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INTRODUCCION

Los primeros primates semejantes a los seres humanos aparecieron en la tierra hace
aproximadamente doce millones de afios. Desde entonces, casi siempre nuestros ancestros
fueron cazadores y colectores, trabajando solos en primer lugar y luego agrupandose para
obtener mejores resultados.

Los grupos humanos evolucionaron desde un esquema social simple, hasta
desarrollar formas de organizacion mas complejas como las actuales. Hasta el momento en
que llego la revolucién industrial se necesitaba poca direccion grupal para al obtencion de
metas, ya que la gente podia hacerse cargo de sus propios asuntos y poco o casi nada
importaba las metas de otros grupos. Después, en pleno siglo veinte, las grandes
organizaciones han llegado a dominar el panorama social, cambiando lo minoritario en
mayoritario y en donde la direccion o gestion del grupo se hace de manera diferente.

En la actualidad debido al inmenso progreso en cuanto a comunicacion se refiere,
las fronteras casi han desaparecido convirtiéndonos en un mundo muy distinto y
trasformandolo en una “aldea global”, donde todo lo que pasa del otro lado del mundo nos
afecta. Como resultado de estos cambios esos lideres, directores, ejecutivos, jefes o
administradores tienen que manejar miles de interrelaciones: con personas, con gente de
diferentes grupos y organizaciones que tienen el poder de influir en el rendimiento. Al
mismo tiempo, la diversidad de metas, opiniones y creencias entre estas personas es enorme
afectando mucho mas esa relacion y por ende la de las diferentes instituciones.

Los cambios son extraordinarios. La proliferacion de organizaciones complejas ha
convertido en colectivas casi todas las actividades humanas. Nacemos crecemos y nos
formamos en organizaciones. Trabajamos en ellas y dependemos de ellas para obtener
bienes y servicios. Mucho mas en lo que se refiere a salud. Esta institucion no escapa a esta
complejidad, y por esto que se hace menester cambiar el concepto de direccion, liderazgo,
gjecutivo, jefe o administrador por el de “Liderazgo Gerencial” en pro de conocer como
gira la institucion tanto interna como externamente, ademas de su interrelacion con otras

instituciones.



En nuestro pais la politica y la falta de una adecuada politica en el area de salud
perjudican aun mas a la organizacion. Con frecuencia se supone, que dichas instituciones
tienen una gerencia muy pobre. El dicho sarcastico de “apto para trabajar en la
administracion publica” refleja el cinico y difundido concepto sobre el rendimiento de las
instituciones del Estado (nacionales o regionales). Por esto el actual gerente o “gerente de
hoy” no sélo debe saber como manejar la institucion o la cuota parte de institucion que le
toca administrar, sino que ademas debe tener el conocimiento de como manejar los
diferentes individuos que la componen, asi como de sus propias motivaciones.

Ya sea una organizacion grande o pequefia, publica o privada, sus éxitos o fracasos
dependeran de la disposicion del gerente a utilizar varios enfoques y perspectivas.
Restringirse a una sola vision es encerrarse en una celda frustrante e intelectualmente
estrecha. Quienes entienden esto y aprenden a confiar en las demas personas involucradas
en la institucion salud, estan mucho mejor preparados para entender y gerenciar el complejo
“que hacer” cotidiano de la organizacion. Ello es lo que puede lograr diferencias
significativas en la institucion.

La realidad constitucional es que las organizaciones de salud funcionen como entes
mixtos, donde lo institucional y la comunidad se confundan en el logro de objetivos
comunes. Esto implica un proceso de decisiones y actuaciones continuas, cuyo desarrollo
requiere de un liderazgo efectivo y perseverante, donde el gerente de salud puede intervenir
exitosamente y ademas hacer que cada uno de los integrantes de la institucion conserve su
identidad. Esto es lo ideal, lo real.

Por otro lado a pesar de los muchos conocimientos que recibimos en la Universidad
y en los diferentes post-grados del area de salud, es muy poco lo que se nos explica sobre
herramientas disponibles y habilidades personales que se precisan para desenvolverse
profesionalmente. Deambulamos medio a ciegas sin saber cuales son aquellas destrezas
basicas que cultivadas con tenacidad, pueden proporcionarnos mejores logros en nuestro
trabajo, mas frecuentemente y con mayores satisfacciones. Aunque el sistema educativo ha
progresado mucho, existen todavia una gran distancia entre la realidad de nuestro sitio de
trabajo, y la vision que se imparte en las aulas. Y contribuye a ello, la escasa formacion

humanistica que se le presta al estudiante.



Dentro del nuevo orden mundial, se palpa una poderosa corriente hacia una mayor
racionalizacién y tecnocratizacion de las organizaciones para hacerlas cada vez mas
competitivas; pero ha faltado como manejar el lado humano de las personas para aumentar
su competitividad sin desmejorar su individualidad y sus valores como ser humano que es.
La institucion salud no escapa de esto.

Las personas son seres capaces de pensar, meditar, sentir, amar, decidir y actuar,
que es para lo que fueron creadas. Y para recuperar este estatus y dignidad para el ser
humano, hay que ponerlo de nuevo en el centro de las decisiones que mueven su historia,
por esto es que hoy tiene vital relevancia el concepto de participacion, que va mas alla de
lo que significa la propia palabra.

La historia ha dejado de ser lineal (plantea Duran Farrel). Inspirarse en el pasado
para adoptar soluciones continuistas ya no es el mejor camino para resolver problemas de
nuestro tiempo. El futuro lo escribiran quienes encuentren formas innovadoras que
representen una verdadera ruptura creativa para lidiar con el dia a dia. Y solo podran
hacerlo aquellos hombres y mujeres de elevadas miras, dispuestos a poner al ser humano en
el lugar que de verdad le corresponde en el Universo.

Esto no es algo que se improvisa, requiere de cuidado, responsabilidad, desarrollo
de si mismo y de sus habilidades, y el conocimiento de las demas personas. Una habilidad
que comienza por estar mas centrado en lo mejor de el mismo y de los demas, y esto se
adquiere con el conocimiento de “como se mueve la rueda de la vida”.

El suefio de todo gerente es que los trabajadores bajo su mando cooperen,
colaboren, trabajen como un grupo eficaz y coherente logrando resultados aun mayores a
los originalmente planteados, y ademas sin ocasionar conflictos.

Por otra parte, los trabajadores necesitan realizarse, prosperar, crecer, desarrollarse,
obtener resultados, sentirse orgullosos de su trabajo, estar motivados y tener la real
oportunidad de aportar su grano de arena en la Vision de la empresa.

Cuando alguna de las partes o ambas no logran satisfacer sus necesidades y
expectativas se crean tensiones, conflictos, apatia, presiones que generan disconformidad,
apartando a la organizacion del camino esperado.

Todo gerente debiera estar muy bien entrenado en la conduccion del equipo

humano. Pero poco hacen o invierten las instituciones para dotar a los gerentes de salud de




los conocimientos necesarios para tratar los problemas grupales, motivar a las personas,
conducir exitosamente el equipo o ser verdaderos lideres a los que todos deseen seguir.

