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2. Introduccion

En la basqueda de un buen desempefio del capital humano dentro de las organizaciones,
los directivos estan continuamente preocupados por cuestiones como politicas de
seleccion, control de néminas, capacitacion, entre otras. Sin embargo, a menudo se deja
de lado un concepto que puede llegar a ser fundamental para que dichos factores tengan

éxito, hablamos del anélisis y descripcion de puestos de trabajo. (Alvarez)

Este concepto que puede llegar a ser considerado como poco importante o incluso
no necesario en comparacion con otras herramientas de la administracion, puede
ayudarnos a reducir la incidencia de situaciones como: el asignar a una persona no idonea
a un puesto; desorientacion del trabajador al no conocer con claridad sus funciones y/o el
lugar que ocupan en la organizacién; y el choque de valores con la cultura de la empresa,

entre otros (Alvarez).

Segun Alvarez, un buen sistema de analisis y descripcion de puestos de trabajo no
solo tiene como objetivo el definir de manera clara las tareas que se deberan desemperiar
en un determinado puesto, sino también incluir los factores de éxito necesarios para

cumplir las expectativas del mismo.
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Para analizar la mejor manera de disefiar una metodologia para desarrollar
descripciones de puestos que incluyan las competencias, comenzaremos por estudiar las
descripciones de puestos, asi como, las competencias y para finalizar las entrelazaremos

con las cinco disciplinas de Peter Senge.

2.1 Descripcion de puestos

Chiavenato (2000) define un puesto como “una unidad de la organizacién, cuyo conjunto
de deberes vy responsabilidades lo distinguen de los demas cargos. Los deberes y las
responsabilidades de un cargo, que corresponde al empleado que lo desempefia,
proporcionan los medios para que los empleados contribuyan al logro de los objetivos de

la organizacion”.

Es importante formular documentos que expliquen los puestos. Estas razones van
desde evitar duplicidad en funciones, hasta evitar modificaciones en la estructura de los

mismos, definir responsabilidades, evaluar el desempefio del personal, entre otros.

Existen dos instrumentos importantes: el primero es la Descripcion de Puestos

(DP) y el segundo es la Especificacion de Puestos .
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Figura 2.1 Secciones de las descripciones de puestos
Fuente: Chruden, H. y Sherman, A. (1992). Administracion de Personal. México.

La Descripcion de Puestos de acuerdo con Chruden y Sherman (1993) pone por
escrito cuales son los deberes y responsabilidades de un cargo. Las especificaciones del
mismo son las caracteristicas del individuo que habra de cumplir con estos deberes y
responsabilidades. Estos dos instrumentos pueden estar separados o bien pueden incluirse
las especificaciones como partes de las Descripciones, como lo muestra la figura 2.1 Para

efectos de esta tesis estas estaran unidas en un s6lo documento.

Para Chiavenato (2000), la descripcion de puestos estd formada por factores
intrinsecos y extrinsecos, como lo muestra la figura 2.2 los cuales resuelven cuatro
preguntas basicas sobre el puesto: ¢Qué hace el ocupante? ;Cuando lo hace? ;Cémo lo

hace? y ¢Por qué lo hace?
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Aspectos Intrinsecos
Nombre del puesto
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Responsabilidades
implicitas
Condiciones de
trabajo

Descripcion

de
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Como lo hace

Por qué lo hace

LLLL

Figura 2.2 Aspectos de las descripciones de puestos
Fuente: Chiavenato, 1. (1999). Administracion de Recursos Humanos

Los factores intrinsecos definen:

» Nombre del puesto

» Posicion del puesto en el organigrama

» Contenido del cargo

» Tareas o funciones

Los factores extrinsecos definen:
» Requisitos intelectuales

» Requisitos fisicos

» Responsabilidades implicitas
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» Condiciones de trabajo

Para Gomez-Mejia (1996) las descripciones de puestos son el resultado de la
informacion obtenida por los analisis de puestos de trabajo. Se definen como un
documento escrito en el cual se identifica, define y describe un puesto de trabajo en
funcién de sus cometidos, responsabilidades, condiciones de trabajo y especificaciones.

Existen dos tipos de descripciones: especificas y generales.

