LA INFLUENCIA NEGOCIADA EN LAS ORGANIZACIONES
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“Cualquier fendmeno social involucra tantas variables que un
manejo estructuralmente tedrico y 16gico de las mismas y de las
leyes que las vinculan resultaria practicamente imposible”.

(G. Klimovsky, 1999)

RESUMEN: El sistema de influencia de las organizaciones es esencial para lograr que las
conductas de sus integrantes se ajusten a las decisiones y planes de la direccion. Desde una
perspectiva sistémica, interactia con otros sistemas disefiados racionalmente para alcanzar
los objetivos establecidos y estd conformado por subsistemas interconectados. La organi-
zacion como un todo, opera a su vez, dentro de sistemas contextuales mayores. El trabajo
tiene por propdsito analizar las variables basicas o subsistemas del sistema de influencia y
el impacto de la calidad de las combinaciones en los niveles de desempefio de las personas.
El disefo del sistema de influencia, es negociado entre los participantes y se construye es-
pecificamente para cada organizacion. Las relaciones, conductas y los valores subyacentes
compartidos, configuran la esencia de la cohesion de la cultura organizacional.
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ABSTRACT: Negotiated influence

The influence system within organizations is vital to ensure that the behavior of their mem-
bers complies with the board of director’s decisions and plans. From a systemic point of view,
the influence system consists of interconnected subsystems and interacts with other systems
rationally designed to achieve the stated goals. In turn, the organization as a whole works
within larger contextual systems. This paper analyses the basic variables or subsystems per-
taining to the influence system and the impact of the quality of the different combinations on
people’s performance levels. The design of the influence system is negotiated among the par-
ticipants and is built specifically for each organization. The underlying shared relationships,
behaviors and values make up the cohesion core of organizational culture.
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1.- Introduccion

El mundo es un mundo organizacional y las actividades de estos grupos disenados
por el hombre, motorizan el progreso social y econémico.

Las organizaciones, tanto publicas como privadas, son construcciones artificiales
pensadas y desarrolladas por las personas humanas para producir bienes y servicios destina-
dos a la satisfaccion de necesidades.

También son sistemas denominados socio-técnicos y abiertos que interaccionan con
otros dentro de sistemas contextuales mayores.
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Para poder cumplir con sus objetivos, cada organizacion coordina el trabajo de nu-
merosas personas a través de distintos subsistemas, como el politico para acordar objetivos,
el econdmico, el operativo, el de informacion, el de comunicaciones, el de direccion y otros
que la direccion considere de utilidad para la gestion.

Todos actiian de manera interdependiente entre si como ruedas interconectadas que
funcionan dentro de otras también interconectadas, conformando un complejo engranaje en
el que operan la estructura y los procesos organizativos.

En esta complejidad ;como lograr que las conductas de los integrantes se ajusten a
los planes y que el todo funcione de manera coordinada?

Esta es la funcion del subsistema de influencia. Transformar los planes en acciones.

El sistema de influencia se formaliza a través de una coordinacion planificada de las
actividades de todos los integrantes a la medida de cada organizacion.

En este trabajo se analizaran las variables que interactian para lograr un funciona-
miento efectivo de la influencia.

Cada una de ellas ha sido investigada por estudiosos de la disciplina administrativa y
existe una considerable cantidad de libros y publicaciones cientificas y de divulgacion sobre ellas.

Procuraremos a través de un modelo simplificado describir el rol de cada una en el
sistema

2.- El sistema de influencia.

La influencia es un proceso por el cual un organismo (persona, grupo, organizacion)
afecta el comportamiento de otro, cualquiera sea la forma o grado en que sea afectado.

La influencia, por tanto, es un fendmeno multivariado y puede presentarse de diver-
sas formas y con diferentes nombres: amistad, poder, liderazgo, prestigio, autoridad, con-
vicciones y valores compartidos, identificacion, persuasion, sugerencia, coercion, manipula-
cion, motivacion y toda otra interaccion que pueda afectar la conducta de otros.

En la gestion de las organizaciones, el subsistema de influencia es necesario para
conservar la identidad del sistema mayor, establecer propositos, definir el rumbo y los cam-
bios frente a contingencias y modificaciones en el marco contextual en que actian.

A través de los procesos de influencia el grupo puede acordar la mision, los objetivos
y articular la estructura necesaria para alcanzarlos.

La influencia de las organizaciones opera en distintos niveles:

e En el nivel estratégico la organizacion influye sobre otros actores externos, como el
gobierno, los operadores de los mercados y la comunidad.

A través de las comunicaciones institucionales, el gobierno logra la legitimacion y
la aceptacion del funcionamiento de la organizacion.

e Enelnivel de gestion, la alta direccion influye en las decisiones gerenciales a través
de las estrategias de negocios y las politicas organizacionales como las de proveedo-
res, precios, distribucion, comunicaciones, compras, recursos humanos y otras que
permitan una mejor coordinacion de la gestion de los sistemas internos.

e A nivel operacional, la influencia se orienta al personal para lograr la aceptacion de
las decisiones directivas y movilizar las conductas para que se ajusten a las especi-
ficaciones de las funciones fijadas para los distintos puestos y cargos.

En este trabajo, nos focalizaremos en esta ultima dimension del sistema de influencia.
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2.1. Las variables basicas

Para que exista influencia sobre los integrantes de la organizacion, deben darse dos
condiciones basicas:
e Que exista aceptacion (acatamiento, sumision o consentimiento)
e Que exista comunicacion para poder afectar el comportamiento.

Las investigaciones realizadas acerca de las variables esenciales del sistema de in-
fluencia han impulsado a la disciplina a estudiar y proponer técnicas para mejorar las decisio-
nes y acciones de los directivos y responder a las siguientes preguntas:

e ;Como lograr que el personal acepte y cumpla con sus funciones con mayor parti-
cipacion, compromiso e implicacion?

e ;Como lograr una conducta de los trabajadores alineada con los valores declarados
de la organizacion?

e ;Como guiar a los mandos medios y supervisores para tomar decisiones que con-
templen los objetivos econdmicos y sociales sin afectar valores éticos y morales?

e ;Como obtener por parte de todos los integrantes una mayor identificacion con los
valores de la organizacion?

e ;Como desarrollar una cultura fuerte y rica en valores que impulse las actividades
hacia objetivos economicos y sociales?

Para poder responder estas preguntas la disciplina administrativa se concentrd en
pocas variables compuestas a su vez por multiples elementos interactuantes.

La figura 2.1. presenta de manera simplificada las variables basicas que intervienen
en el sistema de influencia.

SISTEMA DE INFLUENCIA

Alineamiento del comportamiento de los integrantes
con los objetivos finales

/ PODER |—|LIDERAZGO |

ACEPTACION

| IDENTIFICACION |
+
| COMUNICACION || MOTIVACION |———

Cada directivo combina las variables de influencia
segun su apreciacion de situacion

Figura 2.1. Fuente: Elaboracion propia

El analisis en profundidad de cada variable o subsistema, ha sido ampliamente reali-
zado por la literatura administrativa, que ha desarrollado numerosas teorias y aplicado dife-
rentes metodologias para su utilizacion.

En este trabajo analizaremos cada una de ellas en cuanto a su importancia relativa
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para construir un sistema de influencia éticamente justo y efectivo para el logro de los obje-
tivos organizacionales.

Se podra apreciar una evolucion historica en la utilizacion de los medios de influen-
cia, que han pasado de formas mas coercitivas a combinaciones mas racionales y culturales,
con ¢énfasis en las variables de motivacion, liderazgo e identificacion.

3.- La aceptacion

La calidad del sistema de influencia dentro de una determinada organizacion depen-
de de la combinacion entre las dos variables basicas sobre las que descansa la aceptacion de
sus integrantes: el poder y la identificacion.

Los subordinados establecen un area de aceptacion para comportarse de acuerdo con
las directivas establecidas por sus superiores.

» La aceptacion por el poder se basa en la relacion jefe-empleado y en sistema de
recompensas y castigos que formalmente se utilice para lograr el acatamiento.

» La aceptacion por identificacion se basa en la comunidad entre los valores y ob-
jetivos de la organizacion que ejerce la influencia y los de los subordinados que
la aceptan.

