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No por ello dejaran de experimentar que los hombres se procuran con mucha
mayor facilidad lo que necesitan mediante la ayuda mutua y que, solo
uniendo sus fuerzas, pueden evitar los peligros que los amenazan por todas
partes.....

Spinoza
Etica

[. Introduccién.

Desde los inicios de nuestra historia, el ser humano se ha cuestionado sobre el
propdsito de su existencia y su lugar en el universo. Eminentes pensadores han
postulado un gran nimero de hipétesis, teorias y algunas de ellas, validadas por el
método cientifico, se han convertido en leyes. Hasta que nueva evidencia
demuestre lo contrario.

Sin embargo, uno de los temas que siguen sin resolverse es nuestra relacién con la
realidad. Existen diversas corrientes filosoéficas, con posiciones contradictorias sobre
la aprehensién de la realidad ya sea mediante la razén o mediante la experiencia.
Para unos, la realidad existe solo en nuestra mente, mientras que para otros los
objetos poseen su propia realidad. Entre ambos extremos, existe una gran
diversidad de posturas intermedias.

Con el conocimiento disponible hasta nuestros dias, todo parece indicar que los
individuos percibimos la realidad de manera diferente, guiados por distintos mapas
mentales, haciendo valer la expresion "todo se percibe segun el cristal con que se
mira". Si la misma informacién del entorno es percibida de manera distinta, al menos
en cierto grado, por las personas que interactiian con el entorno, podemos imaginar
la complejidad que presenta el obtener informacion objetiva para la toma de
decisiones grupales. Es aqui donde se aplica el concepto de "cultura”, entendida
como todos aquellos factores de interpretacion, compartidos por los integrantes de
un grupo, en su busqueda de la comprension de la realidad.

Lamentablemente, si el individuo es susceptible de engafiarse a si mismo, esta
posibilidad se incrementa de forma geométrica en las relaciones grupales. La "salud
mental” del grupo, el manejo de las emociones, la comunicacion interna y la
aplicacién de un método cientifico, permitiran mejorar la calidad de sus decisiones.
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Il. Necesidades Humanas Béasicas®.

Pre-requisitos para la satisfaccion de las necesidades béasicas. Existen
ciertas condiciones que son pre-requisitos inmediatos para la satisfaccion de las
necesidades basicas. La amenaza a cualquiera de ellos provocara la misma
reaccion que si se hubiera amenazado directamente a las propias necesidades
béasicas.

Dichas condiciones como la libertad para hablar, la libertar para hacer lo que uno
desee, siempre y cuando no se haga con ello un dafio a los demas, libertad para
expresar nuestro yo, libertad para investigar y buscar informacion, libertad para la
defensa propia, justicia, igualdad, orden del grupo, son algunos ejemplos de pre-
requisitos para la satisfaccion de las necesidades basicas.

La frustracion de estas energias provocara una reaccién ante una amenaza en
condiciones de emergencia. Estas condiciones no son fines en si mismos,
aunque estan muy cerca de serlo por su relacibn tan estrecha con las
necesidades basicas, las cuales son aparentemente los Unicos fines en si
mismos. Estas condiciones son defendidas porque, sin ellas, las satisfaccion de
las necesidades basicas es practicamente imposibles o, cuando menos, es
puesta en riesgo de manera importante.

Necesidades "fisioldgicas". Las necesidades, consideradas normalmente como
el punto de partida por la teoria de la motivacion, son los denominados impulsos
fisiologicos. Estas necesidades son tipicamente identificadas con el hambre, la
sed y la sexualidad.

Sin duda, las necesidades fisioldgicas son las mas intensas de todas las
necesidades; lo que esto significa especificamente es que, para el ser humano
gue carece de todo en la vida en condiciones extremas, es altamente probable
gue la principal motivacion sean las necesidades fisiolégicas antes que cualquier
otra. Si todas las necesidades se encuentran insatisfechas, estando el organismo
dominado por las necesidades fisioldgicas, todas las demas necesidades
apareceran como no existentes o bien seran relegadas en automatico a un
segundo plano.

Las necesidades fisiolégicas, asi como sus manifestaciones parciales, al ser
cronicamente gratificadas dejan de ejercer como los determinantes activos u
organizadores de la conducta.

! Maslow Abraham H., A Theory of Human Motivation, 1954. Seleccién, Traducccién , Diagrama, Raul G.
Morales.



Ahora solo existirAn como agentes potenciales en el sentido que pueden emerger
nuevamente para dominar el organismo si su satisfaccion es frustrada. Pero un
deseo que ha sido satisfecho deja de ser un deseo.