2.1.1 Tipos de descripciones de puestos

Las descripciones especificas (DES) de puestos segun Gomez-Mejia (1996), tienen la
intencién de determinar el flujo de trabajo. Estas hacen principalmente énfasis en la

eficacia, el control y la planificacién del mismo.

Las DES unicamente son una recopilacion de datos, donde se describen las
actividades que corresponden a los puestos por lo que, son muy especificas y ninguna de
sus partes son Utiles para otro puesto por tanto, debido a lo anterior es una herramienta

muy Util en las estructuras altamente burocraticas.

Las descripciones genéricas al igual que las especificas, para GOmez-Mejia
(1996), funcionan para determinar el flujo de trabajo, sin embargo, son mas flexibles y lo
planifican de manera mas difusa. Esta herramienta es mas Util para organizaciones

horizontales, donde los trabajadores son mas maduros y por tanto cuentan con una mayor
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independencia. En esta descripcion se determinan las actividades y obligaciones méas
generales, por lo que no genera tantos controles y da una mayor independencia en la toma

de decisiones.

La ventaja de la utilizacion de las descripciones generales de puestos es por un
lado, menor nimero de descripciones en la empresa, asi como, menos problemas para
asignar responsabilidades al no limitar a un puesto a actividades muy especificas, lo que

ocasiona un probable vacio de actividades.

2.1.2 Elementos de las descripciones de puestos

Gbémez-Mejia (1996) define cuatro elementos importantes en una descripcion de puestos:

informacion de identificacion, resumen del puesto de trabajo, cometidos vy

responsabilidades; por ultimo, especificaciones y cualificaciones minimas del puesto.

2.1.2.1 Informacion de identificacién

Para Chruden y Sherman (1997) es la primera parte en una descripcion de puestos y
consiste en ubicar al mismo dentro de la estructura de la empresa, asi como la

informacidn sobre quién, como y cuando se formuld este instrumento.
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Es importante poner el titulo del puesto con calificativos como “junior”, “senior”,
“en entrenamiento”, “oficinista”, “supervisor”, “operador”, entre otros, para indicar la

importancia, obligaciones y nivel de habilidades del puesto (Ibidem).

Con la intencion de que este instrumento brinde igualdad de oportunidades a los

candidatos, el personal de R.H. debe de tomar en cuenta (Ibidem):

» Las denominaciones de los puestos no deberan de hacer referencia a sexos.

» Asegura que las descripciones de puestos se revisan periédicamente, ya que una
descripcion con mas de dos afios de antigliedad pierde precision.

> La persona que esta a cargo de dicho puesto debera de revisar la descripcion del

mismo y validarla.

2.1.2.2 Resumen del puesto de trabajo

Dentro de esta area se deben sintetizar las responsabilidades y objetivos del puesto, rol

dentro del la estructura organizacional y su importancia estratégica (Ibidem).

2.1.2.3 Cometidos y responsabilidades

En esta seccidn se explican el qué, como y por qué se deben de realizar determinadas

actividades. Regularmente se listan las responsabilidades mas importantes y éstas se
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redactan iniciando las oraciones siempre con el verbo por ejemplo: Planificar la
distribucion...... Las responsabilidades pueden estar relacionadas con uno o mas

cometidos dentro de un mismo apartado (Ibidem).

Para Chruden y Sherman (1997) es importante mencionar en esta seccion cuéales
son las herramientas y el equipo, asi como, los materiales y procedimientos a utilizarse

para realizar las tareas.

La seccién de cometidos y responsabilidades es la mas importante de la

descripcidn por lo tanto debe de ser lo mé&s completa y precisa posible.

2.1.2.4 Especificaciones y cualificaciones minimas del puesto

Es en este apartado es necesario ubicar las caracteristicas o especificaciones del

trabajador que debe ocupar la posicion. Estas caracteristicas constan de los

Conocimientos, Técnicas y Habilidades (CTH) indispensables para el puesto, por otro

lado son las que requieren de habilidades fisicas (Ibidem).