La mezcla de variables es distinta segun el tipo de organizacion.

La identificacion es el principal componente de la aceptacion en organizaciones vo-
luntarias en donde la motivacion interna es impulsada por la afinidad de objetivos.

El poder coercitivo es el principal mecanismo de la aceptacion en organizaciones en
las que determinados integrantes estan recluidos de manera forzosa como las prisiones.

Existen condicionantes que establecen limites al area de aceptacion de distinta natu-
raleza: sociales, psicologicos, econdmicos, fisicos y culturales.

El efecto sinérgico y la complementacion de técnicas son esenciales para la con-
gruencia entre intereses y valores en juego y la identificacion de las personas.

La aceptacion de los integrantes dependera de la “calidad” de la combinacion de los
mecanismos utilizados y del equilibrio y complementariedad logrado entre los intereses de
los participantes.

No se trata de que los integrantes renuncien o sacrifiquen sus intereses personales,
sino que se construya una vision compartida que los contemple (Senge, 2003).

4.- El poder

Es una relacion procesal entre dos o mas participantes. (Schermerhorn,1963) carac-
terizada por:
e La influencia asimétrica, por la mayor posibilidad de una de las partes para afectar
el comportamiento de otras.
e El predominio de sanciones negativas (reales o como amenazas), como probable
conducta de la parte dominante

El poder es un tipo de influencia pero no son conceptos similares.

La asimetria no implica que la influencia sea una relacion negativa. Puede ser bené-
fica y depende de los valores morales que emplee la parte dominante
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Las relaciones de poder se construyen y son institucionalizadas por los valores y
creencias en vigencia que establecen las pautas de conducta socialmente aceptadas. (Et-
kin y Schvarstein, 2000).

Los valores de las organizaciones y los de las personas que intervienen establecen,
también, distintos matices de la relacion.

La aceptacion del uso del poder en una situacion concreta dependera de su percep-
cioén como legitimo por parte de los participantes no dominantes.

En las organizaciones, por ejemplo, son legitimas las relaciones desiguales de poder
entre propietarios y empleados a partir del reconocimiento de la autoridad de los primeros
para establecer el comportamiento de los segundos.

El poder no consiste en recursos que se poseen sino en la relacion que se crea con
otros.

Los recursos solo son bases del “poder latente” y la relacion efectiva es el “poder en
accion” que permite afectar la conducta del otro.

Por lo tanto los objetivos formulados por un actor y sus posibilidades para alcanzar-
los estan condicionados por el poder relativo y la libertad de maniobra que tengan las partes
de la relacion.

Una expresion de la voluntad del grupo que detenta el mayor poder relativo es el
disefio de las politicas y la estructura organizativa.

Las funciones establecidas, el contenido de los cargos, las posiciones jerarquicas,
las relaciones de autoridad, los canales de comunicacion y las especificaciones de normas y
procedimientos que son producto de la racionalidad de la cadena de medios a fines, no son
solo decisiones técnicas para lograr efectividad.

La organizacion de las actividades es un producto de la dindmica del poder que esta-
blece las conductas a seguir en funcion de valores finales (fines) e instrumentales (medios).

Laracionalidad que se impone es la del grupo con mayor poder relativo y en un mar-
co de negociaciones para enfrentar las resistencias pasivas o activas de los integrantes que
cuestionan la ideologia establecida.

4.1. Las palancas de la aceptacién a través del poder

Los directivos (poder del cargo) pueden decidir con juicio propio y dar instrucciones
y directivas para establecer y guiar las conductas.

Sus atribuciones provienen de la autoridad reconocida como derecho a mandar y del
nivel ocupado en la estructura de la organizacion (poder estructural y funcional).

El cargo también otorga facultades para establecer premios y castigos.

El establecimiento de incentivos y reforzamientos positivos de las conductas “co-
rrectas” (poder de recompensa), descansa en una relacion de conveniencia reciproca entre las
partes del sistema de influencia.

La posibilidad de establecer castigos (poder coercitivo) a través de la amenaza, el
temor y la intimidacion no siempre genera el entusiasmo y compromiso que impulsan la
aceptacion voluntaria y el consentimiento.

Al contrario, la aceptacion obligada o forzada puede generar en algunos integrantes,
resistencia y resentimiento y hasta el posible alejamiento de la organizacion.

La aceptacion es influida por el intercambio que surge de la negociacion de las con-
tribuciones y compensaciones que contemplen los intereses de ambas partes.
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Las comunicaciones persuasivas se integran con argumentos que destacan la racio-
nalidad del acuerdo y las ventajas de la aceptacion (liderazgo transaccional).

En el trabajo en equipo, los argumentos de racionalidad pueden ser acompanados
por la presion del grupo, especialmente si las recompensas dependen de la aceptacion y el
compromiso de todos los integrantes.

5.- La identificacion

La aceptacion por identificacion lleva a las personas a involucrarse en sus activida-
des y a conductas que exceden los limites normales de las exigencias del cargo.

La identificacion es “sentida”, como una forma incondicional de cumplir con las
funciones y responsabilidades y refuerza el vinculo entre directivos y empleados.

La literatura administrativa ha estudiado la identificacion y el compromiso como for-
mas de participacion — voluntaria, activa, directa y creativa — para aumentar el rendimiento
tanto individual como el de equipos de trabajo.

Es conveniente distinguir ambos conceptos para su correcta utilizacion en la busque-
da de aceptacion.

El compromiso es un nivel de participacion en el que la aceptacion es impulsada por
la obligacion contraida, la palabra dada y la promesa reciproca de las partes en el contrato
de trabajo.

El compromiso por obligacion, cuando predominan las relaciones de dependencia y
poder, puede limitarse a cumplir con las funciones asignadas y con la presencia de controles
directos.

Puede apreciarse cuando el personal se limita al cumplimiento estricto de las obliga-
ciones y los horarios de trabajo.

El personal “comprometido” por obligacion o presion no evita el trabajo y puede ser
muy cumplidor y eficiente.

Pero “sentir” el compromiso s6lo por obligacion podria llevar a la desmotivacion
por la presion percibida y a niveles bajos de desempeiio.

El personal “identificado” busca voluntariamente mayor participacion. Se involucra
en temas que aprecia que pueden generar valor para la organizacion y no duda en hacer mas
de lo requerido.

La energia puesta en el trabajo es mayor y tiene iniciativas creativas para solucionar
problemas.

El compromiso se estimula por convicciones mas que por obligaciones y lleva a altos
niveles de desempefio.

5.1. Tipos de identificacién

La identificacion puede ser:

1. Con personas (poder referente) por la personalidad atractiva y agradable y atribu-
tos de la conducta que pueden inspirar respeto, entusiasmo y compromiso (poder carismatico)

Por ejemplo el esfuerzo y sacrificio personal para lograr objetivos y la sensibilidad
ante las necesidades de los colaboradores.

También por la pericia y conocimientos especializados demostrados y valorados
como fuente de la propia capacitacion y desarrollo (poder experto)
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Esta forma de identificacion suele estar presente en las pequeias organizaciones
lideradas personalmente por sus propietarios emprendedores y en los equipos de organiza-
ciones mayores.

En las grandes se utilizan relatos o historias de conductas ejemplares que promueven
valores culturales e impulsan la identificacion con ellos, a través de modelos que inspiran a
imitar esas formas de comportamiento.

2. Con objetivos y valores organizacionales cuando son compartidos y considerados
como correctos para orientar el pensamiento y las acciones (poder ideologico).

La cultura organizacional proporciona el marco que permite establecer expectativas
y significados comunes, para interpretar el comportamiento de los demas.

El grado de aceptacion otorga legitimacion y los valores son compartidos y se con-
vierten en presunciones y supuestos basicos que se dan por sentados sin cuestionamientos ni
reflexiones criticas.

3. Con la organizacion, cuando se siente orgullo por la pertenencia a una organiza-
cion y a la fuerte cultura compartida por sus integrantes.

4. Con una actividad, cuando la misma proporciona una sensacion placentera que lo
impulsa a concentrar la atencion y perseverar en las acciones a pesar de las dificultades, por
ejemplo con una profesion valorada.

