como
la planeacion, la organizacion, la direccién y el control,
para poder conocerla mejor.

Algunos aspectos de la cultura organizacional son
mads faciles de percibir, pero otros son menos visibles y
mas dificiles. La cultura es como un iceberg, porque sélo
una fraccién pequena del mismo aparece sobre el agua y
representa su porcion visible. La parte mas grande per-
manece oculta bajo el agua y las personas no la pueden
ver. De igual manera, la cultura organizacional muestra
los aspectos formales y féciles de ver, como las politi-
cas y las directrices, los metodos y los. procednmentos,
los objetivos, la estructura organizacional y la tecnolo-
gia adoptada. Sin embargo, oculta algunos aspectos in-
formales, como las percepciones, los sentimientos, las
actitudes, los valores, las interacciones informales,
lasnormas grupales, etc. Los aspectos ocultos de la cultu-

ra organizacional son los mas dificiles de comprender. s

8

de interpretar, asi como de cambiar y de transformar. La -

figura 6.1 muestra el iceberg de la cultura organizacional;,

A LA ARH HOY EN DIA

LA ESENCIA DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Antes las organizaciones se conocian por sus predios
edificios. Hoy se conocen por su cultura corporativa. Ei

realidad, la cultura es la forma en que cada organizacién
aprendi6 a lidiar con su entorno y con sus grupos de in;;
terés, trabajadores, clientes, proveedores, accionistas,vin,.:' :

versionistas, etc. Es una compleja mezcla de supuestos,
creencias, valores, comportamientos, historias, mitqi,
metaforas y otras ideas que, juntas, representan la formq:
particular en que funciona y trabaja una organizacion. En

2

DuPont, por ejemplo, existe una cultura orientada a la se- 2

guridad, Dell Computer se enfoca en los servicios, en 3M
existe una cultura de innovacion y Toyota esta dirigida a

la calidad. Las personas de cada una de esas organiziﬁg"
nes han aprendido una forma peculiar de manejar dive| ,.;
sos asuntos relacionados con la vida y con el dia a dia del

trabajo. @
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Los componentes
de la cultura organizacional

Toda cultura se presenta en tres niveles diferentes: arte-

factos, valores compartidos y supuestos basicos.” Asi:

1.

Los artefactos constituyen el primer nivel de la cultura,
el mas superficial, visible y perceptible. Los artefac-
tos son las cosas concretas que cada persona ve, oye
y siente cuando se encuentra con una organizacion.
Incluyen los productos, servicios y pautas de com-
portamiento de los miembros de una organizacion.
Al caminar por las oficinas de una organizacion se
advierte cémo visten las personas, cémo hablan, de
qué conversan, cémo se comportan, qué es importan-
te y relevante para ellas. Los artefactos son las cosas o
los eventos que nos indican de forma visual o auditi-
va la cultura de la organizacién. Algunos ejemplos de
artefactos son los simbolos, las historias, los héroes,
los lemas y las ceremonias anuales.

Los valores compartidos constituyen el segundo nivel
de la cultura. Son los valores relevantes que adquie-
ren importancia para las personas y que definen las
razones que explican por qué hacen lo que hacen.
Funcionan como justificaciones aceptadas por todos
los miembros. En muchas culturas organizaciona-
les los valores fueron creados originalmente por los
fundadores de la organizacién. En DuPont muchos
de los procedimientos y de los productos resultan de
los valores atribuidos a la seguridad, porque la orga-
nizacién la fundé un fabricante de pé6lvora para ar-
mas de fuego y no es nada extrano que haya tratado
de desempenar ese trabajo con entera seguridad para
los nuevos miembros que ingresaban al negocio. Los
valores de la seguridad son rasgos fuertes de la cul-
tura de DuPont, desde los tiempos en que la pélvora
erer @l niicleo principal de sus negocios.

Los supuestos bdsicos constituyen el nivel mas inti-
mo, prc;fundo y oculto de la cultura organizacional.

> NOTAS

A FII\’IAL DE CUENTAS,

{QUE SIGNIFICA VALOR?

Las organizaciones deben agregar valor constante-
mente a lo que hacen para seguir siendo compe-
titivas. Las practicas de recursos humanos deben
agregar valor a la organizacion, los trabajadores, el
accionista, el cliente y la sociedad en general. La
palabra valor tiene muchos significados en la teoria
de la administracion:

1. Elvalor para la organizacion se refiere a las cues-
tiones que merecen atencion prioritaria, sea en
el proceso de decision, o en el comportamiento
y la actitud de las personas dentro de las organi-
zaciones.

2. El valor para las personas son las ideas y las ex-
pectativas que consideran esenciales y primor
diales.

3. El valor para el accionista es el rendimiento que
percibe y evaliia de las inversiones y transaccio-
nes financieras que realiza con la organizacion.

4. El valor para el cliente es el rendimiento que
percibe y evalia en sus transacciones con la
organizacién cuando adquiere sus productos o
servicios.

Lo importante es que la organizacién sepa incre-
mentar de forma simulténea todos estos valores
para garantizar la satisfaccién de todos sus grupos
de interes.

Son las creencias inconscientes, las percepciones, los
sentimientos y los supuestos dominantes en los que
creen las personas. La cultura prescribe la manera de
hacer las cosas y muchas veces es adoptada por la
organizacién por medio de supuestos que no estan

escritos o siquiera pronunciados.
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F‘gura 6.2 Los tres niveles de la cultura orgamzac:onal s

(QUE QUIERE DECIR CULTURA ORGANIZACIONAL?®

A LA ARH HOY EN DiA

La cultura representa la forma en que una organizacion se ve a si misma y a su contexto. Los principales elementos de
la cultura organizacional son:

1. El comportamiento diario observable; la forma en 4. Lafilosofia administrativa que guia y orienta las po-
que las personas interactuan, el lenguaje y los ges- liticas de la organizacion respecto a los trabajado-
tos que utilizan, los rituales, las rutinas y los proce- res, los clientes y los accionistas.
dimientos comunes. 5. Lasreglas del juego, entendidas como la manera en

2. Las normas o las reglas relativas a los grupos y sus que funcionan las cosas, lo que un nuevo trabajador
comportamientos, por ejemplo, los ratos de descan- debe aprender para salir bien librado y ser aceptado
so, la hora de comer, los dias para vestir informal. como miembro de un grupo.

