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Resumen

El presente trabajo muestra una revision teorica del concepto de liderazgo
y direccion estratégica de personas y equipos, focalizada en conceptos
relevantes como son el liderazgo por instrucciones, por objetivos y por valores;
la cultura organizacional; la mision, vision y valores de la empresa; la
creatividad, generacion de ideas e innovacion; la resolucién de problemas vy
toma de decisiones; la gestion de equipos y direccion por valores; el clima
laboral, recursos humanos y seleccion de personal. Al mismo tiempo, se realiza
un estudio experimental consistente en la administracion del cuestionario
AuthenticLeadershipQuestionnaire (ALQ) y la Escala de Clima Laboral a una
muestra, obtenida por muestreo accidental, formada por 35 personas (37°14 %
hombres y 62’86 % mujeres) con una edad media de 42,57 afos de tres
empresas del estado de Michoacan. Los resultados obtenidos a través del
disefio experimental y respaldado por la revisidon tedrica muestran que el estilo
de Liderazgo Auténtico, medido a través de factores tales como la conciencia
de si mismo, la transparencia en las relaciones, el procesamiento balanceado y
la moral internalizada se relacionan directamente de forma positiva con el clima
laboral, constructo formado por factores como son: la percepcién del puesto de
trabajo; el salario; la organizacién laboral; la autonomia y participacion; los
horarios y conciliaciéon con la vida personal; las condiciones fisicas del puesto;
la relacion con los comparfieros; las relaciones con los jefes y las posibilidades
de promocién. Se concluye, en consonancia con distintos estudios realizados
en diferentes empresas en México con instrumentos parecidos, que el estilo de
Liderazgo Auténtico mejora la satisfaccion, el compromiso y el rendimiento de
los trabajadores.

Palabras clave: liderazgo, gestion, direccion, valores,
creatividad.
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Abstract

The present work shows a theoretical review of leadership concept and
strategic people and team management, focused in concepts such as
management by instructions, management by objectives, management by
values; organizational culture; mission, vision and values statements; creativity,
idea generation and innovation; conflict resolution, risk- taking decisions and
team management; work environment, human resources and recruitment. At
the same time, an experimental study is being made; it consists in the
questionnaire administration of the Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)
and the Scale of Work Environment to a sample, obtained by accidental
sampling, formed by 35 people (37.14 % men and 62.86 % women) with an
average age of 42.57 years old working in three companies of the Michoacan
State. The results obtained through the experimental design and backed by the
theoretical review show that the Authentic Leadership, measured through
factors such as the consciousness of himself same, the transparency in the
relationship, the processing swung and the morals internalized relate directly of
positive form with the work environment, construct formed by factors as:
perception of the work place; wage; work organization; autonomy and
participation; schedules and conciliation with personal life; physical conditions of
the work place; mates relationship; manager-boss relationship and promotions
possibility. It concludes, in accordance with different companies in México
researches made with similar instruments, that the authentic leadership
improves satisfaction, commitment and employee performance.

Keywords: Leadership, management, direction, values, creativity
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|. INTRODUCCION. ANTECEDENTES Y ESTADO
ACTUAL

Liderazgo factor trascendente en el éxito de las PyMES en
México

¢ Sabias que en México las PyMES presenta la mayor tasa de absentismo
laboral y que una de cada cuatro bajas es motivada por el estrés?
¢Podemos hacer algo para cambiar la realidad de nuestro mercado de
trabajo?

Algunos empresarios del pais tiranizan a sus empleados para conseguir el
maximo beneficio econdmico. Son capataces con regusto de pasado, de los de
barriga y puro, de los que se han fumado la poca empatia y humanidad que les
quedaba. Desde la Revolucion Industrial, el liderazgo empresarial se basa en el
control y la desconfianza hacia el subordinado, por eso se han inventado
estructuras de poder y dispositivos de mando y control.

En los afos veinte, los patrones concebian las empresas como maquinas en
las cuales las personas acontecian simples piezas recambiables, era la
llamada direccion por instrucciones. Los encargados instruian a los
trabajadores para que las cadenas de produccién no dejaran de rodar ni un
solo minuto. En los afios sesenta, la aparicion de maquinaria mas compleja
implicé la necesidad de mano de obra mas especializada. Nacia la
administracion por objetivos, modelo muy utilizado en la actualidad, que
consistia en asignar funciones y responsabilidades concretas a cada trabajador
con la finalidad de conseguir resultados en el plazo esperado.

Actualmente, en la era de la innovacion, la competitividad y la globalizacion, las
empresas dependen de su capital humano para adaptarse y sobrevivir por
encima de la capacidad de su maquinaria. La mayoria de empresas Mexicanas
acontecen estructuras humanas complejas que poseen creencias y valores y
que estan en constante transformacion. Para gestionarlas hacen falta lideres
empresariales valientes, capaces de organizar equipos de trabajo,
legitimadores de valores, que crean en si mismos y que sepan potenciar el
talento de sus colaboradores aprovechando su sensibilidad, voluntad y
creatividad. Solo con lideres generadores de confianza y emocion el
paissaldraadelante.

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA
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Il. HIPOTESIS

1. El liderazgo, basado en el liderazgo por valores, genera mejor clima laboral en
las empresas que la Administracion por objetivos.

2. El estilo de liderazgo, basado en el liderazgo por valores, mejora la satisfaccion,
el compromiso y el rendimiento de los seguidores.

3. El liderazgo, basado en valores, medido a través de factores tales como la
conciencia de si mismo, la transparencia en las relaciones, el procesamiento
balanceado y la moral internalizada se relacionan directamente de forma positiva
con el clima laboral, constructo formado por factores como son: la percepcién del
puesto de trabajo; el salario; la organizacion laboral; la autonomia y participacion;
los horarios y conciliacion con la vida personal; las condiciones fisicas del puesto;
la relacion con los compafieros; las relaciones con los jefes y las posibilidades de
promocion.

I1l. OBJETIVO GENERAL

Comparar la relacién entre el estilo de liderazgo (auténtico-por valores, por
objetivos y por instrucciones) y el clima laboral.

IV. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Describir y comparar la direccion por instrucciones, la direccién por objetivos y
la direccion por valores o liderazgo auténtico.

2. Determinar las variables que influyen para ejercer un liderazgo eficaz y eficiente
en puestos de responsabilidad.

3. Analizar las relaciones entre el estilo de liderazgo y el clima organizacional en
una empresa (a través de administrar cuestionarios a una muestra de la direccion
y de los trabajadores).

4. Observar si la percepciéon del clima organizacional, por parte de los
trabajadores, difiere de forma significativa en funcion del estilo de liderazgo.

5. Relacionar las variables del estilo de liderazgo auténtico: a) conciencia de si
mismo, b) la transparencia en las relaciones, c) el procesamiento balanceado y d)
la moral internalizada, con los factores relacionados con el clima laboral: a) la
percepcion del puesto de trabajo; b) el salario; c) la organizacion laboral; d) la
autonomia y participacion; e) los horarios y conciliacién con la vida personal; e)
las condiciones fisicas del puesto; f) la relacion con los compafieros, y g) las
relaciones con los jefes y las posibilidades de promocién.

6. Elaborar conclusiones y recabar modos de mejora, que podrian estudiarse con
mayor profundidad en sucesivas investigaciones.

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA



;ﬂ; UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DEHIDALGO

REVISION TEORICA

La siguiente revision pretende profundizar en el liderazgo de empresas ya que una
buena gestidn de las personas es determinante para el éxito de las organizaciones y
de los negocios. Los ambitos analizados pretenden ayudar a desarrollar y mejorar
las capacidades de gestion de los directivos, para ganar en eficacia y eficiencia.

También se pretende ayudar a desarrollar empresas mas sostenibles,
innovadoras e internacionalizadas; por este motivo se describen aspectos como la
comunicacion, la motivacion, la generacion de ideas, la resolucion de problemas, la
toma de decisiones o la seleccién de personal entre otros.

1.1 EL LIDERAZGO

En el s. XXI, la complejidad de la economia hace que el liderazgo resulte
fundamental para la eficacia de los equipos de trabajo y las organizaciones de las
gue forman parte. En este empefio, es preciso explorar nuevas modalidades de
liderazgo, que permitan responder eficazmente a nuevas necesidades de trabajo,
como el disefio para el cambio y la innovacion, la diversidad cultural, la complejidad,
el trabajo basado en el conocimiento y las organizaciones virtuales. La respuesta a
estas demandas ha motivado el desarrollo de nuevos enfoques, como el nuevo
liderazgo, el liderazgo auténtico, transcultural, complejo, compartido y remoto (Gil,
Alcover, Rico, y Sanchez-Manzanares, 2011).

En este contexto, destacamos el concepto de liderazgo por valores de Garcia
Sanchez yDolan (2003). Segun los autores, la Direccién por Valores es un nueva
manera de entender la direccion de empresas, basada en un buen equilibrio entre
tres clases de valores, para alcanzar su vision y cumplir su mision: a) Valores
econdmico-pragmaticos, de control o “praxicos” por lo general predominantes y
nunca suficientemente desarrollados (por ejemplo, la eficiencia o la calidad); b)
Valores emocionales, de desarrollo, “poéticos”, creativos o generativos (por ejemplo,
la imaginacion o la calidez), abusiva y erroneamente negados 0 menospreciados en
muchas ocasiones desde la perspectiva pragmatica eficientista y c¢) Los valores
eticos (por ejemplo, la generosidad, el respeto o la honestidad), integrandolos con
toda normalidad en los valores econ6micos y emocionales, sin encerrarlos en
cbdigos ni considerarlos una categoria, y mucho menos ajena al nucleo del negocio
productivo.

También tiene un papel relevante, en un sentido similar, el concepto de liderazgo
auténtico, desarrollado por Walumbwa, Avolio, y Zhu (2008). Segun los autores, la
aplicacion de este concepto al campo del liderazgo surge hace aproximadamente
una década. El auge de este concepto se debe principalmente a dos razones que,
por motivos diferentes, reclaman la existencia de un nuevo tipo de liderazgo. Por un
lado, la situacién de crisis econdmica y el comportamiento decepcionante de los
lideres politicos y del sector financiero a la hora de afrontar la situacion.

Desde este punto de vista, la pérdida de confianza en los dirigentes pone de

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA
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manifiesto la importancia de los aspectos éticos y morales del liderazgo. En efecto,
en los dltimos afos, la psicologia positiva ha propuesto cambiar el enfoque de la
psicologia desde la preocupacién en tratar los aspectos negativos, como las
deficiencias y las patologias, a fomentar el desarrollo de las cualidades positivas.
Entre dichas cualidades destacan, por ejemplo, la creatividad, la integridad, la ética,
el liderazgo, la sabiduria, el ser un buen ciudadano y el trabajo satisfactorio. En este
entorno los lideres auténticos son individuos profundamente conscientes de sus
valores y creencias, de como se comportan y, a su vez, de cobmo son percibidos por
los demas.

Se pone de manifiesto la potencialidad de integrar estos dos modelos
revolucionarios de dirigir las empresas: un lider auténtico que dirija la organizacién a
través de la direccién por valores.

1.2 Definicion de liderazgo

El Liderazgo es la facultad de dirigir a un determinado grupo de personas en una
determinada tarea o mision (Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce, 2008). También se
entiende como la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover,
incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo.

El Liderazgo es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion y
por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y malas
técnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a la presencia de un
liderazgo dinamico.Citando a los clasicos, Weber (2009) describe tres tipos de
liderazgo puros:

Lider carismatico: genera entusiasmo. Es elegido como lider por su manera de
entusiasmar y motivar a sus seguidores.

Lider tradicional: es aquél que hereda el poder por costumbre o por un cargo
importante, o que pertenece a un grupo familiar de élite que ha tenido el poder desde
hace generaciones.

Lider legitimo: adquiere el poder mediante procedimientos basados en las normas
legales, demostrando capacidad de convocar y convencer a sus seguidores, pero sin
el entusiasmo del lider carismatico.

Desde un enfoque mas actual, segun Viveros (2003), el liderazgo se puede
analizar desde el punto de vista entre la relacion del lider con sus seguidores:

Liderazgo dictador: fuerza sus propias ideas en el grupo. Impide que los
integrantes sean responsables o independientes. Es inflexible y le gusta ordenar y
mandar. Destruye la creatividad de los demas.

Liderazgo autocratico: el lider es el Unico que toma las decisiones acerca del
trabajo y la organizacion del grupo, sin tener que justificarlas. Los criterios de
evaluacion utilizados por el lider no son conocidos por el resto del grupo. La
comunicacion es unidireccional.

Liderazgo democratico: el lider toma decisiones tras potenciar la discusion del
grupo. Se explicitan de forma clara los criterios de evaluacion y las normas que

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA
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rigen.

Liderazgo liberal (laissez faire): el lider adopta un papel pasivo, abandonando el
poder en manos del grupo. En ningdn momento juzga ni evalla las aportaciones de
los demas miembros del grupo.

1.3 El liderazgo por instrucciones, por objetivos y por valores

Segun Pin, Espinosa, y Lopez (2005) a lo largo del siglo XX los paradigmas
tedricos sobre la organizacion han ido haciéndose mas complejos. El primer
paradigma que surgio fué la direccion por tareas o instrucciones, llamado también
mecanicista. La empresa se asimilaba a una maquina, y las personas, a piezas de la
misma. Se dirigia a través del “ordeno y mando”. Su primer tedrico, Taylor, que
publicé su primer estudio sobre el management cientifico a principios del siglo XX.

Después, segun Rodriguez y Aguilera (2005) se desarrollé el paradigma
organico o por objetivos. La empresa era considerada como un ser vivo, y las
personas, sus células que disponian de libertad propia. La direccion afiadié al
ordeno y mando el proceso de participacion en las decisiones. No bastaba con
ordenar tareas, esta ordenacién debia contar con la aprobacion de los que las
ejecutaban via participacién y consulta. Segun Roethlisberger y Dickson (2003) el
paradigma se inici6 académicamente con los estudios de Elton Mayo (1986) en la
Western Electric Company a principio de los afios treinta. También influyeron las
teorias de las necesidades de Maslow y de Douglas McGregor sobre el lado humano
de la empresa y su teoria Y de 1960 (Wright, 2003). El paradigma se mantuvo desde
los afios cincuenta hasta finales de los setenta. La Direccién por Objetivos (DpO) es
el sistema mas caracteristico de este paradigma, que se completé posteriormente
con la Direccion por Competencias (DpC).

A finales de los afios setenta se desarrolla el paradigma institucional o
antropolégico (Rodriguez y Aguilera, 2005). La empresa se considera una sociedad
humana. Sus componentes son personas sociales. Uno de sus principales tedricos
es Ouchi, con su teoria Z (1985),0uchi, Cortes, y Arguelles, (1982). El concepto de
‘cultura empresarial” es una de sus caracteristicas. Una sociedad esta
institucionalizada alrededor de unos determinados valores. Esta institucionalizacion
la dota de unidad de accion. De ahi que dentro del paradigma institucional se
desarrollara el concepto de Direccion por Valores (Garcia y Dolan, 1997).

Han pasado unos afios desde la aparicion de este concepto en la teoria de la
direccion
¢ Hasta qué punto ha trascendido en la empresa Mexicana?

A partir de analizar la evolucién de liderazgo por instrucciones, por objetivos y
por valores, segun Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce (2008) a raiz de la direccion
por valores, el lider transformacional se enfoca en articular una mision, la que
comparte e inspira a sus subordinados. También entroncando con la direccién por
valores, el lider transaccional se enfoca en identificar las necesidades de los
subordinados para cumplir sus objetivos. El lider transformacional se preocupa de
motivar a los seguidores, de conformar una cultura organizacional y un ambiente
favorable al cambio organizacional. El lider transaccional se preocupa de aclarar las
funciones y tareas organizacionales, disefiar la estructura organizativa, y el sistema
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de incentivos y recompensas. Por lo tanto, lideres transaccionales y
transformacionales pueden ser embajadores de la direccién por valores.

Segun Bass, Avolio, Jung, y Berson (2003), el estilo de liderazgo
transformacional se basa en las siguientes premisas: 1) El lider comparte la mision y
la vision con sus seguidores; 2) Los seguidores comparten y siguen con entusiasmo
los objetivos del lider; 3) Los seguidores comparten y siguen con entusiasmo la
vision de largo plazo del lider; 4) Los seguidores aceptan con entusiasmo los
desafios profesionales que les plantea el lider, y 5) Los seguidores comparten y
aceptan con entusiasmo el papel que les corresponde jugar en la organizacion.

También Bass et al. (2003) definen al estilo de liderazgo transaccional con las
siguientes caracteristicas: 1) El seguidor comprende y esta de acuerdo con el
sistema de recompensas en la organizacion; 2) Los seguidores comprenden y
comparten el sistema de poder en la organizacién; 3) El lider promueve procesos de
negociacion individuales y colectivos con su equipo de trabajo; 4) Los términos de
intercambio son determinantes para las relaciones y el desarrollo del trabajo de largo
y corto plazo.

1.4 La comunicacion. Claves para comunicar con facilidad y
eficiencia

La comunicacién es un proceso crucial en la organizacion, tanto la interna, como
la externa es decir, la que proyecta. Segun Guzman y Palacios (2006) tanto la
comunicacion como la de toma de decisiones son procesos cruciales en las
organizaciones, aun mas si tomamos en cuenta que la tendencia es a favorecer la
participacion en organizaciones cada vez mas democraticas.

Segun Pousa (2000), un funcionamiento estratégico de la comunicacion interna en
una empresa puede contribuir a modificar la cultura organizacional en beneficio de
los resultados de la organizacién, cumplimentando los siguientes objetivos:

Integrar a los trabajadores a los objetivos, metas y normas de la empresa. Para
ello la comunicacion debe propiciar la motivacion del trabajador en los logros de la
empresa y crear un sentimiento de pertinencia del individuo a la entidad.

Establecer un clima laboral favorable en la empresa. En funcién del tipo de
comunicacién que se establece entre trabajadores y directivos, si se basa en la
transparencia, claridad, honestidad, colaboracion y personalizacion se motiva al
trabajador a incrementar su productividad y ayuda a los trabajadores de nuevo
ingreso a integrarse lo mas rapido posible, evitando y previniendo conflictos en la
empresa.

Fomentar la participacion activa del personal. Los trabajadores deben estar
informados de lo que se debe hacer, de las normas y de las regulaciones existentes,
asi como las expectativas de lo que se espera de ellos. Si el trabajador recibe con
claridad los objetivos que se le asignan, puede participar con mayor facilidad en los
objetivos compartidos del conjunto de la empresa, involucrandose en ellos.

Fomentar una buena comunicacion externa mediante la transparencia en la
propia organizacion. A través del conocimiento compartido intraorganizacional se
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favorece que se crean, fortalezcan y aprovechen las potencialidades internas para
ser proyectadas al exterior, ganando asi ventaja competitiva.

Crear una imagen externa de la empresa coherente con los valores y la
identidad corporativa, que favorezca su posicionamiento adecuado en el mercado.

Siguiendo con Guzman y Palacios (2006) también es cierto que cada vez mas las
organizaciones se quejan de la dificultad y los problemas de comunicacion a los que
se atribuyen gran parte las fallas productivas. Dichos autores destacan algunos
aspectos que se consideran importantes referentes a la comunicacion interna: a) Las
organizaciones son ambientes sociales donde el conflicto asi como el cambio son
inevitables; b) El conflicto puede ser un problema importante para cualquier
organizacion, pero también la oportunidad de afinar las interacciones y de generar
una dinamica mas creativa y productiva en la misma; c) No todos los conflictos son
negativos, algunos son utiles para identificar o clarificar aspectos que requieren
correccion y d) ElI cambio es el Unico constante en el mundo en que vivimos, pero
todo cambio genera incertidumbre y temores en los seres humanos, y muchas veces
se reflejan en conductas de resistencia, que frenan y hasta paralizan
transitoriamente el desarrollo de las organizaciones.

Por ello debemos saber como introducir los cambios para que las personas se
adapten mejor y mas pronto a ellos y como capacitar a nuestra gente para que éste
preparada para las demandas del ambiente tan acelerado que nos ha tocado vivir. El
clima o ambiente organizacional es producto de la forma como se mezclan, influyen
y afectan una serie de factores algunos visible y algunos ocultos que integran la
dindmica de la organizacion.

Cuando se examina el ambiente de una organizacion, es como estudiar un
iceberg, todo lo que se ve es muy importante, pero mucho mas lo que no se ve, eso
gue queda oculto bajo la superficie, merece nuestra atencibn porque es
generalmente donde se generan los problemas. Para estudiar el clima
organizacional los cientificos se han dedicado en afios recientes a investigar los
aspectos informales, no visibles en el iceberg organizacional, con algunas
dificultades porque no es tan sencillo como se pensaba, una de esas limitantes
expresivamente el conflicto esa condicién que sea cuando los objetivos, las metas,
los métodos o comportamientos de dos 0 mas partes entran en contraposicion a
nivel individual o a nivel organizacional (Guzman y Palacios, 2006).

En una linea similar a Pousa (2000), Mestanza, Molina, y Fernandez (1999) y
Pazmifio (2013) concluyen que una estrategia de comunicacion empresarial
constituye un instrumento imprescindible para el trabajo con los valores y cumple las
siguientes funciones:

Obliga a una reflexién y un andlisis periddico sobre la relacién de la organizacién con
sus publicos (internos y externos).

Define una linea directriz de la comunicacion para cada publico.

Establece los diferentes territorios de aplicacién (comunicacion interna o externa,
comunicacion institucional, comunicacién de lider u otra).

Garantiza coherencia a la pluralidad de comunicaciones.

Determina los criterios de evaluacion de resultados. La estrategia de comunicacion
se plasma en un documento que se da a conocer en toda la organizacion.

Objetivos de imagen para el afio, declarando la Imagen actual e imagen objetivo,
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respecto al tema de los valores.

Politica de comunicacion externa (considerar los publicos relevantes, objetivos de
esta comunicacion y la estrategia para cada publico).

Politica de comunicacion interna (subculturas existentes, clima, politica de recursos
humanos, objetivos de comunicacion corporativa interna y externa).

Seguimiento y control (politica de control y evaluacion, monitoreo, parametros,
plazos de evaluacion)

A nivel de conclusién, segun Pazmifio (2013) resulta imprescindible definir los
mensajes asociados a cada paso de la estrategia, durante la propia ejecucion del
proceso, aprovechando las ventajas de la inmediatez y la comunicacion oportuna
para la implicacion durante la ejecucion del procedimiento.

1.5 La motivacion. Claves para motivar a los empleados

En los afios 50 y 60 Frederick Herzberg investigo las fuentes de motivacion de
los empleados y descubri6 una dicotomia que todavia hoy desconcierta a los
gerentes: Las cosas que motivan y causan satisfaccion a las personas en el trabajo
son de tipo diferente a las que les causan insatisfaccion.

Si por ejemplo uno pregunta a un grupo de trabajadores qué es lo que les hace
infelices en el trabajo, oira hablar de factores tales como un jefe irritante, sueldos
bajos, una oficina incomoda o algunas normas y reglas estupidas. Los factores
ambientales, mal manejados, vuelven desdichada a la gente y causan
desmotivacién. Pero, incluso si se manejan de forma estratégica y buena, no
motivan a trabajar mas duro o de forma mas inteligente.

Las personas trabajadoras se sienten motivadas por un trabajo interesante, por
el desafio, por el aumento de responsabilidad. Estos factores intrinsecos responden
a la arraigada necesidad de crecimiento y logro que tienen. Las conclusiones de los
estudios de Herzberg influyeron a toda una generacién de académicos y ejecutivos,
pero sus conclusiones parecen no haber penetrado bien en las empresas de los
Estados Unidos, si se toma como indicador la extraordinaria importancia que se da
todavia a las remuneraciones y paquetes de incentivos (Herzberg, 2003).