Las CTH pueden dividirse en las siguientes cinco areas (Ibidem):

> Requerimientos educacionales: se refiere a la educacion formal minima

requerida para el puesto, por lo tanto incluye todo tipo de cursos.
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> Experiencia: la cual se obtiene después de haber ocupado cargos donde se
realizaban actividades similares a las del puesto. Se mide regularmente en

tiempo (meses, anos).

» Requerimientos de conocimientos especificos: son aquellos que no son
producto de la educacion formal ni experiencia; sin embargo, son

necesarios para desempefar determinado cargo.

> Requerimientos de personalidad: son las cualidades y habilidades que un
individuo debe de tener y que son subjetivas e intangibles. Dentro de esta
area se ubican las competencias laborales que mas adelante estudiaremos a

profundidad.

> Requerimientos de habilidad manual: las cuales para algunos puestos
suelen ser muy importantes y pueden ser medidas a través de pruebas.
Algunos ejemplos de estas son la mecanografia para puestos de asistentes

o0 habilidades con el torno para el personal de mantenimiento.

Los requerimientos de fisico se pueden dividir en dos areas (Ibidem):

» Esfuerzo fisico: incluyen actividades donde es necesario una cantidad de

esfuerzo fisico con cierta duracion. Por ejemplo, seria un puesto donde es
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necesario cargar 15 kilos de azucar, durante 10 minutos por cada media

hora, durante toda la jornada laboral.

» Condiciones de trabajo: se refieren al medio fisico en el que se lleva acabo

el trabajo, es decir si es en un ambiente lleno de polvo o con poca luz.

Aun cuando una persona tiene la capacidad de aprender las CTH, en ocasiones el

puesto necesita de gente con experiencia 'y con competencias que no puede aprender.

Es importante aclarar que la descripcion Unicamente debe de contener las CTH y

competencias requeridas para el puesto, independientemente de que quien lo ocupe tenga

mas y siempre poner las capacidades y cualificaciones necesarias, ni mayores ni menores.

2.2. Competencias laborales

A lo largo de este capitulo analizaremos la teoria relacionada con competencias laborales

para poder comprender y dar un marco teérico al proyecto.

2.2.1 Definicion de competencia

Dado el gran auge del enfoque de competencias laborales gran cantidad de estudiosos del

tema han surgido realizando diferentes andlisis y propuestas. Por esta razon han surgido

diversas corrientes y formas de abordar el tema, esto ha generado diferentes definiciones
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sobre de competencias laborales, lo cual puede generar malentendidos semanticos

importantes.

Con la finalidad de resolver este tipo de problemas tomaremos la definicion de
competencias laborales propuesta por Leonard Mertens en 1996: conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes verificables, que se aplican en el desempefio de

una funcion productiva.

Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter, concepcion de
uno mismo, actitudes o valores, contenido de conocimientos y capacidades cognitivas o
de conducta, en general casi cualquier caracteristica particular que pueda ser medida de
manera fiable y que pueda demostrar qué diferencia en forma significativa a los
trabajadores que mantienen un desempefio excelente de los regulares, o los trabajadores

eficaces e ineficaces (Hooghiemstra, 1996).

> El motivo, se refiere a la necesidad basica o forma de pensar que inspira, orienta 'y

selecciona la conducta particular de una persona.

> Los rasgos de caracter, son aquellas tendencias predispuestas a comportarse 0

reaccionar de un modo determinado.

» Concepto de uno mismo (actitudes o valores), reflejan lo que una persona piensa,

aprecia, hace o le interesa hacer.
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» El contenido de conocimientos, son un conjunto de hechos o procedimientos tanto

técnicos como interpersonales que se tiene sobre una materia.

» Las capacidades cognitivas y de conducta, esas pueden estar ocultas o pueden ser

observables.

2.2.2 Tipos de competencia

Mertens (1997) propone, para identificar las competencias, hacer uso del andlisis
funcional, el cual consiste basicamente en observar a la organizacion o bien a
individualmente a sus elementos, a partir del objetivo principal de la misma hasta derivar
en tareas especificas y éstas en conocimientos, habilidades y actitudes requeridas. En este
sentido, las tareas son concebidas como un medio cambiante entre el resultado, los

conocimientos y habilidades del individuo.

2.2.2.1 Competencias basicas

Estas son las que se reciben en la formacion béasica y que permiten el ingreso al mundo
laboral: habilidades tales como lectura, escritura, comunicacién oral, entre otras.