Muchos de esos gerentes quieren potenciar al personal a su cargo, buscando la tan
ansiada sinergia, desconociendo que son las técnicas grupales o las relaciones
interpersonales; parecen no saber que la gerencia con el concepto de jefe, ya pasé de moda
y de aplicabilidad en este mundo globalizado, aun mas, el concepto de lider caudillo que
por su sola presencia lograba éxito en una empresa, ha sido sustituidas por un equipo de
personas lideres todas, o liderizadas por uno o mas individuos que motivan y alientan
constantemente al equipo, logrando intercambiarse en sus roles, dependiendo de la
situacion.

Hoy en dia se impone un cambio conceptual entre “gerencia por mando” y
“gerencia por liderazgo”. Un mando: ordena, impone criterios, fija normas, controla, tiende
a acaparar trabajo, informacion, datos, no escucha por que no tiene tiempo, no delega
porque no confia y asi acapara responsabilidades y funciones, trabajando
desenfrenadamente sin horario para descansar o reflexionar. Un liderazgo gerencial: apoya,
ayuda a motivar, une el salario con el objetivo, dirige con la mente y lidera con el corazon,
delega formando e informando de sus responsabilidades y limitaciones, fija objetivos en
conjunto, colabora, planifica escuchando sugerencias, se organiza y organizan al equipo
haciendo que todos participen y logrando que tengan sentido de pertenecia;, un lider
gerencial utiliza su tiempo para formar a su gente, los escucha y los ayuda a solucionar
problemas, y cuando hablamos de grandes organizaciones ese liderazgo gerencial logra una
interdependencia funcional arménica entre todos los equipos existentes.

Tener conocimiento sobre dinimica de grupos es tan importante para un gerente
como lo es para el médico conocer la fisiologia.

Un gerente debe poseer conocimientos que le permitan analizar las relaciones
grupales y su interaccion con los diferentes grupos, para poder de esta forma orientar de
acuerdo a la vision y mision de dicha empresa. Mas aun, cuando ese tipo de gerente logra
que el grupo asocie su salario con la vision de la institucion, lo que en la practica hace es:
dotar a los integrantes de ese grupo del conocimiento de hacia donde quieren ir y con esto
los ayuda a concentrar sus energias en lograrlo, ademas esas mismas personas en su interior

consideran que su paga se las estan ganando con verdadera alegria y honestidad, y




sobretodo con un fin preciso, con lo cual se les esta haciendo participe y solidario con la
vision de la institucion.

Lo estresante para un gerente es lograr que el equipo funcione, se logren los
objetivos y se solucionen los problemas, y cuando el gerente tiene el conocimiento de como
funciona la dinamica social, ese posible “dystrés” (cuando el estrés se vuelve negativo) se
convierte en “eutrés” (que es el estrés que ayuda e impulsa a conseguir los objetivos de una
manera armonica). Desde ese punto de vista ya comienza a ser beneficioso tanto para el
gerente, como para el grupo que dirige, la utilizacion de esta herramienta en la gerencia
actual. Ademas que logra imprimirle al equipo de trabajo verdadero entusiasmo y alegria
por un proyecto en comun. El entusiasmo y la alegria no se transmiten por medio de
ordenes autoritarias o presion, todo lo contrario, produce miedo, rabia, culpa, sensacion de
inferioridad y hasta deseos de revancha, pero nunca entusiasmo ni alegria, y mucho menos
satisfaccion, entrega y ganas de “conquistar el mundo”.

A su vez, en este mundo globalizado donde lo Unico constante es el cambio, se
necesita urgentemente gerentes que “ensefien y preparen para el cambio”. Y para tener esta
capacidad se hace indispensable gerentes que conozcan “como se mueve el grupo’, que
puedan analizar sus propias motivaciones, su personalidad, sus necesidades, su
problematica de interrelacion e individual, pudiendo cambiar y adaptarse con la suficiente
flexibilidad como para cumplir los objetivos de la empresa, partiendo de su propia
realizacion y equilibrio, y de esta forma entender las necesidades individuales de
realizacion de su equipo, “nada hace un ser humano conociendo el grupo, sin antes no
haberse comprendido éI”. Hoy en dia se motiva mas desde adentro, siendo uno mas del
grupo, que desde la periferia, si el gerente no encaja con el grupo ;Como va a motivar?
{Motiva desde el mando o desde el liderazgo? Estando adentro, si no sabe como encajan los
diferentes individuos con el resto del grupo, ;Como motivarlos? ;Como hacer fluir
diferentes personalidades para conseguir los objetivos previstos?

Todo grupo nace, pasa por la juventud y alcanza la madurez en base a la formacion
permanente. Para alcanzar esta madurez es necesario que las personas aprendan a manejar
con eficacia las técnicas de interrelacion personal. Crecer como persona permite conocerse,
comprender las propias actitudes, motivaciones, emociones y conductas, a la vez que

relacionarse adecuadamente. Para obtener resultados mayores que los planificados es



imprescindible que las personas tengan cierto grado de madurez y autonomia. Las personas
que no saben cooperar, trabajar en grupo, resolver problemas o tomar decisiones no son
malas, ni estan mal preparadas. Peter Drucker afirma: “No existen paises desarrollados ni
paises subdesarrollados, sino simplemente paises que saben gerenciar la tecnologia
existente, sus recursos disponibles y sus potencialidades y paises que todavia no saben
hacerlo” . Esto es valido en sentido grupal e individual.

Es responsabilidad de la alta direccion de cada institucion pablica o privada en
salud, planificar el desarrollo de la organizacion y de su personal (sobre todo en la actual
coyuntura), y es aqui donde toma vital relevancia el papel de liderazgo del gerente de
salud que conozca en profundidad las herramientas y habilidades que lo haran potenciarse
y potenciar a la institucion mas alla de los limites establecidos, sobre todo en esta

Venezuela participativa.




CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela en el articulo 83
consagra: “La salud es un derecho social fundamental, obligacion del Estado, que lo
garantiza como parte del derecho a la vida. El estado promoverd y desarrollara politicas
orientadas a elevar la calidad de vida, el bienestar colectivo y el acceso a los servicios.
Todas las personas tienen derecho a la proteccion de la salud, asi como el deber de
participar activamente en su promocion y defensa, y el de cumplir con las medidas
sanitarias y de saneamiento que establezca la ley, de conformidad con los tratados y
convenios internacionales suscritos y ratificados por la Republica’. Es evidente que
ademas de ratificar plenamente que la salud es un derecho fundamental, obligacion del
estado, que lo garantiza como parte del derecho a la vida, también le otorga un derecho a
todas las personas de proteccion, y un deber de participar activamente, cuestion, esta
tltima, que contrasta con la anterior Constitucion, por cuanto no se aludia al deber de
participar activamente, mas bien era representativa, cuestion que sigue siendo pero
otorgandole el valor agregado de participacion (interactuar).