JERARQUIA DE NECESIDADES BASICAS

Necesidades de seguridad. Si las necesidades fisiol6gicas estan relativamente
bien gratificadas, emerge entonces un nuevo conjunto de necesidades, las cuales
pueden ser categorizadas como necesidades de seguridad. Todo lo que se ha
descrito en relacién con las necesidades fisiolégicas es igualmente aplicable,
aungue en un menor grado, a las necesidades de seguridad.

Ahora, practicamente todo parece ser menos importante que la seguridad (en
algunos casos aun las necesidades fisiolégicas, las cuales al haber sido
satisfechas aparecen ahora devaluadas). Una persona, en esta situacion, en caso
de llegar a ser lo suficientemente extrema y crénica, puede caracterizarse por
vivir para la seguridad Unicamente.



Una de las razones para una aparicion mas clara de la reaccion a la amenaza del
peligro en los nifios, es que ellos no inhiben en grado alguno dicha reaccion,
mientras que los adultos de nuestra sociedad han sido adiestrados para inhibirla
a cualquier costo. Por ello, cuando los adultos sienten que su seguridad esté bajo
amenaza, podria ser que no tengamos la capacidad para detectarlo de manera
inmediata.

El adulto saludable, normal y afortunado de nuestra cultura esta normalmente
satisfecho, en gran medida, en cuanto a sus necesidades de seguridad. Una
sociedad pacifica, estable, operativa, "buena”, logra que sus miembros se sientan
suficientemente seguros ante animales salvajes, temperaturas extremas,
criminales, asalto y asesinato, tirania, etc. Consecuentemente, de manera
realista, la persona no tiene ya a las necesidades de seguridad como agentes de
motivacion activos. Asi como la persona saciada no siente hambre, una persona
segura no se siente en peligro. Si deseamos mirar directa y claramente estas
necesidades debemos enfocarnos en individuos neuréticos o casi neuroticos.

Entre los dos extremos, solo podemos identificar necesidades de seguridad en
situaciones particulares como la preferencia comun por un trabajo seguro y
protegido, el deseo de contar con una cuenta de ahorros, asi como las coberturas
para diversos tipos de riesgos.

De esta forma, la necesidad de seguridad como un movilizador activo y
dominante, para establecerla como prioridad para los recursos del organismo, se
presenta Unicamente en condiciones de emergencia, e.g. guerra, enfermedad,
catastrofes naturales, acciones criminales, desorganizacion social, neurosis, dafio
cerebral, situacion cronica desfavorable.

Necesidades de amor. Si tanto las necesidades fisioldgicas como las de
seguridad se encuentran razonablemente satisfechas, emergeran entonces las
necesidades de amor, afecto y pertenencia y el ciclo completo, descrito
previamente, se repetira para este nuevo centro.

Ahora la persona sentira intensamente, como nunca antes, la ausencia de
amigos, pareja, esposo(a) o hijos. Sentira la necesidad de relaciones afectuosas
con la gente en general, por su lugar dentro del grupo y trabajara con todas sus
energias para lograr estos fines. Querra alcanzar esta posicion mas que nada en
el mundo, pudiendo incluso olvidar que alguna vez, cuando tenia hambre,
despreci6 al amor.



En nuestra sociedad, la frustracion de estas necesidades se identifica como la
causa-raiz mas frecuente de trastornos emocionales y de patologias psicoldgicas
mas severas. El amor y el afecto, asi como su posible manifestacion en la
sexualidad, son generalmente observados con ambivalencia y encubiertos con
numerosas restricciones e inhibiciones.

Es importante resaltar el hecho de que, al hablar de amor, tan importante es el
darlo como el recibirlo.

Necesidades de estima. Todas las personas de nuestra sociedad (con
excepcion de casos patoldgicos) presentan una necesidad o deseo por una auto-
evaluacion estable, sélida, con alto valor, que se traduzca en auto-respeto y auto-
estima, asi como en respeto y estimacion por los demas.

Por auto-estima saludable nos referimos a aquella que esta sélidamente fundada
en las capacidades reales, los logros alcanzados, asi como el respeto por los
demas.

Estas necesidades pueden clasificarse en dos grupos principales: Primero, el
deseo por la fortaleza, por el logro, por la conformidad, por la confianza que el
mundo nos presenta, asi como por la independencia y la libertad. Segundo, la
necesidad asociada a la reputacién y el prestigio (definidos por el respeto que
recibimos de los demas), reconocimiento, atencion, importancia o apreciacion.