Segun el mismo autor, tradicionalmente las empresas han apostado por motivar a
través de las recompensas y los incentivos. Los gerentes consideraban que dar mas
estatus, mas sueldo o una promocion laboral era sinGnimo de motivacién. Estas
recompensas no son motivacion. ¢Por qué? Porqué cada vez que queramos que
nuestro empleado haga algo debo premiarlo de nuevo. Puedo cargar la bateria de
una persona Yy recargarla, una y otra vez. Solo se puede hablar de motivacion
cuando se tiene un generador propio. De este modo uno no necesita estimulacion
externa alguna. Uno quiere hacerlo. A continuacion se revisan una serie de practicas
gue se han implantado en las organizaciones para intentar motivar a sus
trabajadores:

Reduccidon del horario de trabajo. En la Gltima década se ha reducido la jornada
laboral, pero el hecho es que las personas motivadas buscan mas horas de trabajo,
Nno menos.

La espiral ascendente de los salarios. Los aumentos motivan a los empleados a
esperar al proximo aumento, pero con la crisis econdmica actual también queda
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claro que bajarlos motiva ain menos.

Beneficios extrasalariales. En algunos paises se dan ayudas desde la cuna a la
tumba y todavia la sociedad siente que falta motivacion. Con el tiempo los
trabajadores perciben el hecho de ganar mas dinero y trabajar menos horas que
antes como un derecho, no como un beneficio motivacional o un premio. Una
semana de seis dias se percibe como inhumana y una jornada laboral de 10 horas
se viven como explotacion. Si las empresas no mejoran sus condiciones
constantemente, la reaccion emocional de los empleados es que la empresa va
marcha atras.

Capacitacion en relaciones humanas. Se han hecho numerosos programas de
formacién en recursos humanos y relaciones laborales y no han servido para que el
trabajador se sienta psicolégicamente comprendido y especialmente motivado.

Capacitacion en sensibilidad. Se intentd sensibilizar y adoctrinar a los gerentes y
responsables para que supieran tratar con los empleados, también con un éxito mas
gue cuestionable. Al darse cuenta de que las mejoras econdmicas y de relaciones
interpersonales so6lo daban ganancias temporales, los responsables de personal
concluyeron que la falla no estaba en lo que ellos estaban haciendo, sino en que los
empleados no apreciaban lo que ellos estaban haciendo. A partir de ahi se
desarroll6 un abanico de estrategias y técnicas en el campo de las comunicaciones.

Comunicaciones. Se intenté que, a través de cientificas técnicas que comunicacion,
los empleados pudieran entender todo lo que la gerencia estaba haciendo por ellos.
De ahi nacen los mails y boletines internos, las sesiones de briefing (instrucciones),
etc. y todo tipo de propaganda gerencial. Y obtuvo los mismos resultados que las
estrategias anteriores. Llegado a este punto los estudios concluyeron que quizas los
responsables y gerentes no estaban escuchando lo que decian los trabajadores.

Comunicacion de dos vias. En esta se desarrollaron estudios psicologicos para
valorar el estado de animo de los empleados, planes con sugerencias y programas
de participacion en grupo. En esta época, los empleados y los gerentes comenzaron
a comunicarse y escucharse mas que nunca, pero sin que mejorara mucho el nivel
general de motivacion.

Participacion en el trabajo. A menudo se confundié su intencion inicial teérica, con
la peticion a los trabajadores de sentir y mostrar la vision general. Es decir, por
ejemplo una persona que estaba apretando tuercas con una llave de torsion en una
linea de montaje, se le motivaba diciéndole que estaba fabricando un coche. El
problema era que los empleados transmitian una sensacién de logro no real, ya que
no lo vivian como tal en ningn momento.

Aconsejar a los empleados. Al ver que no reaccionaban ante todo el esfuerzo
gerencial, se abrieron servicios y programas de ayuda para que los trabajadores
pudieran recibir asesoramiento y orientacion, para desahogarse. A pesar que la
psicologia ha evolucionado y se ha sofisticado, no parece haber conseguido
disminuir la demanda para descubrir como motivar a los trabajadores.

Como apuntabamos al principio, con la idea de instalar un generador en un
empleado y mejorar los nueve aspectos citados, se han ido haciendo numerosos

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA



d)

e)

9)

15

;ﬂ; UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DEHIDALGO

estudios sobre lostrabajadores. Los descubrimientos de estos estudios,
corroborados por muchas otras investigaciones que usaron diferentes
procedimientos, sugieren que los factores involucrados en producir motivacion y
satisfaccion en el trabajo estan separados y son diferentes de los factores que
conducen a la insatisfaccion. Como hay que considerar factores separados,
dependiendo de si se esta estudiando la satisfaccion o la insatisfaccion laboral, se
deduce que estos dos sentimientos no son uno el opuesto del otro. Lo opuesto a la
satisfaccion laboral no es la insatisfaccion laboral, sino, mas bien, la no-satisfaccion
laboral; y, de forma similar, lo opuesto a la insatisfaccion laboral no es la satisfaccion
laboral, sino la no-insatisfaccion laboral.

En consonancia con los principios de la carga vertical de trabajo de Herzberg
(2003) se proponen principios y motivadores implicados para favorecer la motivacion
del personal de las organizaciones:

Eliminar algunos controles dejando la obligacion de rendir cuentas.
Motivadores implicados: responsabilidad y logro individual.

Aumentar la obligacién de los individuos de rendir cuentas de su propio
trabajo. Motivadores implicados: responsabilidad y reconocimiento.

Proporcionar a cada persona una unidad natural de trabajo completa (médulo,
division, area, etc.). Motivadores implicados: responsabilidad, logro vy
reconocimiento.

Conceder autoridad adicional a los empleados en sus actividades; libertad en el
trabajo. Motivadores implicados: responsabilidad, logro y reconocimiento.

Proporcionar los informes peridédicos directamente a los trabajadores, no a
través de sus supervisores. Motivadores implicados: reconocimiento interno.

Introducir tareas nuevas y mas dificiles no realizadas previamente. Motivadores
implicados: Crecimiento y aprendizaje.

Asignar tareas especificas y especializadas a las personas, permitiéndoles
convertirse en expertos. Motivadores implicados: responsabilidad, crecimiento y
avance.

Segun el mismo autor, el enriquecimiento laboral no es una propuesta Unica, sino
una funcion continua que la gerencia debe practicar. Los cambios iniciales deben
durar un periodo largo de tiempo, ya que los cambios deberian elevar la calidad del
trabajo hasta un nivel de desafio equivalente al del talento que fue contratado
cuando empezd6. De este modo, los trabajadores que todavia tienen mas
capacidades, podran mostrarlo mejor y ganar un ascenso a puestos superiores.

También cabe destacar que no todos los trabajos pueden ser enriquecidos, y
tampoco todos los trabajos necesitan ser enriquecidos. A pesar de ello, el argumento
para el enriquecimiento laboral se puede resumir de forma muy simple: si tiene
empleados para un trabajo, Uselos. Si no puede usarlos en el trabajo, deshagase de
ellos, ya sea mediante la automatizacion o seleccionando a alguien con menos
capacidades. Si no puede usarlos y no puede deshacerse de ellos, tendra un
problema de motivacion.
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2. LA EMPRESA

Segun Guzman y Palacios (2006) se define la palabra empresa como una unidad
econ6mica en la cual se combinan los factores de produccién (trabajo, tierra y
capital), con vistas a obtener bienes y servicios que satisfagan unas necesidades.

En los paises con economias basadas en el sistema capitalista y de libre
empresa, las empresas pertenecen y son dirigidas por personas individuales o
grupos privados, ofreciendo sus productos al mercado, donde los consumidores
pueden elegir lo que mas les conviene, segun sus intereses. Las empresas tratan de
fabricar el mejor producto y venderlo al mejor precio entrando en juego los principios
de la oferta y la demanda (Franky Piras, 2003).

Por otro lado, el sistema de libre empresa no es totalmente libre. Las compafias
no pueden construir productos defectuosos o peligrosos y, por esta razén, las leyes
protegen a los consumidores. Los gobiernos facilitan subvenciones, a determinados
productos o inversiones, con el fin de no perder o potenciar la economia de la zona.
Tampoco pueden formarse agrupaciones de empresas que constituyan un
monopolio respecto a algunos productos o servicios. Para obtener el maximo
rendimiento, una empresa debe combinar adecuadamente los factores de
produccion. De ello se encarga la organizacion empresarial (Weber, 2009). La
organizacion interna de una empresa es la forma de coordinar y jerarquizar las
responsabilidades de cada uno de los miembros que componen esa empresa, con el
fin de optimizar los recursos, ya sean materiales, humanos o financieros.

Cada empresa tiene sus caracteristicas que la hacen distinta de las otras, por
tanto, la organizacion interna diferirA mas o menos de la expuesta dependiendo de
su actividad, finalidad, tamario, etc., factores que hacen que el organigrama de cada
empresa sea distinto. No obstante, el organigrama que presenta una empresa nos
da idea de como se jerarquizan las responsabilidades y se distribuyen las tareas, del
mismo modo que un genograma representa la estructura y la dindmica organizativa
familiar.

2.1. La cultura organizacional

De acuerdo con Pazmifio (2013) la cultura organizacional es un concepto
desarrollado durante el s. XX que permite comprender y mejorar las organizaciones.
La cultura organizacional es implicita, invisible e informal. Existe a un alto nivel de
abstraccion, condiciona el comportamiento de la organizacion, haciendo racional
muchas actitudes que unen a las personas, condicionando su modo de pensar,
sentir y actuar.

Conceptualizacion de Cultura Organizacional. ElI comportamiento del
empleado se da en un complejo sistema social. EI comportamiento del trabajador,
depende de la interaccion entre las caracteristicas personales y el ambiente que lo
rodean. Este macro contexto viene determinado parcialmente por la cultura social,
gue proporciona amplias pistas sobre cdmo se comportard una persona en un
determinado ambiente. Mas concretamente en el lugar de trabajo, las acciones del
empleado se veran determinadas parcialmente por los roles y patrones sociales
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influentes.

Cualquier empresa, independientemente de su composicion y su numero de
trabajadores, se puede considerar un sistema, caracterizada por sus procesos de
socializacion, asi como por sus normas de comportamiento, estructuras sociales y
cultura organizacional, producto de su historia, de la ideologia y los valores de sus
lideres y del sistema simbdlico compartido, mediante el cual se han interpretado las
acciones, interacciones y compromiso de sus miembros.

En consecuencia, la cultura organizacional se configura a través del conjunto de
suposiciones, creencias, valores y normas que comparten sus miembros. Crea el
contexto humano compartido en el que los empleados realizan su trabajo. Una
cultura puede existir en una organizacion entera o bien referirse al contexto de una
division, filial, planta o departamento. Teniendo en cuenta que la cultura
organizacional se convierte en la médula y el eje central de la institucion, la cual esta
presente en todas las funciones y acciones de sus miembros, y nace en la sociedad,
se administra mediante los recursos disponibles y representa un factor dinamizador
del cambio social, Garcia y Dolan (1997) sugieren de la importancia de definir, a
través de un proceso participativo, los valores de la empresa.

Siguiendo estos autores, a partir de los valores compartidos por los trabajadores
de una organizacion, se mejoraria el clima laboral, la calidad del trabajo, el
reconocimiento reciproco, asi como la trayectoria de sus lideres.

Teniendo en cuenta que la cultura organizacional habitualmente se estructura
cuando las personas que trabajan en ellas tienen que afrontar simultaneamente una
situacion probleméatica y concebir juntas una solucion propuesta y su factibilidad,
Garcia Sanchez yDolan (2003) proponen definir los valores de forma proactiva y
organizada. Las ventajas de este proceso compartido y participativo son: a)
Explicitan y refuerzan el compromiso de todos los miembros de la empresa o
institucion; b) Incluye la percepcion del mundo y el entorno por parte de todos los
miembros de la organizacion; c) Define los limites entre unos comportamientos y
otros, transmitiendo un sentido de identidad a sus miembros, creando un
compromiso del conjunto que supera el personal, y d) Incrementa la estabilidad del
sistema social (Pazmifio, 2013).

¢, Qué es un valor?

En primer lugar trataremos de averiguar hasta qué punto la direccion por valores
ha influido en las empresas. Segun Garcia Sanchez y Dolan (2003) Milton Rokeach,
profesor de la Universidad de Michigan, define el término valor de la siguiente forma:
“Una conviccidon o creencia estable en el tiempo de que un determinado modo de
conducta o una finalidad existencial es personal o socialmente preferible a su modo
opuesto de conducta o a su finalidad existencial contraria.”

Segun dichos autores, los valores tienen la capacidad de dar sentido y guiar las
energias humanas, tanto del individuo como de la empresa.

Los valores, como orientadores de la accion, siempre existen en todos los
paradigmas. Si a principios del siglo XX las empresas introdujeron valores operativos
relacionados con la productividad, la eficiencia productiva, a lo largo del mismo estos
hechos han evolucionado con el cambio social. Inicialmente, la concepcién del ser
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humano y la importancia que se daba a su contribucion al éxito era limitada. Como
se ha indicado, se pensaba en el empleado como una pieza de un mecanismo
productivo. Los valores estaban en consonancia con esta concepcion (Garcia-
Sanchez y Anzizu-Furest, 1997).

Segun Deci (1976) a mediados del siglo XX, la cultura mas democratica y el
énfasis en concepciones mas psicosociales de las organizaciones, elevan la
importancia de otro tipo de valores tales como el espiritu de equipo, la motivacion
intrinseca, el desarrollo profesional y organizativo, etc.

Pin et al. (2005) Concluye que en las tres ultimas décadas, gracias a la aparicion
del nuevo paradigma de la direccion por valores, la concepcién de la persona es mas
integral. Gracias a este enfoque, adquiere relevancia la dimension mas completa de
la persona, no solo la profesional. Se resalta el valor de la persona como individuo
singular, sin olvidar la dimension econdémica y psicosocial. La organizacion es
concebida como un conjunto de personas, importantes una a una, e importantes
como componentes de la empresa. De ahi que los temas de equilibrio individuo-
organizacion, trabajo-familia-vida personal, sean las ideas de vanguardia de esta
nueva concepcion.

De acuerdo con los estudios de Pin et al. (2005) y Pazmifio (2013) los valores
son dinamicos ya que se van definiendo en las empresas tanto en funcion de su
propia evolucion como del cambio economico y social. Hoy en dia conviven
empresas en las que la concepcién de sus valores ha alcanzado distinto grado de
desarrollo. En toda organizacion, la incorporacion de los conceptos econdmicos,
psicosociales e integrales de la persona son acumulativos. En tratarse la empresa de
un sistema organizativo dinamico e interrelacionado, la incorporacion de un valor
significa la modificacién de facetas preexistentes.

2.2. La misidn, vision y valores de la empresa

Siguiendo con las conclusiones de Pazmifio (2013), las organizaciones son
siempre singulares. Cada una posee su propia historia, patrones de comunicacion,
sistemas y procedimientos, declaraciones de filosofia, historias y mitos, que en su
totalidad, constituyen su cultura. Algunas estan sujetas a un entorno dindmico y otras
a un contexto mas bien estatico. Segun la autora, la cultura se perpetta porque las
empresas tienden a atraer y conservar a trabajadores que parecen aceptar sus
valores y creencias.

La mayor parte de las culturas vienen influenciadas en buena parte por la
manera de dirigir la organizacion por parte de los ejecutivos o gerentes, que ejercen
una influencia importante sobre sus subordinados. Por ultimo, Molero (2002)
concluye que las culturas pueden caracterizarse como relativamente "fuertes" o
"débiles" segun el grado de influencia que ejercen en el comportamiento de los
empleados.

Segun Stoner (1968) los valores de una organizacion se confirman dando
respuesta a interrogantes tales como:

a) ¢Quiénes somos y para qué existe la organizacion? (Misién)
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b) ¢Hacia donde se dirige la organizacion? (Vision)
c) ¢Cbmo llegar hasta donde se dirige la empresa? (objetivos estratégicos)
d) ¢Qué buscan los clientes y como se puede lograr? (resultados Claves)

La mision. Larazon de ser o el ¢Para qué?

Stoner (1968) Concluye que la misién es la meta general de la organizacion, basada
en las premisas de la planeacion que justifica la existencia de una organizacion. Por
su parte, Drucker y Drucker (1993) sefialan que es la declaracién duradera de
objetivos que identifica una organizacion de otra similar.

Complementando las definiciones de estos autores, Klionsky et al. (2012)
plantea que la mision ha sido confundida a menudo con la responsabilidad social de
la empresa.

En otros términos, la mision es la razén de ser de la organizacion, la meta que
moviliza nuestras energias y capacidades. La mision es la base para garantizar la
unidad de propdsitos entre la direccion y los trabajadores con el fin de desarrollar un
sentido de pertenencia. A través de la mision las empresas aportan de forma
significativa a la sociedad. Es necesaria la definicion clara de la mision para que
todas las organizaciones progresen. La mision consiste en definir, de forma breve, el
mayor proposito de la organizacion, la razon mas amplia que justifica la existencia de
la misma, para orientar el rumbo y el comportamiento en todos los niveles de la
empresa.

La misién tiene como proposito dar una direccion general, una filosofia
motivadora y que sirve de guia para la organizacion, no se trata de marcar fines u
objetivos concretos. Si la mision est4d bien formulada, guia las acciones, los
sentimientos y proyecta la imagen de que la organizacion sabe perfectamente a
donde se dirige.

Pupo (2010) Expone seis razones basicas para formular la misiébn en una
organizacion:

1. Asegura una continuidad sobre los propésitos de la organizacion, evitando las
contradicciones y conflictos.

2. Sienta una base légica general para la asignacién de los recursos organizacionales.

3. Sirve de guia general para formular adecuadamente los objetivos, politicas y
estrategias generales, que deben ser consistentes entre si y coherentes con la
mision.

4. Ayuda a orientar y concentrar los esfuerzos del talento humano y la creatividad del
personal y de los demas recursos organizacionales en un determinado rumbo,
reduciendo la fragmentacién costosa y contraproducente que ocurre en ausencia de
una misién explicita, precisa y clara.

5. Supone una referencia para definir todos y cada uno de los programas y proyectos
especificos. Permite, a las distintas unidades de la organizacién formular misiones
especificas consistentes con la de la organizacion. La formulacion general transfiere
de forma apropiada los objetivos y metas especificas a las estructuras y procesos
organizacionales.

6. Define y establece un entorno general y un clima organizativo que sirve como fuente
de atraccién y motivacion, tanto interna como externa.
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La mision debe estar orientada hacia el exterior de la organizacion, hacia las
necesidades de la sociedad en general y de los individuos en particular. Por ejemplo
el éxito de una Mutua radica en que no haya enfermos (Salgado y Moscoso, 2008).
La mision se tiene que orientar al futuro y al largo plazo, no solo respondiendo a los
cambios, si no promoviéndolos. Tiene que ser simple, directa y clara y a poder ser
ambiciosa, que responda a una necesidad social y diferenciada de las demés. A la
vez tiene que estar relacionada con resultados practicos, especificos, medibles y
alcanzables. Se tiene que revisar de forma periodica, cada dos o tres afios.

Lavisiéon ¢Hacia dénde vamos?

La vision se suele formular a continuacion de la misién. La vision se formula a
través de un conjunto de valores y se define como un estado deseado ideal que se
pretende alcanzar.

La formulacién de la visidbn de las organizaciones ha evolucionado en los
modelos de direccion estratégica contemporaneos.

La formulacién de la vision supone un paso decisivo porqué define lo que debe
ser la organizacion en estado deseado minimo aceptable, y por tanto es lo que
permite establecer con precision un estado deseado. Su principal fuerza no radica en
su descripcion anticipada del futuro ideal deseado, sino en un proceso colectivo
compartido (Pupo, 2010).

Para la formulacién de la vision se recomiendan evaluar toda la informacién
obtenida de la empresa a través del analisis de las fortalezas, debilidades,
amenazas, oportunidades, estrategia general y escenarios con su variante positiva,
intermedia y negativa.

Valores de la empresa

En funciéon de la concurrencia de una serie compleja de factores se crean y
consolidan los valores en una empresa (Pin et al., 2005):

a) Creencias y valores del fundador. Todas las empresas tienen su origen en
ideas y principios que son introducidos por los fundadores de las mismas. Estas
ideas y principios introducidos por los fundadores tienden a perder importancia a
medida que la compafiia crece y avanza. A pesar de ello, las empresas que tienen
una fuerte identidad cultural mantienen en su funcionamiento y desarrollo
organizativo una coherencia con los principios heredados del fundador o fundadores.
Por ejemplo, se ha producido en multinacionales como IBM, 3M, Merck, Hewlett-
Packard, Sony, Toyota y Honda.

b) Creencias y valores de la direccion. En algunas organizaciones los directivos
0 gerentes tratan de extender, confirmar o modificar las creencias del fundador o
fundadores. Segun Pin et al. (2005) aunque esta situacion se da en todas las
empresas, puede ser especialmente significativa cuando se produce un relevo
generacional. En el caso de las sucesiones el éxito depende de las facultades para
resolver los problemas que pudieran surgir en la integracién de nuevos valores, por
parte de las personas encargadas de introducir estos cambios. Por ejemplo se han
producido fusiones que han modificado la cultura i los valores de la nueva empresa
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en casos como: Marvel en Disney o compaq y hp.

c) Creencias y valores de los empleados. Los trabajadores que forman las
plantillas de las empresas no estan aislados sino que constituyen y forman parte del
entorno social en el que se desarrollan y trabajan. En este entorno, los empleados
contribuyen a la decantacion de los valores de la empresa. En un sistema de
influencia mutua, a su vez, los valores de los empleados son influidos por los
sistemas de direccion.

d) Marco economico, legal-laboral y los habitos sociales. Configuran y se
desarrollan en un pais en un momento histérico determinado. Influyen y condicionan
en gran medida la configuracion y transmision de los valores de las empresas.

Hay estudios que tienen por objeto medir las distintas culturas enfatizando
aspectos como el analisis de historias, simbolos, rituales y ceremonias. Gracias a
instrumentos tales como las entrevistas y los cuestionarios, se pueden comparar y
juzgar los valores y las creencias. Otro aspecto interesante para analizar son las
convicciones y valores que configuran la cultura organizacional y que las empresas
declaran publicamente. Como en la presente disertacion, otro método consiste en
realizar entrevistas y cuestionarios directamente al personal y averiguar sus
percepciones de la cultura de la institucion y del clima laboral.

Segun Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce (2008) y en la misma linea que Pin et
al. (2005) y Garcia Sanchez y Dolan (2003) los valores garantizan la adaptacion,
desarrollo y crecimiento de las personas-trabajadores y organizaciones y esbozan
las pautas de conducta para satisfacer las necesidades y obtener bienestar asi como
cumplir con las obligaciones y ejecutar adecuadamente los roles, dentro de las
distintas culturas organizacionales. Su importancia rauda en el hecho que se
convierten en un elemento motivador de acciones y comportamiento, definen el
caracter fundamental y basico de la organizacién y crean un sentido de identidad y
pertinencia del personal en la empresa. Finalmente, son basicos porque identifican
los resultados que se esperan, guian nuestras actuaciones y determinan si nuestra
organizacion tendra éxito.

Interrelacionando los valores con la vision y mision empresarial, se plantea que
toda organizacién debe tener explicitamente definidos dos grandes grupos de
valores que orienten sus objetivos de accion cotidianos como son:

Los valores finales asociados con su vision (¢hacia donde vamos?) y su mision
(razbn de ser o ¢ para qué?).

Los valores instrumentales u operativos asociados a la forma de pensar y hacer las
cosas con que la organizacion pretende afrontar las demandas de su entorno para
alcanzar su vision y su mision.