5.2. El engagement

Este vocablo es utilizado en la gestion de las personas para referirse a un estado men-
tal y emocional que llevan a aumentar el nivel de esfuerzo voluntario que realizan los trabaja-
dores de una organizacion, mas alla de los requerimientos basicos establecidos para el puesto.

Los niveles van desde la satisfaccion por el trabajo, el deseo de pertenecer a la orga-
nizacion y el compromiso asumido para cumplir con las funciones, hasta el involucramiento
que puede llevar a comportamientos que exceden las responsabilidades establecidas.

El engagement es distinto al compromiso por obligacion comentado anteriormente.

Combina aspectos afectivos o emocionales como el compromiso de continuidad y
deseo de permanecer en la organizacion, la conducta extra rol que excede los contenidos del
cargo asumido y la satisfaccion laboral que surge de la valoracion del trabajo de uno mismo.

Un integrante “engaged” es una persona entusiasmada por su trabajo e “identificada”
con los objetivos y valores que tiene la organizacion.

Los comportamientos que indican la presencia del engagement pueden ser:

e El deseo de ser miembro de la organizacion y su permanencia en ella por mucho
tiempo.

e La identificacion con los objetivos y los valores comunicados por la direccion que
lo lleva a hablar bien de la organizacion a todas sus relaciones, potenciales clientes
o nuevos empleados.

e El entusiasmo y energia puestos en el trabajo y esfuerzos extras para contribuir al
maximo con los objetivos.

La influencia orientada por los factores de poder se basara en aspectos formales de
la organizacion del trabajo.

La influencia orientada hacia la identificacion se basara en aspectos relacionales, de
comunicacion y en la creacion de valores y objetivos que respondan a las expectativas de los
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empleados como clientes internos.

La mezcla de factores puede variar entre unidades de negocios de la misma organi-
zacion, los ocupantes de puestos clave que se desea retener, empleados nuevos, empleados
leales con mucha antigiiedad, directivos potenciales y otras situaciones particulares que jus-
tifiquen distintos objetivos y métodos.

La calidad del liderazgo se evidencia en la flexibilidad para encontrar las combina-
ciones apropiadas para cada grupo y situacion.

La identificacion y el engagement tienen muchos componentes similares y para al-
gunos son conceptos indistintos para promover la aceptacion

Otros aprecian la cultura del engagement como un medio o una via solida para
lograr la identificacion de las personas con la organizacion, mejorar la motivacion, el involu-
cramiento y alcanzar los resultados buscados.

5.3. Las palancas de la aceptacion a través de la identificacion

El sistema de influencia recurre a las variables de poder, al liderazgo y a las comuni-
caciones para lograr aceptacion, motivacion e identificacion de los empleados.

Los argumentos racionales se potencian si se demuestra la consistencia entre los
intereses personales y los objetivos de la organizacion.

La perspectiva racional se refuerza si se logra la identificacion con valores finales e
instrumentales compartidos.

Especialmente en los procesos de cambio para aumentar la aceptacion y disminuir la
resistencia (liderazgo transformacional) porque las razones no necesariamente incrementan
el compromiso.

Para lograrlo debe recurrirse a los aspectos emocionales, enfatizando en la congruen-
cia de los valores personales, como la oportunidad de desarrollo, y los valores organiza-
cionales econdmicos, éticos y sociales consistentes con los valores culturales del contexto
(liderazgo institucional)

También la congruencia de valores incrementa el sentido de pertenencia y la identi-
ficacion con la organizacion cuando los convierte en objetivos.

El grado de identificacion dependera de las motivaciones de los integrantes, el atrac-
tivo de los objetivos y los valores estimulados por la organizacion.

6.- La motivacion

La efectividad del sistema de influencia depende del grado en que se pueda ampliar
la motivacion de los empleados.

La motivacion refiere al impulso producido en la mente humana para realizar accio-
nes, energia aplicada y persistencia de las conductas a pesar de los obstaculos, para alcanzar
objetivos que normalmente contribuyen a satisfacer una necesidad sentida.

La mayoria de los modelos han considerado la motivacion de los empleados como
un efecto de la satisfaccion de sus necesidades, para lograr por esta via que alcancen altos
niveles de desempefio.

Sin embargo, la conducta humana estd motivada parcialmente pos las necesidades
pues ademas debe considerarse la forma en que las mismas son percibidas segtn cada situa-
cion.
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Coincidimos con Schein (1982) en que si bien los seres humanos pueden experimen-
tar necesidades similares, es esencial comprender el proceso de socializacion de cada uno y
los supuestos y expectativas que estan presentes en cada caso.

Las motivaciones estan ligadas a situaciones y la percepcion de éstas a las pautas de
interaccion de la cultura del grupo social.

En las organizaciones, el factor sociologico situacional que mas determina los pa-
trones de motivacion de los integrantes es la cultura construida, con sus valores, supuestos y
tipos aceptados de influencia.

Un concepto que destaca el caracter situacional de la motivacion es el de Robbins
y Coulter( 2000), que la definen como la “voluntad de desarrollar altos niveles de esfuerzo
para alcanzar las metas organizacionales, bajo la condicion de que dicho esfuerzo ofrezca la
posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual”.

Por consiguiente, la intensidad del esfuerzo desde este punto de vista, depende de la
identificacion con los objetivos de la organizacion por su congruencia con los fines propios
(valores finales).

La identificacion también se genera por la coincidencia en cuanto a la valoracion de
los medios a utilizar para alcanzar los fines (valores instrumentales) y con las personas que
impulsan las conductas basadas en ambos tipos de valores.

Por otra parte si se puede activar la motivacion a través de recompensas que satisfa-
gan necesidades personales, es necesario predecir y acertar con las mas atractivas.

Es dificil que todos los empleados valoren las mismas recompensas y también que
las preferencias de los directivos sean compartidas por los subordinados.

Por ejemplo, los incentivos econdomicos pueden tener distinta fuerza motivadora para
las personas. Segun la situacion de cada una, el dinero podria significar seguridad, poder,
medida del éxito y logros o s6lo un medio para mejorar la calidad de vida.

Las organizaciones han estudiado como utilizar mejor los mecanismos de influencia
motivadores para movilizar las energias humanas de sus integrantes.

Esta preocupacion responde a la idea de que los esfuerzos en el comportamiento
podian ser externamente impulsados a través de politicas y practicas de gestion.

6.1. El uso de la motivacion en el sistema de influencia

El estudio del origen de la motivacion ha llevado a determinar la posibilidad de esti-
mular impulsos de motivacion desde dos fuentes (L. Huber, 2011):

e Intrinseca o directa

e Extrinseca o indirecta

6.1.1. La motivacion intrinseca o directa

Proviene de mecanismos psiquicos racionales que impulsan la voluntad conciente

Sin duda alguna las buenas practicas laborales son satisfactorias para los empleados
y constituyen un “motivo” para trabajar en una organizacion y desempefiar un comporta-
miento especifico.

Pero si se entiende por motivacion la realizacion de un esfuerzo mayor, con entusias-
mo, compromiso e identificacion, el nivel depende no s6lo de los estimulos externos sino de
los procesos mentales internos de las personas.

Desde esta perspectiva, el impulso a actuar es interno y la motivacion esta asociada
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al sistema cognitivo de la persona y su percepcion, comprension, interpretacion y valoracion
de la situacion de trabajo.

El compromiso, el entusiasmo, la lealtad y la identificacion, ademas de la satisfac-
cioén estan condicionadas por:

e La consistencia de las expectativas de la persona acerca de lo que recibe de la orga-
nizacion con lo que puede dar a cambio y las expectativas que tiene la organizacion
sobre el intercambio.

e [a percepcion de coincidencias entre los intereses, objetivos y valores de la organi-
zacion y de la persona (identificacion).

Se trata de un contrato de tipo psicoldgico en el que ademas de las practicas que
satisfacen necesidades estan presentes las creencias, valores y convicciones.

A su vez este contrato es un reflejo de un contrato social méas amplio que opera en la
sociedad, que reconoce y legitima bases legitimas de pertenencia, obediencia y cooperacion
(Schein, 1982).

Desde esta perspectiva, no son suficientes los estimulos e incentivos tradicionales
proporcionados por las organizaciones para lograr que los empleados se desempefien con
mayor compromiso con los objetivos establecidos por la direccion.