La satisfaccion de las necesidades de auto-estima se traduce en sensaciones de
auto-confianza, valor, fortaleza, capacidad, adecuacion, con la conciencia de ser
Utiles y necesarios en el mundo. Por el contrario, la frustracion de estas
necesidades provoca sentimientos de inferioridad, debilidad y desamparo. Estos
sentimientos, a su vez, pueden ocasionar desmotivacion y hasta tendencias
compensatorias o0 neuroticas.

Necesidades de auto-realizacién. Aunque nuestras necesidades bésicas hayan
sido debidamente satisfechas, con frecuencia (si no es que siempre) podemos
experimentar todavia sensaciones de inconformidad, descontento e incomodidad,
a menos que la persona esté haciendo lo que sabe hacer mejor; un musico debe
hacer musica, un artista debe pintar, un poeta debe escribir, si desea sentirse
realmente feliz. Lo que una persona puede ser, eso es lo que debe ser. A esta
necesidad podemos llamarle auto-realizacion.

La manifestacion evidente de estas necesidades supone la satisfaccion previa de
las necesidades fisiol6gicas, de seguridad, de amor y de estima. La forma
especifica que estas necesidades tomaran variara, por supuesto, de persona a
persona. No es necesariamente una urgencia por crear, aunque en las personas
con capacidad creativa se manifestara precisamente en este sentido.



ll.Personalidad?.

La personalidad es aquel conjunto de pautas de conducta actuales y potenciales
gue residen en un individuo y que se mueven entre la herencia y el ambiente. De
esta definicion emergen dos ideas importantes que, junto a otras, van a marcar
las diferencias entre unas personalidades y otras: Lo hereditario frente a lo
adquirido, el equipaje genético frente al ambiente.

Por tanto y, aunando referencias, podemos decir que la personalidad es una
estructura organizada y sintética, en movimiento, que abarca el cuerpo, la
fisiologia, el patrimonio psicoldgico y las vertientes social, cultural y espiritual.

Se trata, pues, de una complicada matriz que deambula entre las disposiciones
biolégicas y el aprendizaje, y que da lugar a una serie de conductas manifiestas y
encubiertas, publicas y privadas, externas e internas, ostensibles y ocultas que
nutre la forma de ser.

La personalidad es un estilo de vida que afecta a la forma de pensar, sentir,
reaccionar, interpretar y conducirse por ella.

IV.  El Yo Grupal®.

El arquetipo del grupo, segun la teoria de Freud, es la "horda original”, una banda
de primitivos "hijos" regidos por un "padre” fuerte. Los esquemas particulares que
constituyen la mente grupal, segun su vision, serian los dictados por el padre, un
lider fuerte y carismético.

Los miembros de un grupo de ese tipo, decia Freud, se despojan de su intelecto y
se someten al de su jefe; este, sin embargo, es autbnomo. La mente grupal es,
pues, la mente del lider magnificada. En la mente grupal, "el individuo renuncia al
ideal de su yo y lo sustituye por el ideal del grupo, encarnado en el lider".

Para Freud, el prototipo de la familia primitiva es el modelo de todos los grupos.
En la amplia variedad existente en cuanto a lo que configura un grupo - efimero o
perdurable, homogéneo o heterogéneo, natural o artificial, etc. - Freud observaba
la misma dinamica en accién: En la medida en que existe un consenso comun,
los miembros del grupo comparten una misma perspectiva, los esquemas del

grupo.

El yo compartido ofrece una sensacion de definicién y realidad a quienes integran
el grupo, en virtud de su pertenencia al mismo.

% Rojas, Enrique, ¢Quién Eres? De la Personalidad a la Autoestima, 2001.
® Goleman, Daniel, La Psicologia del Autoengafio, 1985.



Al igual que el yo individual, el yo grupal implica una serie de esquemas que
definen al mundo en relacién con el grupo, dan sentido a la experiencia colectiva
y definen qué es y qué no es pertinente.

Al igual que en el caso individual, el yo grupal puede ser, en parte, llamado a
integrar una conciencia compartida, es decir, a un area de experiencia comun que
nunca es verbalizada o expuesta pero que, sin embargo, ejerce su influencia
sobre el grupo como unidad.

V. La Organizacién Dotada de Inteligencia Emocional®.

Cuando hay un flagrante abismo entre la visidn declarada de una organizacion y
la realidad vigente, la inevitable consecuencia puede ir de un cinismo auto-
protector a la ira y hasta la desesperacion.

Cuando una empresa obtiene sus ganancias al precio de violar los valores
implicitamente compartidos de quienes alli trabajan, hay un precio emocional a
pagar. Una carga de verglenza y culpa, una sensacidon de recompensa
contaminada.

La organizacion dotada de inteligencia emocional debe saldar cuentas con
cualquier disparidad existente entre los valores proclamados y los que aplica. La
claridad en cuanto al espiritu y al objetivo de la empresa lleva a una decisiva
seguridad en la toma de decisiones.