Una vez que la organizacion conoce su razon de ser, la siguiente pregunta clave
a la que se debe dar respuesta es como puede cumplir con su objeto social. Es
especialmente importante saber qué necesidad espera satisfacer de su publico
objetivo, qué es lo que valora, asi como poder definir los factores claves de éxito.
Conociendo los factores claves la empresa puede dirigir sus acciones hacia el logro
de los mismos, cosa que facilitara la satisfaccion de las necesidades de sus clientes.

Los principios fundamentales para definir los objetivos estratégicos de una
empresa, de acorde con su mision, vision y valores son segun Pupo (2010) y Pin et
al. (2005):

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA



1

2)

3)

4)

22

58 UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DEHIDALGO

Precision: Deben ser especificos, concretos, mesurables y facilmente
comprensibles por todos los trabajadores. Cuando no puedan ser cuantificables,
deben definirse los criterios para evaluar su logro.

Participacion: Para garantizar el compromiso por parte de los trabajadores es
importante implicarlos en su formulacién.

Integracion: Cabe organizar los objetivos desde un punto de vista holistico e
integrador del mayor numero de aspectos relacionados.

Realismo: Es necesario que sean retadores pero factibles.
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3. CREATIVIDAD, GENERACION DE IDEAS E INNOVACION

Guzman y Palacios (2006) Definen la creatividad en términos de Halpern como la
habilidad de formar nuevas combinaciones de ideas para llenar una necesidad. Por
su parte, incorporando las nociones de pensamiento critico y de pensamiento
dialéctico, Barron concluye que el proceso creativo incluye una dialéctica incesante
entre integracion y expansion, convergencia y divergencia, tesis y antitesis.

Los estudios de Perkins (1985) concluyen que el pensamiento creativo es
pensamiento estructurado en una manera que tiende a llevar a resultados creativos.
Para dicho autor el criterio ultimo de la creatividad es el resultado. Una persona es
creativa cuando consistentemente obtiene resultados creativos, significados,
originales y apropiados por el criterio del dominio o la necesidad en cuestion.

A continuacién se relacionan las teorias mas destacadas sobre el denominado
proceso creativo.

Teoria asociacionista. Segun las bases de esta teoria, el ser humano encuentra
en la asociaciéon una forma de ir aumentando su conocimiento del mundo. Segun
esta teoria, los creativos se diferencian de los no creativos en dos elementos
fundamentales: la jerarquia de las asociaciones y la fuerza de las mismas. El
proceso de libre asociacidn, requiere para manifestarse que se cree un clima
adecuado para llevarlo a cabo, de modo que sea una “via” para la creatividad.

A mediados de la década del sesenta se hicieron una serie de valiosos aportes a
la psicologia asociacionista al internarse en el estudio de la creatividad. Segun
Mednick y Andrews (1967) la creatividad se define como asociaciones orientadas a
combinaciones nuevas, y por lo tanto una idea serd mas creativa cuanto mas alejada
estén los elementos asociados. De forma complementaria, las diferencias
individuales para las asociaciones creativas, se fundamentan en la capacidad del
individuo para producir asociaciones remotas o distantes. En consonancia con las
aportaciones de dichos autores, el numero de asociaciones que se realizan
determina el grado de creatividad de la persona, y cuanto mas remotas son las
asociaciones mas valorable resulta la idea o producto.

Teoria Gestaltica. Segun los autores mas representativos de esta corriente, como
recoge el libro de Koffka (2013), hay una fuerte analogia entre el proceso de pensar
creativo y el proceso perceptivo. Para los gestalticos comprender significa captar
conexiones entre los estimulos percibidos generando relaciones de tipo casual o
formal. Segun esta corriente, el proceso es mas creativo y el producto mas novedoso
cuanto mas marcado aparece el cambio de orden o la diversidad de conexiones.

Wertheimer (1938) Aplic6 de forma directa los aportes de la Psicologia de la
Gestalt al proceso del pensamiento creativo. Concluye que un problema se
corresponde con una figura abierta, y produce en el que piensa una tension que
hace que de inmediato lo impulse al restablecimiento del equilibrio, o sea, hacia la
figura cerrada. También utiliza la palabra creatividad como sin6nimo de
productividad, y considera que el enfrentamiento a un problema se asimila con un
esquema de representacion similar a una figura abierta. Es por esto que, siguiendo
sus planteamientos, para ser creativos hay que aprender a mirar de una forma
distinta un problema; desterrar la rutina con la que se hace y darle un giro para
percibirlo de manera diferente.

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA



24

;ﬂ; UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DEHIDALGO

Teoria Existencialista. Segun Maslow y May (1962) el descubrimiento de los
problemas es tan importante como encontrar las soluciones y este descubrimiento
original del problema es lo que distingue a los creadores de los que no lo son. Los
trabajadores deben hallarse en situacion de poder someterse al problema con todo
lo que ello implica, sin perder la libertad para dejarse dominar por las ideas que
andan flotando en el encuentro. En encuentro de la solucion es lo que va a
restablecer el equilibrio. Para los autores de la teoria existencialista, el encuentro del
individuo con su propio mundo, con el entorno y con el mundo del otro hace posible
la creatividad.

Segun los autores la diferencia radica en como se ven los objetos y como se
reacciona frente a ellos. Hay seres que pasan por la vida con menor o mayor
indiferencia frente al otro, bien sea persona u objeto o totalmente al contrario.
Ademas, concluyen que todo conflicto presupone limites y la lucha contra los limites
es la fuente genuina de los productos creativos.

Los existencialistas definen en el trabajador y entre las personas una lucha entre
dos polos o impulsos: el de permanecer abierto al entorno y el de mantenerse en su
mundo cercano, en familia. En este contexto, la creatividad significa el triunfo de un
ser abierto, captador, centinela, sobre la perspectiva incorporada a lo habitual,
cerrada.

Teoria de la Transferencia. Guilford (1967) Elaboroé la teoria de la transmision o
transferencia que supone una propuesta esencialmente intelectual, segun la cual el
individuo creativo est4 motivado por el impulso intelectual de estudiar los problemas
y encontrar soluciones a los mismos.

El modelo desarrollado por Guilford se basa en el andlisis combinatorio y consta
de tres dimensiones, ya que todo comportamiento inteligente deberia caracterizarse
por un contenido, una operacion y un producto.

En uno de los ejes del modelo triaxial se encuentra los contenidos mentales, en
los que se ejercita el entendimiento. En otro de los ejes del modelo se encuentran
las operaciones mentales. El conocer actualiza el saber que se encuentra registrado
en la memoria. En este entorno el pensamiento divergente es el que posibilita gran
cantidad de nuevas ideas, de apertura, y el pensamiento convergente logra que los
razonamientos se focalicen hacia una idea. La evaluacion de la misma suministra la
informacion acerca de la mejor idea o la que mas se acerca a la verdad.

En el tercer eje del modelo triaxial se presentan los productos del pensamiento.
Para Guilford, la creatividad es un elemento de aprendizaje para captar nuevas
informaciones. La creatividad, en consecuencia, pertenece a los aspectos generales
del aprendizaje y como tal puede ser adquirido y transferido.

Teoria Psicoanalitica. La base de la teoria es el concepto de sublimacién
postulado por Freud (1915). Segun Freud, la sublimacion es el proceso que explica
ciertas actividades humanas que aparentemente no guardan relacion con la
sexualidad pero que hallan energia en la fuerza de la pulsion sexual. Freud describid
como actividad de sublimacién, principalmente la investigacion intelectual y la
actividad artistica.

Segun concluye, la pulsidn se sublima en la medida en que es derivada a un nuevo
fin, no sexual, y apunta a objetivos socialmente valorados. Cualquier actividad
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creativa se inicia, segun la teoria psicoanalitica, a partir del desplazamiento de la
libido. De entrada, la capacidad de sublimar creativamente Freud la atribuy6é de
forma exclusiva al artista. Segun Freud, el proceso creativo se localiza en el
inconsciente.

Teoria de las Inteligencias Multiples. Dice Gardner y Hatch (1989) que la
persona creativa es una persona que resuelve problemas de forma regular, elabora
productos o define cuestiones nuevas en un campo y de un modo que al principio es
considerado nuevo.

Gardner considera la creatividad como un fenédmeno polisémico, multifuncional y
multidisciplinario, que no se presta al abordaje desde una disciplina como se ha
hecho hasta ahora. Define la creatividad desde una perspectiva bioldgica,
epistemoldgica y socioldgica para hacer un abordaje de conjunto.

Segun el autor, todas las personas tienen ocho tipos de inteligencia, que aunque
pueden tener relacion entre si, determinan el comportamiento, la forma de aprender,
captar asi como entender el mundo que las rodea. Emerge como una critica a la
nocién de inteligencia Unica, que puede ser medida de forma estandar a través de
cuestionarios psicometricos.

Define la inteligencia como una capacidad o una destreza que, como tal, se puede
desarrollar. Aunque admite que hay un componente genético, las potencialidades se
pueden desarrollar mas o menos, dependiendo del ambiente, las experiencias
vividas, la educacion, la motivacion, etc. De la misma forma que hay muchos tipos
de problemas también hay distintos tipos de inteligencia. Gardner identifica las
siguientes:

1) Inteligencia musical: necesaria para aprender idiomas. Es potente entre
cantantes, compositores, musicos, etc.

2) Inteligencia linguistica: utiliza ambos hemisferios. La tienen muy desarrollada
los escritores, poetas, redactores, etc.

3) Inteligencia légica-matematica: utilizada para resolver problemas de esta
indole. Es la inteligencia que tienen los cientificos. Se corresponde con el modo de
pensamiento del hemisferio 16gico y con el que la cultura occidental ha considerado
como la unica inteligencia en los ultimos siglos.

4) Inteligencia espacial: consiste en formar un modelo mental del mundo en tres
dimensiones. La tienen desarrollada los marineros, pilotos, ingenieros, cirujanos,
escultores, arquitectos, decoradores, disefadores, etc.

5) Inteligencia corporal-cenestésica: capacidad de utilizar el propio cuerpo para
realizar actividades o resolver problemas. Es la inteligencia habitual en los
deportistas, artesanos, cirujanos y bailarines.

6) Inteligencia interpersonal: es la inteligencia que tiene que ver con la
capacidad de entender las otras personas y trabajar con ellas; se la suele encontrar
en politicos, profesores y psicélogos.

7) Inteligencia intrapersonal: permite entenderse a uno mismo y a los demas. Se
la suele encontrar en los buenos vendedores, politicos, profesores o terapeutas.

8) Inteligencia naturalista: utilizada cuando se observa y se estudia la
naturaleza, con el motivo de saber organizar, clasificar y ordenar. Es la que
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demuestran los bidlogos o ambientdlogos.

3.1. La necesidad de nuevas ideas y de innovar

Desarrollar la creatividad implica incidir sobre distintos aspectos del
pensamiento. Las cuatro caracteristicas mas importantes del pensamiento creativo
son: 1) La fluidez; 2) La flexibilidad; 3) La originalidad y 4) La elaboracién (Guilford,
1967).

La fluidez hace referencia a la capacidad de las personas de generar una
cantidad considerable de ideas o0 respuestas a planteamientos establecidos. Se
busca que el trabajador pueda utilizar el pensamiento divergente, con la intencién de
gue tenga mas de una opcién a su problema. A veces la primera respuesta que se
nos ocurre no es la mejor y estamos demasiado acostumbrados a quedarnos con la
primera idea. En este sentido se puede sugerir a los trabajadores que piensen
distintas formas de hacer lo que habitualmente hacen de la misma manera.

La flexibilidad hace referencia a la capacidad de manejar nuestras alternativas
en diferentes campos o0 categorias de respuesta. Se trata de buscar ideas a otros
lados 0 ambitos, para conseguir una visiébn mas amplia o distinta a la que siempre se
ha practicado. Por ejemplo, si habitualmente las campafas para combatir la pobreza
se sustentan en el dinero, se trataria de pensar cinco formas distintas de combatirla
sin requerir dinero.

La originalidad es habitualmente el aspecto mas caracteristico de la
creatividad. Consiste en pensar en ideas o visualizar los problemas de forma que
anteriormente a nadie se le han ocurrido, de forma diferente. Por ejemplo, innovar
con originalidad la forma de combatir determinadas enfermedades.

La elaboracion permite afianzar la utilizacion de la creatividad para hacer
avanzar distintos campos de la ciencia, de la economia, de las artes, etc. Consiste
en afadir algunos elementos o detalles a ideas que ya existen, modificando alguno
de sus atributos. Por ejemplo el concepto inicial de teléfono data de algunos afios,
pero aunque los moviles actuales distan mucho del concepto original, mantienen
caracteristicas esenciales que les permiten ser teléfonos.

Segun Guzman y Palacios (2006) el pensamiento creativo fortalece y promueve
la productividad en el ambito empresarial. Las empresas, para ser competitivas,
ademas de contar con una buena tecnologia, tienen que ser capaces de crear y
producir un producto que le favorezca en la penetracién y fidelizacién de mercados.
A la vez, tienen que estar dotados por una gerencia capaz de aprovechar las
oportunidades, manejar sus recursos, especialmente el capital humano, para
optimizar resultados en la direccion adecuada.

En este sentido, segun Suarez (2003) la formacion de especializacion debe
generar cambios en los contenidos y en la capacitacion de los futuros profesionales
a fin de dar paso que afloren habilidades y destrezas tales como la creatividad, el
talento o la innovacion, facilitando la ejecucidbn de determinadas tareas. Es
importante, por encima de los contenidos, facilitar herramientas de desarrollo
personal para garantizar que los alumnos potencien sus habilidades y capacidades
en relacion con la creatividad, el liderazgo, la comunicacion, etc. De esta forma, a
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medio y largo plazo los equipos de trabajo se identifican mas con sus labores,
desempenio y responsabilidades. Diversos estudios concluyen de la ignorancia sobre
la capacidad de manejar e integrar las interrelaciones humanas para garantizar
resultados excelentes, por parte de los directivos (Garcia Sdnchezy Dolan, 2003).La
ausencia del manejo adecuado de las herramientas del crecimiento personal
conlleva desmotivacion, improductividad, uso inadecuado del capital y desperdicio
del talento humano, generandose a la vez un clima organizacional no adecuado e
insatisfaccion (Argyris, 1971). Segun concluye Deci (1976) las empresas de los
paises latinos suelen fomentar poco la innovacion y el talento del trabajador,
mientras que en Japon, Estados Unidos y Gran Bretafia incorporan con facilidad el
talento y la capacidad individual de sus trabajadores.

Ademas, en general, segun concluye Herzberg (2003) Estd demostrado que
cuando una empresa consigue tener equipos de alto rendimiento, el resultado
conseguido es significativamente mayor que la suma de resultados individuales. Una
forma de medir la creatividad de una empresa, aunque es realmente una tarea dificil,
es comparar la cantidad de productos, servicios 0 procesos que tiene antes de
introducir estrategias de innovacion y después de introducirlas.

La mayoria de ejecutivos no se plantean la necesidad o importancia de la
creatividad en sus equipos aunque si la importancia de la innovacién (Herzberg,
2003). Paradodjicamente la mayoria de empresas no han entendido que las
comparfiias creativas generan empresas innovadoras. Para innovar hay que ser
creativo, pero la innovacion so6lo se produce si alguna de las ideas creativas, se
aplica con éxito en el ambito empresarial. La creatividad empresarial se debe
producir en los distintos ambitos de la organizacion, des del area de produccion,
recursos humanos, finanzas, etc. y no solo al personal de marquetin a los que se les
presupone esta capacidad. Asi pues, se rompe con el prejuicio que innovar consiste
en comprar tecnologia en un pais extranjero (Miles, 2007).

3.2. LabuUsqueda de ideas. Valoracion, analisis y seleccion de
ideas

Segun Lorente (1989) y Bassat (1998) las etapas que configuran el proceso creativo
son:

1. Preparacién. Consiste en recabar informacion para identificar y describir las
caracteristicas de los problemas existentes en el entorno, asi como de todas las
circunstancias y dimensiones que influyen en ella. Algunos autores la llaman la etapa
de la cognicion, en la cual los pensadores creativos sondean los problemas. Es un
momento con un alto grado de excitacion neuronal, en el que la persona siente
motivada a investigar, analizar, experimentar y probar diferentes posibilidades para
resolver el problema.

2. Incubacién. Consiste en interiorizar el problema. Es un proceso interno y no
consciente que se produce en el hemisferio derecho de la mente y supone el
establecimiento de nuevas relaciones. Al tratarse de un proceso interno,
aparentemente no provoca ninguna respuesta externa. En ciertos casos, requiere la
desconexion del problema, para asi desechar u olvidar estrategias errGneas e
ineficaces. Es la etapa de mayor tension emocional ya que se percibe la duda de si
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se conseguira o no el objetivo propuesto. Esta tension se acrecienta en la medida en
la que aumenta el tiempo dedicado a esta fase. La mayoria de proyectos
abandonados, lo son en esta fase.

A nivel cognitivo se establecen relaciones de todo tipo entre los problemas
seleccionados y las posibles vias y estrategias de solucion. Cuando la solucion
convencional no cubre las expectativas surge el pensamiento creativo. Aunque
aparentemente parece una etapa de inactividad, en realidad es una etapa laboriosa
en la que se visualizan soluciones alternativas des de puntos de vista no
convencionales. En esta fase se utilizan todas las técnicas propias del pensamiento
creativo tales como las analogias, metéaforas, imagineria, empleo de imagenes y
simbolos para encontrar la idea deseada.

3. lluminacion. La fase de eureka de Arquimedes. Surge de forma repentina. Es un
insightque sorprende incluso al propio pensador en el momento de aparecer en
escena, aunque es el resultado de las etapas anteriores. De la acomodacion de las
distintas partes del rompecabezas resulta una idea nueva y comprensible. Surge
cuando todo cobra sentido, esta relacionado y claro. La persona iluminada siente
jubilo y entusiasmo, ya que todo su esfuerzo invertido obtiene su recompensa.

4. Verificacion. La fase consiste en el analisis, verificacion y validaciéon de la
solucion adoptada. Tiene como consecuencia su abandono, o0 su adaptacion para
ser perfeccionada, o su puesta en practica. En esta etapa de estructuracion final del
proceso se pone en accion la idea para ver si realmente cumple con el objetivo para
el cual fue concebida.

Visualizar las cuatro fases de la produccion ayuda a identificar en qué punto se
encuentra cada uno de los trabajadores respecto un reto, lo cual puede ayudar a
fomentar el proceso creativo, mostrando siempre una actitud de apoyo des de
direccién (Guzman y Palacios,2006).

3.2. El proceso de innovacion

Segun las tesis de Guzman y Palacios (2006) hay distintos factores que inciden
notablemente en el desarrollo de proceso de innovacion:

1) Factores ambientales. Es el entorno, el contexto, las condiciones, terreno o
clima que facilitan el desarrollo y la potenciacion creativa. Los estudios concluyen
gue la creatividad puede ser estimulada por medio de la configuracién favorable del
ambiente fisico y social. En general, los autores apuntan tres variables como las mas
significativas para desarrollar la creatividad, un entorno social que de confianza, de
seguridad y valore las diferencias individuales de sus trabajadores.

Un entorno social empatico, auténtico, congruente y aceptador, potencia que el
trabajador explore su mundo simbdlico, se arriesgue, se comprometa y pierda el
temor a cometer errores. Por el contrario, sociedades que fomentan el conformismo,
la dicotomia entre trabajo y juego, asi como la busqueda de éxito como valor
esencial, bloquean el desarrollo de la creatividad y de la innovacion.

2) Factores Afectivos. Se subrayan algunos elementos que aparecen como
significativos para la movilizacién del potencial creativo e innovador:
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2.1) Apertura a la experiencia. Sinébnimos de la curiosidad y del interés, hace
referencia al grado en que una persona es consciente de la experiencia interna y del
entorno externo como fuente de recursos. La apertura a la experiencia implica
comprometerse con un mayor numero de experiencias y vivirlas de una forma
peculiar. Se caracteriza por un desprendimiento de esquemas previos respecto de la
vivencia. Diferenciamos:

Apertura a la experiencia y canales sensoriales. Se refiere a la disposicion
afectiva para el uso de los distintos canales sensoriales. Se dispone de distintas
técnicas para estimular i fomentar la creatividad y la innovacion de las personas a
usar diferentes sentidos.

Apertura a la experiencia y mundo interno. Implica una doble abertura, tanto
interna como externa. Si un trabajador es capaz de percibir en una experiencia lo
gue sucede intrinsecamente (planteamiento del problema, soluciones y validacion),
obtiene mucha mas informacion, y por lo tanto, es mas probable que pueda innovar
a partir de establecer relaciones mas creativas y mejores.

Limites para la apertura. Estar abierto a la experiencia implica estar abierto al
cambio, a lo desconocido, a lo nuevo, a lo no controlable. Sin embrago, estar abierto
a la experiencia y al cambio implicaria como resultado, una mayor integracién del
trabajador a su entorno, favoreciendo su autoconocimiento, su confianza en si
mismo y en el entorno. Segun Maslow y May (1962) enfrentar retos y experiencias
nuevas promueve la ejercitacion de mecanismos de enfrentamiento a situaciones
desconocidas y ayuda a disminuir la ansiedad ante lo nuevo. La novedad pasa a ser
algo conocido, y por lo tanto no atemoriza.

2.2) Tolerancia a la ambigliedad. Se trata de la capacidad para permanecer un
tiempo determinado en situaciones confusas y no resueltas sin precipitarse por
resolverlas forzando un cierre prematuro de la situacion problematica. Consiste
basicamente en ir asimilando la experiencia de manera ordenada, sin forzar las
respuestas, no se trata de permanecer indefinidamente en el caos.

2.3)  Autoestima positiva. Segun los psicélogos, una buena autoestima consiste
en aceptarse a uno mismo con lo positivo y lo negativo, con las debilidades y
fortalezas. En consonancia con Maslow y May (1962) de esta manera una persona
gue ha logrado un buen nivel de autoestima podra lograr una buena comprension de
si mismo, comodidad, seguridad y confianza, menor sensibilidad frente a la critica y
el fracaso, y superara la culpa y el resentimiento con mas facilidad, confiando
significativamente con sus percepciones. Segun los estudios de Maslow la seguridad
basica es necesaria para abrirse a la experiencia y tolerar la ambigtedad, abriendo
la posibilidad a la innovacion y a la creatividad. Aunque no se ha corroborado una
correlacion positiva y causal entre autoestima y creatividad, si se afirma que el
autoconcepto positivo determina la expresion de las capacidades creativas, y que a
su vez la expresion creativa influye en el autoconcepto y la autoestima (Tamez y
Batista).

2.4)  Voluntad de obra o problema resuelto. Hace referencia a la motivacién, de
algunos trabajadores, por ver una obra o un problema concluido. Ese tipo de
motivacion tiene componente cognitivo en la base, en el que se le asigna un valor a
ciertas ideas o juicios acerca de lo positivo de concluir y cerrar etapas, terminar,
obras etc. Ademas estd compuesto por un componente afectivo dado por un aprecio
y gusto especial por ver un producto terminado, por exhibirlo, percibir un problema
como resuelto, etc.
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2.5) Motivacion a crear. Hace referencia al impulso para crear, innovar, generatr,
asi como al interés, que a un trabajador pueda provocarle, participar en tareas que
impliguen resolver problemas cuyas soluciones se desconocen. Algunos
trabajadores creativos e innovadores se muestran mas motivados por hallar
soluciones a situaciones desconcertantes que otros (Medina, 2001).
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4. RESOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

Segun Viveros (2003), aungue el ejercicio del mando esta basado en la relacion
del jefe con su equipo de trabajo, la resolucion de problemas, toma de decisiones y
prosperidad de la empresa depende de modo significativo de la capacidad de
liderazgo de la direccién. Por muy capacitado que sea el personal, o a la inversa, por
muy poco capacitado, los grandes generales de la historia como Alejandro Magno,
Julio César, Napoleén, Rommel o Eisenhower, eran los que estimulaban a sus

seguidores con sus dotes personales.