3. Los valores dominantes que define una organiza- 6. Elclimade la organizacion, o los sentimientos de las : '

cion, como la ética, respecto a las personas, la cali-
dad dg.sus'productos o los precios bajos.

personas y la forma en que interacttan entre si, con
los clientes o con elementos externos. @

pleados en un sentimiento comtn de mision y refuerza los '
buenos habitos de trabajo para atender bien a los clientes
y mantener elevada la productividad. La cultura de unaor-
ganizacion contribuye a mejorar o a empeorar su desem-
peno. Algunas personas consideran que es mejor trabajar

La cultura es un asunto bastante discutido en los circulos
de la administracion. Una cultura fuerte envuelve a los em-
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dentro de la cultura existente que tratar de cambiarla. ; Us-
ted qué piensa al respecto? }Es posible cambiar una cultu-
ra organizacional? ;Los gerentes pueden tratar de cambiar
la cultura cuando su unidad organizacional no cumple con
las expectativas? Utilice la biblioteca de la escuela y otras
fuentes de investigacion para preparar un ensayo escrito
sobre este tema. Considere los aspectos siguientes:

1. Haga una investigacion personal. Consulte las teo-
rias recientes de la administracion y su posicion
respecto al papel de la “cultura corporativa” en las
organizaciones exitosas. Busque historias de éxito
y trate de interpretarlas en relacion con la cultura de
la compania. Existen muchos ejemplos y relatos
de casos.

2. Elabore las conclusiones de su investigacion y de
los aspectos que piense factibles de cambiar en la
cultura de su organizacion o su unidad. Evalue criti-
camente cada uno de estos aspectos en cuanto a:
a. Laviabilidad de aplicar la idea.

b. El tiempo necesario para que tenga efecto en la
organizacion.

c. Elseguimiento o refuerzo necesario para mante-
ner ese efecto.

d. La forma en que las personas podrian cumplir
sus recomendaciones.

3. Considere la cultura organizacional en el contexto
de las fusiones de empresas, iniciativas emprende-
doras conjuntas y alianzas estratégicas que estamos
viendo en la economia globalizada. ;Qué importan-
cia tienen las diferentes “culturas corporativas” de
las organizaciones que se unen unas con otras para
formar un conjunto? ;Qué debe saber el gerente de
la administracion de la cultura dentro de la actividad
empresarial? ©

Caracteristicas de las culturas exitosas

La cubifa ( érganizacional es un factor de éxito o fracaso
de las organizaciones. Puede ser flexible e impulsar a la
organizaciéﬁ, pero también puede ser rigida e impedir
su desarrollo. En la parte mads visible de la cultura —la
punta externa del iceberg— es donde se encuentran las
pautas y los estilos de comportamiento de los trabajado-
res, es la mas facil de cambiar. No obstante, en el nivel
invisible estdn los valores compartidos y los supuestos

desarrollados alo largo de la historia de la organizacion.
Este segundo nivel es mas dificil de cambiar. Los cam-
bios en el primer nivel —las pautas y estilos de compor-
tamiento— a lo largo del tiempo provocan cambios en
las creencias mds profundas. El cambio cultural surge a
partir del primernivel yafecta gradualmente al segundo.

La investigacion de Kotter y Heskett'" concluye que
la cultura tiene un fuerte y creciente efecto en el desem-
peno de las organizaciones. El estudio muestra que la
cultura corporativa tiene un fuerte efecto en el desempe-
no econdémico de la organizacion a largo plazo. Ciertas
culturas permiten la adaptacién a cambios y la mejora
del desempenio de la organizacién, mientras que otras
no lo permiten.

La cultura corporativa constituye un factor muy
importante para determinar el éxito o el fracaso de las
organizaciones. Las organizaciones con éxito adoptan
culturas no sélo flexibles, sino, sobre todo, sensibles,
para dar cabida a las diferencias sociales y culturales
de sus trabajadores, principalmente cuando actian en
términos globales y competitivos, esparciéndose por
distintas partes del mundo. Por otra parte, también las
personas se vuelven flexibles y sensibles, porque partici-
pan en forma simultdnea en varias organizaciones para
trabajar, estudiar, asesorar, consultar, comprar, alquilar,
comer, vestir, viajar, etc. También las personas se deben
integrar a diferentes culturas organizacionales para te-

ner éxito.

Culturas conservadoras
y culturas adaptables

Existen culturas organizacionales que se adaptan y otras
que no lo hacen. Las primeras se caracterizan por su ma-
leabilidad y flexibilidad y se orientan hacia la innovacién
y el cambio. Las segundas, por su rigidez, se orientan a
mantener el statu quo y el conservadurismo.

Las organizaciones que adoptan y preservan cultu-
ras conservadoras se caracterizan porque mantienen las
ideas, los valores, las costumbres y las tradiciones que
permanecen arraigados y que no cambian a lo largo del
tiempo. Las organizaciones conservadoras son las que se
mantienen inalteradas, como si nada hubiera cambiado
en el mundo que las rodea. Por su parte, las organizacio-
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@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

MULTIMARCAS

Renata escucho de los gerentes de ventas justo lo que es-
peraba. Faltaba orientar al personal en la cultura organi-
zacional de Multimarcas. Era preciso meter en la cabeza
de los representantes las nociones fundamentales de la
cultura de la empresa. Los artefactos debian ser mas per-
sonalizados para senalar y realzar la presencia de la com-

pania. Era necesario comentar y discutir mas los valores
para grabarlos en la mente de las personas, tanto de los
trabajadores como de los clientes. Era preciso esclarecer
los supuestos basicos. Pero ;como hacerlo en una orga:
nizacion extremadamente descentralizada? ;Usted qué
haria? @

A LA ARH HOY EN DiA

LA CULTURA DE LEVI STRAUSS™

Levi Strauss es uno de los fabricantes de pantalones va-
queros mas grande del mundo. En 1993 facturé casi 6 mil
millones de ddlares. Entre los afnos de 1988 y 1993, lacom-
pania enfrento problemas. El principal, la lentitud con la
que desarrollaba productos nuevos y los colocaba en las
tiendas.