La motivacion depende mas de la automotivacion y en ella tienen un alto impacto las
necesidades de autoactualizacion, autoestima y autorrealizacion.

6.1.2. La motivacion extrinseca o indirecta

Proviene de la percepcion de retribuciones que proporciona la organizacion a cam-
bio del trabajo realizado (poder de recompensa).

Las recompensas recibidas se constituyen en medios para satisfacer sus necesidades
personales.

Son motivadoras, en el sentido de energia empleada, para iniciar una actividad o un
comportamiento en el corto plazo, pero la fuerza se diluye en el tiempo.

6.2. Buenas practicas en la gestion de la motivacion de las personas.

Las practicas organizacionales en gestion de las personas han evolucionado desde
la primacia de las compensaciones e incentivos economicos hasta la valorizacion del capital
humano por su capacidad transformadora y de creacion de valor (Valle Cabrera, 2004).

El disefio y aplicacion de buenas practicas laborales contribuye a proporcionar sa-
tisfaccion en el trabajo y ésta a su vez podria incrementar el compromiso y la identificacion.

La utilizacion de buenas practicas también refuerza los vinculos psicologicos que se
establecen con la organizacion y se puede aumentar la satisfaccion y la implicacion volunta-
ria de los trabajadores en la gestion.

En esta linea de pensamiento las organizaciones han desarrollado y aplicado diversas
técnicas motivadoras.

6.2.1. Basadas en el ejercicio del poder

Las buenas practicas laborales se disefian a partir del poder para establecer las con-
diciones de trabajo y las mejoras continuas de las mismas, para aumentar la satisfaccion de
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los trabajadores.
Ejemplos de estas buenas practicas son:

e El disefo de puestos de trabajo, enriqueciendo sus contenidos con la posibilidad de
realizar diversas actividades significativas y desafiantes con un elevado grado de
autocontrol sobre la efectividad del propio rendimiento.

e Un sistema de premios y castigos basado en las percepciones y expectativas de los
empleados de la existencia de una fuerte relacion entre los niveles de desempeiio y
el logro de objetivos con las recompensas y las sanciones negativas.

e Un sistema de reforzamiento basado en estimulos positivos y negativos que impul-
sen a repetir los comportamientos “correctos” y a no repetir los “incorrectos”

e Mejora en las condiciones ambientales, instalaciones, mobiliario y otros aspectos
que generen satisfaccion a partir de la calidad de los objetos fisicos que afectan el
trabajo.

e Un sistema de compensaciones y beneficios con equidad externa e interna.

Cada organizacion debera diagnosticar su propia realidad (tamafio de la organiza-
cion, recursos financieros, sector de actividades, etapa de evolucion, nivel de calificacion
de las personas, contexto, etc.) para disefiar y establecer las mejores practicas posibles de
implementar en funcion de su capacidad motivadora.

No existen “mejores practicas” generales utilizables por cualquier organizacion para
mejorar el desempefio.

6.2.2. Basadas en el estimulo de la identificacion

Para lograr la adhesion voluntaria por convicciones interiores la gestion de personas
procura detectar valores e intereses de los participantes para adaptar las practicas laborales y
socializar y adoctrinar con valores que sean concordantes con los personales.

Ejemplos de buenas practicas para estimular los mecanismos internos hacia la iden-
tificacion son:

e El alineamiento entre los objetivos organizacionales con las practicas de gestion de
los recursos humanos y su conciliacion con los valores e intereses de los empleados.

e Politicas de reclutamiento, contratacion e induccion basada en valores organizacio-
nales econdmicos, sociales y éticos.

e Formacion en valores y desarrollo de una cultura organizacional que influya en la
identificacion y el compromiso.

e Un liderazgo de calidad por parte de los directivos, basado en valores, con habili-
dades comunicativas y técnicas para ofrecer apoyo y capacitacion, conjuntamente
con un trato justo, equitativo y ético basado en el respeto de los derechos de las
personas.

e Equilibrio entre el trabajo y la vida personal a través de horarios de trabajo flexibles
y practicas de trabajo a distancia

Estas practicas amplian la aceptacion y la motivacion y el impulso para movilizar las
conductas con mayor entusiasmo.
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6.3. La suma es mas importante que las partes

El nivel de motivacién, en términos de compromiso, depende de la percepcion de
oportunidades para lograr satisfacciones intrinsecas (objetivos y valores propios) y los esti-
mulos e incentivos extrinsecos proporcionados por las buenas practicas laborales.

En general todas las personas establecen un contrato psicoldgico con la organizacion
en la que trabajan y la fuerza motivadora depende de las necesidades psicologicas (racionales
y emocionales) que regulan la conducta humana.

El estado motivacional gobierna la regulacion de la conducta, la interrupcion del
esfuerzo, el cambio de direccidon hacia objetivos, la intensidad y la perseverancia.

Por tal razon es importante la calidad de la combinacion de los mecanismos motiva-
dores para incrementar el compromiso y la identificacion con los objetivos organizacionales
e incrementar el capital humano.

Las técnicas de motivacion no deben concebirse de manera aislada, sino como un
sistema integrado y con consistencia interna de beneficios sociales, compensaciones, opor-
tunidades de carrera, calidad de vida laboral, utilizando tanto los recursos de poder como las
posibilidades de lograr identificacion.

La tendencia en la gestion de personas es la construccion de buenas practicas labora-
les adaptadas “a la medida” de cada organizacion, que combinan el ejercicio del poder con el
impulso de la identificacion para alcanzar los niveles de aceptacion buscados.

Un ejemplo puede verse en la definicion del contenido de los cargos.

Por un lado esta alineada racionalmente con las necesidades de realizacion de acti-
vidades para lograr resultados y la division del trabajo para aumentar la eficiencia. El poder
del cargo y el experto permiten estas decisiones por parte de la direccion. Pero de manera
paralela, el enriquecimiento de los cargos, el otorgamiento de autonomia y libertad en ciertos
aspectos y la oportunidad de crecimiento profesional, impulsan la satisfaccion y la identifi-
cacion.

Estas formas hibridas de las buenas practicas seran efectivas segun el grado en que
se logre el alineamiento de las expectativas de las personas con la combinacién de compen-
saciones monetarias y sociales que la organizacion puede darle.

Una buena combinacion incrementara la satisfaccion e impulsara el compromiso,
lealtad y entusiasmo y por tanto la calidad del trabajo al servicio de los objetivos explicitados.

7. El liderazgo

La gestion del capital humano tiene como objetivo desarrollar y aprovechar el poten-
cial (conocimientos y habilidades) de las personas que integran la organizacion.

Todas sus funciones procuran por distintas vias fomentar la motivacion, la implica-
cion y compromiso de todos los integrantes, en la consecucion de los objetivos de la organi-
zacion.

Pero el establecimiento de normas de trabajo y buenas condiciones ambientales,
resulto insuficiente para lograr una adhesion voluntaria y entusiasta mas alla de los premios
y castigos.

El sistema de influencia procurd encontrar otras respuestas y dentro de sus herra-
mientas el liderazgo es considerado como el mejor proceso para guiar y motivar a una perso-
na o grupo de personas orientando sus conductas hacia objetivos, con energia y entusiasmo.
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En la década de 1960, Mintzberg (1983) realizé un estudio del trabajo de directivos
de organizaciones, demostrando que el desempeiio real se apartaba de las funciones adminis-
trativas basicas estudiadas desde los primeros aportes de Henri Fayol.

Utilizo el término “rol” para cada uno de los comportamientos especificos reales de
los directivos en accion.

Entre los roles interpersonales, identifico el de lider cuando la conducta se orienta-
ba a la “motivacion y activacion de los subordinados...formacion...capacitacion y deberes
conexos”

A partir de sumodelo de roles, qued6 claro que el lider no era un cargo con autoridad
formal.

Un directivo no se convierte en lider por una designacion, sino por la aceptacion y
el reconocimiento del grupo social que lidera.

Por lo tanto en una organizacion podrian existir:

e Directivos formales que desempefien el rol de lider

e Directivos formales que no lo desempeiien y ausencia de liderazgo

e Directivos formales que no lo desempefien y coexistencia de lideres no formales
con los que podria existir comunidad de valores y objetivos o no.