La palabra participar para muchos significa colaboracion, reciprocidad, pero en el
articulo siguiente el 84 de la misma Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, no solamente ratifica lo antes expuesto, sino que ademas norma esa relacion
Salud — Comunidad al plasmar: “La comunidad organizada tiene el derecho y el deber de
participar en la toma de decisiones sobre la planificacion, ejecucion y control de la
politica especifica en las instituciones publicas de salud’. Lo que en sentido estricto
cambia el sentido de esa supuesta colaboracion y reciprocidad que siempre existira, pero
ahora a la comunidad organizada se le ha otorgado voz y voto en la planificacion, ejecucion
y control de las politicas especificas; aqui es donde la relacion Salud — Comunidad se

complica. Por cuanto puede ser que la comunidad perciba en el gerente de salud un lider al




cual deseen seguir, pero todavia aqui en esta relacion si el gerente no conoce las
herramientas que tornen su trabajo mas facil, lo mas seguro es que la situacion se le salga
de las manos, y ni decir cuando el gerente de salud es percibido no como un lider, sino
como un obstaculo, tornandose la situacion en conflicto constante, o simplemente
terminaria con la salida o remocion del gerente de dicha institucion de salud.

Por otro lado el Estado centralizado y omnipresente tanto en lo econémico como en
lo sociopolitico con un modelo proteccionista clientelar; radicalizo su crisis en Venezuela, a
finales de los 80, pero es a finales de los 90 cuando materializa mas su incompetencia para
resolver los problemas del pais, cuestion que ha venido incrementandose en los inicios del
nuevo milenio, y que parece que toca fondo, para luego darnos cuenta que podemos todavia
ir cada vez mas profundo.

Paraddjicamente, se reclama una mayor intervencion estatal, disminuida esta por la
crisis fiscal. La poblacion como contrapartida expreso “mayoritariamente” su esperanza,
sustituyendo los actores tradicionales por otros aparentemente “mas honestos e integros”,
creyendo de esta manera que la bonanza regresaria gracias al correcto manejo de los fondos
publicos, planteandose abiertamente la necesidad de fortalecer la accion centralizadora del
Estado. Modelo que esta totalmente fuera de contexto, por cuanto a pesar de que la
descentralizacion fue trasladada a los estados y municipios, con los mismos errores del
modelo centralizado, incrementado por la no-generacion de la participacion comunitaria y
por ende dificultades en generar ciudadania; la descentralizacion sigue siendo la mejor
opcion. Sin embargo esta no sera facil victima, al contrario tarde o temprano sera
reivindicada por la mega tendencia global, asociado al desarrollo tecnologico, a la
redefinicion de la relacion Estado —Sociedad y a la asuncion de la comunidad como
concrecion del proceso modernizador en toda sociedad, todas vertientes impulsadas y
favorecidas por la creciente fluidez en la transmision y manejo de la informacién.

Esta redefinicion de las relaciones Estado — Sociedad, cambio (por lo menos en la
Constitucion, articulo 6: “El gobierno de la Republica Bolivariana de Venezuela y de las
entidades politicas que la componen es y sera siempre democratico, participativo, electivo,
descentralizado, alternativo, responsables, pluralista y de mandatos revocables™.) de
democracia representativa a democracia participativa o mejor dicho a una verdadera

democracia, en la cual la representatividad y la participacion sean real y efectivamente un




derecho y un deber pleno de todos los venezolanos, sin ningin tipo de distingo. De esta
forma la sociedad reclamara una mayor injerencia del ciudadano en los asuntos publicos
redimensionando al Estado, sin desmedro de su papel regulador, pero favoreciendo la
creacion de condiciones a través de la descentralizacion para incorporar a la sociedad civil
organizada en la toma de decisiones en la gestion puiblica, ayudado por el deterioro
creciente de las condiciones de vida de la poblacion, donde cada vez mas se amplia la
brecha de desigualdad entre los estratos sociales y regiones geograficas, donde el ciudadano
esta anulado en sus capacidades e iniciativas en la busqueda y obtencion de los diferentes
servicios. Por esto, se hace imprescindible un modelo real de participacién comunitaria en
los diferentes procesos que los involucra, para que dicha brecha e impacto disminuya y de
esta forma también disminuiré la presion sobre el Estado.

A la par tenemos que la mayoria de las instituciones publicas de salud son
materialmente inauditables'. y la comunidad ayudaria en su administracion y eficiencia,
pero el Estado que ha ido acaparando grandes cuotas de poder politico y economico, y que
unida a la pesada carga de herencia autocratica y paternalista, centralizadora y
concentradora de poder y, a la vez eminentemente antiparticipativo, potencia al Ejecutivo e
impide el desarrollo de la sociedad civil participativa. Ademas a los partidos politicos se les
ha dado un papel excesivamente importante en la conduccion de las bases, ya sea sindical,
gremial o comunitaria, impidiendo que surja otra organizacion que pueda emerger de esa
base de la sociedad y cuando surgen, el entorno actual hace que busque sustento o alianzas
con esas instituciones politicas. Permitiendo que la sociedad politica avasalle a la sociedad
civil (cuestion que se esta revirtiendo). Asi, podemos colegir que en un sistema como el
descrito, no es sorprendente que no se haya logrado en la practica (contadas excepciones)
mayores grados de participacion comunitaria en salud. Ademas previsible que se tenga que
enfrentar serios obstaculos y complicaciones para lograr que se aumente el control sobre los
recursos y las instituciones en salud por parte de los hasta ahora excluidos del poder de
decision, como lo son las comunidades no politicas (sociedad civil).

La situacion actual nos otorga una gran posibilidad, la de abrir nuevos canales a la
participacion. La presente crisis economica, social y politica actuaria como catalizador de

un modelo alternativo de desarrollo. El empobrecimiento extremo de algunos sectores, ha

! Pérez, A. y M. Jaén (1992) Descentralizacion del sector salud. Informe M.S.A.S. Caracas Copre.




redundado en nuevas formas de organizacion y movilizacion, con las que estos sectores
tratan de afrontar las circunstancias adversas.

Esto, y la proliferacion de movilizaciones de la sociedad civil, que dejo la pasividad
y que reclama mayor injerencia en las decisiones, induce a pensar que la respuesta
innovadora incentivada por la crisis, deberia a tender a una sociedad civil generadora de
ciertas fuerzas motrices propias y con mayores posibilidades de autodeterminacion y de
opinién en asuntos que le incumben; a una democracia que no se limitara a la emision de un
voto cada cierto tiempo, sino que proporcionara mayores posibilidades de participacion a la
sociedad civil en el control de recursos y en las decisiones que la involucren.

No obstante, se puede pensar que el derecho a participar dificilmente sera un
obsequio por parte del estado, sino que dicho derecho tendra que ser conquistado paso a
paso, requiriendo lideres preparados que aumenten la posibilidad, mediando entre la
comunidad en su cometido de abrirse camino “desde abajo” al sistema de participacion y
aquellas fuerzas que utiliza el estado “desde arriba” con su estrategia “pseudo-
participativa”.