Levi Strauss se embarcé en un enorme cambio cultural
para tratar de alcanzar la vision creada por su presidente,
Robert D. Haas, tataranieto del fundador de la compaiia.
Haas considera que para reaccionar rapidamente a los
cambios del mercado tendra que depositar mas respon-
sabilidad, autoridad e informaciéon en manos de las per-
sonas mas proximas a los productos y los clientes.' En
su opinion, Levi debe ser ética, es decir, capaz de generar
ganancias y, al mismo tiempo, hacer del mundo un mejor
lugar para vivir. Es una vision fundada en un conjunto de
“aspiraciones” corporativas, como:

1. Apertura. La administracion debe tener direccion,
compromiso con el éxito de las personas y deseo de
contribuir a la solucion de problemas.

2. Diversidad. Los valores de la compaiiia se fundan en

una fuerza diversificada de trabajo en todos los nive-

les. Se obtienen diferentes puntos de vistay sevalora
y recompensa la diversidad, en lugar de suprimirla.

3. Etica. La administracion debe proporcionar expec-

tativas claras, observar normas éticas de comporta-
miento y reforzar esas normas en toda la compaiia.
4. Atribucién de facultades. La administracion debe

descentralizar la autoridad en toda la organizacion, b
colocarla tan cerca de los productos y los clientes =

como sea posible.

Levi no hace negocios con proveedores que violan sus 2

rigidas normas de ética y de ambiente de trabajo. Una ter-
cera parte de la evaluacion del desempeiio del personal se
basa en qué tan bien observan los comportamientos de las

“aspiraciones”. Si un trabajador tiene un alto desempeiio, =
pero ignora asuntos como la diversidad y la atribucion de
facultades, su evaluacion bajara. El libre intercambio de

ideas, el comportamiento que atribuye facultades y la di-
versidad moldean la cultura de Levi. @

nes que adopfeﬁ'-l—y efectiian revisiones y actualizaciones
constantes a sus culturas adaptables se caracterizan por
la creatividad, la innovacién y el cambio. Sin embargo,
las organizaciones que cambian sus ideas, valores y
costumbres pueden perder sus caracteristicas propias,
que las definen como instituciones sociales, por lo que
deben mantener algtin nexo con su pasado. En efecto,

no obstante que se necesita el cambio, se requiere que

la organizacion tenga algin grado de estabilidad para
su éxito a largo plazo." Por un lado esta la necesidad de

cambio y de adaptacién para garantizar la actualizacién

y la modernizacién de la organizacién y, por otro, la ne=
cesidad de estabilidad y de permanencia para garantizar

su identidad. Por ejemplo, Japén es un pais que convive =5

con tradiciones milenarias al mismo tiempo que cultiva

e incentiva el cambio y la innovacién constantes. Enrea= %

TR
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Figura 6.3 Las culturas organizacionales adaptables y las no adaptables."

lidad, la supervivencia y el crecimiento de una organi-
zacion existen en tanto que haya una elevada estabilidad
y también adaptabili;l.ad y cambio. La figura 6.4 permite
observar esta doble necesidad.

Esto significa que una organizacion sumamente mu-
table y poco estable tiene tanta probabilidad de desapa-
recer del mapa como una organizacién poco adaptable,
con caracteristicas rigidas e inmutables. Toda organiza-
cién debe tener cierta dosis de estabilidad como com-
plemento o suplemento del cambio."® El cambio por el
cambio, sin estabilidad alguna, casi siempre produce
una enorme confusién y tensiones entre los miembros

de la grganizacion.”

La misién, la vision, los objetivos organizacionales, los
valores y la cultura constituyen un complicado contex-
to dentro del cual las personas trabajan y se relacionan
dentro de las organizaciones. Es obvio que la organi-

Cada organizacion tiene su propia cultura interna, la cual
forma su personalidad y sus caracteristicas particulares.
Anote en cual de las siguientes “culturas” organizaciona-
les se sentiria mas comodo para trabajar:

1. Laculturatipo “equipo de futbol” valora el talento, la
accion emprendedora y el desempeiio con compro-
miso, una que ofrece grandes recompensas financie-
ras y reconocimiento individual.

2. La cultura tipo “club” resalta la lealtad, el trabajo
para bien del grupo y que prestigia el derecho de las
personas, una que cree en los “generalistas” y no en
el avance gradual de la carrera profesional.

3. Lacultura tipo “fortaleza” ofrece poca seguridad de
empleo, opera con una mentalidad de supervivencia
que hace hincapié en cada individuo para hacer una
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diferencia y que enfoca la atencion en las oportuni- zacion tratard de envolver a las personas con sus ten
dades para hacer virajes. taculos para adaptarlas a ese contexto, sobre todo a las -
4. La cultura tipo 'academia' valora Ias m'aclones personas que acaban de mgresar a la organlzaaonl a 1

de largo plazo, hace hincapié en el desarrollo siste- . oo trabajadores. Aqui entramos en el campo de h |
matico de la carrera, el entrenamiento regular y el

avance profesional sustentado en la adquisicion de
experiencia y habilidades de conocimientos funcio-
nales.