La declaracién de objetivos de una organizacion cumple una funcion emocional,
articular cierto sentido de bondad que, compartido, nos permite pensar que
estamos haciendo juntos algo valedero. Trabajar para una compafiia que mide su
éxito de maneras muy significativas (no solo por los resultados en cifras) fortalece
la moral y la energia.

Para saber cuales son esos valores compartidos se requiere conocimiento de uno
mismo elevado al plano corporativo. Asi como cada persona conoce, en cierto
grado, su perfil de virtudes y debilidades en ciertas areas de competencia, asi
también ocurre con las organizaciones. Estos perfiles organicos se pueden trazar
en cualquier nivel, divisién por division, hasta cada una de las pequefias unidades
y cada grupo de trabajo.

Pero pocas organizaciones se evalian de este modo. ¢Cuantas compafiias
saben, por ejemplo, que los gerentes ineptos incitan en los subordinados rencor o
miedo, o donde estan los bolsones de emprendimiento entre sus vendedores?

* Goleman, Daniel, La Inteligencia Emocional en la Empresa, 1998..



VI.

Sistema de Gestion.

Todas las sociedades productivas estan conformadas de manera analoga a la
constitucién de la persona individual. En ambos casos, "el sistema" consiste de
una estructura de procesos orientados hacia una meta comuan, permitiendo la
sobrevivencia y el funcionamiento regular del organismo, persona o institucion,
estableciendo mecanismos de percepcidn interna y externa, estrategias de
reflexion, analisis sintesis, disponibilidad de recursos requeridos, asi como la
aplicacion oportuna de acciones que permitan asegurar los resultados
planificados.

Tanto en el ser humano, como en empresas, organizaciones, asociaciones e
instituciones diversas, el funcionamiento del sistema se fundamenta en elementos
similares:

1) Identidad, razén de ser, conciencia, valores, que constituyen la esencia de
la persona individual o de la persona grupal. En el caso especifico de las
organizaciones que se apoyan en el Sistema de Gestién Dual MI-OS?,
dicha "identidad" es denominada "contexto de la organizacién" (valores,
vision, mision).

2) Procesos, conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan
las entradas para proporcionar un resultado previsto. El ser humano
funciona con calidad de vida gracias a una compleja estructura de células,
tejidos, 6rganos, aparatos, sistemas, disefiados con excelsa ingenieria
para gestionar nuestras mdultiples funciones Vvitales, nacimiento,
homeostasis,  nutricibn,  respiracion,  crecimiento, reproduccion,
envejecimiento, asi como las funciones cerebrales superiores que le
confieren el caracter de persona, atencion, percepcion, abstraccion,
conciencia, juicio, lenguaje, entre muchas otras mas. En las
organizaciones productivas, por medio de una estructura de procesos
operativos y estratégicos, todos ellos regulados por un conjunto de leyes
naturales establecidas por el entorno, asi como por las propias normas
establecidas para el seguimiento y el control de los procesos internos del
organismo o institucién.

® Morales Ralil G., Sistema de Gestion Dual, www.market-ing.mx/es/gestion-de-la-calidad/sistema-de-gestion-
dual.



3) Recursos y acciones, que proporcionan las materias primas, energia,
servicios, asi como todas aquellas actividades especificas que permiten
asegurar el funcionamiento eficaz y eficiente del sistema. En el caso de
organizaciones productivas, emulando el modelo que la naturaleza
confiere a los seres humanos en su codigo genético, anatomia, fisiologia,
desarrollo fisico y social, la gestion de recursos y acciones exige la
utilizacion de un método cientifico, una estructura funcional basada en
procesos, personas competentes, técnicas especializadas y operacion
disciplinada.

ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE GESTION.

VISION

VALORES

B Contexto delaOrganizacién
M EstructuraFuncional

B Recursos/Acciones

B CulturaOrganizacional



VII.

4) Conducta, manifestacion de la personalidad del individuo mediante sus
expresiones corporales, lenguaje o acciones especificas, que permiten a
las deméas personas interpretar sus intenciones y propositos ante la
presencia de estimulos diversos. En el caso de organizaciones
productivas, el término aplicable se conoce con el nombre de Cultura,
representando la expresion de la ideologia, creencias, motivaciones,
temores, intenciones, propositos, de las personas que integran el grupo de
trabajo organizacional (persona grupal). Para medir la cultura de una
organizacion, el Sistema de Gestion Dual MI-OS evalGa los siguientes
ocho aspectos: Autoridad, estdndares de excelencia, objetivos,
coordinacion interna, compromiso, productividad, critica y manejo de
conflictos.