Por esto se hace necesario y perentoria la capacitacion y adiestramiento en técnicas
grupales a los Gerentes de Servicios de Salud Publicos, para que sean los intermediadores
efectivos en lo que a salud se refiere, entre el Estado y la Sociedad Civil comprendida esta
ultima como la “comunidad funcional” de toda institucion de salud: Profesionales de
salud, trabajadores administrativos, obreros y comunidad organizada del centro de salud.
De manera que pueda sacar el mejor provecho en la gestion asociandose con la comunidad,
y de esta manera facilitar y promover la verdadera y correcta participacion logrando asi
que la comunidad se convierta en aliado activo del gerente y no en un obstaculo, generando
una sana autoestima colectiva, potenciando sus logros a obtener una calidad de vida
superior, y a su vez compaginando las politicas de Estado de forma armoniosa, para que al
fin se pueda lograr que en ese proceso participativo se halle la respuesta vital para el mejor

desenvolvimiento del proceso salud en Venezuela.




2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General: Dotar al Gerente de Salud de habilidades especificas de

comportamiento grupal y social para que se convierta en el lider que potencie al grupo o

institucion a conseguir resultados mucho mas elevados que los planteados al comienzo,

creando de esta forma una interaccion basada en una realidad social y organizacional capaz

de generar acciones exitosas.

Objetivos Especificos:

v

Desarrollar en el Gerente de Salud habilidades de direccion de si mismo
y de grupo, que permitan avanzar en el mundo del trabajo

Desarrollar habilidades para interactuar con éxito con otras personas
Entrenar al Gerente de Salud para que conozca aspectos practicos de las
relaciones grupales

Entrenar al Gerente de Salud en técnicas de liderazgo que faciliten su
trabajo de mediador entre la comunidad funcional (personal de salud y
comunidad organizada) y la politica emanada de los entes rectores de
salud.

Fomentar en el Gerente de Salud el uso correcto del poder en los grupos.
Facilitar al Gerente de Salud la busqueda de relaciones grupales
productivas.

Capacitar al Gerente de Salud en técnicas grupales y su aplicacion con
miras a la solucion de obstaculos y toma de decisiones.

Mostrar al Gerente de Salud la importancia que tiene el trabajo de equipo
y su diferencia con respecto a los grupos de trabajo.

Capacitar al Gerente de Salud en técnicas sencillas de intervencion
grupal.

Mostrar al Gerente de Salud rituales de desarrollo personal que lo
ayudaran a mantener motivados y dispuestos al grupo que dirige.

Fomentar en el Gerente de Salud habitos de serenidad y paz interior.




CAPITULO IT: MARCO TEORICO

1. EVOLUCION DE GERENCIA Y ORGANIZACION:

Durante los ultimos afios, las sociedades latinoamericanas, al igual que muchas
sociedades del mundo, han vivido un intenso proceso de busqueda de esa anhelada
condicion llamada desarrollo. El esfuerzo por llegar a ser un pais desarrollado ha
significado una ardua lucha para introducir cambios profundos en una vastisima
constelacion de instituciones tan diferentes como tribunales de justicia, partidos politicos,
empresas publicas y privadas, oficinas recaudadoras de impuestos, sindicatos, consejos
municipales, educacion, salud, seguridad y las universidades.

Con frecuencia, los modelos y planes disefiados para orientar tales cambios han
parecido tan racionales y coherentes que han despertado grandes esperanzas entre quienes
desean seguir el camino del progreso. Desafortunadamente, con mucha frecuencia también,
la puesta en practica de planes, programas y proyectos ha traido importantes frustraciones,
entre otras razones, por las distorsiones que lo planificado sufre en su etapa de
implantacion, la falta de continuidad en las politicas y la corrupcion. En los Gltimos afios,
ha surgido un interés muy especial en buscar las explicaciones de lo que ha ocurrido en
factores gerenciales. De esta manera, paulatinamente ha crecido la conviccion de que
avanzara poco en el proceso de desarrollo si el funcionamiento de éstas no mejora
significativamente, por muy correctas y audaces que parezcan las politicas o planes.

Cuando las personas que han sufrido las deficiencias de importantes organizaciones
han querido reflexionar con seriedad para mejorar su funcionamiento, y han buscado
material de apoyo, se han encontrado con la siguiente limitacion: la literatura disponible
suele pertenecer al mundo de las especulaciones académicas, con poca preocupacion por la
practica, o al de los best seller que ofrecen formulas magicas para elevar la eficiencia
organizacional de la noche a la mafiana. Con honrosas excepciones, muy pocas veces se
encuentra trabajos sistematicos, escritos con rigor, que hacen un esfuerzo particular para ser

utiles al profesional gerente en ejercicio.




Los gerentes parecen vivir en prisiones psicologicas, ya que no pueden enfocar los
viejos problemas con una perspectiva nueva, ni atacar los viejos retos con instrumentos
diferentes y mas poderosos. En sintesis, no son capaces de reformular, de reenmarcar las
situaciones y mirarlas desde un angulo diferente; cuando no saben qué hacer, simplemente
hacen mas de lo mismo.

La habilidad para ver y analizar las experiencias desde diferentes perspectivas
enriquece y amplia el repertorio del lider y sirve como un antidoto poderoso para el
autoengafio. La aplicacion de opciones permite a los gerentes producir respuestas creativas
a la amplia gama de problemas que enfrentan, tanto de esos pequefios problemas cotidianos
como los retos recurrentes que vuelven periodicamente. Cuantas veces no hemos oido a
los gerentes comentar como es que han manejado un problema particular “de la unica
manera posible”. Afirmaciones de esta naturaleza revelan tanto una falta de imaginacion
como de coraje. Tal vez sea reconfortante pensar que el fracaso fue inevitable y que
hicieron todo lo que pudieron. Pero también podria ser un alivio para los gerentes saber que
siempre hay mas de una manera de responder ante cualquier problema o dilema
organizacional. Los gerentes se ven coartados sélo en la medida en que su repertorio de
ideas, herramientas y posibilidades resulte empobrecido.

Se pudiera pensar que esta falta de imaginacion a veces como resultado de una gran
falta de capacitacion, es una de las causas de la brecha entre metas y logros de muchas
organizaciones, la brecha entre suefio y realidad, entre aspiraciones nobles y resultados
desalentadores. El vacio entre esfuerzos gerenciales y los logros organizacionales es un
problema que cada vez crea mas presion y que se esta agudizando debido al dominio que
han adquirido las organizaciones en nuestra vida.

Hemos construido muchas organizaciones por todo cuanto éstas pueden hacer por
nosotros: producen una gama muy amplia y variada de productos, llevan entretenimiento y
diversion a nuestros hogares, elevan los estandares de salud y educacion y nos proveen de
servicios confiables.

Pero todos conocemos el lado oscuro de las organizaciones. Con frecuencia
explotan y frustran a la gente que trabaja en ellas. Muy a menudo sus productos se van
deteriorando en el tiempo, sus estudiantes no aprenden mucho, los pacientes no se curan o

les cuesta mucho acceder al servicio, y sus politicas en lugar de mejorar las situaciones, las




empeoran. Casi todo el mundo, a diario, obtiene bienes y servicios de alguien que
obviamente tiene muy poco interés en lo que hace, o simplemente cree que tiene el poder
absoluto para hacer valer mas su autoridad que la razon. A todos nos resulta familiar esa
azafata de vuelo indiferente, el burocrata hostil o el policia indiferente y arrogante.