socializacién organizacional.
Tras vencer los obstaculos del proceso de seleccx

El éxito futuro de su carrera dependera de que elijatra-  Obstante, antes de que inicien sus actividades, las Orgaf;‘; ;
bajar en una organizacién que permita el acoplamiento  nizaciones procuran integrarlos a su contexto, condi"“ 2
de las caracteristicas de su personalidad y las de la cultura  cionarlos a sus practicas y filosofias predominantes pcg‘ '
corporativa. Este acoplamiento le podra ayudar arecono-  medio de ceremonias de iniciacién y culturizacién so-
cer diversas culturas, evaluar como podrian satisfacer sus  ja], al mismo tiempo que tratan de que se desprendan
necesidades personales y reconocer cémo podrian cam- e yigjos hébitos y prejuicios arraigados e indeseables ‘;
biar con el tiempo. El riesgo es que usted decida trabfiar que se deben eliminar del comportamiento del recié%
en “un club’, cuando lo seguro seria crecer en un “equipo nacido. Se dice que la socializacién organizacional S ﬂ
de futbol” Los que buscan oportunidades de oro, si éstas W ; 3 el

forma en que la organizacion recibe a los nuevos traba]az
se presentan, podrian optar por trabajar en una “acade- i j
dores y los integra a su cultura, su contexto y su sxstema, ;

mia” o en una “fortaleza” @
para que se puedan comportar de manera acorde con

MBoss g,.,;,ga.w GiE TEnE IEATSRaar - IiicImeTie & ot

; ‘m‘m Wﬁwm

ET iy e | = o a s 3 wv, e mehay g E v ses = —padige ot o e e s IS S sy e

Figura 6.4 Adaptacion, estabilidad y supervivencia de la organizacion.
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las expectativas de la organizacién. La socializacién or-  deactuar de acuerdo con los dictados de la organizacién.
ganizacional es la forma en que la organizacién tratade  El nuevo participante debe renunciar a cierto grado de
marcar en el nuevo participante la manera de pensary ~ su libertad de accién para ingresar en ella y seguir sus
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preceptos internos, pues debe estar de acuerdo en obe-
decer un horario de trabajo, desempefiar una actividad
determinada, seguir la orientacién de su gerente inme-
diato, cumplir las reglas y los reglamentos internos, etc.
La organizacién propicia la adaptaciéon del comporta-
miento del individuo a sus expectativas y necesidades.
Mientras tanto, el nuevo participante trata de influir en
la organizacién y en su gerente superior para crear una
situacién de trabajo que le proporcione satisfaccién y le
permita alcanzar sus objetivos personales. Se trata de

Figura 6.5 Los dos lados de la adaptacion mutua de las personas y las organizaciones.?®

un proceso doble, en el que cada una de las partes trata
de influir y de adaptar a la otra a sus propésitos y con'i‘ :
veniencias: de un lado estd la socializacién y del otro la 3
personalizacion. :

El contrato psicolégico ‘; |

: ‘8

El contrato psicolégico condiciona buena parte de ese -
acoplamiento mutuo. Un contrato es un acuerdo o una
expectativa que las personas tienen consigo mlsmas_}g ' |
con otros. El contrato se convierte en el medio para. Iﬁ i
creacion y el canje de valores o el intercambio de recur-; 2
sos entre las personas. Cada persona presenta sus pro- 3

pios contratos que rigen tanto sus relaciones mterperso; 7
nales como las intrapersonales. El contrato psicolégico
es un entendimiento tdcito, entre el individuo y la orga-
nizacion, de los derechos y las obligaciones consagrado:§ 7
por el uso que ambas partes respetaran y observaréxg E

A diferencia del contrato formal, el psicolégico no esté ;

escrito y muchas veces ni siquiera se discute o esclarece. - g
Se refiere a la expectativa reciproca del individuo y de l:af
organizacion en el que prevalece el sentimiento de rqu 3
procidad, es decir, cada parte avala lo que ofrece y lo qﬁé :

recibe a cambio. Si desapareciera el sentimiento de rem;‘} 3
procidad se presentaria una modificacién en el s1stem§ =

Los contratos psicologicos tienen lugar entre personas; 3

grupos de personas u organizaciones. 13

-
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Aprendizaje de la cultura organizacional

Los colaboradores aprenden la cultura organizacional
por distintos caminos, como las historias, los rituales, los
simbolos materiales y el lenguaje.”

1. Historias. Son cuentos y pasajes acerca del fundador
de la empresa, recuerdos sobre las dificultades o
eventos especiales, Jas reglas de conducta, el recorte
y la reubicacién de los trabajadores, los aciertos y los
errores anteriores que anclan el presente en el pasado
y explican la legitimidad de las practicas actuales.

2. Rituales y ceremonias. Son secuencias repetitivas de
actividades que expresan y refuerzan los valores
principales de la organizacién. Las ceremonias de
fin de afo y las conmemoraciones del aniversario
de la organizacién son rituales que retinen y acercan
a la totalidad de los trabajadores para motivar y re-
forzar aspectos de la cultura organizacional, asi como
para reducir los conflictos.

3. Simbolos materiales. La arquitectura del edificio, los
despachos y las mesas, el tamariio y el arreglo fisico
de los escritorios constituyen simbolos materiales
que definen el grado de igualdad o la diferenciacién
entre las personas y el tipo de comportamiento (co-
mo asumir riesgos o seguir la rutina, el autoritarismo
o el espiritu demiocratico, el estilo participativo o
el individualismo, la actitud conservadora o inno-
vadora) que desea la organizacién. Los simbolos
materiales constituyen aspectos de la comunicacién
no verbal.

4. Lenguaje. Muchas organizaciones y también unidades
dentro de ellas utilizan el lenguaje como una manera
deidentificar a los miembros de una cultura o subcul-
tura. Al aprender el lenguaje, el miembro confirma la
aceptacién de la cultura y ayuda a preservarla. Las
organizaciones desarrollan términos singulares para
describir equipamientos, escritorios, personas clave,
prowe€dores, clientes o productos. También la forma
de vestir de las personas y los documentos utilizados
constituyén formas de expresar la cultura organiza-

cional.

ceso de seleccién que elimina a las personas con carac-
La cultura organizacional se caracteriza porque sus teristicas que discrepan de las normas establecidas la
miembros la aceptan implicitamente. Ademas, el pro-  refuerza y ayuda a preservar la cultura.
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A LA ARH HOY EN DiA :

EL HP WAYZ

En 1937 dos jovenes ingenieros —Bill Hewlett y Dave Pac-
kard— iniciaron su empresa en una cochera en Palo Alto,
en California, con poco mas de 500 délares en el bolsillo y
ningun producto en las manos. La idea era usar tecnologia
de maneras novedosas. Los dos fundadores se preocupa-
ron mas por los principios y los valores que dirigirian a la
empresay la administracion del negocio que por los pro-
ductos que producirian.?* Hoy, Hewlett-Packard (HP) factu-
ra 43 mil millones de ddlares al afio y se mantiene siempre
joven e innovadora, gracias a su fuerte cultura corporativa.
El HP Way tiene las caracteristicas siguientes:

1. Descentralizacion. La politica de descentralizacion
de HP mantiene el espiritu de la empresa pequena.
Todas las divisiones funcionan y se administran con
independencia. Cada division tiene total autono-
mia.