Para que un jefe pueda considerarse lider, debe tomar una serie de

consideraciones en el momento de tomar decisiones (Viveros, 2003):

e) Todo trabajador siente la necesidad de ser reconocido. Es importante agradecer,

facilitar o reconocer las acciones provechosas que se realizan.

f) Es logico que surjan malentendidos en el dia a dia del trabajo. Es imprescindible

aprender a deshacer i manejar los malentendidos.

g) Todo trabajador aspira a ser feliz y tener alegrias. Es importante beneficiar i

potenciar este anhelo.

h) EIl trabajador tiende a buscar, como minimo, la igualdad. Cabe tener en cuenta
de la importancia de no generar desigualdades en el entorno laboral, sin justificacion.
i) Necesidad de seguridad. Aspectos que tienen que ver con la seguridad del
trabajador como el salario o los derechos fundamentales son especialmente

importantes.

j) Eljefe suele ser altamente observado. En términos de Bandura y Riviere (1982) El
jefe suele ser mas observado que el resto de los trabajadores. Por lo tanto, es

importante que sea un modelo de referencia y valores para los demas.

En un estudio de Rodriguez-Ponce (2007) Se describen las variables y relaciones
gue existen entre el estilo de liderazgo transformacional y transaccional, la toma
de decisiones estratégicas y la eficacia de la organizaciéon. Los investigadores
realizaron un trabajo de campo obteniendo informacion de 93 pequefias y medianas
empresas, analizando datos mediante técnicas econométricas y discutiendo los

resultados, estableciendo sus limitaciones, alcances e implicaciones.

Los resultados del estudio concluyen que existe una relacion positiva y
significativa entre la calidad del disefio de las decisiones estratégicas y la eficacia. A
su vez, la racionalidad y la politizacion son variables del proceso de toma de
decisiones estratégicas que resultan ser significativas para explicar la calidad del

disefio de la estrategia.

En este sentido, los investigadores descubren que la racionalidad y la politizacion
del proceso resultan de la flexibilidad y la congruencia de valores del equipo de alta
direccion, aspectos determinados directamente por el estilo de

transformacional.

En consecuencia se concluye que el proceso de toma de decisiones estratégicas
ayuda a afianzar el estilo de liderazgo transformacional (el lider tiene la capacidad de
ilusionar y modificar la escala de valores, las actitudes y las creencias de sus
colaboradores) y resulta ser mas eficaz. Por su parte, el estilo de liderazgo
transaccional (los miembros del equipo reconocen el lider como autoridad y este
proporciona los recursos considerados validos para el equipo) no tiene impacto
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estadisticamente significativo sobre la toma de decisiones de forma estratégica.

4.1 Introduccidn a la gestién de conflictos: estrategias para
generar confianza y cooperacion

Segun Armas Hernandez (2003) La mediacion consiste en un proceso de
resolucion de conflictos en el que las dos partes enfrentadas recurren
voluntariamente a un mediador, tercera persona imparcial en el proceso, para
alcanzar un acuerdo satisfactorio para ambas partes. Se trata de un proceso
extrajudicial o distinto a los canales legales o convencionales de resolucién de
conflictos. Suele ser creativo porque sugiere la busqueda de soluciones que
satisfagan las necesidades de las partes, e implica no restringirse a lo que dice la
ley. En la mediacién la soluciéon se impone por terceras personas como ocurre en la
via judicial o arbitraria, sino que es creada por ambas partes.

La principal caracteristica de la mediacion es que se trata de una negociacion
cooperativa, en la medida que promueve una solucién en la que ambas partes
implicadas ganan u obtienen un beneficio, y no so6lo una de las partes. Se considera
un proceso no adversarial, porque evita la postura antagénica de ganador-perdedor.
Por este motivo, también es un proceso ideal para el tipo de conflicto en el que las
partes enfrentadas deban o deseen continuar la relacion (Ripol-Millet, 2001).

Es necesario, para llevar a cabo un proceso de mediacion, que ambas partes
estén motivadas, ya que deben estar de acuerdo en cooperar con el mediador para
resolver su problema, asi como para hacer un proceso con respeto mutuo y que
finalice también con un acuerdo medianamente satisfactorio por ambas partes que
garantice una buena actitud después del proceso y el respeto hacia los acuerdos
gue se hayan alcanzado, circunstancia que suele ocurrir con un alto indice de
cumplimiento, ya que son los mismos interesados los que proponen y se
comprometen a cumplir, pues la reflexién sobre la mediacion ayuda a los afectados a
visualizar, entender y redefinir el conflicto y asi como su dimension ideoldgica.

Entre el compromiso y la colaboracion situamos la mediacion como estrategia de
resolucion de conflictos. En este sentido, una de las finalidades de la resolucion de
conflictos sera pasar de estilos méas arbitrarios e individuales de resolverlos a modos
mas complejos y evolucionados como son la colaboracion y el compromiso. En los
conflictos cotidianos nos situamos ante distintos estilos de afrontamiento:
competimos, evitamos, nos acomodamos, peleamos, etc.

Para mantenerse dentro de un estilo de colaboracidn son necesarias unas
condiciones de tiempo y contexto que no siempre se producen. También sucede
gue, para crear un contexto real de colaboracion, es necesario pasar previamente
por momentos en los que nos manejemos en estilos como la evitacion o la
acomodacion, ya que gracias a ellos se puede empezar a generar un nivel de
confianza imprescindible entre las partes, para llegar a la colaboracién (Rozenblum
de Horowitz, 1998).

La mayoria de veces olvidamos que observamos parcialmente la realidad y
damos por hecho que nuestra subjetividad es compartida por los demas, y que
observan nuestro mismo punto de vista. ES importante hacer consciente, en las
partes implicadas, el hecho de la subjetividad para que puedan, gradualmente, ir
aprendiendo a observar como observamos. Segun Viveros (2003) observamos
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principalmente a través de tres dominios:

a) Dominio del cuerpo (biologia); b) Dominio del lenguaje (capacidad de hacer
distinciones) y ¢) Dominio de las emociones (observamos mundos distintos bajo
diferentes emociones).

Es importante que el mediador tenga la capacidad de incidir en estos tres
niveles para que las partes puedan reconocer su subjetividad y parcialidad, y llegar
mas facilmente asi a resolver su problema.

Finalmente, en el contexto de la mediacion, la comunicacion es otro elemento
esencial en la resolucién de conflictos. De hecho, podemos definir el proceso de
mediaciébn como el hecho de dotar a las partes en conflicto, de los recursos
comunicativos de calidad para que puedan solucionar su conflicto. Los mediadores
deben ayudar, a nivel comunicativo, a que las partes puedan hablar de reproches,
posturas, opiniones, deseos, necesidades y sentimientos expresandolos siempre de
forma constructiva y a que seescuchen, de modo que la comunicacion que
establezcan pueda ayudarles a resolver el conflicto (Suarez,2003).

4.2. La definicion del problema

De acuerdo con Redorta (2004) si nos referimos a la definicibn de un problema
en términos amplios, puede ser facil definir el concepto. Sin embargo, cuando
intentamos precisar el problema, inmediatamente nos damos cuenta que estamos
ante un constructo complejo.

Segun Armas Hernandez (2003) Como anticipabamos en el apartado referente a
la mediacion, en la raiz de gran parte de los problemas y conflictos encontramos una
mala comunicacion. Cuando una parte malinterpreta lo que la otra parte quiere decir
0 comunicar y reacciona defendiéndose ante lo que considera una ofensa, aumenta
la tension del conflicto y las partes estan mas lejos de la resolucion.

Segun las aportaciones de Ripol-Millet (2001) la percepcién social del conflicto y
el objetivo de resolverlo ha estado en la base de la conceptualizacion de la
mediacion moderna.

Por otro lado, cuando las dos partes en conflicto pueden establecer una
comunicacioén eficaz y clara, es decir que se hacen entender y llegan a entenderse,
pueden descubrir que realmente no existia un problema o que era pequefio y de facil
solucion. Muchas veces, el hecho de redefinilo como un malentendido ayuda
enormemente a la resolucion.

De acuerdo con las tesis de Suéarez (1996), incluso en el caso de que el
problema sea importante, el hecho de vivirlo como un malentendido y una
comunicacién de calidad ayuda a las partes a que trabajen juntas para encontrar
soluciones que satisfagan a ambas. Segun Watzlawick, Beavin, y Jackson (1971) la
comunicaciéon humana es un elemento importante en los conflictos, porque: a) La
comunicacién de calidad resulta ser una herramienta necesaria para llegar a la base
de los conflictos y encontrar soluciones satisfactorias para las partes, y b) La mala
comunicacién suele ser en si misma la causa de la mayoria de los conflictos.
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En el arte de los negocios y sobre las técnicas para definir i resolver problemas,
Elkington (1994) desarrolla el concepto de win-win (ganar-ganar) superando el
tradicional concepto de ganar-perder en las disputas. Este cambio de concepcion
mejoré no solo los resultados de las negociaciones, sino también la definicion del
problema y al proceso mismo, ya que modifica previamente la actitud de las partes.
El autor pone de relieve la importancia de los intereses en las disputas, y como con
un buen andlisis en cada una de las partes, se puede llegar a elaborar una solucion
gue satisfaga a ambas.

4.3. El rol del mediador

b)

c)
d)

En el proceso de mediacion, el rol de mediador es fundamental. A continuacién
se describen una serie de caracteristicas que definen cualidades esenciales que
debe tener (Armas Hernandez, 2003):

Empatia.

Imparcialidad y neutralidad.

Profesionalidad en relacion a su papel de mediador.
Confidencialidad.

Es importante, también, establecer la diferencia entre dos tipos de mediadores: el
mediador pasivo y el mediador activo. El pasivo es aquel mediador que apenas
interviene directamente. En este tipo de mediaciones predomina la comunicacion
directa entre las partes y actia como un fiel transmisor de posturas. En estos
contextos predominan las reuniones conjuntas y la presion la efectla cada parte
sobre la otra, no el mediador. Por otra parte, el mediador activo, interviene de
manera mas intensa, actuando como el principal canal de comunicacion. En este tipo
de contexto predominan las reuniones por separado y el mediador asume un rol mas
dinamico. En determinadas ocasiones genera presion directa sobre las partes para
obtener cesiones.

Segun Ripol-Millet (2001) el mediador tiene como principal objetivo, hacer que las
partes vuelvan a escuchar y a comunicar sus respectivos intereses, ayudandolos a
encontrar el camino a través del cual puedan conjugarse.

4.4. Las etapas y estrategias para laresolucion de problemas

Las etapas que distintos autores apuntan como necesarias para la resolucién de
problemas son (Elkington, 1994):

a) Recabar informacion y preparar el escenario. Es necesario reunir toda la
informacion acerca de los antecedentes de las partes, como también acerca del
problema que mantienen. En segundo lugar se tiene que organizar el espacio fisico
donde se realizaran las reuniones (Viveros, 2003).

Aunque las partes se conozcan previamente es necesario el formalismo de
presentarlas, aprovechando para establecer las reglas basicas que regularan el
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proceso de mediacion y efectuando inicialmente algunas reuniones conjuntas para
aclarar lo que genera el conflicto. El lugar, que debe definirse antes de empezar la
mediacion, puede ser un espacio neutral o bien la sede de una de las partes,
siempre que la otra lo acepte. Evidentemente, el lugar pactado necesita de unos
requisitos minimos aceptables respeto a la dimension, confort, temperatura,
iluminacion, etc.

b) Comprender a las partes e identificar las cuestiones en discrepancia. En
primer lugar se tienen que identificar los puntos que generan conflicto o
discrepancia. Una de las técnicas habituales consiste en que cada una de las partes
haga una descripcién y resumen de todos los puntos que considera pendientes de
resolver y discrepantes. El mediador tiene que hacer preguntas aclaratorias,
resumiendo las veces que sea necesario hasta identificar realmente los puntos de
discrepancia sobre los que se formulara la mediacion. El mediador, para aclarar si
entiende bien las partes puede usar distintas técnicas (Ripol- Millet, 2001):

e Reformular lo dicho y volver atras.

e Volver a enunciar con sus propias palabras lo que la parte implicada ha dicho.

e Describir de forma comprensiva, no evaluando ni juzgando.

e Incluir los hechos y los sentimientos.

e Repetir las frases u oraciones claves, exactamente como las ha enunciado el
hablante. Esto confirma a la parte que se la ha escuchado.

e Formular preguntas y hacer aclaraciones.

o Formular preguntas abiertas, usando un tono que no suene amenazador.

e Nunca debe aceptar un no. Siempre se tiene que preguntar qué quieren las
partes cuando dicen no.

c) Buscar alternativas. Segun Viveros (2003) Es extremadamente importante ir
identificando posibles &mbitos o areas de acuerdo. Otra posibilidad que existe es
generar la técnica del brainstormingo lluvia de ideas, con posibles soluciones con la
voluntad de intentar establecer acuerdos generales, de principios o de minimos e ir
acordando los detalles. Es importante escoger el enfoque adecuado avanzar en el
proceso de mediacion. Algunos recursos para avanzar en esta fase son:

e Avanzar cuestion por cuestion.

e Analizar todas las cuestiones y desacuerdos como un conjunto.
e Ir de las cuestiones mas pequefias a las mas grandes.
o Desarrollar habitos de acuerdo.

Es habitual que, a medida que avanza el proceso, se generen oportunidades
para irlo cerrando. Cada una de las herramientas utilizadas puede ser util para
aproximarse de forma gradual al cierre del proceso: hacer preguntas; presionar;
ofrecer sugerencias, crear dudas, etc.

d) Llegar a acuerdos y finalizar la mediacion. Los procesos de mediacion
finalizan cuando las dos partes, con la ayuda del mediador llegan a un acuerdo o
bien cuando se presenta un acuerdo ya que no existen otras alternativas. Si no se
alcanza o logra ningun acuerdo, correspondera llevar el conflicto a otras instancias o
procesos para intentar resolverlo. Si el mediador llega a alcanzar un acuerdo es
importante que esté bien fundamentado. Debe ser un acuerdo permanente, que
ambas partes lo integren y perciban como equilibrado y lo suficientemente explicito y
claro para sus interpretaciones futuras y evitar asi malentendidos (Rozenblum de
Horowitz, 1998).
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Finalmente, el acuerdo se tiene que redactar y quedar asi refrendado por
escrito. El mediador no tiene nunca que implicarse en la redaccién de los acuerdos,
deben decidir cual de las dos partes preparara el borrador. Para un borrador inicial,
la redaccion parcial de un acuerdo o los acuerdos en pueden ser suficientes para el
borrador. Posteriormente ya se redactaran los acuerdos definitivos partiendo de
estos borradores. Por esto es importante que se haga con cierta rapidez una vez se
consiga pactar.

4.5. Estrategias directivas personales para ser resolutivo y
abordar los problemas

Cada vez mas, en los entornos laborales se generan conflictos, definidos como
situaciones en la que se da diferencia de intereses entre las partes, que a la vez
tienen interdependencia entre si.

Teniendo en cuenta que los conflictos, inherentes a la condicibn humana,
siempre existirdn, es importante aprender a vivir con ellos intentando que no se
manifiesten y administrandolos de forma eficiente cuando ocurren.

En el ambito de las relaciones laborales podemos distinguir los siguientes tipos de
conflictos segun Viveros (2003):

e Conflictos de intereses

e Conflictos individuales

e Conflictos colectivos

e Conflictos de derechos

e Conflictos de reconocimientos

e Conflictos intrasindicales

e Conflictos intersindicales

e Conflictos por practicas antisindicales

Diversos autores, apuntan que, los directivos tienen que ser conscientes que este
tipo de conflictos adquiere una fisonomia propia que obliga a reconocerlos juridica y
socialmente. El sistema de relaciones laborales, por lo tanto, estad formado por este
conjunto de normas, instituciones y procesos sociales.

Detert y Burris (2007) proponen dos tipos de soluciones pacificas de los
conflictos que los directivos de las empresas pueden aprender a desarrollar en un
ambito laboral para la mejora del clima laboral y el rendimiento de los equipos:

Sin intervencion de un tercero. Este sistema es la manifestacion de la autonomia
de las partes y de su voluntad soberana, dependiendo sélo de ellas la solucion final.
En este contexto, la estrategia mas habitual i conocida es la negociacion.
Entendemos por negociacién un proceso interactivo de solucion de conflictos a
través del cual las partes pueden llegar a alcanzar una posicion nueva, distinta de
las planteadas originalmente, y que satisface, en todo o parte, sus intereses
conflictivos. Este tipo de planteamiento seria el optimo para jefes que ejercen un tipo
de liderazgo ausente o liberal (laissez faire).

Con intervencién de un tercero. Se trata de conservar de forma intacta la
autonomia del proceso. El tercero, en este caso el jefe-lider, busca acercar las
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posturas de las partes. Entre los principales mecanismos y herramientas que puede
usar identificamos:

a. Conciliacion: es un procedimiento que consiste en que el lider, ideal para lideres
con estilo democrético, retna a las partes en conflicto, las estimule y examine sus
posiciones. Finalmente las tiene que ayudar a idear sus propios intentos de solucion.

b. Arbitraje: mas propio de un lider con estilo autoritario, se trata de un procedimiento
en el cual el jefe-lider esta facultado para tomar una decisién que ponga fin al litigio.

c. Mediacién: el tercero prestara una asistencia mas directa a las partes para
encontrar una solucién aceptable, logrando incorporar sus propuestas como parte de
la solucién, de modo que las partes las sientan como propias. Este tipo de
intervencion también sera propia de jefes que ejercen un tipo de liderazgo
democratico.

5. GESTION DE EQUIPOS

Segun Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce (2008) en el ambito de la direccién
estratégica uno de los avances mas significativos ha sido el hecho de establecer una
relacion entre el equipo de alta direccién en la formulacién de la estrategia y la
eficacia o desempefio de la firma. Asi pues, en este contexto, la formulacién e
implementacion de la estrategia por parte del equipo de alta direccién tiene un papel
fundamental para la eficacia general de la empresa.

A nivel individual, el liderazgo se refiere a la influencia que ejerce una persona
sobre su equipo o grupo de referencia. Gracias al vinculo que establece con su
equipo, el lider logra que otros lleven a cabo las tareas que se pretenden desarrollar
al servicio de la eficacia y eficiencia colectiva. El principal criterio para medir la
eficacia del estilo de liderazgo es el éxito de la organizacion.

Los jefes-lideres tienen que superar los problemas que surgen en la organizacion,
desarrollando, poniendo en marcha y valorando las soluciones potenciales, y
planeando e implementando en un futuro las decisiones tendientes a resolver dichas
problematicas. Cabe tener en cuenta, que la base cognitiva y los valores de cada
uno de los lideres limitan el campo de la percepcion selectiva, la interpretacion de los
problemas y resoluciéon de conflictos, la definicibn y valoracién de las soluciones
posibles y la seleccion e implementacion de la estrategia. Es evidente, pues, que el
estilo de liderazgo es una variable que tiene efectos directos sobre los procesos y los
resultados en las organizaciones.

Aunque segun Dolan y Garcia (2002) numerosos estudios habian probado que el
estilo de liderazgo influye sobre las conductas de los individuos en la empresa,
ademas, estudios recientes ratifican que el estilo de liderazgo tiene influencia directa
en los procesos de trabajo grupal, el clima laboral y los resultados empresariales.
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5.1. Introduccion a la gestion del cambio y cohesidn del equipo

El liderazgo es la capacidad de ejercer el mando Optimo para cumplir los
objetivos estratégicos de la empresa, asi como los maximos beneficios y a la vez
afianzar los grupos de trabajo que lo hacen posible, potenciando el desarrollo de un
adecuado clima laboral (Elkington, 1994).

En otras palabras, segun concluyen diversos estudios, el lider es el motor de la
actividad que se ejerce desde el vértice del mando, inspirando y estimulando al
grupo para cumplir con el trabajo encomendado. Para ejercer la direccion y obtener
eficacia en el trabajo en grupo, es importante reconocer que el jefe-lider debe
producir consenso mediante un marco de confianza basado en conceptos como son
la unificacion de intereses y las opiniones y los sentimientos de afecto entre la
direccion y los trabajadores (Viveros, 2003).

5.2. Caracteristicas de un equipo de trabajo

Liderazgo y mando no son sinénimos. El mando esta relacionado con ejercer de
jefe, el cual hace cumplir las funciones encargadas de acuerdo a una serie de
normas establecidas. En cambio, el lider tiene capacidad de mando pero tiene,
ademas, la aceptacion del grupo.

A continuacion se presenta una clasificacion de los distintos estilos de direccion
segun las conclusiones de Viveros (2003):

a) Autocraticos: Es un tipo de liderazgo que puede dividirse en tres subtipos:
estrictos, benevolentes e incompetentes.

a.l) Autocratico estricto: se muestra inflexible pero es justo. No delega ningun
tipo de autoridad a ningun trabajador y vigila personalmente las situaciones
favorables y desfavorables que puedan afectar al grupo. Aunque puede mostrarse
generoso siempre realza las diferencias entre la direcciéon y el trabajador. Se
encarga de organizar personalmente el trabajo y reparte las tareas entre los
trabajadores. Fiscaliza el personal elogiando y reprendiendo aunque siempre
defiende a sus trabajadores frente a otras autoridades.

a.2) Autocratico benevolente: se muestra timido. Suele estar asustado y
agobiado por la responsabilidad moral que implica un equipo de trabajo. Es
inconformista. Le cuesta aceptar el trabajo que realiza el personal. Responde a lo
gue los trabajadores le piden pero da lo que él precisa o percibe que es bueno y
necesario.

a.3) Autocratico incompetente: muestra constantemente que no tiene
escrupulos mientras extorsiona, fanfarronea o se hace el prepotente para obtener lo
gue desea. Es capaz de realizar cualquier artimafia que loa favorezca. Se cree una
persona omnipotente y a menudo exige el cumplimiento de sus 6rdenes en tiempos
imposibles de cumplir. Ademas, acosa a sus trabajadores con reclamaciones
insistentes y quejosas.

b) Democraticos: dan directrices después de consultar al grupo, tomando las
decisiones después de trabajar con su equipo los planes a largo plazo, elogiando y
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participando del grupo como un miembro mas, sin descuidar la conduccion propia de
la direccién. Podemos clasificar las direcciones democraticas en dos tipos:

b.1) Democraticos auténticos: cumplen con todas las caracteristicas
anteriormente recogidas. Ademas, informan y capacitan a sus trabajadores,
distribuyen el trabajo de acuerdo al talento y las habilidades y preferencias de los
miembros del equipo, delegan el control en diferentes instancias entre los
trabajadores de su equipo y garantizan imparcialidad e igualdad.

b.2) Pseudodemocraticos: aunque les gustan las caracteristicas de la direccion
democratica, se muestran inseguros, temerosos, desconfiados de la capacidad del
equipo al que no se atreven a delegar responsabilidades. Por lo tanto, no traspasan
decisiones que implican riesgo al equipo y solo lo hacen participar en las decisiones
gue no le proporcionan dificultades y se guardan para si las que percibe como
dificiles.

c) Jefe Laissez-Faire: Es un tipo de direccion que no resuelve, ni toma iniciativas,
ni orienta al equipo aunque los objetivos estratégicos estén claramente definidos.
Suele ser una mera figura decorativa que llega al cargo por situaciones fortuitas tales
como antigiedad, familiaridad con una autoridad o simplemente se ha sacado de
otro cargo y llega a ocupar este lugar de trabajo que ni le interesa ni lo conoce.

Los estudios de Garcia Sanchez y Dolan (2003) relacionan la direccion estratégica
con la ética y los valores. Ponen el ejemplo de una tipica factoria china de dictadura
capitalista emergente, en la que las rutinarias y extenuantes jornadas de trabajo
productivo son estimuladas mediante valores mas o menos explicitos, pero
perfectamente inculcados tales como la obediencia, el sacrificio, la laboriosidad, la
precision, la paciencia, el amor por el cliente, la disciplina, el orden, la unidad, etc.
Estos valores ayudan a que un estilo de liderazgo autoritario esté aceptado y sea
comun.