Estilos de Cultura Organizacional.

1. Consideraciones Psicoldgicas.

La Teoria de la Motivacion Humana de Abraham Maslow proporciona una
excelente correlacion entre las necesidades humanas bésicas y la motivacion
de las personas. Cabe destacar que el trabajo humano (tema principal de
nuestro analisis) es, en algunos casos, el medio para gestionar recursos que
permitan satisfacer necesidades humanas basicas, sobre todo las necesidades
fisiologicas y las necesidades de seguridad y, en menor medida, las
necesidades afectivas, de valor y de auto-realizacion. Por el otro lado, el
trabajo humano representa un fin en si mismo, componente fundamental de las
necesidades de valor y auto-realizacibn y, en menor medida, de las
necesidades afectivas y de seguridad. Para que el ser humano se perciba
como una persona completa requiere, al menos, de Algo que Hacer y Alguien a
Quién Amar.

La definicion de Personalidad, postulada por el Dr. Enrique Rojas, nos permite
identificar los factores inherentes a la conformacion de la persona humana, una
delicada combinacién entre las disposiciones genéticas y el aprendizaje
recibido del entorno, cuyo balance variara, sin duda, de acuerdo a las
circunstancias especificas bajo las cuales se desarrolla la vida de cada
individuo. Es asi que cada persona es Unica e irrepetible, enfrentada a su
destino con recursos y circunstancias también Unicos, escribiéndose asi la
historia de su propia vida.
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Por su parte, los conceptos de Persona Grupal y Organizacion Dotada de
Inteligencia Emocional, desarrollados por Daniel Goleman, son de especial
interés para nuestro propio analisis de Cultura Organizacional, donde las
motivaciones humanas, individuales y grupales, son decisivas para establecer la
calidad del funcionamiento de cualquier organizacion.

Se hace evidente la analogia entre la persona individual y la persona grupal
cuando Goleman explica: Al igual que el yo individual, el yo grupal implica una
serie de esquemas que definen al mundo en relacion con el grupo, dan sentido a
la experiencia colectiva y definen qué es y que no es pertinente. Al igual que en el
caso individual, el yo grupal puede ser, en parte, llamado a integrar una
conciencia compartida, es decir, a un area de experiencia comin que nunca es
verbalizada o expuesta pero que, sin embargo, ejerce su influencia sobre el grupo
como unidad. En otras palabras, los individuos que forman parte de una
organizacion se convierten, en menor o en mayor medida, en una sola persona.

En cuanto al comportamiento grupal, coincido con Freud en que, en la mente
grupal, el individuo renuncia al ideal de su yo y lo sustituye por el ideal del grupo,
encarnado en el lider, pero solo hasta cierto punto. En lo que estoy en
desacuerdo es en que el prototipo de la familia primitiva (hijos regidos por un
padre fuerte) sea el modelo de todos los grupos. Es posible que en, en tiempos
de Freud, .este modelo estuviera casi generalizado, pero en nuestra época el
modelo paternalista ha demostrado una serie de desventajas y efectos
perniciosos, en especial para el funcionamiento de las organizaciones
productivas.

De manera muy enfética, coincido con Goleman en que La organizacion dotada
de inteligencia emocional debe saldar cuentas con cualquier disparidad existente
entre los valores proclamados y los que aplica. La congruencia entre los valores
declarados y los valores efectivamente ejercidos, sobre todo a través del ejemplo
mostrado por la alta direccién, es fundamental para que cualquier organizacion
pueda funcionar de manera emocionalmente inteligente.

Es una verdadera lastima que esta condicibn se satisfaga Unicamente en un
grupo muy reducido de organizaciones de clase mundial, constituyendo una de
las principales debilidades de las instituciones mexicanas donde,
lamentablemente, la falta de respeto de la ley, la corrupcidén y la impunidad se
convierten en la regla mas que en la excepcién. Los resultados estan a la vista:
México, la economia numero 15 del mundo (deberia de estar entre las 10
primeras) se ubica en la posiciébn 51 en competitividad mundial, con base en la
mas receiente evaluacion de competitividad publicada por el Foro Econdémico
Mundial®.

® World Economic Forum. The Global Competitiveness Report 2016-2017, 2016.
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2. Modelo de Cultura Organizacional MI-OS.

Al estar constituidas por diversos individuos, es méas frecuente encontrar
organizaciones inconscientes de su propia cultura que individuos que se
desconocen a si mismos, lo cual es mas comun de lo que a veces se piensa.