2. Compromiso con el personal. Durante la crisis de
1970 HP se neg6 a recortar personal y propuso que
todos los trabajadores aceptaran una disminucion
de 20% en sus salarios. Este espiritu colectivo es su
punto fuerte.

3. Cambio e innovacion. HP es una de las empresas
mas innovadoras del mundo. Las personas se enfo-
can en el cambio gy' la innovacion, porque de éstos
depende la diferencia competitiva de la corporacion.
Estas son las caracteristicas de las personas contra-
tadas y las razones por las cuales permanecen en la
empresa. La fuente primaria de su crecimiento es el
lanzamiento de productos nuevos, en vez de tratar
de estirar el ciclo de vida de los productos actuales.
Dos terceras partes de las ganancias deben prove-
nir de productos nuevos, que tengan menos de tres
afos de existencia. La inversion en investigacion y
desarrollo es elevadisima. La politica de la “destruc-

=

cion productiva” es la mejor defensa de la empresa:
engullir lo que hace hoy para asegurar su liderazgo
en el futuro. Es la reinvencion constante de la em-
presa.

4. Calidad de vida.HP es unade las mejores companias
de Estados Unidos para trabajar en ella. A los traba-
jadores y a los dirigentes se les llama por su nombre
de pila, la forma de vestir es informal y comoda. La
politica de remuneracién se sustenta en un progra-
ma de reparticion de ganancias. La contribucion de
los trabajadores se reconoce y valora en toda la or-
ganizacion,

5. Administracion por objetivos (APO). En HP el desem-
pefio global depende de que cada tarea se vincule a
los objetivos globales del negocio. Cada trabajador
aporta algo diferente a la compania y todos trabajan
para alcanzar una meta comun. La administracion
por objetivos impone a cada uno de los miles de
trabajadores el ejercicio de su creatividad, iniciativa
y entusiasmo. La empresa explica lo que desea que
se haga, pero no cémo hacerlo. Esa es tarea de cada
individuo. La sincronia es la base de todo.

6. Facultamiento en la toma de decisiones. Facultar
significa fortalecer a los trabajadores y a los equi-
pos dotandoles de autoridad administrativa hacia la
base.

7. Politica de puertas abiertas. El ambiente de trabajo
se organiza para obtener lo mejor de los trabajado-
res. No existen paredes ni puertas, sino salones pa-
ra reuniones informales y computadoras portatiles
para fomentar el trabajo en equipo y garantizar la
cercania con la gerencia.

iPor qué HP es una de las empresas mas admiradas del
mundo? Sin duda, por su fuerte cultura corporativa. @

[ otm

Las organizaciones deben promover la socializacién de

susnuevos miembrosylaintegraciénadecuadaasu fuer-

za de trabajo. En algunas la socializacion es impositiva
y contundente, como las novatadas para los estudiantes
en las escuelas y las universidades. En las empresas la
socializacién pretende crear un ambiente inmediato de
trabajo favorable y receptivo durante la fase inicial del
empleo. Nadie es lanzado a la cueva de los leones para
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PR

defenderse en un ambiente desfavorable. Por el contra-

rio, la socializacién busca allanar el camino.

Los métodos de socializacién organizacional con ma-

yor difusion:

1

El proceso de seleccion. La socializacién inicia en las
entrevistas de Selqccién, en las cuales el candidato
empieza a conocer su futuro ambiente de trabajo, la
cultura que predomina en la organizacion, los cole-
gas de trabajo, las actividades que se desarrollan, los
desafios y las recompensas futuras, el gerente y el
estilo de administracién que existe, etc. Incluso antes
de que el candidato sea aprobado, el proceso de se-
leccion le permite obtener informacién y ver con sus
propios 0jos como funciona la organizacién y cémo
se comportan las personas que conviven en ella.
Contenido del puesto. El nuevo colaborador debe re-
cibir tareas lo bastante atractivas y suficientes para
proporcionarle éxito al inicio de su carrera en la or-
ganizacion, como para que después reciba tareas gra-
dualmente mas complicadas y cada vez mas desa-
fiantes. Los nuevos colaboradores que reciben tareas
atractivas quedan mejor preparados para desempe-
nar las tareas posteriores con mas éxito. Asi, los em-
pleados principiantes tienden a interiorizar elevadas
normas de desempeno y expectativas positivas da-
das las recompensas que se derivan de un desempe-
no excelente. Cuando se coloca a los principiantes en
tareas faciles no tienen la ocasién de experimentar el
éxito ni la motivacién que se deriva de él.

. El supervisor como tutor. El nuevo colaborador puede

estar ligado a un tutor que se encarga de integrarle
a la organizacion. Para los nuevos empleados, el su-
pervisor representa el punto de unién con la orga-
nizacién y la imagen de la compania. El supervisor
debe cuidar a los nuevos trabajadores como un ver-
dadeTG tutor, quien los acompafia y orienta durante
el periodo inicial en la organizacién. Si el supervisor
realiza un buen trabajo, el recién llegado suele ver a
la organizacion bajo una luz positiva. Si, por el con-
trario, el supervisor es ineficiente en la recepcion y
la direccién, el recién llegado la suele ver de forma
negativa. Por ello, el supervisor debe cumplir cuatro
funciones bésicas junto al nuevo colaborador:

a. Transmitir al nuevo colaborador una direccién
clara de la tarea a realizar.

b. Proporcionar toda la informacién técnica respecto
a la manera de ejecutar la tarea.