En el sistema productivo chino actual, si analizamos valores tales como la
libertad de expresion y los Derechos humanos, nos damos cuenta que su
funcionamiento se basa en una direccidn por instrucciones basada en el paradigma
militar del control jerarquico descendente que conformo las mentes de cientos de
millones de chinos durante las décadas de comunismo.

Segun Garcia-Sanchez y Anzizu-Furest (1997) urge que el sistema productivo
chino recupere sus antiguas tradiciones de pensamiento filosofico, basadas en
Confucio y Lao- Tse que, obviamente, ayudarian a humanizar el sistema capitalista
en un futuro. Los autores proponen que seria importante que las empresas
desarrollaran una mayor sensibilidad de valores tanto en la China como en otros
paises con necesidades como son Africa, Centroamérica y Suramérica donde se
estan expandiendo. Sin duda seria un aspecto clave para el desarrollo de nuestro
planeta.

En algunos equipos de trabajo y organizaciones los valores estan explicitamente
declarados. En otras, que son la mayoria, se perciben a través de analizar el clima
organizacional. Como tercer elemento cabe afadir el hecho que no siempre hay una
estrecha coherencia entre los valores que se declaran y los que realmente se
observan en el clima organizacional, constituyendo asi el verdadero patrimonio de
valores acumulado a lo largo del tiempo en aquella organizacion.

Segun Garcia Sanchez y Dolan (2003) para conseguir un rendimiento
profesional de alta calidad en entornos turbulentos como los actuales, cabe potenciar
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y cuidar factores cualitativos o valores intangibles tales como la imaginacion, la
confianza, la sensibilidad, la creatividad, la libertad, la autenticidad o la belleza.
Estos valores poiéticos y creativos son tan importantes 0 mas que los conceptos
cuantitativos econdémicos tradicionales que tienen que ver con el pragmatismo, como
son la optimizacion, la orientacion al cliente o la productividad.

Una empresa es mas que un conjunto de trabajadores — cerebros con
tecnoestructuras cognitivas y emocionales, ademas de la estructura de la fabrica, las
maquinas y el capital. En este entorno y clima, las relaciones y la psicologia toman
un rol significativamente muy importante, aunque la mayoria de veces pasen
inadvertidas (Garcia-Sanchez y Anzizu-Furest, 1997).

Los equipos de trabajo requieren valores emocionales como la alegria, la
solidaridad y la libertad para potenciar la creatividad, el talento, la innovacion... Asi
como para incidir asi en la mejora del clima laboral la cual cosa tiene traduccion
directa en el rendimiento de los trabajadores. Mayoritariamente, los directivos que
gestionan equipos de trabajo acostumbran a racionalizar los procesos y los equipos
y nunca se toman en serio ni aprecian los valores de la empresa ni los perciben
como un verdadero activo que como tal debe ser correctamente gestionado. Lo
habitual en estos casos es que las direcciones se tomen la mayor parte del tiempo a
atender a lo que ellos denominan los aspectos realmente importantes de las
empresas como son los balances, la cuenta de resultados, los presupuestos o los
impuestos. Es cuestion de tiempo parar ir percibiendo el cambio cultural i necesario
que implica el actual entorno econémico moderno y globalizado.

Garcia y Dolan (1997) Destacan la importancia y la necesidad, para todos los
equipos de trabajo y las organizaciones, de la existencia de valores compartidos. Los
autores afirman que en la mayoria de empresas no obtendriamos respuesta si
preguntaramos a cualquier nivel jerarquico cuales son sus principios de accion o
valores esenciales que les orientan las conductas de cada dia. Se ejemplariza que
en Hotel Ritz-Carlton el personal responde con orgullo que son damas y caballeros
al servicio de damas y caballeros.

En los afios 60, Barnard (1968) afirmaba que el papel fundamental de un lider
de una organizacion empresarial es poner a trabajar todas sus fuerzas sociales para
conformar y orientar valores. En su libro concibe el alto directivo como un
conformador o moldeador de valores o valueshaper, ocupado en tratar los aspectos
sociales informales de la organizacion. Teniendo en cuenta que en su época aun se
estilaba la direccién por instrucciones y empezaba timidamente la direccion por
objetivos, realmente su aportacién postconvencional de pensar de forma diferente en
Su época y en su pais tiene especial mérito. Posteriormente, otros autores han
ayudado a consolidar la gestion de los valores corporativos como parte esencial de
la funcién directiva.

Asi pues, a modo de conclusién, una de las principales tareas que un lider
necesita desempefiar respecto a su equipo de trabajo es conformar, desarrollar y
recompensar adecuadamente el cumplimiento de valores compartidos.
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6. LA DIRECCION POR VALORES

Segun Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce (2008) un aspecto central para influir
con eficacia en los esfuerzos y el desempefio de un equipo de trabajo es la
congruencia de valores entre el lider y los seguidores, asi como en el clima laboral y
la satisfaccion de los empleados y en su compromiso. Se entiende la congruencia de
valores como el grado en el cual los valores, las creencias y las metas de los
miembros del equipo de toma de decisiones son similares. De un modo parecido
también se asocia con el grado en el que el equipo de direccion que toma decisiones
es considerado como una unidad, y con el grado en el cual los miembros del equipo
de toma de decisiones estan de acuerdo con las prioridades definidas en el grupo de
trabajo.

6.1. Definicidon de la direccion por valores

Para reducir el conflicto afectivo y la politizacién en la toma de decisiones, una
variable central es la congruencia de valores. Reave (2005) Realizé una revision de
150 estudios previos y encontré6 que hay una consistencia entre los valores
corporativos, tales como integridad, honestidad y humildad, y la efectividad del
liderazgo. De forma parecida, Ostroff (1992) en un estudio con 951 empleados de
113 sucursales bancarias, encontrd que el ajuste entre valores corporativos y valores
individuales tiene incidencia sobre el clima laboral, el nivel de compromiso, la
rotacion del personal y la satisfaccion de sus empleados.

En un estudio de Huang y Hu (2007) se analizaron 37 empresas de Taiwan y se
corrobor6 que las organizaciones modulan sus resultados en funcion de los ajustes
entre los valores organizativos y los valores de los empleados. Ademas, segun
dichos autores, la tarea principal del lider debe ir en la perspectiva de lograr el
alineamiento de valores en la empresa.

De acuerdo con los diversos estudios analizados se concluye que la relacion entre
actitudes en el trabajo y la congruencia de valores es clara y significativa.

Completando estos trabajos, y ampliando la importancia de los valores, Niehoff
(1997) presentd un estudio de 500 empleados de una universidad catolica y
concluyé6 que la congruencia de valores tiene un impacto estadisticamente
significativo sobre el compromiso y la satisfaccion en el trabajo. Ademas, el estudio
plantea la relacion entre congruencia de valores y la eficacia de la organizacion, ya
gue la evidencia demuestra que la congruencia de valores en la organizacion afecta
el compromiso, la satisfaccion en el trabajo, las actitudes asi como el trabajo
realizado.

Segun Garcia-Sanchez y Anzizu-Furest (1997) La Direccién por Valores se
fundamenta en una serie de aspectos clave:

a. Realizar un proyecto participativo conscientemente impulsado desde la
propiedad y direccion de la empresa para hacer explicitos los valores finales e
instrumentales que ha de construir el conjunto de la organizacion. A continuacion
se pueden articular de forma coherente un conjunto de acciones explicitas para
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poner en practica, evaluar y mejorar continuamente la efectividad de la nueva
construccion cultural.

Trabajar para unatriple salud de la empresa: economica, éticay emocional.
Realizar un proyecto humanista, en la cual la persona ocupa el centro, para hacer
explicitos los valores finales e instrumentales que ha de compartir el conjunto de la
organizacion. Tiene como principal fin el hecho de generar cohesion, entusiasmo y
pleno sentido para la accion de alto rendimiento empresarial asi como generar una
ventaja competitiva estratégica.

Generar una ventaja competitiva de la empresa. Se consigue gracias al hecho de
hacer muy bien las cosas con las personas desde el punto de vista de un equilibrio
de valores econdmicos, éticos y emocionales.

Implicar en los valores a todas las personas de la organizacion. Los valores
econdmicos, éticos y emocionales deben regir las relaciones con todas las personas
de la organizacion: des de los propietarios, los empleados, los clientes, los
proveedores, los socios... hasta los ciudadanos en general. Es importante construir
sintonia y confianza entre todas las personas que conforman los grupos de interés o
stakeholdersde la empresa.

Tener como finalidad el aumentar el compromiso, motivacion e iniciativa
creativa de los empleados gracias a la direccion implicada en valores.

Potenciar un mundo mejor. La direccion por valores promueve que la empresa sea
mas agil y atractiva para los clientes y aumenta la satisfaccion vital de los
propietarios al contribuir a la creacibn de un entorno mejor, gracias a la
responsabilidad social corporativa tanto externa como interna.

Construir el alma de la empresa. Gracias a esta herramienta de liderazgo y gestion
se puede construir el alma de la empresa, para que sea mas que simplemente
materia tangible inanimada y desalmada, generadora de des&nimo vital aunque
objetivamente las previsiones digan que puede tener una buena prosperidad
econdmica y tecnoldgica.

Dar armonia al conjunto de acciones del cuerpo de la empresa. A partir de la
direccién por valores el alma de la empresa inspira y da armonia al conjunto de
acciones del cuerpo de la empresa. El cuerpo estad constituido per una serie de
factores tangibles tales como su capital, su imagen, sus estructuras, sus procesos,
sus tecnologias y sus productos. Como dice Salvador Garcia “Un alma sin cuerpo es
un fantasma, pero un cuerpo sin alma es un cadaver”.

Animar o reanimar proyectos empresariales. Compartir la vision, mision y valores
operativos es esencial para animar (iniciar) o reanimar (revitalizar) empresas o
proyectos empresariales con nuevas reglas del juego éticas, pragmaticas y
emocionales.

Generar una empresa eutépica. Es aquella compuesta por valores éticos,
pragmaticos y emocionales en equilibrio. Son empresas que generan ilusiéon ya que
se percibe la cohesidn organizativa, la confianza en el equipo directivo y la
perdurabilidad del proyecto.

Siguiendo con Garcia Sanchez y Dolan (2003), los valores nucleares de la
Direccion por Valores son la confianza, la libertad y la integridad o coherencia. Los
autores entienden la Direccion por Valores como una manera de entender la vida y
la empresa basada en la confianza en las personas. Tal como argumentan en sus
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trabajos, se puede decir que la Direccion por valores es un proceso de reingenieria
humanista de los valores del negocio.

6.2. Las fortalezas del liderazgo por valores y de su aplicacién

De acuerdo con las conclusiones de Avolio, Walumbwa, y Weber (2009) la
necesidad de adaptacion de la empresa a su entorno cambiante para mantener su
competitividad ha tenido reflejo en los modelos de direccién. Segun Pin et al. (2005)
durante los afios sesenta y setenta surgio el auge de la direccién por objetivos —aln
muy utilizada en nuestros tiempos—, desde entonces se destaca la necesidad de
involucrar e integrar a todas las personas de la empresa en la configuracion de los
valores y principios estratégicos como condicion necesaria para lograr el éxito
empresarial.

La empresa del siglo XXI debe lidiar entre la eficacia, dimension tipica de la
direccion por objetivos y la unidad, dimension propia de la integracién producto de la
direccién por valores. Como Pin et al. (2005) para que las empresas estén unidas, se
requieren valores compartidos por todos los integrantes de la misma. De aqui el
creciente interés, en general, por la direccion por valores.

Una de las obras que supuso el inicio de la direccion por valores fue “En busca
de la Excelencia” de Peters y Waterman (1982). Escrito hace mas de treinta afios, se
ha convertido en un clasico de la literatura gerencial. La mayoria de sus principios
siguen vigentes a pesar de los grandes cambios que se han vivido en el entorno de
los negocios. Peters y Waterman examinaron de cerca las caracteristicas de 43
empresas exitosas, en busca de atributos en coman que pudieran ser transferibles y
utilizables por otros. En comun, tanto las empresas americanas como japonesas de
éxito, lo que compartian eran fuertes valores que orientaban a la accion. A partir de
ahi los autores definieron, por primera vez, ocho principios para la excelencia.

La direccién por valores busca el compromiso de las personas con la empresa y
la actuacion coordinada y coherente con la filosofia y los principios fundamentales de
la misma (Pin et al., 2005). Segun diversos estudios las empresas que disponen de
una cultura congruente con los valores incrementan la capacidad de supervivencia
de las mismas a largo plazo, al establecer sinergias entre la eficacia y la unidad en la
organizacion.

Para mantener la unidad de la organizacion los anclajes necesarios son los
valores. Metaforicamente, los valores son como un faro que orienta la organizacion.
Dirigir por valores implica hacer que los valores compartidos formen parte de los
criterios de decision y funcionamiento de todas las personas que constituyen la
empresa.

Un estilo de direccion autocratico hace menos operativa la direccion por valores
y en contraste un estilo democratico participativo, mas facil. A nivel comunicativo, un
sistema Unicamente descendente reduce la posibilidad de implicacion y unidad. Si
por el contrario la comunicacién es bidireccional y fluye en las dos direcciones,
mejora las opciones de implantacion de la direccién por valores. Si la empresa
funciona de forma jerarquica funcional, supone una mayor dificultad para desarrollar
valores como la cooperacion o el trabajo en equipo que si la empresa funciona con
un estilo horizontal o matricial. Para promover la cooperacion y el trabajo el equipo la
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retribucion variable basada en resultados individuales la dificulta, mientras que una
retribucién que tenga en cuenta resultados de equipo o globales la facilita.

La direccion por valores se superpone a la direccion por instrucciones o tareas,
asi como a la direccion por objetivos o la direccion por competencias, teniendo como
objetivo ultimo la unidad de la empresa. El diagndstico de la direccion por valores se
basa en analizar si estos son congruentes o no con los valores de la organizacion.

6.3. La triple finalidad de la direccidn por valores.

Segun Garcia y Dolan (1997) y Garcia Sanchez y Dolan (2003) la Direccion por
Valores es una herramienta estratégica de la que destacamos una triple finalidad
practica:

. Simplifica: la direccion por valores absorbe la complejidad organizativa derivada de
las crecientes necesidades de adaptacion a cambios en todos los ambitos de la
empresa como la internalizacion, la globalizacion, la innovacion, etc. Este tipo de
direccion simplifica la toma de decisiones comparado con la direccion por objetivos o
por instrucciones. Si todas las personas que constituyen la empresa tienen unos
cuantos valores verdaderamente claros y asumidos resulta mucho mas eficiente
para tolerar y asumir creativamente la complejidad e incertidumbre en lugar de
recibir unos objetivos o acatar unas instrucciones o un manual de procedimientos.

. Orienta: guia la vision estratégica de hacia donde tiene que ir la empresa en el
futuro. La Direccién por Valores es una herramienta util para redisefiar culturas y
orientar cambios hacia la vision y la mision de futuro. Es un marco global para
redisefiar continuamente la cultura de la empresa, de manera gque se asumen
compromisos colectivos para nuevos proyectos ilusionantes.

. Compromete: aumenta el compromiso por el trabajo bien hecho, ya que integra y
actualiza los planteamientos del denominado desarrollo organizativo y de la direccion
estratégica asi como la politica de personas y recursos humanos y la
responsabilidad social de la empresa (RSE). Coloca la dimensién de la persona al
eje central de la organizacion como una practica diaria.

Estas tres finalidades practicas generan una serie de cambios en la organizacion
tales como (Garcia Sanchez y Dolan, 2003):

Genera acciones éticas y competitivas, promoviendo la capacidad de desarrollar
un nuevo repertorio de conductas y de maneras de tratar con sus entornos naturales
y culturales.

Resulta ser una herramienta de liderazgo y gestion muy util para hacer efectiva la
Responsabilidad social de las empresas (RSE).

Los valores, metaforas, simbolos y conceptos orienten las actividades cotidianas
de creacién de valor por parte de los trabajadores.

Supone un marco estratégico e ideoldgico general que da sentido y facilita la
concrecion de objetivos estratégicos y proyectos coherentes asi como
procesos, tecnologias y competencias conductuales necesarias en la empresa.

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA



45

;ﬂ; UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DEHIDALGO

Es una herramienta que facilita la construccion de empresas eutopicas, situadas
entre la utopia de la sensibilidad humanista y el pragmatismo econdémico
propio del sistema capitalista actual.

Ayuda a situar la dimensién organizativa de la empresa en el eje del capitalismo
sensible o consciente, que supera el capitalismo sostenible y ain mas el salvaje
propio de la crisis econémica actual.

Es una nueva forma de entender y aplicar conocimientos postcapitalistas,
planteados por la psicologia social, otras ciencias de la conducta desde mediados y
otras disciplinas des del siglo XX.

Es una propuesta de direccién de empresas que esta en construccién y continua
regeneracion.

El fin dltimo es ayudar a construir un mundo evolutivamente mejor, con un
equilibrio entre valores econdémicos, éticos y emocionales. Silas empresas son
radicalmente distintas otro mundo sera posible.

6.4. Necesidad de calidad y orientacion al cliente.

Actualmente la calidad y orientacion al cliente es una exigencia del mercado,
pero en los proximos afios ya no sera una ventaja competitiva, sino simplemente una
condicion de base para entrar y permanecer en el mercado (Garcia Sanchez y
Dolan, 2003).

La direccion por valores es una herramienta Gtil para orientarse de una forma
integral y verdadera a la calidad y al cliente. Por un lado es un modo avanzado de
direccion estratégica y liderazgo participativo, basado en el didlogo explicito y
democrético de los valores compartidos. Orientarse a los valores para alcanzar la
vision y cumplir la misién implica a todas las personas de la organizacién, y por lo
tanto también a los clientes.

Segun Christopher, Payne, y Ballantyne (1994) durante el siglo pasado muchas
organizaciones reconocieron la importancia de orientarse al mercado. Actualmente
hay una tendencia generalizada, en la mayoria de economias a nivel mundial, de
orientarse al cliente. Sin embargo, como resultado de mdultiples andlisis y conversas
con miles de directivos altos y medios, hemos llegado a la conclusion de que sélo
una parte relativamente pequefia de esas empresas, quizds tres de cada diez,
practican lo que predican de orientarse realmente al cliente.

El servicio al cliente se convirtid, en los ochenta, en uno de los asuntos claves
en la gestion empresarial. En la mayoria de los sectores practicamente las empresas
adoptaron programas para la atencion al cliente. Pero tal y como se puede
comprobar, los resultados estan muy lejos de considerarse exitosos.

La orientacion al cliente se potencia a partir de los afios ochenta y como
describiamos en un apartado anterior, el estudio de Peters y Waterman sobre las
empresas excelentes publicado con el titulo In Search of Excellence, rompi6 los
records de venta, y centrd la atencion del mundo empresarial en los esfuerzos de las
comparniias lideres en el trato con el cliente.

El tradicional marquetin mix de las Cuatro P (Producto, Precio, Plaza y

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA



46

;ﬂ; UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DEHIDALGO

Promocién)) da lugar a tres elementos mas adicionales como son Personal,
Procesos y Prestacion del servicio a la clientela. En el contexto amplio del marketing
relacional se considera que la prestacion del servicio a la clientela se convierte en el
centro focal ya que crea una proposicion de valor diferenciada y superior para
segmentos especificos del mercado.

La mayoria de clientes, gracias al acceso a la educacién y a Internet, son mas
exigentes, sofisticados y disponen de informacion actualizada al instante comparado
con treinta aflos atrds. En el campo industrial ocurre lo mismo, ya que los
compradores se estan profesionalizando y recurren cada vez con mas frecuencia, a
los enfoques que utilizan como vendedores en unas relaciones con los proveedores.
Cada vez suben mas las expectativas del trato que recibe el cliente por parte del
prestador del servicio o vendedor del producto.

A pesar de todo lo mencionado, aun demasiadas empresas se dirigen a
conseguir pedidos y nuevos clientes y no a mantener e incrementar las relaciones
con los grupos de clientes ya consolidados (Alcaide, 2010).

6.5. Autonomiay responsabilidad profesional

Segun Garcia Sanchez y Dolan (2003) un profesional sin autonomia o libertad
no es un profesional, se convierte en un dependiente u operario. La libertad es
esencial para llegar a ser responsable. En funcién de los puestos de trabajo el grado
de libertad y responsabilidad cambia, cabe tener en cuenta, pues, que es mas mas
complejo dirigir a profesionales que a operarios con bajo nivel de escolarizacion.

Para conseguir autonomia es necesario lo que los anglosajones denominan el
empowerment:. el empoderamiento personal se logra cuando se pasa de la
dependencia a la interdependencia, la persona logra empoderar su vida teniendo un
control completo de sus acciones, alta autoestima y seguridad completa en si
mismo, etc.

El término direccion por valores nace en 1997 de la mano de los profesores
Salvador Garcia y ShimonDolan en Barcelona al mismo tiempo que desarrollaban el
concepto Blanchard y O'Connor en San Francisco. Es importante destacar este
momento histérico porqué nace veinte afios antes que en el mundo se empezara a
hablar de responsabilidad social y de que ninguna empresa se planteara sus valores.
En entornos altamente complejos, la Direccién por Valores ha sido y es una
herramienta de liderazgo y gestion ideal para hacer efectiva la responsabilidad social
de las empresas.

Segun Garcia Sanchez y Dolan (2003) la empresa tiene que evolucionar los
esquemas tipicos de mandar y pensar por otros de inspirar y legitimar las acciones
del dia a dia desde una visién estratégica. El poder se focaliza a ayudar a los
empleados a inspirarse y liberar creatividad, no a reprimirla. El control y la
optimizacién deben dar paso a la confianza, facilitacién, potenciacion e induccion de
ilusion.

En la misma linea de investigacion, segun Maura (2002) la competencia
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profesional incluye elementos de orden motivacional e intelectual que se integran en
distintos niveles de desarrollo funcional en la regulacion de la actuacion profesional
de los empleados. Significa que un profesional es competente porque posee
conocimientos y habilidades que para resolver eficientemente problemas
profesionales pero ademas porqué esta motivado y tiene intereses y valores que le
permiten funcionar con flexibilidad, reflexion, iniciativa, perseverancia, autonomia,
etc. que le facilitan un desempefio profesional responsable y eficaz.

Siguiendo con Maura (2002) se puede fomentar la competencia profesional desde
distintos ambitos como son: la psicologia cognitiva (habitos, habilidades,
experiencias, etc.), la motivacion (interés profesional, valores, ideales, etc.), la
afectividad (emociones, sentimientos, etc.).

De entre los valores, la confianza es la clave para que se produzca esta
evolucion. Confiar significa atreverse a creer en la capacidad de las personas para
un alto rendimiento en un contexto de libertad y sentido de esfuerzo vy
responsabilidad (Garcia Sanchez y Dolan,2003).

6.6. Evolucion de jefes a lideres facilitadores

La Direccion por Valores ayuda a la evolucion de jefes gestores a lideres
transformadores con orientacion humanista. De acuerdo con los trabajos de Garcia
Sanchez y Dolan (2003) se concluye con la necesidad de desarrollar un estilo de
liderazgo que facilite que las cosas sucedan, que superen la tendencia propia de
gestores administrativos a la defensiva orientados al control jerarquico. Un jefe tiene
gue ser un promovedor de la creatividad y el talento y un facilitador del éxito de sus
colaboradores. Por liderazgo entendemos la capacidad de ilusionar, encauzar y
cohesionar equipos.

La vision clasica de los jefes, propias de jerarquias descendentes y culturas de
tipo militar, se caracteriza por una estructura que plantea una clara division entre tres
estamentos de personas dentro de las empresas:

Los que dirigen y piensan
. Los que controlan a los que producen
3. Los que producen

Los jefes que dirigen y piensan suelen tener desconfianza hacia los que controlan
a los que producen, privandoles de autonomia y responsabilidad. Es por esto que en
la mayoria de empresas hay una considerable franja de personas que se dedican a
controlar el trabajo que hacen los demas.