De manera anéloga a como se construye la personalidad del individuo, sobre
la carga genética, el desarrollo personal, familiar y profesional, asi como por
sus circunstancias vitales, la cultura organizacional "se construye" sobre el
contexto de la organizacion, la estructura funcional, asi como por los recursos
y acciones disponibles. La organizacion crea su propia cultura y es esta misma
cultura la que llega a constituirse como la esencia de la organizacion.

En mi experiencia como director general de empresas y como consultor en
ingenieria de negocios, he tenido la oportunidad de recibir valiosas lecciones
sobre la importancia capital del factor humano. En particular, practicamente de
manera generalizada, en empresas familiares e institucionales, he podido
constatar el intenso dominio del poder sobre las mismas personas que lo
ejercen, la apremiante necesidad de admiracion y reconocimiento, la
prohibicién (implicita o explicita) de cualquier critica hacia las instrucciones o
decisiones equivocadas, injustas o hasta inmorales por parte de las personas
poderosas y, de manera muy especial, la resistencia y la negacién de la
mayoria de las personas a la rendicion de cuentas, de forma muy marcada en
los niveles superiores de la organizacion.

De acuerdo con la segunda ley de la termodindmica, todos los procesos
naturales tienden a su estado de minima energia y, como miembros de esta
categoria, los seres humanos no somos la excepcion. Conforme al principio de
inercia, todo cuerpo permanecerd en su estado de reposo 0 movimiento
rectilineo uniforme, a menos que exista una fuerza externa que lo modifique.
Desde mi perspectiva, el mejor instrumento para motivar a las personas a salir
de su estado de minima energia, asi como para romper la inercia de las
organizaciones, es la aplicacion rigurosa de un sistema de gestion de la
calidad.

Sin embargo, a pesar de implementar los conceptos técnicos del sistema de
gestion en la organizacion, el sistema carecera practicamente de valor si las
personas que lo integran no estan convencidas y no se comprometen con su
aplicacion rigurosa, sean cuales fueren las circunstancias, las consecuencias,
los resultados de corto plazo y, sobre todo, los efectos psicoldgicos al
reconocer que todos somos falibles, cometemos errores y debemos tomar
acciones correctivas al respecto. Este ultimo aspecto, constituye un tema
particularmente delicado, sobre todo cuando debe aplicarse a los miembros
mas poderosos de la organizacion.
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Es aqui donde radica la inteligencia de una organizacion: La capacidad de los
lideres para la auto-critica, la promocién de un ambiente de critica abierta y
constructiva en todos los niveles de la organizacion, la operacién de la
organizacion con un enfoque basado en procesos y no en personas, la
construccion de un sistema sobre la confianza personal para realizar un trabajo
eficaz en cada campo de accion, concediéndoles autoridad total a los
responsables de cada proceso para cumplir eficientemente con las tareas a su
cargo.

Tomar decisiones con base en hechos y no en paradigmas o en suposiciones,
mediante mediciones confiables y precisas de los indicadores relevantes del
funcionamiento de la organizacion. Un enfoque de negocios basado en el
control de procesos, con un enfoque directivo basado en la confianza personal.
Respetar la dignidad de las personas, la diversidad,, la capacidad de cada
quien para tomar sus propias decisiones, enriqueciendo las competencias de la
organizacion mediante la motivacion para que cada persona entregue lo mejor
de si mismo.

La rendicion de cuentas es fundamental. El control de procesos no funciona sin
una validacion de que los valores planificados se estan cumpliendo
rigurosamente, lo que implica contar con mecanismos de medicion y validacion
para todas las variables relevantes del sistema. Cada responsable de proceso
deberd establecer sus propios indicadores de desempefio, estructura y
procedimientos operativos. Esta es la Unica manera de asegurar el
compromiso.

El modelo de Cultura Organizacional MI-OS es el resultado de varias décadas
de experiencia e intenso trabajo profesional, con un firme enfoque hacia la
superacion de los mayores defectos de las empresas mexicanas: Auto-engafio,
anarquia, corrupcién, impunidad, nepotismo, ignorancia, discriminacién ,abuso
del poder jerarquico. Esta compleja problemética multifacética se resuelve, de
forma casi providencial, con una simple y sencilla solucién: EI ESTRICTO
RESPETO DE LA LEY.

Como todos los desarrollos humanos, el modelo de Cultura Organizacional
MI-OS no parte de cero. Se apoya, sobre todo, en los fundamentos de la
Metodologia GRID de Liderazgo’, la cual propone una relacién entre la
preocupacion por la gente vs. la preocupacion por los resultados en una matriz
de 9 x 9. En dicha matriz se identifican siete estilos de liderazgo claramente
diferenciados: (1.1) Indiferente, (1.9) Acomodaticio, (5.5) Estatus Quo, (9.1)
Controlador, (1.9/9.1) Paternalista, (9.9) Solido, (multi-variable) Oportunista.