¢. Negociar con el nuevo colaborador las metas y los
resultados que debe alcanzar.

d. Brindar al nuevo colaborador la realimentacion
adecuada acerca de su desempeno.

Los supervisores deben ser escogidos adecuada-
mente para que acojan y sean tutores de los nuevos
miembros, a efecto de que estén bien supervisados,
acompanados y orientados. Para funcionar como
verdadero tutor o mentor, cada supervisor debe po-
seer un grado elevado de seguridad personal para
no sentirse amenazado por el fracaso o el éxito de
los nuevos colaboradores, ademds de una dosis de
paciencia que le permita lidiar con los nuevos miem-
bros inexpertos.

Equipo de trabajo. El equipo de trabajo puede des-
empenar un papel importante en la socializacién de
los nuevos colaboradores. La integraciéon del nuevo
miembro se debe atribuir a un equipo de trabajo ca-
paz de provocar en él un efecto positivo y duradero.
La aceptacion del grupo es fuente crucial de satisfac-
cién de las necesidades sociales, ademas, los equipos
de trabajo ejercen una fuerte influencia en las creen-
cias y las actitudes de los individuos respecto de la
organizacion y la forma en que se deben comportar.

Programa de integracion. Es un programa formal e
intensivo de entrenamiento inicial, destinado a los
nuevos miembros de la organizacién, que tiene por
objeto familiarizarlos con el lenguaje habitual, sus
usos y costumbres internos (cultura organizacional),
la estructura de la organizacion (las dreas o departa-
mentos que existen), los principales productos y ser-
vicios, y la misién y los objetivos de la organizacion.
También se llama programa de induccién y represen-
ta el principal método para adoctrinar a los nuevos
participantes en las précticas de la organizacién. Su
objeto es conseguir que aprendan y absorban los
valores, las normas y las pautas de comportamien-
to que la organizacion considera imprescindibles y
relevantes para el buen desempeifio de sus cuadros.
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Métodos de socializacion organizacional

Contenido del
puesto

Proceso de
seleccion

Supervisor
como tutor

Grupo de
trabajo

Programa de
introduccion

Figura 6.6 Los métodos de socializacion organizacional.

El programa de integracién busca lograr que el nue-
vo participante asimile, de forma intensiva y rapida,
en una situacion real o de laboratorio, la cultura orga-
nizacional y se comporte, de ahi en adelante, como un
miembro que porta la camiseta de la organizacién. En
algunas organizaciones los programas de integracion
los desarrolla el 6rgano de entrenamiento, mientras que
en otras los coordina éste y los ejecutan los gerentes de
linea. Son programas que duran de uno a cinco dias,
dependiendo de la intensidad de socializacién que la
organizaci6n pretende imprimir, pero después cuentan
con un seguimiento del nuevo participante, a mediano
plazo, a cargo del gerente o supervisor que funcionan
como tutores de los nuevos participantes y que tiene la
responsabilidad de evaluar su desempeno. En caso de
que el nuevo miembro ocupe un puesto destacado, en
los niveles de gerencia o direccion, el programa de inte-
gracién puede durar meses, con una agenda que progra-
ma su permanencia en distintas dreas o departamentos
de la organizacion, con un tutor permanente (su gerente
o director) y un tutor especifico para cada drea o depar-
tamento incluido en la agenda.

El nuevo colaborador casi siempre recibe un manual
que contiene informacion bésica para su integracion a

la organizacién. La figura 6.8 muestra la composicion
tipica del manual de orientacién o manual del colabo-
rador.

La socializacién organizacional constituye el esque-
ma de recepcién y de bienvenida a los nuevos partici-
pantes. En realidad, la socializacin representa una eta-
pa de iniciacién de particular importancia para moldear
una buena relacién, a largo plazo, entre el individuo y la
organizacion. Es mas, funciona como elemento para fijar
y mantener la cultura organizacional.

El programa de orientacion

El proporcionar orientacionalas personas cumple varios
propésitos: envia mensajes claros y brinda informacion
sobre la cultura organizacional, del cargo a ocupar'y las
expectativas sobre el trabajo. El programa de orientacion
pretende alcanzar los objetivos siguientes:”

1. Reducir la ansiedad de las personas. La ansiedad se ge-
nera por el temor a fallar en el trabajo. Es un sen-
timiento normal que surge por la incertidumbre de
tener la capacidad para realizar el trabajo. Cuando

—
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Figura 6.8 Manual del colaborador de una organizacion.
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Figura 6.9 El efecto de la cultura organizacional en el nuevo colaborador.

> CASO DE APOYO

WALT DISNEY Y SU PUBLICO INTERNOY EXTERNO?

Walt Disney Co. tiene tres divisiones principales: peliculas
de entretenimiento, productos de consumo y parques te-
maticos y hoteles. La forma de operar los parques temati-
cos ubicados en California, Florida, Tokio y Paris nos mues-
tra la fortaleza de su cultura organizacional. La empresa
reconoce que las personas son muy importantes para el
trato con sus clientes, toda vez que sus colaboradores es-
tan en contacto permanente con ellos y que pueden crear
una buena o una mala impresion. De ahi su preocupacion
por preparar a su personal interno (trabajadores) para que
atienda al personal externo (clientes o consumidores).
Disneyworld y Disneyland utilizan un programa de in-
tegracion formal, colectivo y seriado para asimilar a los
nuevos colabgradores, de modo que ellos adquieran una
nueva identidad, desarrollen actitudes positivas y atien-
dan bien a los clientes. El programa incluye ocho horas de
orientacion, seguidas por 40 horas de aprendizaje en los
parques. El lenguaje adquiere una importancia fundamen-
tal. No hay trabajadores, sino sélo “miembros del espec-
taculo” Las personas no tienen puestos, sino papeles. Los
clientes son “invitados’, los paseos se llaman “atraccio-
nes” y el personal de refuerzo es “anfitrion de seguridad”,

los uniformes son “disfraces” y los accidentes son “inci-
dentes”. El programa utiliza los siguientes medios:

1. El departamento de RH de Disney ofrece un esque-
ma especial de “bienvenida” a los nuevos colabora-
dores. Estos reciben instrucciones por escrito sobre
su trabajo, como a quién reportan, como vestir y el
tiempo de duracion de cada fase del entrenamiento
inicial.