El sector privado no escapa a esta verdad. Las corporaciones buscan sus propios
beneficios considerando muy poco el bienestar y la calidad de vida de su entorno. Lo unico
que importa es presionar a la organizacion para que los beneficios excedan los costos.

La mayoria de las estrategias para mejorar las organizaciones se centran
fundamentalmente en tres estrategias: gerencia, consultoria e intervencion gubernamental.

La estrategia primera y basica para mejorar las organizaciones se centra en la
gerencia y el liderazgo. La mitologia moderna asegura que el rendimiento de las
organizaciones sera muy bueno si estan bien gerencialas. Se supone que los gerentes poseen
una concepcion integral y son responsables de la productividad y el bienestar de la
organizacion. Sin embargo, ellos no siempre estan a la altura de las circunstancia. Con
frecuencia se arman de una gran variedad de procedimientos y tecnologias: gerencia por
objetivos, flujogramas, esquemas para evaluacion del desempefio, técnicas de control
estadistico, etc. “Con este arsenal de técnicas racionales intentan domar a las salvajes y
primitivas creaciones sociales, mundanamente llamadas organizaciones »2 Sin embargo, a
menudo los gerentes son dominados por fuerzas irracionales. Cuando resultan derrotados
cambian de trabajo o se refugian en seminarios o programas académicos de gerencia en
busca de mas y mejores instrumentos que le puedan asegurar el €xito en su proxima
contienda. Buscan otras maneras de evitar los errores pasados o al menos de enfrentar los
nuevos retos con mayor confianza.

La segunda estrategia para mejorar las organizaciones es recurrir a la consultoria. La
cantidad de consultores disponibles hoy dia es abrumadora. Su variedad es igualmente
sorprendente. La mayoria de ellos tienen alguna especialidad: compensacion y beneficios,
fusiones, planificacion  estratégica, reorganizacion, adiestramiento, desarrollo
organizacional, resolucion y manejo de conflictos, tecnologia de la informacion, y muchas
otras. Para cualquier pregunta o problema gerencial, siempre habra un consultor

especializado que ofrezca sus servicios.
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No obstante su abundancia y sus honorarios, los consultores todavia no han resuelto
los problemas que afectan a la mayoria de las empresas, organismos publicos, grupos
militares, hospitales y escuelas. De hecho, con frecuencia los consultores se convierten en
una barrera adicional a la solucién de un problema. No hay pruebas que indiquen que los
consultores tienen mas aciertos que fracasos. No son pocos los gerentes que desearian que
el juramento hipocratico de los médicos: “lo primero, no danar”, se aplicase también a los
consultores. Por su parte, los consultores culpan a sus clientes de no ser capaces de
implantar sus recomendaciones. Al igual que los gerentes, los consultores se refugian en
sus oficinas o en los recintos universitarios a fin de remozar su magia, o bien, se dedican a
buscar otras organizaciones que sean mas receptivas y capaces de valorar sus apreciaciones.

Una tercera estrategia es a través de la intervencion gubernamental: elaboracién de
leyes, regulaciones y disefio de nuevas politicas. Los candidatos gubernamentales suelen
impacientarse ante los esfuerzos tanto de gerentes como de consultores. Sienten la presion
de sus electores quienes le exigen solucionar las deficiencias de organizaciones enfermas:
escuelas que no ensefian, oficinas de gobierno que despilfarran sus recursos, corporaciones
que contaminan el ambiente, o elaboran productos defectuosos, o simplemente no prestan el
servicio adecuado para el cual se crearon. Los legisladores responden a menudo disefiando
nuevas politicas gubernamentales.

Los gobiernos intentan resolver unos problemas creando normas y atacar otros
eliminando las ya existentes. Es mas la regla que la excepcion el que nuevas politicas se
desvirtien durante el largo y trabajoso proceso de su puesta en practica en las
organizaciones. Con frecuencia las politicas crean nuevos problemas, lo que a su vez
requieren nuevas politicas, hasta llegar a la politica de no mas politicas. Despues, el
gobierno empieza a eliminar regulaciones y el ciclo se inicia nuevamente.

Las dificultades que plantean cada una de esas estrategias para mejorar las
organizaciones estan bien documentadas. Las intenciones suelen ser siempre ejemplares,
pero el costo humano con frecuencia supera los beneficios, y los problemas suelen ser mas

persistentes que las soluciones disefiadas para resolverlos.




2. LA TEORIA:

Detras de cada una de las estrategias para mejorar las organizaciones existen un
conjunto de supuestos, o teorias, sobre como trabajan las organizaciones y sobre como
mejorar su trabajo. Todos los gerentes utilizan teorias, aun cuando no lo piensen asi. Con
frecuencia se contrata a consultores por las teorias especiales en que se apoyan. Cada
politica se deriva de una teoria que promueven los legisladores, quiza por lo que han
escuchado de algin gerente o consultor que admiran. Las “ideas de moda’ generan
estrategias para mejorar las organizaciones. Durante la década de los setenta y a principios
de los ochenta, el Latinoamérica se penso en la descentralizacion como la solucion para
todos los problemas del sistema. Esto propici6 que surgieran programas de
descentralizacion educativa en varios paises, solo para comprobar, un tiempo despu€s, que
los problemas persistian. Las investigaciones mds recientes sobre el impacto regresivo de
la descentralizacion chilena, o las investigaciones realizadas por el Banco Mundial sobre
experiencias de descentralizacion en Chile, México, Colombia y Argentina han modificado
sustancialmente la fe que se tenia en la descentralizacion’. Ahora se puede tener claro que
el acto de descentralizacién por si mismo no es siempre una buena idea, ya que muchas
veces se traslada esta descentralizacion con los mismos errores burocraticos, pero en
pequeifio, que tenia al principio. Una descentralizacion eficaz, necesita y requiere de un ente
rector fuerte, que acompaiie esa descentralizacion con medidas paralelas que ayuden a
implementarlas, y no que sean obstaculos para su verdadera y eficiente implantacion.

Gerentes, consultores y disefiadores de politicas recurren, de manera formal o
informal, a diversos esquemas teoricos en un intento por mejorar las organizaciones. Hace
poco que los cientificos sociales se han dedicado a desarrollar ideas sobre como funcionan
las organizaciones o por qué con frecuencia no logran funcionar. Sus bases teoricas son
variadas, hay diversas escuelas de pensamiento, cada una de ellas con ideas propias:

v" Enfoque racionalista o estructural: extraida fundamentalmente de la sociologia,

enfatizan la importancia de las metas, los roles y las tecnologias organizacionales, y
proponen el disefio de estructura que se ajuste a los propositos de las organizaciones

y a las demandas de su entorno. Le da gran importancia a los roles y las relaciones
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formales, asignan responsabilidades, crean normas, politicas y jerarquia. Los
problemas empiezan cuando la estructura no se ajusta a la situacion real.

Enfoque de los recursos humanos: Basada en ideas de la psicologia social, colocan
el énfasis en la relacion entre organizacion y su gente. Parten de la premisa de que
las organizaciones estan compuestas por individuos con necesidades, sentimientos y
prejuicios; poseen tanto habilidades como limitaciones; pueden tener una gran
capacidad de aprendizaje, pero también una gran capacidad para aferrarse a
creencias y actitudes viejas. Se centran en alinear los objetivos de las instituciones
con las habilidades, necesidades y valores de los individuos, y sus roles y relaciones
como miembros de una organizacion. En pocas palabras: disefiar las organizaciones
a la medida de los individuos o grupos que la integran. De esta forma se alinea el
trabajo vy el disfrute.