" McKee, Rachel, Carlson, Bruce, El Poder para Cambiar Grid, 2002.
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GRID identifica siete habilidades béasicas para optimizar las relaciones
humanas productivas, las cuéles alcanzan sus mejores niveles de aplicacion
en el estilo de liderazgo 9.9: Critica, iniciativa, indagacion, defensa de
convicciones, toma de decisiones, resolucion de controversias, capacidad de
recuperacion animica.

De acuerdo con mi experiencia personal, el concepto mas adecuado para la
definicion de la cultura organizacional es establecer una relacion entre la
confianza personal vs. la eficacia organizacional. Sobre estas bases, la cultura
organizacional se clasifica en cinco estilos claramente diferenciados.

CULTURA ORGANIZACIONAL MI-OS.
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EFICACIA ORGANIZACIONAL (X)

Estableciendo una matriz X-Y de 100 x 100, en el eje de las abscisas (X) se
localiza el grado de eficacia organizacional (cumplimiento de los resultados
planificados), en un rango de 0 a 100, mientas que en el eje de las ordenadas
(Y) se ubica el grado de confianza personal, también en un rango de 0 a 100.
En los vértices de la matriz se identifican cuatro estilos "extremos" de cultura
organizacional: (0:0) Oportunista, (0:100) Complaciente, (100:0) Autoritario,
(100:100) Responsabile.
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Cada uno de estos estilos presenta caracteristicas claramente diferenciadas v,
normalmente, alguno de estos estilos predomina como dominante en la cultura
de la organizacion. Sin embargo, cuando la cultura de la organizacion varia de
forma considerable, conforme al criterio exclusivo de las personas poderosas,
la cultura se identifica como Paternalista, donde la importancia de la confianza
personal y de la eficacia organizacional se vuelve discrecional, subijetiva,
impredecible, de forma tal que el éxito o el fracaso de las personas en la
organizacion dependeran, en mayor medida, del grado de estimacion cultivado
con los individuos poderosos.

A continuacion se presentan las caracteristicas distintivas de los cinco estilos
de cultura organizacional, identificados por la metodologia MI-OS:

e (0:0) Oportunista (O). Este es el estilo de cultura organizacional mas
"toxico" para el funcionamiento de las organizaciones productivas. Se
presenta de manera natural en organizaciones que atraviesan por
situaciones de crisis (donde las personas se ven obligadas a luchar por
Su supervivencia), es muy comudn en las organizaciones que promueven
la feroz competencia entre los miembros de su personal, valoran a las
personas ambiciosas y reconocen en mayor medida los logros
individuales que el trabajo en equipo. El individuo oportunista solo tiene
como objetivo su propio beneficio y no se detendra ante nada para
conseguirlo, aunque tenga que pasar por encima de sus comparieros de
trabajo o, incluso, aunque pueda poner en grave riesgo la supervivencia
de la propia organizacion.

e (0:100) Complaciente (C). Este estilo es comUn en organizaciones
donde los lideres tienen una baja auto-estima porque han
experimentado problemas personales con figuras de autoridad, de forma
tal que se sienten amenazados en un entorno de alta exigencia. Para
ellos, es muy importante el beneficio psicolégico de ser considerados
"buenas personas”, manteniendo una sobreproteccién de las personas a
su cargo, defendiendo a toda costa la armonia y evitando el
enfrentamiento directo para la solucion de conflictos, a pesar de poner
en riesgo los resultados de la organizacion. En este tipo de
organizaciones, estan prohibidos la critica abierta y cualquier
cuestionamiento ante el incumplimiento en los resultados por cualquier
proceso de la organizacion.
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e (100:0) Autoritario (A). La preocupacion por asegurar los resultados
planificados (eficacia organizacional) es tan alta que las personas
pierden su calidad de fines en si mismos para convertirse Unicamente
en medios para alcanzar los resultados. Es decir, las personas pierden
su calidad como tales para funcionar exclusivamente como recursos. El
lider autoritario no confia en su personal, al grado extremo de llegar a
realizar todas las tareas por si mismo si lo considerara necesario,
buscando asegurarse personalmente del cumplimiento de las
obligaciones laborales, de acuerdo a estandares de excelencia
establecidos para si mismo y para los demas. El estilo de cultura
autoritario trata a las personas como si fueran maquinas, sin tomar en
cuenta sus necesidades fisiolégicas, psicoldgicas, emocionales. La
productividad de la organizacion es lo Unico que importa..