(Mertens, 1997)
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2.2.2.2 Competencias genéricas

Son las relacionadas a los comportamientos y actitudes laborales propias de diferentes
ambitos de produccién tales como la capacidad de trabajar en equipo, para negociar,
planificar, etc. Se refieren a caracteristicas esenciales para lograr una actuacion media o

minima adecuada. (Mertens, 1997)

2.2.2.3 Competencias especificas

Estas se relacionan con aspectos técnicos directamente relacionados con la funcién y no
resultan tan facil de transferir a otros contextos laborales, por ejemplo la operacion de
una maquina especializada o el desarrollo de proyectos de infraestructura. Para un
determinado puesto de trabajo provocan un patron y normas para la seleccion de
personal, para la planificacion de la sucesion, para la evaluacion del desempefio y el

desarrollo personal. (Mertens, 1997)

2.2.3 Dimensiones de competencias

Para una organizacion el poder identificar los motivos, rasgos de caracter, el concepto de
uno mismo y los conocimientos en sus trabajadores, en situaciones determinadas, sirve
como un sistema de prediccion de conductas, lo que a la vez puede permitir en cierto

grado predecir un desempefio concreto. (Pasturino 1999)
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Las competencias se diferencian en la medida en que pueden ser desarrolladas.
Por ejemplo, el contenido de conocimientos y las capacidades conductistas son mas
faciles de ensefiar. Por otra parte, el desear modificar actitudes o valores resulta algo
sumamente dificil. Para entender mejor esto Pasturino (1999) menciona que es necesario
distinguir cuatro dimensiones de las competencias laborales que pueden diferenciar y

significar determinadas aplicaciones del concepto de competencia, estas son:

2.2.3.1 Identificacion de competencias

Se refiere al método o proceso que se sigue para determinar, a partir de una actividad
laboral especifica, las competencias que se utilizan para desempefiar tal actividad de
manera satisfactoria. Las competencias se identifican comdnmente sobre la base de la
realidad del trabajo, ello implica que se promueva y facilite la participacion de los
trabajadores durante los procesos de analisis. EI proceso de identificacién puede ir desde
el puesto de trabajo hasta un concepto mas amplio y mucho mas conveniente de area de
trabajo. Existen diferentes y variadas metodologias para identificar las competencias.

(Cinterfor/OIT 1997)

2.2.3.2 Normalizacion de competencias

Una vez que han sido identificadas las competencias, su descripcion resulta de mucha

utilidad para explicar las actividades de una organizacion o individuo a reclutadores,
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trabajadores e instituciones formativas. Podemos decir que las normas son la version
estandar de las descripciones de competencias laborales que fueron previamente
identificadas. Es importante considerar a estos estandares de competencia como patrén de
comparacion que puede ser a nivel de empresa, sector o pais, y no tanto como un

elemento juridico de cumplimiento obligatorio. (Cinterfor/OIT 1997)

2.2.3.2.1 Nivel de competencia

La funcidn de las normas de competencia laboral es reflejar las condiciones reales de
trabajo que se presentan en diferentes grados de complejidad, variedad y autonomia.
Tales grados generan distintos niveles de competencia requeridos para el desempefio

(Cinterfor/OIT 1997).

En el sistema de competencias aplicado en Europa, Estados Unidos de
Norteamérica y en Canada, los niveles se estructuraron con la intencion de crear un
marco de referencia lo suficientemente amplio para conservar un sentido de flexibilidad y
conservar la posibilidad de que los individuos puedan transferir sus competencias a

nuevos contextos laborales (Cinterfor/OIT 1997). Estos son:
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Nivel 1: Competencia en la realizacién de un grupo pequefio de actividades laborales

variadas, en su mayoria rutinarias y predecibles.

Nivel 2: Competencia en conjunto significativo de actividades laborales, llevadas a cabo
en diferentes contextos. Algunas de las actividades son complejas o0 no rutinarias y existe
un bajo grado de autonomia y responsabilidad individual. A menudo, puede requerirse la

colaboracion con otras personas, quizas formando parte de un grupo o equipo de trabajo.