2. El primer dia los nuevos colaboradores son trans-
portados a la Universidad de Disney para un curso
de orientacion de tiempo completo. Se sientan cua-
tro en cada mesa, reciben gafetes de identificacion,
toman café y jugo y comen rosquillas y pastelillos,
mientras se presentan unos a otros para conocer-
se. De entrada, cada nuevo colaborador conoce a
tres compaieros y se siente parte de un pequeno
grupo.

3. Se presenta a los colaboradores la historia y la filo-
sofia de Disney con presentaciones audiovisuales.
Aprenden que estan en el negocio del entreteni-
miento y que son “miembros del elenco’, cuyo traba-
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jo consiste en manifestar entusiasmo, conocimiento
y profesionalismo para servir a los “invitados” de
Disney. Aprender a desempenar cada uno de los pa-
peles involucrados en la produccion del “espectacu-
lo” Asi, se les invita a comer, a visitar el parque vy,
después, son llevados a un area de descanso para
uso exclusivo de los colaboradores, que tiene un la-
go, un patio de recreacion, un espacio para dias de
campo, instalaciones de remo y pesca y una enorme
biblioteca.

4. Al dia siguiente, los nuevos colaboradores reciben

sus atribuciones especificas para tareas como la
seguridad, el transporte, la limpieza de calles y la
alimentacion de los invitados (restaurantes). A partir
de ahi se someten a un entrenamiento adicional de
varios dias antes de entrar en “escena” Después
de aprender sus funciones, “se visten de caracter” y
estan preparados para el desempeno.

5. Ademas, los nuevos colaboradores reciben entrena-

miento adicional para saber responder a las pregun-
tas de los invitados. Cuando no conocen la respues-
ta, utilizan sus aparatos individuales de comunica-
cion para pedir la ayuda de operadores que cuentan
con manuales y estan preparados para responder
cualquier pregunta o cualquier problema.

6. Los colaboradores reciben un diario Disney llamado

Ojos y Oidos, que contiene noticias de actividades,
oportunidades de empleo, beneficios especiales,

ofertas educacionales, etc. Cada edicion contiene
un buen numero de fotografias de trabajadores con
un alto desempeno.

7. CadagerentedeDisney pasaunasemanaalanoenla
linea del frente. Deja la mesa de su despacho y parte
alalinea donde vende o recibe pagos, vende palomi-
tas u organiza grupos de paseo. Es laforma en que el
personal de la administracion sedirige ala operacion
para saber lo que sucede en el parque y como ayudar
a mantener la calidad de los servicios para satisfa-
cer a los millones de visitantes. Todos los gerentes
y colaboradores usan insignias y se llaman por su
nombre de pila, sin importar su nivel jerarquico.

8. Todosloscolaboradores que se separande lacompa-
nia responden un cuestionario sobre sus satisfaccio-
nes e insatisfacciones al haber trabajado en Disney.
Asi, la administracion mide el éxito para desarrollar
la satisfaccion de los trabajadores y, con ello, la de
los consumidores.

No es extrano que los colaboradores de Disney tengan
tanto éxitoensatisfacerasus”“invitados”Laatencionquela
administracion presta a los colaboradores provoca que se
sientan personas importantes y responsables por el
“show”. La idea de que “poseen la organizacion” les lleva
a derramar satisfaccion sobre los millones de visitantes
con quienes tienen contacto. Para obtener la satisfaccion
del cliente, Disney invierte en sus colaboradores.

los nuevos colaboradores reciben la tutoria de traba-
jadores experimentados, su ansiedad disminuye.
Reducir la rotacion. La rotacion es mas elevada duran-
te el periodo inicial del trabajo, porque los nuevos
colaboradores se sienten ineficientes, no deseados o
no necesitados. La orientacion eficaz disminuye esa
reaccion.

Ahaﬂﬁr'fiempo. Cuando los nuevos colaboradores no
reciben orientacion pierden mas tiempo tratando de
conocer la organizacion, su trabajo y a sus compane-
ros. Pierden eficiencia. Cuando los companeros y el
supervisor les ayudan de forma integral y cohesiona-
da, se integran mejor y mds rapidamente.

Acariciar expectativas realistas. Los nuevos colabora-
dores, por medio del programa de orientacion, se en-

teran de lo que se espera de ellos y de cuéles son los

valores que acaricia la organizacion.

La calidad es uno de los aspectos que mas influyen
en la satisfaccion de las personas, mucho mas que los
atractivos materiales o econémicos. Cualquier perso-
na —desde el mas humilde obrero hasta el de mds al-
to nivel en la escala, desde el menos calificado hasta el
mejor preparado— considera importante tener libertad
de expresion, sentir que se le escucha y que es capaz de
cambiar las cosas. La persona necesita sentir que tiene
influencia en la organizacién, en su trabajo, en la cali-
dad de los productos o servicios y en los procesos de
la organizacion. Ese clima brinda al trabajador la segu-
ridad de que puede no estar de acuerdo con la opinién
de los superiores sin que ello le cause problemas. Desde
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el punto de vista monetario, nada de ello le cuesta un
solo centavo a la organizacién. Desde el punto de vista
psicolégico, no hay con qué pagarlo. La apertura en la
comunicacién es un beneficio cldsico nada oneroso. La
empresa no necesita recurrir a su caja para ello y obtiene
resultados poderosos que crean libertad, participacién,
compromiso y responsabilidad. Pero es necesario que
esté abierta al cambio de actitudes de las personas, y ello
debe comenzar de la cima hacia abajo. Empresas como
Xerox, Accor y Elma Chips manejan esta apertura con
maestria.”’