e (100:100) Responsable (R). Estilo de cultura organizacional que el
Sistema de Gestion Dual MI-OS requiere construir para asegurar su
correcto funcionamiento. Para ello, es necesario conceder el maximo
nivel de confianza personal, al tiempo que se asegure el maximizar la
eficacia organizacional. Esto se logra Unicamente a través de un método
cientifico, que permita optimizar el delicado equilibrio requerido para el
optimo funcionamiento del personal, tanto en su calidad de persona
como en su calidad de recurso. Los valores MI-OS, Confianza (tu
verdad es mi realidad), Responsabilidad (asumo las consecuencias de
mis actos) y Respeto (tus necesidades son tan importantes como las
mias), se convierten en la norma mas importante de la organizacion. La
cultura organizacional se basa en la cooperacion de todos sus
integrantes, enfocando los esfuerzos de cada proceso hacia un fin
comun y estableciendo relaciones internas cliente-proveedor que
permitan asegurar la calidad de los resultados conforme se avanza en la
cadena de valor, asegurando asi el cumplimiento de los requisitos
establecidos por el cliente final. Los componentes de la gestion de
procesos, dirigir y controlar, deben llevarse a niveles de excelencia. El
control de procesos no debe entenderse como control de personas,
eliminando el término "culpa" del lenguaje de la organizacion y
aplicando con altos niveles de exigencia el término "responsabilidad”.
Con un enfoque basado en procesos, se confiere la autoridad requerida
por los responsables de cada proceso, declarando y aplicando
rigurosamente normas de comportamiento y desempefio. Se establecen
la politica de la calidad y los objetivos de la calidad especificos para la
organizacion, estableciendo los responsables de cada proceso sus
propios objetivos operativos y procedimientos de trabajo, reportando
indicadores de desempefio periddicamente para la toma de decisiones
y, lo mas importante, se implementan acciones correctivas SIEMPRE
gue se identifique alguna no conformidad en el sistema de gestion.

16



e Paternalista (P). A lo largo de nuestra historia, han sido los poderosos
quienes han establecido lo que est& bien y lo que esta mal. En el mejor
de los casos, estas disposiciones han quedado registradas como
normas escritas, aunque aplicadas con una amplia discrecionalidad. Sin
embargo, en un gran numero casos, las normas de comportamiento han
guedado como reglas no escritas, sujetas a interpretacién subjetiva y
cuyos criterios de cumplimiento son decididos por la ley del mas
poderoso. Este estilo de cultura es, precisamente, a la que se refiere
Freud cuando establece como arquetipo de todos los grupos a la "horda
original”, una banda de primitivos "hijos" regidos por los dictados de un
"padre" fuerte y carismatico. Dado que la interpretacién de la realidad
esta sujeta a los estados de animo del lider, la organizacion carece de
criterios objetivos para medir la eficacia de los integrantes de la
organizacion, al tiempo que la confianza personal se establece por
cuestiones afectivas, altamente relacionadas con la obediencia
incondicional, en lugar de fincarse sobre la evaluacion del desempefio y
el potencial profesional de las personas por sus actitudes, competencias
y habilidades. Es asi que la cultura organizacional se vuelve
impredecible y confusa, pudiéndose manifestar alternativamente con
estilos oportunista, complaciente, autoritario 0 responsable, bajo
circunstancias variables y cuando la gente menos se lo espera.

VIIl. Comentarios Finales.

El éxito o el fracaso de cualquier organizacion depende, en mayor medida, de la
calidad de sus recursos humanos, mas no como individuos aislados sino actuando
como equipo. Es por ello que el Sistema de Gestibn Dual MI-OS establece como
prioritario el liderazgo de equipo, cimentado sobre una cultura organizacional
RESPONSABLE, donde todos los integrantes humanos establezcan como prioridad
la COOPERACION.

De manera similar a la personalidad individual, la cultura organizacional SE
CONSTRUYE sobre una estructura funcional especifica, como es en el individuo el
resultado de un balance entre las caracteristicas heredadas en su codigo genético y
el desarrollo personal familiar, escolar y profesional, recibidos del entorno a lo largo
de su experiencia vital. Algo similar aplica para la persona grupal, pero en una
situacion mas compleja, al tratar de conciliar los egos, las prioridades y las
motivaciones de distintas personas. La necesidad de contar con un método
cientifico para disefiar y operar la estructura grupal se hace claramente evidente.

El gran reto, para convertirse en una organizacion eficaz y eficiente, es contar con la

capacidad suficiente para motivar al personal a entregar lo mejor de si mismos. Si
no se alcanza este objetivo, la calidad de la organizacién se vera muy afectada.
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