Desde otra perspectiva y significado del término, lider es el que dirige, el nimero
uno o el responsable de la conduccion, independientemente del cumplimiento del rol.

La capacidad del lider descansaria en su posicion o cargo pero esto no aseguraria que
los subordinados percibieran a su jefe como un lider.

Para este trabajo, se comparte la idea de la mayoria de los tratadistas y se entiende
por lider a una persona que tiene la capacidad de influir sobre los demas y que puede mo-
vilizarlos por encima del nivel normal de obediencia de las ordenes y directivas formales
provenientes de los cargos jerarquicamente superiores.

Para desempeiiar el rol de lider, el directivo debe desarrollar competencias y valores
para poder encontrar la mejor combinacion de mecanismos de influencia apropiados para la
situacion y las expectativas de los potenciales liderados.

Sin duda que seria ideal que todo directivo, cualquiera sea el nivel y el cargo des-
empefiado, tuviese capacidad de liderazgo y para lograr altos niveles de motivacion de sus
subordinados.

El tema ha sido estudiado por la disciplina administrativa con gran intensidad, para
poder identificar los factores criticos necesarios que permitan establecer entre superiores y
subordinados una relacion de liderazgo eficaz.

7.1. El rol motivador de los lideres

Consiste en utilizar todas sus bases de poder para lograr en distintas situaciones y
con diferentes personas un grado elevado de aceptacion y conductas movilizadas hacia ni-
veles altos de desempefio.

La orientacion hacia el trabajo lo llevara a priorizar las recompensas sobre los cas-
tigos para activar y movilizar los comportamientos (componentes racionales externos de la
motivacion)

La orientacion hacia las personas lo conduciran a priorizar la movilizacion a través
de la identificacion con valores, interés en el trabajo y objetivos compartidos (componentes
emocionales internos de la motivacion)
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Las combinaciones son multiples pero para simplificar el modelo de liderazgo pode-
mos marcar dos opciones extremas diferentes:

1.- Puede optar por organizar las funciones, definir las formas de trabajo, emitir
instrucciones y directivas y establecer normas de conducta oficiales dentro de las funciones
asignadas formalmente.

Para ello, utiliza la autoridad del cargo y su jerarquia como poder legal para tomar
estas decisiones

Si las refuerza con estimulos e incentivos, esta utilizando otras bases como el poder
de otorgar recompensas y el coercitivo para aplicar castigos para orientar conductas.

Este estilo de liderazgo ha sido denominado “tramsaccional” (Camizén Zoroza y
Dalmau Porta, 2009), porque las relaciones entre lider y liderados se basan en intercambios
entre las recompensas esperadas a cambio de la conductas adecuadas establecidas por la or-
ganizacion del trabajo.

2.- Pero también puede optar por transmitir la importancia y trascendencia de la
vision y el sentido de la mision, clarificando y priorizando valores finales y operativos para
alcanzar fines compartidos.

De esta forma motiva a través de la creacion y promocion de valores, econdmicos,
sociales, morales y éticos, por los que vale la pena comprometerse.

Para ello, el lider utiliza comunicaciones claras e inspiradoras para lograr que se
compartan los valores de los directivos con los fines personales de los empleados.

De esta forma se los va socializando a través de una ideologia atractiva que puede
generar identificacion y compromiso

Este estilo, reforzado por un ambiente favorable, y por el reconocimiento de las com-
petencias del superior (poder experto), puede lograr que los liderados se sientan orgullosos
de pertenecer a la organizacion y fomenta la iniciativa y la creatividad.

Esta forma de liderar ha sido denominada “institucional” porque busca transmitir va-
lores mas alld de los requerimientos técnicos y logra que la organizacion sea apreciada como
fuente de satisfaccion a través de la identificacion con dichos valores y con los objetivos.

Este rol de liderazgo institucional contribuye a la creacion de la cultura organizacional.

El liderazgo es la via para aumentar la toma de conciencia, la madurez y motivacion
de los empleados, impulsando comportamientos que se ven como funcionales no solo para
los intereses de los propietarios, sino también para los propios, de los grupos de pertenencia
y de la sociedad en general (Selznick,1993).

La creacion de confianza en los liderados se logra a través del ejemplo, la demostra-
cion de competencias profesionales, el cumplimiento de las promesas, la consistencia en la
declaracion y aplicacion de valores y la justicia en la toma de decisiones.

Estos comportamientos generan respeto e identificacion con el lider.

Estas conductas o estilos, presentados arbitrariamente como opciones extremas, son
una simplificacion de las multiples variables que se presentan en esta compleja relacion lla-
mada liderazgo.

La calidad del liderazgo dependera de la posicion acertada y efectiva entre los extre-
mos, segln el contexto situacional.
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7.2. El facultamiento como elemento movilizador

Facultar significa proporcionar libertad (poder) para tomar algunas decisiones o rea-
lizar las acciones que se desean (motivacion) consistentes con lo que la organizacion estable-
ce para lograr sus objetivos.

Integra el sistema de influencia a través de la asignacion de funciones y contenidos
de los cargos cuando se logra un grado de identificacion con ellas mas que por las recompen-
sas extrinsecas que el poder jerarquico establece.

Las evidencias de numerosas investigaciones (Whetten y Cameron, 2005), muestran
que los empleados con facultamiento (enriquecimiento de las funciones, autonomia, descen-
tralizacion, o empowerment), estan mas satisfechos, son mas innovadores, se comprometen
mas con los objetivos y se involucran para lograr productos y servicios de mayor calidad.

Como efecto paralelo, los directivos multiplican su propia eficacia y al logar mejores
resultados a través de otras personas, muestran sus condiciones de lideres.

8. La identificacion con valores

Los valores que forman parte de la personalidad de los directivos han sido utilizados
siempre por las organizaciones para orientar las decisiones y acciones de sus integrantes.

En las organizaciones economicas, los valores de competitividad, rentabilidad, efica-
ciay eficiencia han guiado de manera prioritaria las decisiones de sus directivos.

En las organizaciones sociales, los valores de cooperacion, justicia y bien comun han
predominado en la definicion de la mision a cumplir.

En los tltimos afios, se ha acentuado la idea de utilizacion de los valores como una
via para lograr diferenciacion y crear una identidad propia, con la posibilidad de conformar
una cultura organizacional que se transforme en un verdadero activo estratégico.

La direccion ha intervenido en estas dimensiones de la conducta humana, confor-
mando la estructura de valores y modificando la existente en aspectos ampliamente tratados
por la disciplina, como la participacion, la autonomia, el empowerment, la orientacion al
cliente, el trabajo en equipo, la cooperacion y la responsabilidad social, entre otros.

El desarrollo de una cultura organizacional funcional para los objetivos, demanda
una activa preocupacion de los directivos por la incorporacion de nuevos valores potencial-
mente creadores de riqueza como el aprendizaje, la iniciativa, la diversidad, la construccion
de relaciones y el pensamiento creativo conjuntamente con el mantenimiento de valores tra-
dicionales que conserven la identidad.

La creciente sensibilidad social, alimentada por escandalos corporativos y la presion
de la opinién publica, ha incorporado a esta vision valores éticos y morales vinculados a los
derechos humanos, a la sustentabilidad del crecimiento, a la preservacion de recursos natura-
les y a la transparencia e integridad en la forma de hacer negocios.

El incremento de disposiciones legales para controlar el respeto de estos ultimos va-
lores, no reemplaza la necesidad de confianza en la responsabilidad social y la racionalidad
ética de sus directivos para impulsar conductas orientadas al bien comun.

8.1. ;Qué son los valores?

El valor es un concepto axiologico (del griego axio, lo que es valioso)
Ha sido conceptualizado por distintos tratadistas.
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Para este trabajo, hemos adoptado la definicion de Milton Rockeach (1973) que en-
fatiza en el impacto psicologico y ético y la influencia en la conducta para la eleccion de
objetivos y principios de comportamientos que se consideran buenos o correctos.

Nos dice el autor citado que el valor es:

“Una conviccion o creencia estable en el tiempo de que un determi-
nado modo de conducta o una finalidad existencial es personal o so-
cialmente preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad
existencial contraria”

8.2. Tipos de valores

Los valores en una organizacion con fines de lucro pueden ser economicos (rentabi-
lidad), sociales (creacion de fuentes de trabajo) y politicos (aumento del poder negociador).