Enfoque politico: Inventada y desarrollada esencialmente por las ciencias politicas,

ve a las organizaciones como el escenario en el que diferentes grupos compiten por
poder y por recursos escasos. El conflicto esta siempre presente como productos de
las diferencias inevitables en el poder. La organizacion es como una jungla donde el
poder, las coaliciones, la negociacion y el manejo del conflicto, logra la
cooperacion, son parte de la vida organizacional cotidiana. Las coaliciones y
alianzas se construyen alrededor de intereses especificos y van cambiando a medida
que los temas aparecen y desaparecen. Los problemas surgen debido a la
concentracion de poder en el lugar inapropiado, o porque este poder esta muy
disperso.

Enfoque simbolico: Tomada de la antropologia social y cultural, abandona la

racionalidad que hay en las otras teorias. Trata a las organizaciones como tribus,
teatros o carnavales. Desde su punto de vista, las organizaciones son culturas
impulsadas mas por rituales, ceremonias, historias, héroes y mitos, que por reglas,
politicas y autoridad gerencial. Se centra en los problemas de significado, se puede
hallar virtudes en las desviaciones organizacionales. Segin este punto de vista los
gerentes deben confiar en imagenes, elementos dramaticos, magia y en algunos
casos en la suerte. Los problemas surgen cuando los actores no representan bien su

papel, cuando los simbolos pierden su significado o cuando las ceremonias y




rituales pierden su poder. Las mejoras organizacionales se logran a través de la

reconstruccion del aspecto expresivo o espiritual mediante el uso de los simbolos,

los mitos y la magia.

Cada cuerpo teorico pretende sustentarse en un fundamento cientifico, pero cada
una de ellas solo hace ver una pequeiia parte del todo. Pero cada una de ellas provee
también un conjunto amplio de ideas y técnicas para llegar a ser eficientes y eficaces. Se
podrian llamar perspectivas; estas son a la vez ventanas hacia el mundo y lentes que
permiten enfocarlo de diversas maneras filtrando algunas cosas y dejando pasar otras.

Cada gerente, consultor o politico, para recolectar informacion, emitir juicios y
determinar la mejor manera de hacer las cosas, utilizan un marco de referencia o imagen
personal de las organizaciones. Quienes tengan mayor talento artistico seran capaces de
pensar y repensar la experiencia, de enmarcarla y reenmarcarla una y otra vez con la
finalidad de desenredar pulcramente la madeja y generar diversas soluciones posibles. Al
mismo tiempo, los lideres, al igual que los artistas, deben lograr que la audiencia les siga.
Deben utilizar su arte para articular y comunicar su vision y lograr que los demas vean las
cosas de manera diferente.

Las perspectivas son instrumentos para la accion y como tales, tienen tanto ventajas
como limitaciones. Con el instrumento inadecuado se haria muy dificil o casi imposible
terminar un trabajo, mientras que con el correcto, la tarea se simplifica. Uno o dos
instrumentos pueden ser suficientes para una tarea simple, pero para una compleja, no
bastaria. Los gerentes que creen que son martillos y esperan que todos los problemas se
conviertan en clavo, encontraran la vida organizacional compleja y frustrante. El gerente
con experiencia dispondra de una amplia gama de instrumentos refinados, y que ademas
sepan usarlos de la manera adecuada. Un gerente lider realmente eficaz necesitara
multiples instrumentos, la habilidad para utilizar cada uno de ellos y la sabiduria
para ajustar sus perspectivas a las situaciones”.

Los gerentes, ya sea que estén en una organizacion grande o pequefia, publica o
privada, sus éxitos o fracasos dependeran de su disposicion a utilizar varis enfoques y

perspectivas. Restringirse a una sola vision es encerrarse asi mismo en una celda frustrante
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e intelectualmente estrecha. Quienes entienden esto y confian en mas de una vision, estan
mucho mejor preparados para entender y gerenciar el complejo quehacer cotidiano.

El gerente obtiene dos maneras diferentes de enfocar los problemas. Una es el
enfoque racional y técnico, cuyo énfasis esta en la certidumbre y el control. La otra es un
concepto mas expresivo y artistico que estimula la flexibilidad, la creatividad y la
interpretacion. El primero ve a los gerentes como mecanicos, el segundo como artistas y
lideres.

Los gerentes que dominan la habilidad de reconsiderar y enmarcar la realidad desde
diferentes dimensiones, manifiestan un mayor sentido de eleccion y poder. Tienen la
capacidad de visualizar nuevas ideas y alternativas sobre las necesidades de su
organizacion; estan mejor adaptados a su entorno y son mas capaces de aprender de la
gente que les rodea; se sorprenden menos ante los desvios organizacionales y aprenden a
anticipar los giros turbulentos de la vida organizacional, dando como resultado: una libertad

gerencial en una organizacion mas humana y productiva.

Cuadro diferencial de los dos tipos de pensamiento

Como piensan los gerentes Coémo podrian pensar los gerentes
1. Vision limitada de la organizacion 1. Vision integral que estimule y amplie
2. Soluciones racionales y estructurales 2. Amplia gama de opciones, negocian
3. Valoran la certeza y racionalidad 3. Desarrollan la creatividad
4. Sus cambios generan resistencia 4. Buscan apoyo apasionado para el cambio

3. PROPIEDADES DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones pueden ser fascinantes y estimulantes. Sin embargo, pueden ser
tanto un jardin de rosas como de espinas. Suponer que siempre son una cosa u otra es
distorsionar la realidad. Los gerentes deben estar muy conscientes de las caracteristicas

basicas de las organizaciones, las cuales pueden convertirse en oportunidades para el

experto o en trampas para el incauto.




Las organizaciones son complejas: esta afirmacion es cierta por varias razones:
Primero: estan integradas por personas, y nuestra capacidad para entender y predecir la
conducta de la gente es todavia muy limitada. Segundo: la interaccion con los diferentes
individuos, grupos y organizaciones pueden ser muy complejas, aun cuando puedan ser de
tres personas. Tercero: en medianas y grandes organizaciones hay una gran cantidad de
gente, departamentos, tecnologias, metas y ambientes. Cuarto: hay interaccion entre
diferentes organizaciones.

En una actividad colectiva, casi cualquier cosa puede afectar las demas, la cantidad
de influencia e interacciones es casi infinita.

Las organizaciones son sorprendentes: Las organizaciones estan llenas de
sorpresas y es muy dificil predecir los resultados de las decisiones o iniciativas. Las
soluciones de ayer con frecuencia crean impedimentos para lograr resultados en el futuro, e
incluso puede generar nuevas posibilidades de desastre.