Nivel 3: Competencia en una amplia gama de actividades laborales llevadas a cabo en
una gran variedad de contextos que, en su mayor parte, son complejos y no rutinarios.
Existe un considerable grado responsabilidad y autonomia y, a menudo, se requiere el

control, supervision y orientacion a otras personas.

Nivel 4. Competencia en una amplia gama de actividades laborales profesionales o
técnicamente complejas llevadas a cabo en una gran variedad de contextos y con un alto
grado de autonomia y responsabilidad personal. Normalmente, requiere responsabilizarse

por el trabajo de otros y la distribucion de recursos.

Nivel 5: Competencia que implica la aplicacién de una importante gama de principios
fundamentales y técnicas complejas en una amplia y a veces impredecible variedad de

contextos. Se requiere una autonomia personal muy importante y, con frecuencia, gran



CAPITULO II. MARCO TEORICO

responsabilidad respecto al trabajo de otros y a la distribucion de recursos sustanciales.
Asimismo, requiere de responsabilidad personal en materia de andlisis y diagnosticos,

disefio, planificacion, ejecucion y evaluacion.

2.2.3.3 Formacion basada en competencias

Una vez lista la descripcién de la competencia y su version estandar; la elaboracion de
planes de carrera sera mucho mas eficiente si considera la orientacion hacia la norma.
Esto significa que la formacion planeada para generar y desarrollar competencias con
referencia clara en las normas existentes tendra mucha mas eficiencia e impacto. Esto

también hace posible que la formacion se dé en forma continua. (Cinterfor/OIT 1997)

2.2.3.4 Certificacion de competencias

Esto es el reconocimiento formal de una competencia a través de una evaluacion que
resulta en un certificado, el cual acredita la existencia de la competencia demostrada, vy

que esta basada en la norma.

La emision del certificado implica la realizacion previa de un proceso de
evaluacion de competencias. Este certificado no es un diploma que acredita estudios
realizados; es una constancia de una competencia demostrada y que se basa obviamente

en el estandar definido. Esto tiene la ventaja de otorgar mucha mas transparencia a los
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sistemas normalizados de certificacion ya que permite a los trabajadores saber lo que se
espera de ellos y de lo que son capaces, a los empresarios saber qué competencias
requieren en su empresa y; a los capacitadores, que orientacion dar a su plan de carrera.
El certificado puede funcionar como una garantia de calidad sobre lo que el trabajador es

capaz de hacer y sobre las competencias que posee para ello. (Cinterfor/OIT 1997)

2.2.4 Gestion de recursos humanos por competencia

Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (Cinterfor/OIT 1997) muchas empresas
en Estados Unidos, Europa y recientemente en América han implementado la gestion de
recursos humanos basada en competencia laboral como una herramienta para mejorar la
productividad y mantener un clima positivo en las relaciones con sus colaboradores. Una
de las razones méas importantes de estos esfuerzos se encuentra es el intento de mejorar
los niveles de productividad y competitividad a través del conocimiento y la capacidad
de aprender de la organizacion. Esto nos muestra una tendencia a revalorizar el factor

humano como clave de competitividad organizacional.

La implementacién de estos sistemas de gestion de recursos humanos por
competencia laboral en las empresas, inicia por la definicion de las competencias clave
para la organizacion y sus elementos, Yy tienen un impacto positivo directo en los
procesos de seleccion, determinacion de necesidades de capacitacion, evaluacion del

desempefio, sistemas de recompensa y promocion del personal. (Cinterfor/OIT 1997)
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2.3 Ideas rectoras

Las disciplinas de aprendizaje son vitales para la formacién de organizaciones que
aprenden, sin embargo por si solas no suficiente guia para lograr esto, el ciclo profundo
de aprendizaje es dificil de iniciar. Para construir algo es fundamental la arquitectura, ésta
es el “esqueleto” de todo el trabajo que se necesita para que una construccion tome lugar.
Entonces el inicio del ciclo profundo del ciclo del aprendizaje se encuentra en la
arquitectura de las ideas rectoras principales. Estas son la innovacion en infraestructura; y

teoria, métodos y herramientas.

Todas las organizaciones son gobernadas de acuerdo a principios explicitos, que
pueden ser deliberadamente o no, desarrolladas y articuladas, pero no precisamente

benignas.