Cada vez mas sobran jefes que controlen irresponsables y hacen falta lideres
capaces de transmitir valores, facilitar procesos y distribuir y coordinar recursos.
Para que los empleados tengan iniciativa es necesaria la libertad. Las empresas del
s. XXI deben competir en entornos abiertos que requieren estructuras eficientes,
flexibles, con pocos niveles jerarquicos. Numerosos estudios demuestran que la
reduccion del numero de niveles jerarquicos incide directamente a una mejora de la
eficiencia de la organizacion.
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El entorno global sugiere y se exigen nuevas estructuras organizativas menos
rigidas, de mayor agilidad, basadas en redes, equipos de proyecto y mini negocios,
gue concreten practicas de comunicacion horizontal y multidireccional, superando los
modelos jerarquicos burocraticos caracteristicos del liderazgo por instrucciones y de
los inicios de la industrializacion.

Valores como la espontaneidad, la creatividad, la innovacion, la iniciativa, la
alegria o la libertad se ven ahogados con estructuras regidas por el excesivo control.
Las conductas realmente y verdaderamente profesionales y creativas, van un paso
mas alla de las estructuras que reducen la complejidad o la anulan, tal como
funciona el liderazgo por objetivos o instrucciones.

Tal como concluye Garcia y Dolan (1997) las instrucciones son herramientas
directivas propias de los capataces; los objetivos, de los gestores, y los valores, de
los lideres.

7. SELECCION DE PERSONAL

a)

b)

Segun Werther y Davis (2008), en el s. XXI se requieren técnicas de seleccion de
personal mas eficaces y eficientes, que determinen con exactitud las verdaderas
necesidades de los puestos de trabajo, buscando las herramientas con mas
garantias que permitan allegarse a los candidatos idoneos, evaluando los
conocimientos, las experiencias y el potencial de los solicitantes, asi como su aptitud
y posible acomodacion al puesto de trabajo, utilizando técnicas como la entrevista en
profundidad, las pruebas psicosométricas y los examenes.

En otras palabras, siguiendo las conclusiones de Salgado y Moscoso (2008) la

seleccidén de personal es un proceso de toma de decisiones sobre el ajuste de los
candidatos a los puestos ofertados. Esta definicion clasica de seleccion de personal
tiene tres implicaciones:
a) Para hacer un verdadero proceso de seleccion de personal y no de incorporacion
de personal, es preciso emplear instrumentos evaluativos adecuados; b) Los
instrumentos permiten valorar la adecuacién de los distintos candidatos a los
puestos de trabajo para encontrar el mas ajustado y c) Se requiere de profesionales
preparados para hacer una seleccién rigurosa y adecuada.

A continuacion se describen una serie de aspectos importantes a tener en cuenta
para ejecutar con éxito una seleccién de personal (De Viana, 2013):

Caracteristicas del puesto de trabajo. En primer lugar, lo fundamental es conocer
con precision las caracteristicas del puesto de trabajo como son: tareas, funciones,
ambito de actuacion, herramientas, conocimientos, formacion necesaria, experiencia
minima necesaria, etc.).

Adecuacion al lugar de trabajo. A continuacion, hay que comprobar con qué grado
los aspirantes reunen las capacidades, conocimientos, aptitudes, destrezas,
habilidades, rasgos de personalidad, experiencia u otros tipos de caracteristicas
necesarias para un buen desempefio en el puesto de trabajo. Ultimamente, a todos
estos factores, se les denomina competencias, de ahi el nombre que reciben la
seleccidn de personal basada en la evaluacion de estas competencias.
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c) Modelo de seleccion estratégica de personal. La seleccién por competencias no
se diferencia de la seleccion clasica de personal. No obstante, es preciso destacar
gue a la par que el concepto de seleccion por competencias, se ha desarrollado el
modelo de seleccion estratégica de personal. Este modelo estratégico afiade a la
concepcion tradicional de los procesos de seleccion la idea de que estos procesos
tienen que estar alineados con los objetivos de la organizacion. A la vez apostan per
una gestion integral de todos los procesos: formacion, desarrollo de carreras,
procesos de seleccion, evaluacion del desempefio, etc.

d) Proceso critico de la gestion integrada de recursos humanos. La seleccion
de personal es un proceso critico de la gestidon en las organizaciones, en la medida
gue condiciona poderosamente la eficacia de los procesos de gestion posteriores. Si
se ha realizado correctamente el proceso se incorporardn efectivos de alto
rendimiento, que demostrardn un buen aprovechamiento de la formacién, excelentes
posibilidades de promocion, tasa de rotacion a niveles aceptables para la compafia
y un buen nivel general para todos los procesos de las companiias.

e) Nuevo escenario global propio del s. XXI. Aparece un renovado interés, en el
mundo de los negocios, por la ética, producto de las crisis surgidas y del nuevo
escenario en que se desarrolla la actividad econdmica. La interdependencia de las
economias nacionales consolida el proceso universal de globalizacion, superando
las barreras tradicionales que dificultaban los intercambios y protegian los espacios
nacionales. En este punto, también a nivel de recursos humanos, se homogenizan
las demandas. La mayoria necesitan innovar, no sélo en produccion, distribucion,
comercializacion, etc. sino también en la gestion de recursos humanos y como no,
en los procesos de seleccion.

7.1. Andlisis del Puesto, Valoracion y Compensacion.

Por reclutamiento se entiende el punto de partida del proceso de seleccion y
consiste en el conjunto de procedimientos que consiguen atraer candidatos
potencialmente adecuados, calificados y capaces de ocupar los puestos de trabajo
deseados en la organizacion. Es una de las actividades fundamentales de los
programas de gestion de recursos humanos de las organizaciones.

Los candidatos pueden conseguirse a través de fuentes internas como son
contactos, bolsa de trabajo de la propia organizacion, autocandidatura, etc. o externa
como son gestion a través de empresas de seleccion, ofertas a través de portales de
Internet, prensa, etc. Las fuentes de recursos humanos son denominadas, a
menudo, fuentes de reclutamiento porqué pasan a ser el sistema sobre el que
incidirdn las técnicas de seleccion de personal.

El reclutamiento es un proceso de comunicacion que exige informacion y
persuasion para captar a los mas adecuados. El inicio del proceso de reclutamiento
depende de la necesidad detectada en cualquier parte de la organizacién y de la
decision de la direccion.

Si de forma continua la empresa recibe perfiles de personas interesadas en
trabajar en la organizacion y que tienen perfiles que pueden ser interesantes, se
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ahorra de iniciar futuros y largos procesos de seleccion que deberian empezar por
definir lo que se busca e intentar atraer a un buen nimero de candidatos.

Actualmente, a la hora de definir los puestos de trabajo, se consideran aspectos
tales como, por ejemplo, si la persona tiene que tener o no las siguientes
competencias:

Direccion y desarrollo de personas: direccion de personas, liderazgo y desarrollo
de las personas.

Comunicacién, persuasion e influencia: persuasién, comunicacién interna y
comunicacion externa.

Visién estratégica

Flexibilidad y gestién del cambio: flexibilidad y adaptabilidad.

Trabajo en equipo y en red: trabajo en equipo y trabajo en red.

Planificacidén y organizacion: planificacion y organizacion.

7.2. Seleccién de personal 2.0

Segun Rojas (2010), la Web 2.0 y las redes sociales se han ido filtrando
gradualmente en muchos ambitos de nuestra vida personal y también profesional.
En el &mbito de los recursos humanos, también esta cambiando la forma de buscar
talento con fines laborales.

Segun Barcelona Activa, la aparicion del Web 2.0 ha cambiado la forma en que
los candidatos interacciona con los contenidos. De la web estética 1.0 (acceso a
unos contenidos producidos por un webmaster), se ha pasado a un nuevo modelo
mas dinamico e interactivo, en un entorno de las redes sociales, donde hay
comunicacién directa entre los candidatos y el creador del web e incluso hay
candidatos que producen contenidos segun sus intereses.

En la generacion de contenidos e interrelacion con otros usuarios, los
candidatos dejan rastro digital. Internet habla de ellos y conforma su identidad digital.
Por lo tanto, estar presente en la red de forma adecuada y disponer de una buena
identidad digital es una herramienta que les puede ayudar a su desarrollo personal y
profesional.

Reclutamiento y seleccion 2.0. Cada vez con mas frecuencia los/las
profesionales de recursos humanos buscan candidatos o informacion de ellos en
Internet. Algunas ventajas del reclutamiento a través las redes sociales son:

e Se obtiene gran cantidad de informacion sobre el candidato/a (a nivel
personal y profesional) contrastable con los datos del CV (curriculum vitae).

e Se pueden valorar candidatos/as que no estan en busqueda activa de trabajo.

e Existen mecanismos de filtraje de informacion a través de distintas
herramientas que facilitan la seleccién de perfiles profesionales.

La reputacion digital. Para poder valorar la identidad digital de los candidatos,
los que buscan trabajo deben definir de forma adecuada su identidad en la red para
facilitar su desarrollo profesional. La tienen que gestionar de forma activa y
consciente. Fomentar adecuadamente la reputacion digital permite ganar visibilidad y
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prestigio en Internet y a la vez evita elementos que puedan perjudicar la imagen. En
funcion de la huella que el candidato deja en internet el seleccionador valorara su
reputaciéon como:

Favorable: si los datos estan en coherencia con el CV off-line, se demuestra
actividad relacionada con la profesion, e interactividad con otros profesionales.
Neutra: si aparecen datos que no sirven para valorar profesionalmente al
candidato/a (aficiones poco relevantes en relacion a la actividad laboral, comentarios
sin valor, etc.).

Desfavorable: si se encuentran datos que contradicen el CV, actividades no éticas,
comentarios negativos por parte otras personas, etc.

Inexistente: cuando no se encuentra ningun rastro de la persona (en este caso, se
podria deducir o interpretar que no es competente en el uso de las nuevas
tecnologias y el entorno web 2.0). Cada vez mas, en funcién de nuestro objetivo
profesional, no tener identidad digital puede ser contraproducente.

Se valorardn en positivo aspectos del candidato como son que aparezcan
evidencias de las calificaciones profesionales y otros datos que aparecen en el CV
tradicional; buena capacidad de comunicacion; red de contactos solida; imagen
profesional; creatividad y recomendaciones y referencias positivas de otras
personas.

Se valoraran en negativo si el candidato ha falseado informacion; si hace
comentarios politicamente incorrectos; si publica informacion o aparece en
fotografias consideradas provocativas o0 inadecuadas; si realiza comentarios
negativos sobre empresas donde ha trabajado, etc.

La informacion publicada en Internet es dificil de borrar, ya que no siempre
tenemos control sobre la web donde se publican contenidos sobre nosotros. Por esto
se aconseja monitorizar los contenidos aparecidos en la web que tengan relacion
con nuestra identidad digital, realizando, por ejemplo, busquedas periddicas de
nuestro nombre en los buscadores. Para los reclutadores puede ser interesante,
también, hacer este tipo de busquedas.

Aunque es cierto que todo profesional puede beneficiarse de la busqueda de
trabajo 2.0 a diferentes niveles, todavia no se puede generalizar a la totalidad del
tejido empresarial de un determinado mercado laboral la blisqueda a través de
Internet. Para perfiles profesionales poco calificados, los reclutadores todavia siguen
usando de forma mayoritaria los canales de busqueda de trabajo tradicionales
(prensa, bolsas de trabajo locales, auto candidatura, etc.). La gestion de la identidad
digital es especialmente indicada para trabajadores/se autbnomos, o bien para
profesionales con perfiles mas técnicos o creativos. Este tipo de profesionales
pueden encontrar, en un entorno 2.0, una plataforma para la promocion y difusién de
sus productos, servicios o contenidos.

A continuacion se muestra un analisis de las herramientas 2.0 mas empleadas,
agrupadas segun tipologia, con algunas recomendaciones de como pueden ayudar a
los reclutadores a identificar y analizar la identidad digital de los posibles candidatos
(adaptado de Barcelona Activa):

Redes sociales genéricas. Los candidatos pueden crear y gestionar un espacio
personal, aportar informacion sobre sus conocimientos, fomentar el contacto con
conocidos 0 bien con personas con quienes comparten inquietudes, opiniones, etc.
Los reclutadores pueden observar aspectos de los candidatos que no ven en el
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curriculum, ya que las redes sociales genéricas facilitan la comunicacion, la
discusién, la filiacion a determinados grupos, etc. También permiten ver como los
candidatos se relacionan en un sentido mas amplio, con empresas, instituciones, etc.
Ej. www.facebook.com y www.tuenti.com/

Redes sociales profesionales. Los candidatos lo usan des de un punto de vista
meramente profesional. Como son especificas tienen el objetivo de fomentar el
networking y la interrelacién entre distintos profesionales que comparten intereses
y/lo ambito profesional. Podemos encontrar candidatos en redes sociales
profesionales genéricas o especializadas en un determinado sector, ambito de
intereses o tipos de perfil profesional. Para los candidatos son interesantes porque
pueden darse a conocer como profesionales y establecer contactos productivos con
otros profesionales que puedan contribuir a su desarrollo profesional.

Ej. Genéricas como www.linkedin.com o www.viadeo.com Ej. Especifica como
www.seguridadinformatica.es

Blogs. Los candidatos pueden publicar cronolégicamente textos o articulos de uno
gue después los reclutadores podréan ver para apreciar las cualidades de los autores.
Los postspueden ser comentados por otros usuarios y compartidos en diferentes
plataformas 2.0. Las opiniones basadas en un bloque pueden tener un caracter
personal o tematico, o bien combinar los dos tipos de contenidos. Los reclutadores
pueden observar las creaciones asi como las opiniones y los candidatos pueden
aprovechar esta oportunidad para contar su estilo de vida, sus gustos y creencias
personales y en el temético sus conocimientos especificos.

Ej. www.blogger.com/ y es.wordpress.com/

Microblocs. Los candidatos pueden enviar y publicar mensajes breves que se
muestran a la vez en la pagina de perfil del usuario/aria y a las paginas de inicio de
los usuarios que han escogido seguirlos. También tienen la opcién de enviar
mensajes privados. Facilitan el seguimiento de temas de conversacion que interesan
a la persona (topics) y a menudo se utilizan para difundir otros contenidos publicados
a Internet. Los reclutadores se pueden hacer una idea del candidato observando sus
posts, asi como los seguidos y seguidores.

Ej. twitter.com/

Multimedia Sharing.Los candidatos pueden almacenar on-line y compartir
contenidos multimedia (fotos, archivos de sonido, video, presentaciones, etc). Los
reclutadores pueden observar, de una manera sencilla los contenidos divulgados en
alguno de los formatos especificados que los candidatos han usado para dejar
constancia o bien ilustrar conocimientos, opiniones o intereses.

Ej. Para videos: www.youtube.com/ Ej. Para fotos: www.flickr.com/

Ej. Para presentaciones: www.slideshare.net/

Ej. Para hojas de calculo, hojas de texto, etc. https://docs.google.com/

Video curriculum. Es uno de los formatos de CV 2.0, que permite al candidato/a
explicar los datos mas relevantes de su perfil e intereses y que puede ser publicado
en las redes sociales, o bien en lugares web especificos para la publicacion de
videos o de Video curriculum, que normalmente ofrecen algun servicio de
intermediaciéon laboral. Facilita hacer visibles aspectos que no son posibles de
mostrar en el CV tradicional (habilidades comunicativas — verbales y no verbales —,
capacidad de sintesis, dinamismo, etc.).
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Ej. www.futuracv.com/, www.videocurriculum.es/ y www.tumeves.com/

La aparicion de la web 2.0 ha revolucionado el ambito de la seleccion de
personal ya que supone un nuevo modelo de interaccién con la red, de forma que el
candidato se convierte a la vez en consumidor y productor de contenidos. Resulta
muy interesante, para los reclutadores, poder seguir la identidad digital profesional,
reconocible y de valor, de muchos candidatos que aprovechan el canal 2.0.

En este sentido, segun concluyen diversos estudios, es conveniente fomentar
una buena reputacion digital, dado que aumenta las posibilidades de desarrollo
profesional. Por otra parte, una mala reputacién digital puede tener la consecuencia
directa de quedar descartado para un proceso de seleccion e incluso perder el
puesto de trabajo.

Para los candidatos que buscan empleo, la red puede ser un buen canal para
iniciar la puesta en marcha de la busqueda activa de trabajo. En primer lugar es
importante definir el objetivo profesional concreto y la estrategia, a continuacién es
importante seleccionar las mejores herramientas y plataformas on-line para
posicionar la identidad digital, fomentar el networking y/o crear una reputacion digital
adecuada.

Segun Herrera Alarcén (2013) las practicas de reclutamiento y seleccién que se
han utilizado durante las Ultimas décadas suelen sustentarse en procesos
ineficientes y costosos, cuyo punto principal es el curriculum impreso. La tecnologia
2.0 permite el uso de una serie de herramientas Utiles para captar el talento humano
y potenciar, en los puestos de trabajo, todas las competencias de las personas. Este
modelo se desarrolla a partir de tres fases principales:

Primera fase: planificacion del talento humano. En esta primera fase, la
direccion de recursos humanos identifica las necesidades del talento humano
mediante la aplicacion de técnicas tales como: 1) Inicio del proceso con la fijacién de
objetivos; 2) Andlisis de la situacién laboral y de la relacion entre oferta y demanda;
3) Analisis del ajuste entre las necesidades y las disponibilidades del talento humano
y de la relacion entre oferta y demanda; y finalmente 4) La elaboracion de planes
para cubrir las necesidades de personal segun las necesidades de la empresa.

Segunda fase: evaluacion del modelo 2.0. La tercera fase consiste en utilizar
las herramientas web como substitutivo de las tradicionales pruebas de evaluacion
psicométrica, de personalidad y conocimientos. Gracias a las ventajas del modelo
digital, la correccion es automatica, asi que rapidamente se puede completar y
complementar la informacion obtenida a través de la entrevista personal.

Tercera fase: aplicacion del modelo 2.0. El candidato, en una primera fase,
debe seleccionar las redes sociales a utilizar: genéricas, profesionales, blocs, etc. A
continuacion debe posicionar su curriculum vitae utilizando dichas herramientas
tecnoldégicas. Los reclutadores podran analizar tanto el curriculum como la
reputacion digital y preseleccionar aquellos candidatos que considere que se ajustan
mas a sus necesidades. A continuacion podra generar una entrevista utilizando la
version presencial o incluso herramientas tecnologicas como son el FaceTime,
Skype y Google Hangouts, etc. que permiten videoconferencias con buena calidad
de video y audio. El reclutador ya dispondra de informacion suficiente para poder
evaluar y decidir qué candidato es el elegido.

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA


http://www.futuracv.com/
http://www.videocurriculum.es/
http://www.tumeves.com/

54

;ﬂ; UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DEHIDALGO

7.3. Metodologia de seleccidon de personal y validacion empirica

Durante las Uultimas décadas los reclutadores han utilizado numerosas
herramientas para los procesos de seleccion de personal: curriculum, formularios de
solicitud, entrevistas, test de habilidades cognitivas, test y cuestionarios de
personalidad, test de habilidades psicomotoras, simulaciones (role-playings,
dindmicas de grupo, testin-basket, juegos de rol, juegos de empresa, etc.), test de
muestras de trabajo, referencias, etc. En funcion del enfoque del proceso de
seleccidn se utilizan unos u otros modelos. Actualmente se distinguen dos grandes
modelos de seleccion, el tradicional y el estratégico (Salgado yMoscoso, 2008).

El modelo de seleccién tradicional se basa en una concepcion del mercado
econOémico Yy laboral caracterizado por la estabilidad productiva. Segun este modelo,
un trabajador desempefiara las mismas tareas en un mismo puesto de trabajo un
afio y otro durante diversos afios. Sera importante, segin este modelo y estas
necesidades, que los reclutadores sean capaces de identificar qué candidatos
disponen de las competencias adecuadas para ponerlas en practica de inmediato.
Estos procesos de seleccion son adecuados para entornos socioecondémicos
estables.

Hay tres instrumentos habituales que se usan en las selecciones tradicionales:
el curriculum vitae, la entrevista y las referencias. Pueden aparecer variantes como
la utilizacion de test y cuestionarios y los exdmenes profesionales. Este método es el
mas habitual en la mayoria de empresas y organizaciones.

La toma de decisiones por parte del reclutador en este tipo de procesos se basa
en el hecho de contrastar si la persona dispone de buenos conocimientos y
experiencia para desarrollar las tareas propias del puesto de trabajo. De esta forma
existen numerosas posibilidades que el candidato sepa desarrollar con eficacia el
trabajo que se le demanda.

El modelo de seleccidn estratégico parte de la premisa que la economia se
mueve en un escenario volatil e incierto. El entorno econdmico y laboral cada vez es
mas global y las fronteras se reducen de forma significativa. Podemos apreciar este
cambio general por ejemplo en la volatilidad del ciclo de vida de muchos productos.
Antes los productos tenian un ciclo de vida de diez a veinte afios y ahora la mayoria
se ha reducido a menos de cinco afios y en algunos casos no llega ni al afio. En
organizaciones situadas en entornos dinamicos los recursos humanos demandados
son distintos al de las organizaciones en entornos estaticos. Se requiere personal
con capacidad para procesar la informacion y tomar decisiones con rapidez. Al
mismo tiempo se desarrolla una mayor interdependencia entre los empleados y se
potencia el trabajo en equipo.

En este tipo de entornos también se da una mayor atencion a los factores que
inciden en la productividad asi como existe una mayor preocupacion por la seguridad
y salud fisica y psicosocial de los empleados. Se deduce, pues, que existe una
mayor complejidad del puesto de trabajo comparado con el pasado.

Segun esta vision estratégica de seleccidén, qgue un empleado sepa hacer muy
bien un trabajo y tenga los conocimientos necesarios para desarrollarlo en la
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actualidad, no es ninguna garantia que sea una persona eficaz y altamente
productiva en un futuro.

Segun Salgado y Moscoso (2008) Los reclutadores buscan habilidades vy
competencias tales como: capacidad de aprendizaje, innovacion y creatividad,
capacidad de trabajar en equipo, automotivacion, capacidad para cooperar,
orientacién de su trabajo al servicio del cliente actual y potencial de la empresa,
capacidad de adaptacioén y flexibilidad, orientacion hacia la calidad, destrezas para el
trabajo en equipos virtuales y para el uso de tecnologias de la informacién y las
comunicaciones, conciencia, estabilidad emocional, habilidades de comunicacion e
idiomas.

Los instrumentos utilizados en des de la concepcion estratégica de la seleccion
de personal son: test de capacidades y habilidades cognitivas generales, inventarios
de personalidad basados en los Big Five o Cinco Grandes Factores, entrevistas
semiestructuradas, test de juicio situacional, role-playings, referencias estructuradas
y sistemas digitales de evaluacion a través de Internet.

Cada uno de los instrumentos se utiliza de forma combinada y se llegar a valorar
con exactitud distintos criterios tales como: formacion, progreso de carrera,
conductas de retirada y abandono o desempefio entre otros.