En las organizaciones sin fines de lucro los valores pueden ser religiosos, de salud,
de conocimientos y ético morales aceptados como fines para el grupo social.

Es de utilidad para la gestion de valores distinguir entre finales e instrumentales.

Los valores finales son los objetivos organizacionales acordados. Por ejemplo parti-
cipacion en el mercado, crecimiento, rentabilidad o simplemente supervivencia.

Los valores instrumentales son los medios como formas de comportamiento desea-
das para alcanzar los finales. Por ejemplo trabajo en equipo, orientacion al cliente, creativi-
dad, iniciativa, inteligencia, conocimientos técnicos y en general las “competencias” estable-
cidas para los integrantes para desempefiar con €xito sus funciones.

Los valores éticos, desde esta Optica, son instrumentales u operativos para alcanzar
objetivos. Por ejemplo honestidad, solidaridad, respeto y confianza mutua y justicia.

Es posible que cuando un valor instrumental es considerado prioritario exceda su
condicion de medio y pueda ser percibido como final o existencial condicionando los demas.
Por ejemplo la conviccion de la supervivencia ecologica del planeta (Garcia y Dolan, 1997).

8.3. Efectos de la identificacion por valores

La identificacion con los valores de la organizacion como impulso para la aceptacion
influye en distintas situaciones:

e En la percepcion y evaluacion de personas y situaciones conflictivas en la gestion

e En la formacion de la propia escala de valores y de las actitudes.

e En la adopcion de formas de comportamiento preferentes alineadas con los objeti-
vos de la organizacion.

e En la disposicion, perseverancia y esfuerzos hacia acciones concretas

e En la adquisicion de habitos y conductas repetitivas consideradas como buenas o
correctas

Para mejorar el proceso de influencia la administracion ha promovido e incorporado
en las organizaciones nuevos valores que, en la medida en que sean compartidos, podrian
facilitar las relaciones y la identificacion de trabajadores mas capacitados con demandas de
mayor autonomia responsable.

Es dificil lograr identificacion con valores puramente economicos como “el valor de
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la empresa” o la rentabilidad.
La transformacion ha demandado también nuevas formas de liderazgo institucional.
A través de la promocion de valores integrados a la estrategia de la organizacion, los
directivos han buscado conformar una cultura diferenciada que oriente el comportamiento de
los integrantes, con menor necesidad de controles formales basados en relaciones de poder.

8.4. Evolucion de la identificacion a través de valores.

La figura 8.1 compara tres formas desarrolladas por la administracion para ejercer la
influencia sobre los integrantes a través de diferentes valores basicos.

Siguiendo la evolucion propuesta por Garcia y Dolan (1997), las organizaciones
fueron pasando por distintas técnicas de influencia para adaptarse a los requerimientos com-
petitivos a medida que se manifestaron mas exigentes.

Los cambios contextuales, como la utilizacion de nuevas tecnologias y la exigencia
de niveles mas altos de calidad en bienes y servicios, llevaron a la necesidad de incorporar
colaboradores con nuevas competencias y un mayor nivel de conocimientos y profesionali-
zacion.

También la mayor capacidad para asumir responsabilidades con base en valores, per-
miti6 la configuracion de estructuras mas planas con menos niveles, pero con participantes
mas autonomos y comprometidos.

IDENTIFICACION CON VALORES

DIRECCION POR | DIRECCION POR DIRECCION POR
INSTRUCCIONES OBJETIVOS VALORES
SITUACION DE RUTINAS COMPLEJIDAD CREATIVIDAD
APLICACION MODERADA INICIATIVA
NIVEL BAJO MEDIO ALTO
PROFESIONAL
LIDERAZGO AUTOCRATICO | PARTICIPATIVO POR VALORES
INSTITUCIONAL
FILOSOFIA DE | SUPERVISION FACILITADOR AUTOCONTROL
CONTROL FORMAL
VALORES OBEDIENCIA MOTIVACION CONFIANZA
BASICOS LEALTAD RACIONALIZACION | DESARROLLO
EFICIENCIA EFICACIA COMPROMISO

Figura 8.1 : Fuente: Adaptado de Garcia S. y Dolan S.(1997) Direccion por Valores
8.4.1. Los valores de la direccion por instrucciones

Responden a la idea de una organizacion disefiada racionalmente para alcanzar obje-
tivos en las que las instrucciones de los directivos deben ser seguidas para operar con eficacia
y eficiencia.

Esta configuracion del sistema de influencia, se considerd inicialmente como apro-
piada para dirigir trabajos repetitivos de escasa complejidad que podian ser realizados por
operarios con baja calificacion.
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Los directivos tomaban las decisiones y los trabajadores las ejecutaban bajo el con-
trol formal de los supervisores y un liderazgo autocratico basado en relaciones de poder.

La influencia descans6 en formas autoritarias de liderazgo y el ejercicio del poder a
través de recompensas y castigos.

Los valores basicos compartidos que sustentaban el sistema de influencia eran obe-
diencia, conformidad, cumplimiento estricto de directivas, fidelidad y eficiencia

Esta configuracion que predomind en la primera mitad del siglo XX, fue modifi-
candose a medida que los trabajos se fueron haciendo mas complejos, la competencia mas
intensa y las organizaciones necesitaron generar otras ventajas competitivas.

También creci6 la necesidad de colaboradores con mayor nivel de profesionalizacion
capaces de tomar iniciativas con mayor participacion en la toma de decisiones.

8.4.2. Los valores de la direccion por objetivos

Esta configuracion del sistema de influencia se aplico después de la finalizacion de la
segunda guerra mundial, como una filosofia que descansoé en la demostracion racional de la
posibilidad de alinear los objetivos en una cadena de medios a fines racional, construida con
la participacion activa de los actores.

Originariamente pensada para que los directivos superiores y subordinados identi-
ficaran los objetivos comunes y las responsabilidades de cada uno de manera concertada, la
técnica se extendio a todas las areas funcionales (Odiorne, 1974).

Asi, se aplico a otros niveles de la organizacion, descendiendo en cascada desde
los objetivos estratégicos hasta los objetivos de unidades organizativas operativas (cadena
racional de medios a fines)

La participacion y las mediciones planificadas de los resultados logrados, asociadas a
recompensas para los directivos, se basaron en la idea de alineacion de los objetivos persona-
les —recompensas econdmicas y de reconocimiento profesional — con los de la organizacion.

Los valores basicos compartidos que sustentaban el sistema de influencia eran la
racionalizacion (cadena de objetivos relacionados), participacion, concertacion, eficacia, mo-
tivacion por medicion de resultados y eficacia.

Las relaciones basadas en el poder jerarquico se transformaron en un liderazgo
orientador y facilitador para influir en la aceptacion de responsabilidades por los resultados.

La identificacion entre objetivos personales y los de la organizacion comenzo a apa-
recer en el disefo de esta técnica.

8.4.3. Los valores de la direccion por valores

Esta configuracion del sistema de influencia fue desarrollada en la década de los 80
y procuré modificar las consecuencias insatisfactorias de un sistema basado principalmente
en objetivos e intereses de naturaleza economica.

La mayor complejidad del mundo de los negocios y la demanda de responsabili-
dades sociales ademas de las econdmicas, planted la necesidad de reformular los objetivos
esenciales e instrumentales para motivar comportamientos. Especialmente en organizaciones
que requieren de la creatividad e iniciativa de sus integrantes para sobrevivir y competir.

Para ello, el conocimiento y habilidades de trabajadores con alto nivel de profesio-
nalizacion son cada vez mas valorados para enfrentar problemas de complejidad creciente.
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Los valores basicos priorizados por el sistema de influencia son la confianza mutua,
el aprendizaje continuo, la creatividad, el compromiso, el capital humano, la responsabilidad
social, la solidaridad, el respeto por los derechos humanos y el cuidado del medio ambiente.

El liderazgo es basicamente institucional orientado a la formacion de una cultura
fuerte, integrando los valores sociales a los econdomicos.

Esta combinacion puede ser atractiva para buscar objetivos que van mas alla de los
intereses economicos de los inversores, y por los que vale la pena comprometerse e identi-
ficarse.

Los valores priorizados incluyen conocimientos, tecnologias y habilidades que son
competencias valoradas en el desarrollo profesional personal.