La mayoria de los esfuerzos de articular las ideas rectoras en las organizaciones
no resultan. El origen de estos fracasos no puede ser remediado por el consejo mas
experto o los mejores consultores, el problema fundamental es que las ideas rectoras
resultan muy “blandas”. Existen dos caracteristicas que distinguen a las ideas rectoras
“poderosas”, la primera es la profundidad filoséfica, esto es que una idea rectora
poderosa no se establece de inmediato, requiere de paciencia y perseverancia. La segunda
caracteristica es mirar el proceso segin avanza, que se refiere a que el significado de las

ideas rectoras evoluciona en la medida en que la gente habla de ellas y las utiliza para
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guiar sus acciones y decisiones. Esto el principio central en la construccion de la visién
compartida, misma que se encuentra en las conversaciones acerca de lo que buscamos

crear juntos.

2.3.1 Tres ideas rectoras clave

La primacia del “todo”. Sugiere que las relaciones son mas fundamentales que las cosas,
y los “todos” son primordiales para las partes. No se puede distinguir a un todo

unicamente fijdndonos en las partes .

La naturaleza del ser. Es el reto de ver las correlaciones que existen en nosotros. Esto es
especialmente “poderoso” cuando se logra ver a las personas como seres humanos con

quienes podemos aprender y cambiar, no como objetos de uso.

El poder generativo del lenguaje. Esto resalta la sutil interdependencia que existe cada
vez que interactuamos con la realidad e implica un cambio radical en cémo vemos
algunos de estos cambios venir. El lenguaje nos debe permitir interpretar una experiencia

de manera independiente y fresca.

2.3.2 Teorias, métodos y herramientas

Estos son el cuerpo de conocimientos que guian una practica eficiente. Cualquier teoria,

método o herramienta siempre debera ser practica y también deben permitir el trabajo



CAPITULO II. MARCO TEORICO

sobre cuestiones importantes, asi como de tener el potencial de llevar a cabo un progreso

importante en dichas cuestiones.

2.3.3 Innovacion en infraestructura

Se requieren nuevas practicas, politicas y recursos para canalizar las actividades en una
nueva direccion. Todo esto puede referirse a nuevas estructuras de gobierno, medios para
intercambiar informacion, sistemas para la medicion del éxito o nuevas formas de

integrar el conocimiento y el trabajo.

2.4 Quinta disciplina

Para lograr organizaciones inteligentes es importante verlas como un sistema en el cual
deben interaccionar las cinco disciplinas que Peter Senge analiza en su libro la Quinta

Disciplina.

Al modificar las descripciones de puestos no debemos dejar de notar el impacto
que estas van a generar en la organizacion y el valor que habrd de agregar a la estrategia
global de la empresa, como Senge (1998) en su libro lo afirma “Hay que ver los arboles

sin perder de vista el bosque”.

Para Peter Senge (1998) existen cinco disciplinas que en su conjunto forman el

pensamiento sistémico y que permiten tener esta vision de la empresa. Estas disciplinas
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son: dominio personal, modelos mentales, visibn compartida, aprendizaje en equipo y

pensamiento sistémico. A continuacion se analizaran cada una de estas areas.

2.4.1 Dominio personal

Senge (1998) observa que en las organizaciones los individuos deben de aprender para
lograr un aprendizaje organizacional, sin embargo, esto no significa que siempre el
aprendizaje individual (Al) de como resultado el aprendizaje organizacional. Lo que es

un hecho es que sin Al no puede haber uno organizacional.

El dominio personal, para Senge (1998), se refiere al crecimiento y el aprendizaje
personal. En la medida en que las personas logran un mayor dominio personal obtienen

resultados que les permiten acercarse cada vez mas a sus metas.