Las organizaciones son engaiosas: Las organizaciones no solo desafian las
expectativas, con frecuencia también encubren las sorpresas; en casi todas las culturas la
gente es renuente a ofender a sus superiores; con frecuencia piensan que el superior no va a
escucharlos y que incluso pueden ser castigados si se resisten e insubordinan, por lo que la
comunicacion rara vez es abierta u oportuna.

Las organizaciones son ambiguas: Entender lo que esta pasando en organizaciones
que son complejas, sorprendentes y engafiosas no es sencillo, y aun sabiendo lo que sucede
es dificil saber que significa o como debe interpretarse. Las personas pueden no estar de
acuerdo con algo y hacen lo que creen pertinente manteniendo ajeno a superior de esto.

La ambigiiedad surge de varias fuentes. En ocasiones la informacion es vaga e
incompleta. En otras, la misma informacion es interpretada de diferentes maneras. En otros
casos, la ambigiiedad se crea deliberadamente como una manera de ocultar los problemas o
evitar un conflicto.

La mayoria de las veces los procesos y sucesos organizacionales son tan
complicados, se encuentran tan dispersos y tan poco relacionados entre si que resultan casi
imposible entender, y mucho menos controlar, lo que sucede. En 1982 McCaskey presenta

una lista de las fuentes de ambigtiedad en las organizaciones:




1. No estamos seguros de cudl es realmente el problema. La definicion del problema
es vaga o confusa, y cada problema parece estar conectado o enredado con otros
igualmente confusos.

1l. No estamos seguros de lo que esta pasando en realidad. La informacion es
incompleta, ambigua, poco confiable y la gente no esta de acuerdo en la manera
de interpretarla.

III. No estamos seguros de lo que queremos. Tenemos varias metas que no estan
claras o que se oponen entre si. Diferentes personas quieren diferentes cosas, lo
que genera conflictos politicos y emocionales.

IV. No tenemos los recursos que necesitamos. Restricciones de tiempo, atencion o
dinero hacen que las situaciones sean todavia mas caoticas.

V. No estamos seguros de quien debe hacer qué cosa. Los roles no estan claros y hay
desacuerdos en la asignacion de responsabilidades. Las cosas se mantienen un
poco al vaivén de la gente que entra y sale.

V1. No estamos seguros de como conseguir lo que queremos. Aun estando de acuerdo
en lo que queremos, no estamos seguros o en desacuerdo, en cuanto a qué causa
lleva a qué efecto.

VII. No sabemos como determinar si hemos tenido éxito. No estamos seguros de qué
criterios utilizar para evaluar el éxito. Si no conocemos los criterios tampoco

sabremos como medir el éxito.

4. COMO ORGANIZARSE:

Diferentes organizaciones pueden exhibir patrones distintos de arquitectura humana
y sin embargo, compartir ciertas caracteristicas. Todas las organizaciones tienen metas,
limites, niveles de autoridad, sistemas de comunicacién, mecanismos coordinadores y
procedimientos distintivos. Los perfiles estructurales varian sustancialmente en los
diferentes tipos de organizaciones.

Uno de los aspectos mas importantes que debe enfrentar una organizacion es como
estructurarse. La estructura es algo mas que un conjunto de lineas y cuadros jerarquicos
ordenados en un organigrama. Se trata de definir tanto el patron de actividades deseado

como las expectativas y el intercambio entre gerentes, ejecutivos, empleados y usuarios. El




tipo de estructura que se adopte va a facilitar o entorpecer lo que la organizacion sea capaz
de lograr.

Con frecuencia se prefiere la racionalidad y la claridad a la ambigiiedad e
inestabilidad de las formas estructurales mas descentralizadas. La estructura ejerce un papel
importante en el rendimiento de la organizacion. Cuando grupos pequefios intentan resolver
tareas complicadas y poco rutinarias, la estructura descentralizada es mas apropiada. Sin
embargo, los grupos que trabajan en tareas simples y mas rutinarias funcionan mejor en una
estructura centralizada.

La perspectiva estructural se apoya en dos fuentes intelectuales importantes:
Psicologos industriales que querian determinar la mejor manera de construir organizaciones
eficaces. Su representante mas destacado fue Frederick Taylor, en su enfoque hacia la
gerencia cientifica, Taylor (1911) intento descomponer las tareas en partes reducidas a
minutos y entrenar a los trabajadores en base al tiempo logrando asi el mayor beneficio de
los movimientos y momentos en el trabajo. Otro grupo de investigadores que contribuyeron
a la gerencia cientifica fueron: Henri Fayol, Lyndall Urwick y Luther Gulick. Su objetivo
principal consistio en desarrollar un conjunto de principios sobre especializacion, intervalos
de control, autoridad y delegacion de responsabilidades.

El segundo tipo de ideas estructurales tiene su raiz en el trabajo del socidlogo
aleman Max Weber este escribié en los inicios del siglo 20, cuando la organizacion formal
era todavia un fenémeno relativamente poco frecuente. El principio organizacional mas
habitual era el patrimonio mas que la racionalidad. Estas organizaciones patrimoniales
generalmente tenian una figura paterna a la cabeza, un solo individuo con poder casi
ilimitado sobre los demas para recompensar, castigar, promover o despedir con base
Unicamente en sus caprichos o deseos. Weber (1947) detecto algunas de las limitaciones
principales de las organizaciones patrimoniales y busco la manera de conceptuar una forma
de organizacion ideal que maximizara las normas de racionalidad. El sefiala de como
podrian ser las organizaciones si la tendencia ala racionalidad fueran llevadas a sus
conclusiones logicas. Su modelo sefiala 6 dimensiones:

i.  Una division fija del trabajo
ii.  Una jerarquia de oficios

iti.  Un conjunto de normas para regular el rendimiento




iv.  La separacion entre la propiedad personal y los derechos y propiedad
oficiales

v.  Procedimientos de seleccion de personal con base en cualificaciones
técnicas

vi.  El empleo como una carrera a largo plazo.

Después de la Segunda Guerra Mundial el trabajo de Weber fue reconocido y desde
entonces ha generado numerosos conceptos tedricos sobre organizaciones, y con el aporte
de Blau y Scout (1962), Hall (1963) y Perrow (1986) contribuyeron al modelo burocratico.
A través de esos trabajos se han revisado las relaciones entre los elementos estructurales, se
han examinado con minuciosidad las razones por las cuales las organizaciones escogen una
estructura y no otra, y se han analizado el impacto de la estructura en el clima laboral, la

productividad y la eficacia.

La perspectiva estructural se basa en los siguientes supuestos:

v~ Las organizaciones existen principalmente con la finalidad de cumplir con las metas
establecidas.

v" Para cualquier organizacion se puede disefiar y aplicar una estructura que satisfaga
sus circunstancias y necesidades particulares (tales como metas, estrategias,
ambiente, tecnologia y gente).

v' Las organizaciones funcionan mejor cuando la turbulencia ambiental y las
preferencias personales son moderadas por normas de racionalidad. La estructura
asegura de esta forma que las personas se dediquen a cumplir su trabajo y no a hacer
lo que les plazca.

v" La especializacion permite niveles mas altos de experiencia y rendimiento.

v" Tanto la coordinacion como el control son esenciales para la eficacia. Dependiendo
de la tarea y del ambiente, se puede lograr la coordinacion mediante autoridad,
reglas, politicas, procedimientos operativos, patrones, sistemas de informacion,

reuniones, relaciones laterales y muchas otras técnicas informales.



v Los problemas organizacionales suelen originarse por estructuras o sistemas
inadecuados, y pueden resolverse mediante la reestructuracion o el desarrollo de
nuevos sistemas.