También se valoran formas de trabajo cooperativo que aumentan el sentido de perte-
nencia y la integracion en equipos.

8.5. La escala de valores dominantes

Las distintas formas de utilizacion de la identificacion con valores para lograr efec-
tividad en el sistema de influencia, permiten sacar algunas conclusiones:

e En las tres configuraciones del sistema de influencia se declaran valores.

e [ os valores destacados son predominantemente instrumentales, considerados apro-
piados y preferentes para lograr influencia sobre los integrantes.

e Elmarco contextual -sector de negocios, tamafio de la organizacion, filosofia de di-
reccion, tecnologia y muchas otras variables propias de los sistemas sociales abier-
tos-, condiciona la eleccion de los directivos.

e La evolucion en los sistemas de influencia no se ha producido uniformemente en
todas las organizaciones.

e También pueden coexistir en la misma organizacion los tres sistemas en las distintas
areas funcionales, divisiones o sectores, segun las caracteristicas de las actividades
y de los trabajadores.

e [anecesidad de cambiar los valores basicos para mantener el rumbo, es una de las
funciones del gobierno para responder a cambios en las expectativas y objetivos de
la organizacion y de los grupos interesados.

Los valores impulsados por la direccion de las organizaciones en el ejercicio del rol
de lideres, se consolidan en la interaccion cotidiana de los integrantes.

En todos los casos el comportamiento de los nuevos ingresados es socializado y
“culturizado” acerca de lo correcto o inapropiado estableciendo expectativas anticipadas de
conductas.

La organizacion funciona como un “organismo viviente” (Morgan, 1991), con capa-
cidad para elegir sus propios valores y cultura, dentro de las limitaciones establecidas por la
racionalidad dominante que combina bases de poder con estimulos a la identificacion.

9. La comunicacion
La comunicaciéon como variable del proceso de influencia, permite aumentar la acep-

tacion si logra “compartir” o “poner en comun” objetivos y valores para el alineamiento de
los comportamientos de todos los integrantes de la organizacion.

INVENIO 15 (28) 2012: 65-90 83



Rubén Rodriguez Garay

Es un elemento clave en el proceso de influencia pues afecta:

e [amotivacion, por ejemplo, cuando se comunican los logros de su desempefio a los
empleados y el otorgamiento de recompensas.

e La satisfaccion, por ejemplo, cuando se comunican emociones positivas por los
resultados de la gestion y se genera agrado y bienestar en el trabajo.

e El compromiso, por ejemplo cuando se comunica el valor del trabajo en equipo y de
la cooperacion para alcanzar objetivos y provoca deseo de trabajar en esa organiza-
cion.

e El engagement, por ejemplo, cuando se comunica reconocimiento por iniciativas de
valor y se logra una mayor participacion con involucramiento emocional e intelec-
tual para mejorar los resultados.

e La identificacion, por ejemplo, cuando se comunican valores compartidos y objeti-
vos congruentes con los fines personales de los empleados.

e El desarrollo profesional, por ejemplo, cuando se comunican nuevos conocimientos
y técnicas que permiten aumentar la eficacia y eficiencia de las actividades.

9.1. La identificacion a través de la comunicacion.

La congruencia entre los mensajes recibidos y las acciones que se perciben, refuer-
zan la identificacion con objetivos y valores organizacionales.

Las relaciones tienden a un entendimiento mutuo mas preciso y un mejor ajuste psi-
cologico de las comunicaciones.

La congruencia de los elementos comunicacionales, como las palabras utilizadas,
los tonos de voz y el lenguaje corporal, mejora el rol de lider de los directivos, especialmente
cuando se provee retroalimentacion positiva o negativa y se expresan juicios de valor.

La comunicacion de valores finales y operativos o instrumentales, expresa de manera
directa las formas correctas de pensar y actuar.

El mensaje impersonal hace menos probable que se originen sentimientos depresivos
o0 negativos y no afecta la autoestima de los empleados.

Cuando la comunicacion es de “dos vias”, se anima a los subordinados a participar
y a expresar sus opiniones. Esto los hace sentir mas valorados y se crean sentimientos de
conflanza entre las partes.

Los directivos competentes que quieren aumentar la aceptacion escuchan a su perso-
nal y valoran sus contribuciones.

La interaccion, permite detectar intereses y expectativas para poder seleccionar la
combinacion de los mensajes mas apropiados en cada situacion.

La comunicacion es asi un componente esencial del liderazgo eficaz y depende mas
de capacidades humanas que de tecnologia informatica

Por ello las comunicaciones descendentes, que se limitan a transmitir directivas, son
poco aptas para crear sentido de pertenencia e identificacion con objetivos y valores.

Es preciso recordar las ensefianzas de Aristoteles, 500 afos a.C. cuando definid la
retorica como “el arte de persuadir” para lograr la cooperacion y la confianza de las personas
y destaco los tres elementos de la comunicacion:

e [aldgica del contenido de la comunicacion para persuadir acerca del alineamiento
racional de medios con fines.
e El impacto emocional generado y la eliminacion de sentimientos de insatisfaccion,
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temor y pesimismo por los de satisfaccion, confianza y optimismo.
e Los valores culturales subyacentes.
La habilidad comunicacional de los directivos descansa en la combinacion sinérgica
de las variables de comunicacion.

10. La manipulacion

Es el uso velado y abusivo del poder que se presenta en cualquier situacion social en
la que una parte (dominante), influye sobre otras (dominadas), a través de comunicaciones
que generan percepciones distorsionadas de la realidad.

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola dice del término “interve-
nir con medios habiles y a veces arteros en la politica, en el mercado, en la informacion, etc.
con distorsion de la verdad o de la justicia y al servicio de intereses particulares”

El manipulador utiliza sutilmente mensajes que deliberadamente o no, encubren la
naturaleza de sus objetivos en la relacion y asi puede persuadir a los demas que carecen de
informacion, conciencia de la situacion o posibilidades de control.

En el plano de las relaciones internas, la manipulacion permite no recurrir a otras
bases de poder mas coercitivas para ejercer presion.

Los destinatarios de las manipulaciones, no ofrecen resistencia para evadir o al me-
nos atenuar las acciones del manipulador por no estar concientes de sus acciones.

Esto es porque la manipulacion es dificilmente perceptible y existe un solapamiento
0 zona gris entre la comunicacion de hechos reales y basada en informacion objetiva, y la
distorsion subjetiva.

Mas atin, el manipulador puede no actuar intencionalmente cuando cree en la verdad
de lo que comunica.

10.1. El uso de la manipulacién para lograr identificacion.

El uso de las comunicaciones para construir impresiones de la realidad que influyan
en las formas de pensar y actuar, se aprecia en algunas declaraciones de la direccion que son
conocidas en muchas organizaciones.

e [a gente es nuestro capital mas importante.
La capacitacion del personal es nuestra prioridad niimero uno.
Tenemos una politica de puertas abiertas.
La reorganizacion no generara reducciones de personal.
Consideramos los errores como fuente de aprendizaje.
Colocaremos la tecnologia al servicio del hombre.
Estamos todos en el mismo barco.
Somos como una gran familia.

Estas “frases hechas” son un ejemplo de las afirmaciones que pueden incorporarse al
discurso “identificatorio” de la direccion.

Pero estas expresiones deben ser confirmadas con los hechos para lograr la identifi-
cacion.

Siempre pueden existir intereses personales no declarados por parte del manipulador.

Hacer lo contrario en el momento practico de aplicacion de las declaraciones o cam-
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biar la declaracion se conoce como “doble discurso” y hace perder la credibilidad y la con-
fianza en la organizacion personificada por sus directivos.

En cambio, las declaraciones seguidas de acciones demostrativas de la responsa-
bilidad asumida, pueden proporcionar una identificacion con los valores expresados en el
discurso y una aceptacion insuperable en comparacion a la que podria lograrse a través del
ejercicio del poder.

Pero cuando se descubre la manipulacion, no solo se pierde su efectividad sino que
se crea una reaccion negativa que afecta la aceptacion y por ende la influencia.

Por tal razon los directivos deben ser cuidadosos en el uso de palabras y mensajes
que disfrazan la realidad y en codigos que pueden hacer confundir valores e intereses.