Para lograr un pleno dominio personal Senge (1998) sugiere dos procesos
importantes: el primero, consiste en tener clara nuestra vision personal. EIl segundo, es
estar consciente de nuestra realidad actual lo mas objetivamente posible. La diferencia
nos da como resultado una brecha denominada tension creativa, la cual nos impulsa a
lograr nuestra vision a partir de nuestra realidad. Sin embargo, al mismo tiempo existe
otro tipo de tension que en lugar de ayudarnos a aproximar nuestra realidad a nuestra
vision, nos presiona para bajar la vison hacia la realidad. Esta brecha se conoce como
tensién emocional, la cual es producto de la ansiedad y angustia que sentimos al ver

nuestra visién muy lejos.
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Si vemos este sistema de manera global nos damos cuenta de que existen dos

fuerzas que nos llevan hacia lados diferentes, como lo muestra la figura 2.3, una trata de

bajar la vision (tension emocional) y otra que trata de cambiar la realidad en direccion a

la vision (tension creativa).

Tensién creativa

Realidad Brecha

Vision
personal

Tension emocional

Figura 2.3 Tension creativa vs. tension emocional
Fuente: Senge, P. (1998). La Quinta Disciplina.

Para vencer este problema generado por la dualidad de las brechas, Senge (1998),

sugiere tener muy clara nuestra vision y estar comprometidos con nuestra realidad. La

tension emocional nunca va a desaparecer sin embargo, es importante estar conscientes

de su existencia para evitar que nos limite y que nos engafie. En la medida en la que

crece nuestro dominio personal acercamos nuestro subconsciente a nuestra conciencia,

permitiendo mantener una clara percepcion de la realidad y eliminando las limitaciones y

los engarios que pudieran resultar.

2.4.2 Modelos mentales
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Senge (1998) afirma que los modelos mentales son mapas a partir de los cuales pensamos
y generamos supuestos. Regularmente los individuos no estdn conscientes de la
existencia de estos mapas; sin embargo, piensan y acttan en funcion de ellos, por eso es

importante tener conciencia de estos modelos.

Estos modelos, para Senge (1998) permiten hacer a cada quien una interpretacion
de la realidad, una percepcion. Esto lleva a que la diferencia entre la realidad y la

percepcién sea muy grande, y por tanto un mal compromiso con la realidad.

Chris Argyris (1990) plantea que existen dos herramientas con las que podemos
trabajar con los modelos mentales: la reflexion y la indagacion. Es importante este
analisis por que en la medida en la que analicemos estos modelos, podremos ir
perfeccionando y conociendo mejor nuestros modelos mentales, cabe aclarar que esto no

significa que los actuales sean buenos o malos, s6lo estan incompletos.

Argyris (1990) propone un ejercicio para poder tomar conciencia de nuestros
modelos mentales que se llama la columna izquierda. El cual consiste en redactar lo
ocurrido durante una conversacion entre una 0 mas personas a manera del dialogo, del
lado derecho, y del lado izquierdo se redacta lo que se iba pensando al mismo tiempo,
pero que nunca se dijo. Al hacer un andlisis de lo ocurrido podemos ver como fue que
nuestros modelos mentales nos llevaron a los resultados de una manera tal vez no muy

consciente.
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Una vez que tomamos conciencia de nuestros modelos mentales, Peter Senge
(1998) advierte que podemos influir con mas fuerza sobre ellos y trabajar para
mejorarlos. Son importantes para quienes estan en posiciones donde es necesaria la toma
de decisiones, porque de no ponerle interés, el radio de accién e influencia se vera

limitado.

El anélisis de los modelos mentales nos permitira dejar de ver las cosas solo desde
la superficie y desde una sola vision, ayudandonos a profundizar mas y verla desde
diferentes puntos de vista y asi obtener mas alternativas. También permitird escuchar a
otras opiniones con una mayor apertura y entendimiento. De igual forma las personas
deben de aprender a compartir sus formas de pensar para enriquecer las decisiones

grupales.

2.4.2.1 Teoria expuesta y teoria en uso

Senge (1998) establece que la diferencia entre la teoria expuesta y la teoria en uso, es que
la primera se refiere a lo que se dice o expresa; y la segunda a lo que realmente se hace.
Esto genera una brecha entre ambas de la cual puede resultar una tensién creativa o si no
se esta bien convencido de nuestra teoria expuesta entonces la brecha serd entre una

supuesta opinién y la realidad.
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2.4.3 Visién compartida

Los individuos siempre tienen una vision individual sobre su vida, en opinion de Senge
(1998), la vision compartida se logra cuando los individuos con diferentes visiones las
orientan hacia una en comun. Esto es posible por que a las personas les gusta unirse a un
grupo y compartir las mismas metas. Es importante reconocer que no dejan las iméagenes

que cada uno tenia, solo las orientan en la misma direccion.