7.4. Técnicas de seleccion de personal

De acuerdo con los estudios de Blasco (2004), Salgado y Moscoso (2008) y Rojas
(2010) a continuacién de describen las principales herramientas de seleccién de
personal:

a) Test de Habilidad Mental General (HMG) y Habilidades Cognitivas

La habilidad mental general es la capacidad para aprender de forma rapida y con
precision una tarea concreta, una materia 0 una destreza, bajo condiciones de
instruccion optima. Si un candidato utiliza menos tiempo y eS mas preciso,
demuestra que tiene una mayor habilidad mental general. La demuestran quienes
tienen facilidad para resolver problemas correctamente, toman buenas decisiones,
juzgan con exactitud las situaciones, utilizan de forma correcta el razonamiento
abstracto y adquieren conocimiento con rapidez que saben utilizar en entornos
nuevos.

b) Entrevista

La entrevista es el instrumento mas utilizado para la seleccién de personal en los
distintas partes del mundo. Segun la conclusion de un gran niumero de estudios, la
inmensa mayoria de procesos incluyen, como minimo, una entrevista personal que
el candidato debe superar.

c) Evaluacién de la personalidad

En las dltimas décadas se han introducido cuestionarios y test para valorar los
rasgos de personalidad de los candidatos. Especialmente han sido muy utilizados en
entornos relacionados con practicas individuales y consultorias. La mayoria de estas
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herramientas estaban disefiadas para evaluar y descartar posibles patologias o
trastornos como es el caso del tipico MMPI(Greene, 2000) o que solamente median
un numero reducido de dimensiones de personalidad como el 16PF (Conn y Rieke,
1994). Las investigaciones concluyen que estos instrumentos tienen escasa validez
predictiva del rendimiento de los candidatos en su puesto de trabajo real.

En los ultimos afios se esta consolidando un modelo estructural que supone que
existen Cinco Grandes Factores de Personalidad o Big Five que son suficientes para
explicar las relaciones entre las distintas caracteristicas personales:

Estabilidad Emocional (frente a Neuroticismo)

Extroversion (frente a Introversion)

Apertura a la experiencia (frente a Cierre a la Experiencia)
Amigabilidad (frente a Antagonismo)

Conciencia (frente a falta de Escrupulosidad)

d) Referencias

Se trata de un procedimiento muy habitual en los procesos de seleccion de
personal y a menudo suponen el cierre del proceso de recogida de informacion
sobre el candidato.

Hay numerosos estudios alrededor de la necesidad y la importancia de las
referencias. Se ha estudiado qué tipo de puestos requieren solicitar referencias, qué
tamafo de empresas es mas proclive a este uso, cual es el porcentaje de utilizacion
de referencias, qué tipo de informacién se busca y se valora mas, a través de qué
medios se obtienen las referencias, etc. Todos los estudios coinciden en confirmar
gue las referencias se utilizan en todos los puestos de una organizacion: tanto en la
de los altos cargos como en los puestos de base.

e) Test de conocimientos del puesto

En este tipo de test se incluyen: a) test de conocimientos del puesto; b) test de
conocimiento tacito o implicito y c) test de juicio situacional.

Se suele utilizar en aquellos casos en que los candidatos han trabajado
anteriormente en puestos similares. Los estudios realizados concluyen que
realmente estos tres tipos de test tienen una buena validez predictiva alrededor de
los conocimientos del puesto de trabajo y sirven para predecir el desempefio en el
puesto o el rendimiento del candidato.

f) El Assessment Center o Centros de Evaluacién

Se trata de una metodologia de seleccibn cada vez mas utilizada por las
empresas, que tiene una duracion aproximada de entre uno y dos dias y que se
utiliza para analizar las habilidades o competencias de los candidatos en una
variedad de situaciones que simulan la realidad de la empresa que dispone de
vacantes.

En primer lugar, la empresa define las competencias claves del puesto a cubrir. A
continuacion diversos evaluadores proponen un conjunto de actividades, donde se
miden aspectos de los candidatos como: la motivacion, la capacidad de trabajo bajo
presion, la capacidad de comunicacion oral y escrita, los dotes de liderazgo, la
capacidad de trabajo en equipo, la persuasion, la habilidad para negociar, el analisis
e interpretacién de datos, etc. Se recomienda a los candidatos que escuchen con
atencion las instrucciones que reciban y que lean detenidamente el material escrito

KAREN GUADALUPE CAMACHO ELISEA



57

;ﬂ; UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DEHIDALGO

gue se les facilite.

Algunas de las actividades que se pueden proponer e incluir son por ejemplo
redactar un informe a partir de material escrito. Requiere analisis, razonamiento,
capacidad de expresion escrita y de sintesis, etc.

Otra actividad habitual puede ser el de hacer una representaciéon ante los otros
candidatos y los evaluadores. En ocasiones el tema puede ser libre, con lo que el
candidato puede escoger un tema especifico que le sea mas familiar. Se analizaran
factores como la capacidad de estructurar una presentacion, la capacidad de
comunicacion oral y escrita, habilidad para hablar en puablico, asertividad, etc.

Otro ejercicio habitual es el denominado de bandeja. En este ejercicio se supone
gue ya estas contratado y por esto se te facilita una bandeja llena de documentos,
cartas de clientes, e-mails, peticiones de informes, llamadas, etc. Se trata de realizar
el trabajo con un tiempo limitado. Durante esta actividad se evalian aspectos como
la capacidad de planificar, gestionar el tiempo, resolver problemas, comunicar
oralmente y por escrito, etc.

Finalmente otra actividad habitual es la de comida o cena con directivos.
Obviamente lo importante en este evento no es comer, ni beber. Se trata de poder
sonreir, presentarte e intentar recordar el nombre y alguna caracteristica de todos
ellos, interesandote por sus empresas y sus trabajos. Los reclutadores valoran que
los candidatos muestren una actitud positiva y optimista, con buena actitud y
predisposicion para trabajar, etc.

Si es permitido, es importante hacer preguntas sobre el puesto de trabajo,
aspectos que te pueden ayudar, como candidato, a valorar si te interesa la vacante
antes de tomar una decision.

Es importante tener en cuenta, que algunas investigaciones han demostrado que
la validez predictiva de los assessment centers es de 0.37, por lo tanto
significativamente mas baja que otros instrumentos que a la vez son mas baratos,
flexibles y que tienen una durada inferior como son las entrevistas y los test.

7.5. Seleccién de personal por valores

Segun Pazmifio (2013) Los valores organizacionales compartidos guian los
comportamientos y las conductas de todas las personas implicadas en la
organizacion. Metaféricamente, reflejan el alma de la institucion. A la vez los valores
guian en aspectos éticos ayudando a actuar y comportarse en correspondencia con
lo que la mayoria cree que debe hacerse y creer en lo que se hace. Debido a que los
valores se aplican de forma sistematica y cotidiana las personas implicadas en la
empresa las van incorporando.

Aunque la mayoria de empresas medianas y grandes disponen de un plan
estratégico que incluye la mision, la vision y los valores, pocas veces son vinculantes
y compartidos por todos los empleados. La mayor parte de las veces se trata de
valores ignorados.

Las empresas que pueden trabajar para identificar y potenciar sus valores,
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adquieren una ventaja competitiva que es dificil de superar ya que se fundamenta en
valores solidos y Unicos propios de la organizacion.

Cuando los valores se alinean con el desempefio en una organizacion, los
encargados de recursos humanos y de los procesos de reclutamiento, pueden
buscar candidatos que por su manera de ser puedan encajar en los valores de la
compariia. Estas empresas deben seleccionar perfiles candidatos con este tipo de
actitudes:

Compromiso con el logro de la calidad y satisfaccion de todos los clientes.
Sentido de pertenencia y responsabilidad en todas sus acciones.
Voluntad de tener opinion relevante y que sea escuchada.

Voluntad de establecer una conexién directa entre su desempefio y los objetivos de
la organizacion.

Las empresas que seleccionan por valores, hallan personas con actitudes y
competencias que implican un aumento del talento humano en la organizacion. Las
principales actitudes que los estudios han hallado en personas seleccionadas a partir
de los valores identificados en las empresas son: a) Autoestima; b) Confianza; c)
Colaboracion; d) Productividad; e) Exito y f) Realizacion.

Las organizaciones que alinean sus valores y su capital humano viven una mejor
relacion con el entorno, ya que suelen ser percibidas como organizaciones exitosas
en términos de indicadores propios del s. XXI como son responsabilidad social y
capacidad de atraer talento y desarrollar y mantener recursos humanos. Del
contrario, cuando los valores so6lo estan en el papel, el clima organizacional se
deteriora.

Evaluacion de los valores. Los reclutadores necesitan instrumentos, que
actualmente aun no existen, para poder valorar mediante el andlisis de las
conductas, el grado en que esta presente cada valor en un candidato. Solamente de
esta forma se podrian detectar, entre todos los candidatos, los que tienen valores
gue estan en sintonia con la organizaciéon. Ante la falta de herramientas especificas,
para la seleccion pueden utilizarse cuestionarios, formaciones o por ejemplo evaluar
el desempeiio.
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V.ESTUDIO EXPERIMENTAL

VI.METODO

En la revision tedrica se han descrito una serie de factores y enfoques relevantes
el liderazgo, como son: el liderazgo por instrucciones, por objetivos y por valores; la
cultura organizativa; la mision, vision y valores de la empresa; la creatividad,
generacion de ideas e innovacion; la resolucion de problemas y toma de decisiones;
la gestion de equipos y direccion por valores; el clima laboral, recursos humanos y
seleccion de personal. Después de esta revision tedrica, se considera pertinente
hacer un pequeio estudio experimental para poder describir y evaluar alguno de los
factores relevantes para la direccion como son los estilos de liderazgo y su relacion
con el clima laboral.

A estos efectos se desarrolla un estudio experimental complementario a la
revision  teorica, consistente en la administracion del cuestionario
AuthenticLeadershipQuestionnaire(ALQ) y la Escala de Clima Laboral a una muestra
de trabajadores/as de empresas de la ciudad de Morelia, Michoacan para analizar y
relacionar los estilos de liderazgo con el clima laboral.

VILMUESTRA

La muestra esta formada por un total de 35 personas (37°14 % hombres y 62’86
% mujeres) con una edad media de 42,57 afios de tres empresas de la ciudad de
Morelia, Mich. Por peticion expresa de la direccion de las mismas, se mantiene el
anonimato de las empresas colaboradoras.

Para participar en el estudio se han seguido una serie de criterios de inclusion: a)
Gerencia/direccion o trabajadores/as con edades comprendidas entre 16 y 65 afios
(incluyendo ambos extremos) y b) Gerencia/direccion o trabajadores/as dispuestos a
cumplimentar las escalas de evaluacion.

A la vez, se siguen una serie de criterios de exclusion: a) Gerencia/direccion o
trabajadores/as que padecen algun tipo de trastorno, b) Gerencia/direccion o
trabajadores/as que padecen abuso o dependencia de substancias (a excepcion de
la nicotina y la cafeina), y c) Gerencia/direccién o trabajadores/as que, a criterio del
investigador puedan tener problemas de comprension para poder leer o responder
adecuadamente al cuestionario en su formato autoaplicado.

VIII. INSTRUMENTOS

Para evaluar el estilo de liderazgo y el clima laboral se utilizan escalas de
evaluacion autoadministradas: El cuestionario
AuthenticLeadershipQuestionnaire(ALQ) y la Escala de Clima Laboral. Los dos
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instrumentos estan validados y adaptados y son de tipo autoaplicado con un tiempo
de respuesta estimado de entre 5 y 10 minutos. A nivel de respuesta consisten en
una escala Likert de 5 puntos en cada uno de los items. Las dos escalas presentan
una buena fiabilidad y validez interna como demuestran los resultados de los
estudios de construccion y validacion de las mismas.

Por lo que se refiere a su correccién e interpretacion, se obtienen sumando las
puntuaciones de cada uno de los items de cada criterio y dividiendo por el nhombre
de items de cada factor. No hay un marco de referencia temporal idoneo para
realizar la evaluacion, aunque se aconseja que se auto administre durante la jornada
laboral tal y como se realiza en el presente estudio.

A continuacion se describen los dos instrumentos utilizados:

Escala de Clima Laboral
Desarrollado con la financiacion y apoyo de la Administracion del Principado de
Asturias Autores: José Mufiz Fernandez y Eduardo Garcia Cueto del Grupo de
investigaciéon de Psicometria de la Facultad de Psicologia de la Universidad de
Oviedo

Para realizar un seguimiento de la Actividad Profesional en la Administracion del
Principado de Asturias, sus Organismos y Entes Publico, ademas de la valoracion
gue los responsables realizan de sus equipos se identifico la necesidad de disenar
una escala para valorar la percepcion de la direccion por parte de los empleados, por
la cual cosa se elaboré la presente Escala Administracion del Principado de Asturias
de Clima Laboral.

Segun Mufiz y Garcia (2008) Hay que tener en cuenta que el Rendimiento
Laboral de los trabajadores, bien sea en instituciones Publicas, o en empresas
privadas, constituye el eje central sobre el que gira la eficacia y productividad de la
organizacion. Si falla el rendimiento laboral, toda la organizacion se resiente y deja
de cumplir el fin para el que se cre0, bien sea la produccion de bienes o servicios.
Asi pues, la preocupacion primera de cualquier gestor es la mejora del rendimiento
laboral de las personas que forman la organizacion. Segun dichos autores, en lineas
generales los grandes grupos de factores o variables que influyen en el Rendimiento
Laboral pueden cifrarse en: Caracteristicas Personales (Aptitudes, Personalidad,
Motivacion, Actitudes), Comparfieros de Trabajo, Jefes, Tipo de Tarea, Salario,
Centro de Trabajo, Ambiente Familiar, Entorno Socio-Cultural, entre otros. Por lo
tanto, todos estos factores son importantes e interactian de forma compleja; pero
existe una dimension transversal clave que tifie e influye en todos ellos de forma
determinante, el Clima Laboral.

El clima laboral puede definirse como la percepcion global que el trabajador
tiene de su puesto de trabajo y todo lo que lo rodea. Por este motivo, detectar el
Clima Laboral de una organizacion es un paso inicial fundamental para mejorar el
Rendimiento Laboral de los trabajadores de la organizacion.

La Escala de Clima Laboral constituye un instrumento de medida que permite
evaluar dicho concepto de forma objetiva, rigurosa, fiable y valida el Clima Laboral.
La Escala presenta una buena validez de contenido y de constructo, garantizando
gue realmente mide lo que pretende medir.

Validez de contenido. De 160 items iniciales relacionados con aspectos relacionados
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con el constructo como percepcion del puesto de trabajo, salario, organizacion
laboral, autonomia y participacion, horarios y conciliacion vida personal, condiciones
fisicas del puesto, relacibn con los comparfieros, relaciones con los jefes o
posibilidades de promocion se descartaron los que peor funcionamiento psicométrico
presentaban, llegando asi a la escala final de 25 items, con propiedades
psicométricas excelentes.

Validez de constructo. Se ha utilizado un Andlisis Factorial a partir de la cual se
concluye que los items que constituyen la escala forman una sola dimension

Baremacion. Para interpretar de una forma mas adecuada las puntuaciones
obtenidas por las personas en la escala se ha procedido a su baremacién, es decir,
las puntuaciones directas obtenidas por los trabajadores en la escala de clima
laboral se han transformado en una escala centil, lo cual va a permitir una mejor
interpretacion de los resultados en funcién del grupo.

AuthenticLeadershipQuestionnaire (ALQ) version Lider y Seguidores
Desarrollado por Juan Antonio Moriano, Fernando Molero de la Universidad Nacional
de Educacion a Distancia y Jean-Pierre LévyMangin de la Universidad de Quebec en
Ottawa

Segun Moriano, Molero, y Mangin (2011) El concepto de “autenticidad” (ser fiel a
uno mismo) tiene una larga tradicion que se remonta a los antiguos griegos y pasa
por la psicologia humanista (Avolio y Gardner, 2005). La aplicacién de este concepto
al campo del liderazgo surge hace aproximadamente una década y desde entonces
viene despertando cada vez mas interés entre sus estudiosos, tanto en el campo
aplicado como en el académico. El auge de este concepto se debe principalmente a
dos razones que, por motivos diferentes, reclaman la existencia de un nuevo tipo de
liderazgo. Por un lado, la situacion de crisis econémica y el comportamiento
decepcionante de los lideres politicos y del sector financiero a la hora de afrontar la
situacion. Desde este punto de vista, la pérdida de confianza en los dirigentes pone
de manifiesto la importancia de los aspectos éticos y morales del liderazgo. Por otro
lado, el auge de la Psicologia positiva lleva a prestar cada vez mas atenciéon a los
aspectos del liderazgo relacionados con la autorrealizacion tanto del lider como de
las personas que trabajan con él.

En efecto, en los ultimos afios, la Psicologia positiva ha propuesto cambiar el
enfoque de la Psicologia desde la preocupacion en tratar los aspectos negativos,
como las deficiencias y las patologias, a fomentar el desarrollo de las cualidades
positivas.

Entre dichas cualidades destacan, por ejemplo, la creatividad, la integridad, la
ética, el liderazgo, la sabiduria, el ser un buen ciudadano y el trabajo satisfactorio.
Este enfoque se ha aplicado también al estudio del liderazgo y se ha propuesto un
nuevo modelo denominado liderazgo autentico.

Los lideres auténticos son individuos profundamente conscientes de sus valores
y creencias, de como se comportan y, a su vez, de como son percibidos por los
demas. Estos lideres desean de forma sincera servir o0 ser utiles a los otros a traves
de su posicion privilegiada dentro del grupo. Por ello, estin mas interesados en
desarrollar las competencias de las personas con las que trabajan y darles mas
libertad a la hora de realizar su tarea que en utilizar su autoridad para dirigir a los
otros. De esta forma, los lideres auténticos reconocen y valoran las diferencias
individuales y son capaces de identificar los talentos o cualidades positivas de las
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personas a su cargo y ayudarles a fortalecerlas. Desde el punto de vista de los
seguidores, los lideres auténticos son percibidos como personas que actlan de
forma transparente con los demas y en concordancia con los valores y creencias que
mantienen.

Previamente a la administracién del cuestionario que originalmente se cred en
inglés, se realizé6 una traduccion inversa ciega (blind back-translation) para
garantizar un minimo de equivalencia idiomatica entre la version en inglés y la
espaniola.

El Liderazgo Auténtico se midié a través de la adaptacion espafiola del ALQ
desarrollado por (Walumbwa et al. (2008)) y validado en una muestra de 224
empleados en Estados Unidos y 212 en China. El cuestionario esta compuesto de
cuatro factores: transparencia en las relaciones (5 items, por ejemplo, “Mi lider
anima a cada persona a expresar su opinién”), moral internalizada (4 items, por
ejemplo, “Muestra creencias que son consistentes con sus acciones”),
procesamiento equilibrado (3 items, por ejemplo, “Analiza los datos relevantes antes
de llegar a una decision”) y conciencia de si mismo (4 items, por ejemplo, “Tiene una
idea bastante exacta de cdmo otras personas ven sus capacidades de liderazgo”).
La escala de respuesta oscilaba de 0 (“Nada”) a 4 (“Siempre”).

En cuanto a la validacién concurrente, se confirma que el liderazgo auténtico se
relaciona de forma significativa con la efectividad percibida del lider, la satisfaccion
existente con él y también el esfuerzo extra que los subordinados estan dispuestos a
realizar.

IX. PROCEDIMIENTO

En primer lugar, a todos los participantes se les pidi6 consentimiento
informado antes de iniciar el estudio. La administracion de las escalas fue individual
y autoaplicada. Durante la administracion, se registraron los comentarios producidos
por los participantes, asi como las impresiones y los comentarios del evaluador.
Primero se administro la Escala de Clima Laboral, con una duracion media de 5
minutos. Después se les leyo las instrucciones de la
AuthenticLeadershipQuestionnaire (ALQ) y se les facilito la version Lider y
Seguidores segun su puesto de trabajo en la empresa. Esta segunda escala fue
respuesta por todos los sujetos en un maximo, también, de 5 minutos.

De los 35 sujetos que respondieron a los cuestionarios, no se eliminaron las
respuestas de ninguno de los participantes porqué sus puntuaciones en las escalas
no eran inconsistentes; por tanto, 35 personas pasaron a formar parte de la muestra
del presente estudio.

Tanto la Escala de Clima Laboral como el AuthenticLeadershipQuestionnaire
(ALQ) en version Lider y Seguidores, se administraron a la vez, un Unico pase
durante la jornada laboral, durante los meses de julio y agosto del 2020. El tiempo
de respuesta aproximado fue de diez minutos.
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X. RESULTADOS

El andlisis estadistico consta de un andlisis descriptivo de las caracteristicas de
los participantes utilizando medidas de frecuencia absoluta y relativa, tendencia
central y dispersion con el objetivo de caracterizar la muestra. Se valoran aspectos
representativos de los cuestionarios. Se colorean de azul las puntuaciones mas
elevadas de cada item.

En primer lugar hay que tener en cuenta que los items que constituyen la
escala forman una sola dimensién. Por lo tanto, es importante valorar la respuesta
global ante los 25 items.

Para interpretar de una forma mas adecuada las puntuaciones obtenidas por las
3 empresas en la escala se procedio, en su version original a su baremacion, es
decir, las puntuaciones directas obtenidas por los trabajadores en la escala de clima
laboral se transformaron en una escala centil, la cual cosa permite una mejor
interpretacion de los resultados en funcién del grupo.

Tablal. Escala de Clima Laboral (Puntuacion de 1 a 5)

Emp.1 Emp. Emp.

2 3
1. Mi trabajo me resulta estimulante 4,00 | 4,14 3,95
2. Me siento implicado en el éxito y buen funcionamiento del servicio 4,20 | 443 3,79
3. Mi trabajo se valora adecuadamente 3,60 | 457 3,37
4. Mi trabajo cumple mis expectativas laborales 3,40 | 4,14 3,79
5. Estoy satisfecho con el puesto que ocupo 4,20 4,14 3,53
6. Los esfuerzos que realizo tienen el reconocimiento que se merecen 3,60 457 3,21
7. Si necesito ayuda por exceso de trabajo, se me danlos medios necesarios 3,80} 429 268
8. Los objetivos de mi trabajo estan claramente definidos 2,60 486 5,00
9. Es facil encontrar ayuda cuando se necesita 3,40 4,86 3,16
10. Mis sugerencias sobre el trabajo son atendidas 3,60 4,57 3,26
11. Tengo autonomia para organizar mi propio trabajo 4,80 4,86 5,00

12. Puedo comunicar con toda sinceridad a mis jefes lo que pienso

sobre el trabajo 420 471 3,42

13. En mi trabajo se valoran las aportaciones innovadoras 3,60 | 486 3,63

14. Se suelen explicar adecuadamente los motivos de las decisiones

que se toman 2,60 | 4,71 2,58

15. Las relaciones con mis jefes son buenas 4,20 | 500 4,11

16. Mis jefes me animan cuando tengo problemas para que pueda

solucionarlos 3,40 | 5,00 3,37

17. Me siento realmente apoyado por mis superiores 3,20 4,71 3,37
18. Los jefes se interesan por mis problemas laborales 3,00 | 500 3,05
19. Los jefes estan disponibles cuando se les necesita 3,60 | 4,57 4,05
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20. Los jefes son asequibles 3,60 4,11

21. Los jefes saben escuchar a sus subordinados 3,40 3,42

22. En general estoy satisfecho con mi jefe 3,80 3,84

23. Mis jefes saben resolver problemas 4,00 4,32
24. Mis superiores tienen suficientes conocimientos sobre la labor

que desempefian 3,80 4,53

25. Mis jefes saben compartir y transmitir conocimientos 3,00 4,21

Suma total 90,60 92,74

Media 3,62 3,71

Subescala de satisfaccion con los jefes 43,20 45,79
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En primer lugar hay que tener en cuenta que los items que constituyen la
escala forman una sola dimensién. Por lo tanto, es importante valorar la
respuesta global ante los 25 items.

Para interpretar de una forma mas adecuada las puntuaciones obtenidas
por las 3 empresas en la escala se procedid, en su version original a su
baremacion, es decir, las puntuaciones directas obtenidas por los trabajadores
en la escala de clima laboral se transformaron en una escala centil, la cual cosa
permite una mejor interpretacion de los resultados en funcién del grupo.