La expresion “estamos todos en el mismo barco” es una analogia muy utilizada para
comprometer un mayor esfuerzo de todos para salir de la situacion. Pero la realidad posterior
muestra a veces que, en momentos dificiles, algunos deben bajarse del barco antes que otros.

Las interpretaciones pueden ser variadas y es a través de las interacciones cotidianas
como se construyen significados compartidos

Todos somos manipulados por algunos y manipuladores de otros. Como debemos
convivir con la manipulacién deliberada o inconciente es preciso detectarla en los procesos
de influencia, para aumentar la racionalidad en el comportamiento.

Como mecanismo para lograr aceptacion, es muy posible que provoque efectos con-
trarios y lleve a la falta de identificacion y compromiso cuando se perciba a la direccion como
dual o hipocrita.

11. Reflexiones finales

El analisis de un fendémeno complejo y multicausal como lo es la influencia ha evo-
lucionado a lo largo del tiempo.

En las primeras etapas predominé una vision unidireccional basada en el desarrollo
y fortalecimiento de competencias de los empleados y el alineamiento de sus conductas con
los objetivos y estrategias declaradas por la direccion.

La direccion por instrucciones y la direccion por objetivos son técnicas de gestion de
personas basadas en esta vision.

Las presiones externas derivadas de nuevas leyes laborales y las expectativas de
mayor compromiso de las organizaciones con la responsabilidad social en cuanto a la calidad
de las condiciones de trabajo, se sumaron para construir una nueva vision.

11.1. Competencias para la gestion del sistema de influencia

Los directivos deberan desarrollar habilidades especificas para combinar en cada
situacion y con cada grupo de interés, el mix de técnicas mas apropiado para influir sobre los
comportamientos del personal.

Algunas de estas competencias son:

e Capacidad de “ver” en su conjunto la estructura de influencias.

e (Capacidad para ampliar las bases de poder.

e Habilidades para usar el poder para aunar voluntades y mantener el rumbo hacia
objetivos y ampliar el area de aceptacion de los subordinados.

e Habilidades para usar el “soft power” a través del liderazgo y los valores compartidos.
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Capacidad para crear y utilizar la cultura organizacional como via de la identificacion.
e (Capacidad para estimular los factores internos de la motivacion y movilizar las con-
ductas por convicciones.
Habilidad para utilizar las comunicaciones ( el cuarto poder).
e Habilidad para movilizar a las personas a través de emociones.

11.1.1. El manejo de las emociones.

Los directivos deberan complementar las técnicas de influencia basadas en aspectos
racionales, como el alineamiento entre medios y objetivos, con aspectos emocionales.

Las emociones son sentimientos producidos como consecuencia de las relaciones de
trabajo y siempre estan presentes.

Afectan las maneras de pensar y actuar.

La aceptacion puede ampliarse a partir de una mayor y mejor utilizacion de las emo-
ciones positivas, como el orgullo por el trabajo, por el rol y status adquirido en la organiza-
cion, por el reconocimiento justo y por el sentido de pertenencia a un grupo social con el que
se comparten objetivos y valores.

Los resultados seran mejores que si se utilizan emociones negativas como el temor,
el disgusto, el enojo, la culpa o el pesimismo.

El acertado uso de las emociones positivas puede lograr el paso de una sensacion de
frustracion a un interés activo en el trabajo, mejorando las relaciones colaborativas entre los
integrantes.

11.2. Una nueva visién del sistema: la influencia negociada

El sistema de influencia sigue siendo esencial para el éxito de la gestion, pero las
variables componentes incorporan algunas caracteristicas nuevas a la vision tradicional, para
priorizar el involucramiento e identificacion del personal.

La figura 11.1. sintetiza la nueva vision de la influencia negociada.

El modelo reconoce la influencia como reciproca en las relaciones entre empleador
y empleados y el proceso es basicamente de negociacion.

El sistema de influencia negociado relaciona las mismas variables béasicas que se han
comentado en el desarrollo del trabajo.

Pero cada una incorpora el reconocimiento de la conducta humana como fendémeno
multicausal e integrado y donde las acciones responden a percepciones, interpretaciones,
racionalizaciones y emociones.
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SISTEMA DE INFLUENCIA
NEGOCIADO

Alineamiento del comportamiento de los integrantes
con los objetivos finales

PODER _|LIDERAZGO
RELATIVO INSTITUCIONAL

ACEPTACION | — |
NEGOCIADA | ™~

IDENTIFICACION |

MOTIVACION
INTRINSECA

COMUNICACION
DE DOBLE ViA

Cada directivo combina las variables de influencia
segun su apreciacion de situacion

Figura 11.1 Fuente: Elaboracion propia

La conducta no es asi una simple reaccion a estimulos o producto del condicio-
namiento o aprendizaje, sino que responde a situaciones construidas en las que juegan un
importante papel los fines personales.

Su consideracion es esencial para la intensidad y perseverancia de los comporta-
mientos y para ello es preciso ver las variables basicas desde otra perspectiva.

a) La aceptacion es producto de un acuerdo negociado sobre la base de una filosofia
de ganar-ganar en el que los intereses y objetivos de ambas partes son satisfechos.

b) El poder, como capacidad de una parte para iniciar la conducta de otras, es una
variable relativa. Segun la situacion el mayor poder relativo puede estar en la direccion de la
organizacion o en los empleados. Por ejemplo, en conflictos laborales con huelgas y movili-
zaciones que sumadas a presiones de otras fuerzas, obligan a la direccion de las organizacio-
nes a negociar y ceder.

¢) La identificacion ha aumentado su participacion relativa en el proceso de acep-
tacion. La adhesion voluntaria y comprometida con objetivos y valores y el sentido de per-
tenencia, son valoradas para aprovechar competencias potenciales que no se traducen en el
desempefio y “retener talentos”

Es el centro del proceso y las demaés variables deberan operar para incrementarla.

d) El liderazgo como rol interpersonal enfatiza en la movilizacion de la gente en
funcién de valores compartidos.

Prevalece el rol institucional de creacion de una cultura fuerte basada en la partici-
pacion y en la identificacion entre intereses personales y los de la organizacion. La capacidad
negociadora es necesaria para esta vision del rol.
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e) La motivacion estimulada por convicciones internas predomina sobre los meca-
nismos motivacionales externos. Estos, a su vez, tienden a orientarse a formar y establecer
los aspectos no visibles de la cultura (valores, convicciones y presunciones basicas) mas que
a los artefactos visibles.

) Las comunicaciones tienden a ser de doble via y la persuasion enfatiza mas en los
valores que en las razones y emociones.

La combinacion de estas variables segtin la apreciacion de cada situacion, es produc-
to de la vision e imaginacion de los directivos y de su creatividad para satisfacer necesidades
subjetivas de todos los participantes.

Las variables estan interrelacionadas y en la practica de la gestion de personas no
pueden separarse como lo hemos hecho en el trabajo, y mucho menos manejarse a voluntad

No existe un sistema de influencia ideal valido para todas las organizaciones

Las necesidades, expectativas e intereses de los empleados son diferentes. Los re-
cursos para utilizar las distintas palancas motivadoras son también distintos segtin el tamafio
y el tipo de organizaciones.

La propuesta de valor para lograr el compromiso y la identificacion del personal
debera ser distintiva y “a la medida” de su personal para desarrollar el capital humano.

Es imposible para una organizacion no contar con un sistema de influencia. Puede
ser mas o menos formalizado pero siempre existe como sistema operante.

El desafio es integrarlo con la gestion de personas y con las estrategias de cada orga-
nizacion, respetando la moral social y sin subordinar la ética a objetivos técnicos, economi-
cos o politicos priorizados desde la racionalidad del mundo de los negocios.

Estas afirmaciones finales deben ser apreciadas como hipotesis construidas a partir
de la propia experiencia y de aportes de estudios e investigaciones de diversos autores en
distintos marcos contextuales.

Pueden ser tomadas como disparadoras de preguntas iniciales y objetivos de inves-
tigacion, para ampliar el conocimiento sobre el sistema de influencia y en especial el de la
identificacion de los trabajadores, como factores potenciadores del éxito de las organizaciones.

Recibido: 18/11/11. Aceptado: 22/12/11.
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