En la opinion de Senge (1998) es dificil mantener la vision comun si quienes la
comparten no cuentan con un dominio personal y no saben manejar tanto su tension

creativa como emocional.

2.4.4 Aprendizaje en equipo

Senge (1998) nos explica como interaccionan las disciplinas entre si. El potencial de
aprendizaje es exponencialmente mayor al de sus integrantes por esta razon es importante
que en los equipos de trabajo los individuos participen con intensidad. Cuando se logra
que el equipo tenga una vision compartida los miembros del mismo aportan sus opiniones
a partir de sus modelos mentales, si estos estan bien sustentados con un dominio personal
solido, el quipo tiene una potencial capacidad de aprendizaje, que dara resultados

extraordinarios.
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La dificultad esta en lograr una correcta comunicacion al interior del equipo,
Senge (1998) diferencia dos métodos de comunicacién, el didlogo y la discusion. El
primero, se refiere al analisis de las ideas procurando basarse en la realidad, eliminando
supuestos y con una total apertura. Por otra parte, la discusion se refiere a la exposicién y
defensa de diferentes ideas, en busca de la mejor. Ambas son complementarias y la gente

debe de aprender a distinguirlas y utilizarlas.

Comunmente tendemos a defender nuestras ideas no porgque estemos convencidos
de gque sean buenas, sino por el temor a ser juzgados al exponerlas por encontrar errores o
vacios en ellas. Argyris (1990) propone las mismas dos aptitudes con las que se fortalece

la solucion fundamental: la reflexion y la indagacion, para eliminar las rutinas defensivas.

2.4.5 Pensamiento sistémico

Esta dltima disciplina es la que integra a las cuatro anteriores, este es el que en palabras
de Senge (1998) nos permite ver el bosque sin dejar de ver a los arboles. Con esta Gltima
etapa descubrimos que cada uno de los elementos es importante y por tanto que el
sistema no puede prescindir de ninguno. Es decir, la organizacion es como el cuerpo
humano al cual tenemos que verlo como un conjunto de Organos que interactdan y
permiten el correcto funcionamiento del cuerpo en su conjunto. Si uno de los 6rganos
falla, como el corazén o los pulmones, se detiene el funcionamiento de los demas
originando hasta la muerte. Esta disciplina nos habla de ver al cuerpo en su conjunto, asi

como de tener la capacidad de ver a cada uno de los 6rganos en lo individual y de las
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interacciones que tienen entre cada uno de los elementos a partir del uso simultaneo de

las cuatro disciplinas antes descritas.

Toda organizacion desde la mas pequefia hasta la mas grande esta

formada por sistemas que interactian entre si, como el cuerpo humano, si alguna de las

partes falla, por pequefia que sea, afecta significativamente a las demas, al grado de llegar

a pararlo por completo en muchos de los casos.
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Estos sistemas pueden ser muy complejos, pero es importante que a pesar de su
complejidad nunca perdamos de vista a cada uno de los elementos, esa es la base de todos

(vease, figura 2-4).

Cuando el sistema funciona correctamente cada una de las partes se siente
conectada con las demas por lo que se motiva y se siente parte del mundo, al motivarse
contagia a los demas y entran en una espiral de aprendizaje continuo. El grupo deja de
ver en el exterior la causa de los problemas y empieza a asumirlos, logrando mejores
resultados. Se sienten capaces de modificar su realidad a partir de ellos mismos, dirigen
mejor su energia, sin desperdiciarla, son mas creativos e intuitivos, las debilidades de una

parte las cubren las demas y se encuentran en continuo crecimiento.

En la medida en que cada empleado de la empresa comprenda con claridad la
mision, vision de la misma y logre definir las propias alineadas con la organizacion; los
individuos tendran menos roces en sus tareas y actividades, ya que entenderan con mayor
claridad su entorno. Lo cual evitara que se generen re-procesos, asi como, la falta de

tareas.