La palabra inglesa empowerment tiene un significado

universal. Quiere decir otorgar poder, autoridad y res-
ponsabilidad a las personas para que sean més activas
y proactivas dentro de la organizacién. Se trata de un
cambio cultural, de una transformacién del comporta-
miento de las personas, quienes tienen mas autonomia
e iniciativa personal en sus actividades, al contrario de
las reglas y los reglamentos tradicionales que inhiben e
impiden la plena realizacion de las personas. La figura
6.20 muestra los elementos bésicos del facultamiento o
empowerment. '

El facultamiento en la toma de decisiones hace mara-
villas en la organizaci6n. Con ella, las personas asumen
las responsabilidades siguientes:

i MIRAR HACIA EL FUTURO

EL PROGRAMA DE INTEGRACION

La estadounidense 3M es un caso para recordar.Tiene una
arquitecturaerganizacional compleja, con 17 unidades de
negocios y 65 000 productos en su cartera, y no deja a los
nuevos talentos a la deriva. Por eso, encarga a ejecutivos
experimentados que actien como sus mentores. En la
compaiiia siempre hay un brazo fuerte que apoya y sos-
tiene a las personas. Construye un camino seguro para los
talentos en potencia y evita que huya la sangre nueva. A
los mejores del escuadrén que ingresa, 3M les ofrece em-
pleos emocionantes y un rendimiento constante sobre su

1. Responsabilidad por la excelente ejecucion de la tarea. Es 3
labase de la excelencia en las operaciones. Las perso-

nas trabajan con ahinco y con placer.

2. Responsabilidad por la mejora continua del trabajo. No e

solo se trata de ejecutar el trabajo, sino de mejorarlo
continuamente.

3. Orientacion hacia las metas que se deben alcanzar. El tra- :
bajo es un medio —y no un fin— para llegar a las

metas y superarlas.

4. Enfoque en el cliente: sea interno o externo. El cliente
(interno o externo) es prioritario para la actividad.
Esto crea una red de conexiones, una cadena devalor

con la cual el mayor beneficiado es el cliente externo,
que se encuentra en el extremo final de la cadena.

5. Actividad en grupo y en equipo. El trabajo en conjunto
produce mejores resultados en razén de la sinergia y
el apoyo mutuo de las personas.

6. Enfoque en la mision organizacional y en la visién del ne-

gocio. Toda actividad se dirige a contribuir a la misién
de la organizacién y a que la visién del negocio se
vuelva una realidad concreta.

7. Accion que se traduce en agregar valor. Lo importante no
s6lo es trabajar, sino agregar valor a la organizacién,
para el cliente y el colaborador mismo.

Con el facultamiento en la toma de decisiones, las
personas se convierten en asociadas de la organi-
zacion.

desempeinio. En las organizaciones exitosas el proceso de
integracion implica una operacién muy especial. El nuevo
colaborador conoce al director o al gerente general. Ense-
guida se designan mentores encargados de su integracion
y el gerente de area sigue de cerca su ambientacién. En
algunos casos la familia del nuevo colaborador también
participa en parte del proceso de integracién; formar parte
de un equipo de personas extraordinarias provoca un fuer-
te efecto en cada uno de sus miembros. Su inclusién en el
equipo es una sefal de excelencia. ®
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Poder

« Dar poder a las personas

e Delegar autoridad y responsabilidad
en las personas

¢ Confiar en las personas

e Dar libertad y autonomia

* Dar importancia a las personas

Facultamiento en la toma
de decisiones

Liderazgo

Brindar liderazgo

Orientar a las personas
Definir metas y objetivos
Abrir nuevos horizontes
Evaluar el desempeno
Proporcionar realimentacion

Motivacion
Motivar
Incentivar a las personas
Reconocer un buen trabajo
Recompensar a las personas
Festejar que alcancen |las metas
Participacion de los resultados

Desarrollo

Desarrollar competencias

Entrenar y desarrollar a los talentos
Brindar informacion

Compartir el conocimiento

Crear vencedores

Figura 6.10 Las bases para el facultamiento en la toma de decisiones.

¢USTED SABE QUE QUIERE DECIR FACULTAMIENT O
EN LATOMA DE DECISIONES??®

Para distribuir los niveles adecuados de autoridad y
responsabujdaden toda la Qrgamzamén es necesario
fortalecer
me]or control. El elemento esencial del control es
la autoestima de las personas. El grado de control

que manlﬁestan las personas con mucha autoestl- :
ma es muy grande muentras que e| exhbldo por as

personas con poca autoestlma es mrmmo El facul-
tamlento o empowerment aumenta el cohtrol
crementa Ia autoestlma 8 Impulsa Ia calldad dentro
dela orgamzacnﬁn G nfarbas ‘
El. facultamiento es un concepto del que se ha-
: bl,amuchq, pero que se practica poco. Su. objetivo
es:simplg: transmitir. responsabilidad v recursos a
todas las personas; con el fin de-obtener su energia

creativa e intelectual, de:modo que puedan exkibir

un verdadero liderazgo dentro de sus propiosiam-
bitos de competencia y, al mismo tiempo, ayudar
a enfrentar los desafios globales de toda la empre-

todos sus mlembros Esto proporclona"-;.i‘;

sa. La atribucidn de facultades busca la ehergfa el
esfuerzo y. Ia dedlcacnén de todos =por. desgracna

= caracterfst:cas dlﬁcnles de encontrar en nuestras

empresas— Y. qultar al gerente, el antiguo monopo-
lio del poder la informacién y el desarrollo. Facultar

~ es dar poder y autonomia a los' trabajadores para
‘ aprovechar al méxumo su talento colectlvo

Exlsten algunos pl’lnClplOS para facultar a las per
sonas

1 Dar alas personas un traba;o enelque se sientan
importantes.
2. Otorgar.ailas personas plena autoridad.y/respon-
“sabilidad, asi'como independencia y. autonomia
‘en sus-ttareas y FEcursos. Ll :

3. Permitir que'las personas tomen- decnsiones res-

~——pectoasu-trabajo.
4. Otorgarwsnb:hdad a'las personas y brindar’ reco—

nocimiento a sus esfuerzos y resdltados