Tabla2. Escala de baremacion de Clima Laboral

Puntuacion Directa en la Empresa Porcentual
Escala analizada
25-53 5
54-59 10
60-64 15
65-67 20
68-70 25
71-72 30
73-75 35
76-78 40
70-80 45
81-82 50
83-84 55
85-87 60
88-89 65
Empresa 1
90-92 (90,60) 70
Empresa 3
(92,74)

93-97 75
98-100 80
101-104 85
105-110 90
111-116 95
117-125 Empresa 2 100

(117,57)

La empresa 1 ha obtenido una puntuacion media directa de 90,60 puntos (tabla 1), lo
cual quiere decir que la percepcion del clima laboral por parte de los empleados de
la empresa esta en el porcentual 70 (tabla 2), o lo que es lo mismo, que su
percepcion esta por encima del 70% de las empresas en general.

La empresa 3 ha obtenido una puntuacion similar a la 1, en este caso una
puntuacion media directa de 92,74 (tabla 1) cosa que significa que la percepcion del
clima laboral por parte de los empleados también esta en el porcentual 70 (tabla 2).
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Finalmente, la empresa 2 ha obtenido una puntuacion media directa de 117,57
puntos (tabla 1), la cual cosa quiere decir que esta en el porcentual 100 (tabla 2),
esto significa que su percepcion esta por encima del 100% de las empresas. En este
ultimo caso se trata por tanto de una puntuacion muy elevada en relacién con el
grupo normativo de referencia constituido por el resto de empresas.

De cara al futuro, como apuntan los mismos investigadores, asi como el resto de
indicadores psicométricos de la escala, se tienen que ir ajustado cuando se disponga
de muestras mas amplias o datos provenientes de otros estudios.

Subescala de Satisfaccién con los Jefes

Ademas de la escala general de Clima Laboral presentada, a continuacion se
analiza, de forma complementaria una subescala especifica de 12 items para
evaluar la satisfaccion de los trabajadores con sus jefes. Se trata de los items: 12 y
del 15-25 de la Escala de Clima Laboral. Esta subescala puede resultar muy util si se
desea detectar con mayor precision la valoracion de los jefes por parte de los
trabajadores asi como contrastarla con la ALQ. Sigue siendo una prueba para
evaluar el clima laboral, pero en este caso centrado en los aspectos relativos a los
jefes.

Tabla 3. Baremo para puntuar a los jefes en una escala de cero a diez

Puntuacion directa en la subescala Percentil
21- 1
24
25- 2
29
30- 3
33
34- 4
37
38- 5
41

Empresa 1
“‘126' (43,20) 6
Empresa 3
(45,79)
47- 7
50
51- 8
54
55- Empresa 2 9
58 (58,57)
50- 10
60
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Como se observa en la tabla 3, la empresa 1 ha obtenido una puntuacién directa
de 43,20 puntos, la cual cosa quiere decir que la percepcion del jefe por parte de los
empleados de la empresa esta en el porcentual 6 sobre 10, o lo que es lo mismo,
gue su percepcién esta por encima del 60% de las empresas en general.

En esta subescala la empresa 3 ha obtenido una puntuacion similar a la 1, en
este caso 45,79 (tabla 3) cosa que significa que la percepcién del jefe por parte de
los empleados también esta en el porcentual 6 sobre 10.

Como en la escala de Clima Laboral, finalmente la empresa 2 ha obtenido una
puntuacion directa de 58,57 puntos (tabla 3), la cual cosa quiere decir que esta en el
porcentual 9. Podemos afirmar que su percepcion sobre el jeje esta por encima del
90% de las empresas. En este Ultimo caso se trata por tanto de una puntuacion muy
elevada en relacion con el grupo normativo de referencia de la baremacion.

En este caso, a nivel de propiedades psicométricas de la subescala, valorando
la fiabilidad se evalu6 mediante el Coeficiente Alfa de Cronbach, obteniéndose un
valor de 0'94. Se trata de una fiabilidad excelente, tratdndose de una escala de sélo
12 items, significa que mide con una precision del 94% la opinion que los
trabajadores tienen sobre sus jefes.

A continuacion se describen los resultados ante el Cuestionario
AuthenticLeadershipQuestionnaire (ALQ) Versién Lider y Version Seguidor.

Los cuestionarios analizan el liderazgo auténtico (Walumbwa et al., 2008) que
se puede definir como un patron de conducta que promueve y se inspira en las
capacidades psicologicas positivas y en el clima ético positivo, con el objetivo
principal de fomentar una mayor conciencia de uno mismo, una moral internalizada,
un procesamiento de la informacién equilibrado y transparencia en las relaciones
entre el lider y los seguidores. En primer lugar se describirdn los datos de la version
seguidores y a continuacion de la version lider.
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Tabla 4. Cuestionario Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)

Versién Seguidores (Puntuaciéon de 0 a 4)

Mi lider.... Emp. 1 Emp.2 Emp.3
1. Dice exactamente lo que quiere decir. 2,50 3,71 3,98
2. Admite los errores cuando se cometen. 2,17 3,86 2,5
3. Anima a cada persona a expresar su opinion. 2,17 3,57 0,51
4. Te dice la verdad aunque sea dura. 2,17 3,43 0,52
5. Muestra las emociones que se corresponden exactamente

con o 2,67 357 1,75
sus sentimientos.

6. Muestra creencias que son consistentes con sus 2,00 3,86 3,51
acciones.

7. Toma decisiones basadas en los valores que son

importantes 317 3.86 3.93
para él/ella. ' : '

8. Te pide que asumas posiciones que estén de acuerdo con

los 1,80 4,00 3,5

valores que son importantes para ti.
9. A la hora de tomar decisiones dificiles para él/ella son

muy » 1,67 3,71 2,91
|mp0rtantes los aspectos eticos.

10. Solicita puntos de vista contrarios a las opiniones que 1,50 3,14 0,25
mantiene.

11. Analiza los datos relevantes antes de llegar a una 2,17 3,86 3,76
decision.

12. Escucha cuidadosamente diferentes puntos de vista

antes de 1,83 3,43 1,31

llegar a conclusiones.
13. Busca la opinién de los demas (feedback) para mejorar

las _ 2,17 3,86 0,15
relaciones con ellos.

14. Tiene una idea bastante exacta de como otras personas

ven sus ‘ 1,67 %33 3,81
capacidades de liderazgo.

15. Sabe cuando es el momento de volver a examinar su

posicion 217 386 231
sobre cuestiones |mp0rtantes.

16. Muestra a los demas que comprende cémo las acciones

especificas que pone en marcha les afectan. 150 386 131
Puntuacion directa 33,30 58,90 36,01
Media 2,08 3,68 2,25

Como se observa en la tabla 4, el lider de la empresa 1 es valorado con una
puntuacion media directa de 33,30 puntos (de un total maximo de 64 puntos) por sus
empleados lo cual lo sitia en una posicion de 5,20 en una escala de 0 a 10.

En el caso del lider de la empresa 2, es valorado por sus empleados con una
puntuacion media directa de 58,90 (de un total de 64 maximos) lo cual lo sitia en
una posicion de 9,20 en una escala de 0 a 10 puntos.

En el caso del lider de la empresa 3, obtiene una valoracion media directa, por

parte de sus empleados de 36,01 puntos (del total de 64 posibles) y por lo tanto se
sitlia en una posicion de 5,62 en una escala de 0 a 10 puntos.
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Tabla 5. Cuestionario Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)
Version Lider (Puntuacion de 0 a 4)

Cuestionario AuthenticLeadershipQuestionnaire (ALQ) Version Lider (Puntuacion de 0 a 4)

Como lider yo...

1. Digo exactamente lo que quiero decir.

2. Admito los errores cuando los cometo.

3. Animo a cada persona a expresar su opinion.

4. Digo la verdad aunque sea dura.

5. Muestro las emociones que se corresponden exactamente con
mis sentimientos.

6. Muestro creencias que son consistentes con mis acciones.

7. Tomo decisiones basadas en los valores que son importantes
para mi.

8. Pido a mis empleados que asuman posiciones que estén de acuerdo
con los valores que son importantes para ellos.

9. A la hora de tomar decisiones dificiles para mi son muy
importantes los aspectos éticos.

10. Solicito puntos de vista contrarios a las opiniones que
mantengo.

11. Analizo los datos relevantes antes de llegar a una decision.

12. Escucho cuidadosamente diferentes puntos de vista antes de
llegar a conclusiones.

13. Busco la opinién de los demas (feedback) para mejorar las
relaciones con ellos.

14. Tengo una idea bastante exacta de como otras personas ven
mis capacidades de liderazgo.

15. Sé cuando es el momento de volver a examinar mi posicion
sobre cuestiones importantes.

16. Muestro a los demas que comprendo cémo las acciones
especificas que pongo en marcha les afectan.

Puntuacién directa
Media

Como se observa en la tabla 5, el lider de la empresa 1 se evalia con una
puntuacion directa de 39 puntos (de un total maximo de 64 puntos) lo cual lo sitla en
una posicion de 6,09 en una escala de 0 a 10.

En el caso del lider de la empresa 2, su puntuacion directa es de 52 (de un total de
64 maximos) lo cual lo sitia en una posicion de 8,12 en una escala de 0 a 10 puntos.

En el caso del lider de la empresa 3, tiene una puntuacion directa de 58 puntos
(del total de 64 posibles) y por lo tanto se sitia en una posicion de 9,06 en una
escala de 0 a 10 puntos.

El Liderazgo Autentico se mide a través de cuatro factores que surgen de la
AuthenticLeadershipQuestionnaire version lider y version seguidor (Walumbwa et al.,
2008):
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Tabla 6. Cuestionario Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)
Vers0ion Seguidores y Lider

Cuatro factores. Puntuacion de 0 a 4

Emp. Emp. Emp. 3
1 2
Seg| Lid.| Seg| Lid. | Seg Lid.
1. Conciencia de si mismo (self-awareness) 1,8/ 15| 3,7 311,9 3,50
8 3 0
2. Transparencia en las relaciones 2.3 3| 3,6 31,8 3,40
(relationaltransparency) 3 3 5
3. Procesamiento balanceado (balancedprocessing) 1,8 3/34/33[1,7 3,67
3 8 7
4. Moral internalizada (internalized moral perspective) 21122/ 3,8|/3,7/ 34 4.00
6 5/ 6 5/ 6

1. Conciencia de si mismo (self-awareness) - items 13, 14, 15y 16

Hace referencia al conocimiento de las fortalezas y debilidades de uno mismo, asi
como de los demas. Este factor también hace referencia a la conciencia del lider
sobre como su propia conducta influye en los demas.

En el caso de la empresa 1y 2 hay una diferencia significativa entre la percepcion
gue los seguidores tienen del lider (puntuaciones medias por parte de los seguidores
de 1,88 y 3,73 respectivamente) y su propia percepcion (puntuaciones medias por
parte de los lideres 1,5 y 3 respectivamente) respeto a la conciencia de si mismo. En
los dos casos, los seguidores perciben en mayor medida que el lider conoce sus
propias fortalezas y debilidades y la de los demas, que el propio lider.

En la empresa 3, en cambio, los seguidores puntdan una media de 1,77 mientras
gue el lider se puntia una media de 3,5 puntos directos. Por lo tanto, en este caso el
lider cree que conoce tanto sus fortalezas y debilidades como la de los empleados,
mientras que los trabajadores lo perciben significativamente diferente, ya que las
puntuaciones resultantes son casi la mitad.

2. Transparencia en las relaciones (relationaltransparency) - items 1, 2, 3,4y 5

Se centra en ser autentico con los demas. El lider se abre a los demas y se
muestra tal y como es. Esto genera un clima de confianza entre los seguidores
donde se comparten pensamientos y emociones.

En el caso de la empresa 1 y 3 los datos reflejan una diferencia significativa entre
las puntuaciones menores de los seguidores (puntuaciones medias por parte de los
seguidores de 2,33 y 1,85 respectivamente) y mayores los lideres (puntuaciones
medias por parte de los lideres de 3 y 3,40 respectivamente). En los dos casos, el
lider cree que se abre a los deméas y se muestra tal y como es por encima de las
opiniones que tienen los empleados sobre él.

Por otro lado, en el caso de la empresa 2, se muestra una diferencia
estadisticamente significativa pero a la inversa, ya que el lider se puntia (puntuacion
media de 3) comparativamente menos que lo puntlan los seguidores (puntuacion
media de 3,63). En este caso, pues, el lider genera un clima de confianza entre los
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seguidores donde se comparten pensamientos y emociones por encima de lo que
cree, y también se abre a los demas y se muestra tal y como es por encima de lo
gue piensa.

. Procesamiento balanceado (balancedprocessing) - items 10, 11y 12

Hace referencia a lideres que se muestra objetivos y analizan cuidadosamente la
informacion relevante antes de tomar una decision. Tales lideres también solicitan
otros puntos de vista, aunque sean contrarios a los suyos.

En este factor, los datos de las empresas 1 y 3 reflejan diferencias significativas
entre las puntuaciones de los seguidores (puntuacion media de los seguidores de
1,3 y 1,77 respectivamente) y los lideres (puntuacién media de los lideres de 3 y
3,67 respectivamente). Por lo tanto, los empleados piensan en menor medida que
sus lideres, que estos muestran objetivos y analizan cuidadosamente la informacion
relevante antes de tomar una decisidon. Los lideres piensan que solicitan puntos de
vista, por encima que sus empleados lo piensan sobre ellos.

En el caso de la empresa 2, muestra una puntuacion por parte de los seguidores
(puntuacion media de los seguidores de 3,48) por encima de la puntuacién media del
lider (puntuacion media de 3,3) la cual cosa indica que los empleados piensan que el
lider muestra objetivos y los analiza cuidadosamente antes de tomar una decision y
pide puntos de vista aunque sean contrarios a los suyos, por encima de lo que el
lider piensa de si mismo.

.Moral internalizada (internalized moral perspective) - items 6, 7,8y 9

Se relaciona con la autorregulacién de la conducta segun los valores y principios
personales, frente a las presiones del grupo, la organizacion o la sociedad. Como
resultado, la conducta del lider es consistente con sus creencias y valores
personales.

Como en los dos factores anteriores, en la empresa 1 y 3 los datos indican que
existen diferencias significativas entre las puntuaciones de los seguidores
(puntuacion media de los seguidores de 2,16 y 3,46 respectivamente) y las
puntuaciones de los lideres (puntuaciéon media de 2,25 y 4,00 respectivamente).
Segun estos datos, los lideres de estas empresas piensan que su conducta se
autorregula segun sus valores y principios ante presiones del grupo, la organizacién
o0 la sociedad, por encima de lo que sus empleados piensan sobre ellos.

En el caso de la empresa 2, la puntuaciéon media de los seguidores (puntuacion
media de 3,86) es superior a la del lider (puntuacién media de 3,75) la cual cosa
significa que sus empleados piensan que el lider regula su conducta segun sus
valores y principios personales aunque existan presiones de grupo, de organizacién
o de sociedad. El lider percibe que sus conductas son menos consistentes con sus
creencias y valores personales, que sus empleados perciben sobre él.

Resultados generales
La empresa 1 valora su lider con una puntacién directa de 43,20 puntos (6 sobre
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10) mediante la subescala de valoracion de Jefes. Obtiene una puntuacion similar en
la ALQ: puntuacién directa de 33,30 sobre 64 (5,2) y al mismo tiempo, el lider se
autoevalia con 39 puntos sobre 64 (6,09). En concordancia con la valoracion del
liderazgo, el clima laboral de la empresa obtiene una puntuacién directa de 90,60
(porcentual 70 sobre 100).

En la empresa 2, en cambio, valora su lider con una puntacion directa de 58,57
puntos (9 sobre 10) mediante la subescala de valoracion de Jefes. Obtiene una
puntuacion similar en la ALQ: puntuacién directa de 58,90 sobre 64 (9,2) y al mismo
tiempo, el lider se autoevalla con 52 puntos sobre 64 (8,12). También en
concordancia con los resultados de la valoracion del liderazgo, el clima laboral de la
empresa obtiene una puntuacion directa de 117,57 (porcentual 100 sobre 100).

En el caso de la empresa 3, de un modo similar a la 1, valora su lider con una
puntacion directa de 45,79 puntos (6 sobre 10) mediante la subescala de valoracion
de Jefes. El lider obtiene una puntuacion similar en la ALQ: puntuaciéon directa de
36,01 sobre 64 (5,6) y al mismo tiempo, el lider se autoevalla con 58 puntos sobre
64 (9,06). También en concordancia con los resultados de la valoracion del
liderazgo, el clima laboral de la empresa obtiene una puntuacién directa de 92,74
(porcentual 70 sobre 100).
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XI. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

Los resultados obtenidos a través del disefio experimental y respaldado por la
revision tedrica, muestran que el estilo de Liderazgo Auténtico, medido a través de
factores tales como la conciencia de si mismo, la transparencia en las relaciones, el
procesamiento balanceado y la moral internalizada se relacionan directamente de
forma positiva con el clima laboral.

Si analizamos los resultados de la Escala de Clima Laboral y de la
AuthenticLeadershipQuestionnaire (ALQ), tanto en la versién de seguidores como en
la de lider, demuestran que en las empresas 1 y 3 hay un estilo de direccién y
liderazgo por objetivos y en determinadas ocasiones por instrucciones. En cambio,
en la empresa 2, los resultados demuestran que el estilo de direccion y liderazgo es
auténtico y basado en valores. De forma correlacional, el clima laboral es
significativamente mejor en laempresa 2 queenlaly la 3.

En consecuencia, los datos confirman la primera hipétesis ya que la direccion y el
liderazgo auténtico, basado en el liderazgo por valores, genera mejor clima laboral
en las empresas que la direccidn por instrucciones o por objetivos.

De acuerdo con el andlisis de los resultados de ambas escalas, y especialmente
de los cuatro factores de la ALQ, se confirma la segunda hipétesis ya que la
direccién y el estilo de liderazgo auténtico, basado en el liderazgo por valores,
mejora la satisfaccion, el compromiso y el rendimiento de los trabajadores.

Finalmente, los resultados generales demuestran que el liderazgo auténtico,
basado en valores se relaciona directamente de forma positiva con el clima laboral,
constructo formado por factores como son: la percepciéon del puesto de trabajo; el
salario; la organizacion laboral; la autonomia y participacion; los horarios y
conciliacién con la vida personal; las condiciones fisicas del puesto; la relacion con
los compafieros; las relaciones con los jefes y las posibilidades de promocién.

De modo general, se concluye que el estilo de Liderazgo Auténtico, basado en
valores pragmaticos, éticos y poéticos, mejora la satisfaccion, el compromiso y el
rendimiento de los trabajadores.

El estudio del Liderazgo Auténtico y de la Direccién por Valores, esta alcanzando
cada vez mas importancia entre las investigaciones sobre liderazgo y direccion de
equipos. Por esta razén, el objetivo de este trabajo ha sido relacionar los estilos de
liderazgo y el clima laboral. Evidentemente el debate alrededor de estas dos
variables no puede considerarse cerrado, ya que Unicamente se ha intentado
demostrar con evidencias empiricas una relacion tedéricamente demostrable y
ampliamente desarrollada en la parte de revision teorica.

El estilo de liderazgo auténtico y la direccion por valores, generan condiciones
para una relacion basada en la confianza entre la direccion y los trabajadores. Ayuda
a desarrollar los puntos fuertes y ser mas positivos y a medio y largo plazo mejora la
capacidad general de desempefio de la organizacion.

También se ha cumplido el objetivo general del presente trabajo ya que se ha
comparado, de forma extensa la relacion entre el estilo de liderazgo (auténtico-por
valores, por objetivos y por instrucciones) y el clima laboral.

A nivel de objetivos estratégicos y especificos, se han descrito y comparado la
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direccion por instrucciones, la direccion por objetivos y la direccion por valores o
liderazgo auténtico como indicaba el primer objetivo especifico. También se han
determinado las variables que influyen para ejercer un liderazgo eficaz y eficiente en
puestos de responsabilidad de acuerdo con el segundo. En consonancia con el
tercero se han analizado las relaciones entre el estilo de liderazgo y el clima
organizacional en una empresa y de acuerdo con el cuarto, se ha constatado que la
percepcion del clima organizacional, por parte de los trabajadores, difiere de forma
significativa en funcion del estilo de liderazgo.

Finalmente, para cumplir el quinto objetivo especifico del estudio, se han descrito
y analizado, en la revision tedrica y puntuado en el estudio las siguientes variables
significativas del estilo de liderazgo auténtico: a) conciencia de si mismo, b) la
transparencia en las relaciones, c) el procesamiento balanceado y d) la moral
internalizada, con los factores relacionados con el clima laboral: a) la percepcion del
puesto de trabajo; b) el salario; c) la organizacion laboral; d) la autonomia y
participacion; e) los horarios y conciliacion con la vida personal; €) las condiciones
fisicas del puesto; f) la relacion con los compafieros, y g) las relaciones con los jefes
y las posibilidades de promocion.

Se considera, que los directivos que muestren liderazgo auténtico y dirigen por
valores, estaran mejor preparados para superar las dificultades e influir
positivamente sobre sus empleados. Ademas, en entornos dinamicos de trabajo y en
economias inestables como las actuales, los trabajadores cada vez mas miran a sus
lideres para orientarse y encontrar una direccion clara, coherente y que demuestre
seguridad.

Propuestas y modos de mejora que podrian estudiarse con mayor profundidad
en sucesivas investigaciones

En futuras investigaciones, podria ser relevante analizar las relaciones entre el
liderazgo auténtico y la direccion por valores con otros estilos de liderazgo como el
liderazgo ético o el liderazgo transformacional.

Otro campo en el que seria conveniente profundizar es como el estilo de liderazgo
influye con la involucracion en el trabajo (workengagement) de los subordinados, asi
como con su rendimiento. De este modo se podria influir de forma directa en el
rendimiento econémico y en el capital humano.

En sintonia con los resultados de este estudio y con las investigaciones de
Garcia Sanchez y Dolan (2003), seria muy interesante realizar, a través de un
proyecto participativo, la formulacion de la vision (lo que queremos llegar a ser), la
mision (qué aportamos y a quiénes), y los valores instrumentales para alcanzar la
vision y cumplir la mision en varias empresas a nivel internacional. Esta formulacion
participativa permitiria identificar claramente los valores de una organizacion.
Ademas, facilitaria la direccion estratégica y las tareas de recursos humanos como
por ejemplo la seleccion de personal. Los procesos de reclutamiento se podrian
realizar en coherencia con los valores identificados en la organizacién cosa que
facilitaria enormemente la coherencia interna y externa de la misma.
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También seria de interés y utilidad elaborar un manual de orientacion y consulta,
con enfoque para lideres auténticos que dirigen de forma estratégica por valores,
formulado a través de ambitos que puedan ser de utilidad para el ambito de su
gestion: Comunicacion y motivacion; creatividad, generacion de ideas e innovacion,
resolucion de problemas y toma de decisiones, gestion de equipos, seleccién de
personal, etc. Ya que se ha constatado, durante la revision tedrica, que muchos
estudios son de dificil aplicacion practica y basados en conceptos muy alejados del
campo practico de administracion y direccion de empresas.

Para mejorar la interpretacion de las puntuaciones y extrapolar los resultados, la
préxima investigacion tiene que tener una muestra mas numerosa tanto por lo que
se refiere al numero de empresas como al namero de trabajadores que han
participado en el estudio, para que sea mas representativa. En este sentido,
probablemente la composicidén de la muestra pueda variar los ajustes y resultados de
los distintos factores.

En coherencia con el presente estudio y con las conclusiones de las
investigaciones de Walumbwa et al. (2008) y Garcia Sanchez y Dolan (2003), el
liderazgo auténtico y la direccidén por valores suponen una oportunidad estratégica
para crear bienestar econémico, ético y emocional, y dar pleno sentido al esfuerzo
del trabajo bien hecho consiguiendo una empresa sana, atractiva, plenamente
legitimada y sostenible en el tiempo, mas alla de negocios oportunistas transitorios.
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