Estos supuestos describen a las organizaciones como sistemas relativamente cerrados

dirigidas al logro de metas bastante explicitas.

Tales condiciones les permiten operar racionalmente, con un nivel alto de certeza,
predictibilidad y eficiencia. Las organizaciones que dependen en gran medida de su entorno
son muy vulnerables a las interferencias o influencias externas. A fin de reducir esta
vulnerabilidad, ellas crean una gran variedad de mecanismos estructurales para proteger las
actividades centrales de la incertidumbre y las fluctuaciones constantes. Algunos de los
recursos que ayudan a las organizaciones y reducen la incertidumbre son:

v Codificar: Crear esquemas para clasificar los insumos que entran.

v" Almacenar: Tener en existencia materia prima y productos, de manera que las
organizaciones tengan control sobre las entradas y salidas.

v Nivelar: Motivar a los proveedores para suavizar las fluctuaciones entre oferta y
demanda de sus productos o servicios.

v Pronosticar: Anticipar cambios en la oferta y la demanda

v Crecer: luchar por un nivel y ritmo de actividad que proporcione a la organizacion

un mayor dominio sobre su entorno.

El enfoque estructural con frecuencia se asocia a tramites y rutina, y la palabra
burocracia suele generar imagenes de ineficiencia y rigidez. No obstante, el enfoque
estructural no es ni tan mecanicista ni tan inflexible como se cree. Sus supuestos reflejan
una creencia en la racionalidad y fe en que los arreglos formales adecuados pueden
minimizar los problemas y aumentar la calidad y el rendimiento. La perspectiva estructural
se concentra en la busqueda de algun arreglo, patron de roles y/o relaciones formales que

abarque tanto las necesidades organizacionales como las diferencias individuales.

Elementos basicos del diseiio: Todas las organizaciones su estructura se basa en
una mezcla de historia, accidentes y disefio. De estos elementos el que mas preocupa a la

gerencia es el ultimo, vale decir que este también es el que goza del mayor privilegio de



atencion. Los gerentes se pasan horas y horas intentando determinar cual es la mejor
respuesta a los dos puntos centrales del disefio estructural:
=> Division del trabajo ;Como dividirlo? ;Cuantas areas?
— La coordinacion de estas divisiones jQué caracteristicas debe tener dicho
coordinador?

El primer problema consiste en dividir el trabajo o las responsabilidades en
unidades o puestos gerenciables. La division del trabajo o diferenciacion, es la piedra
angular de las organizaciones modernas. Pero cada grupo encuentra una manera diferente
de crear roles, por ejemplo una colonia de hormigas esta dividida en nodrizas (hormigas
pequeiias) que cuidan y alimentan las larvas, pasan la mayor parte del tiempo en el nicho, al
igual que la reina que es la encargada de procrear; las trabajadoras de tamafio intermedio
son las recolectoras u obreras, son las que buscan, recogen y hacen otros trabajos; las
trabajadoras de mayor tamafio tienen una enorme cabeza y una mandibula poderosa, son las
llamadas guerreras; estas no cargan comida, pero constantemente recorren los flancos de la
columna de hormigas para defenderlas.

Los seres humanos, al igual que las hormigas, descubrieron hace ya mucho tiempo
las virtudes de la especializacion y de encontrar la tarea apropiada para cada individuo o
grupo. Que hace cada uno y quien informa a quien son rasgos esenciales en la
diferenciacion tanto horizontal como vertical de una organizacion.

El segundo problema consiste en saber como integrar los diferentes roles dentro de
la organizacion. Los trabajos especializados centran la atencion del individuo pero solo en
una parte de la operacion total. Todos conocemos la frustracion que origina el intentar
lograr la ayuda de alguien que nos dice: “Esa no es mi responsabilidad’. El caso mas
ilustrativo de la diferenciacion excesiva del trabajo es que nos relato un directivo de una
Universidad nacional de Caracas: Para hacer un hueco en la pared se necesita algo asi como
ocho personas diferentes. Primero viene el supervisor a marcar donde va la puerta. Luego
aparece el albafiil que se encarga de romper la pared. Pero él no recoge los escombros, ya
que esa tarea le toca a otro. Un cuarto se ocupa del acabado del friso, pero no pinta. El que
pinta es seguido por otro que es carpintero y que hace le marco de la puerta. Sin embargo,
se necesita otro carpintero para hacer y poner la puerta. Después llega el que pone la

cerradura y finalmente vuelve el supervisor a entregar la llave. jAl final resulta que la




puerta se hizo donde no era porque el supervisor se equivoco en el primer paso del proceso!
G,

Ademas de encontrar la division de trabajo apropiada, una organizacion debe
desarrollar un método confiable para unir los esfuerzos individuales con los del grupo para
formar un todo. En parte la coordinacion se logra mediante una diferenciacion vertical, es
decir, formando administradores cuyo rol consista en supervisar el trabajo y no en hacerlo.
Pero estas deben estar adecuadas a las circunstancias particulares de cada organizacion el
sefior Mintberg (1979) formulo algunas premisas que pueden ayudar a esto, como son:

= ;Cuantas tareas deben asignarse a un puesto determinado en la organizacion y

cuan especializada debe ser cada una de ellas?

=> (En que medida debe normarse el contenido de trabajo de cada puesto?

U

/Qué tipo de habilidades y conocimiento requiere cada puesto?

U

.Sobre qué base deben agruparse los puestos en unidades y estas a su vez en
unidades mas amplias?

= (Qué tamafio debe tener cada unidad y cuantas personas deben rendir cuenta a

un mismo gerente?

= (En qué medida deben estandarizarse el resultado de un puesto o unidad?

= /Qué mecanismo deben establecerse para facilitar el ajuste entre puestos y

unidades?

= ;Cuanto poder de decision debe delegarse a los gerentes de los diferentes

niveles de la cadena de mando?

= ;Cuanta autoridad para la toma de decisiones debe pasar de los gerentes de linea

al personal de operarios y especialistas?

La creacion de un rol o de un puesto define y limita la conducta individual. Las
expectativas formales establecen lo que una persona debe o no debe hacer para cumplir con
su tarea. Estas expectativas formales se convierten en descripciones, procedimientos o
reglas de trabajo. Mientras tales restricciones formales a menudo crean problemas humanos
como apatia, ausentismo y resistencia, también contribuyen a asegurar la predictibilidad, la

uniformidad y la confiabilidad. Las expectativas formales también se pueden establecer y

5 Granell, E. y Parra, M., La Gestion de Recursos Humanos en una Institucion Universitaria — Ediciones
IESA, Caracas (1992)




comunicar a través de el entrenamiento realizado por la misma organizacion o por otras
entidades. Su consistencia esta dada por el entrenamiento que se les da antes y durante el
ejercicio del cargo.

Una vez que la organizacion ha definido sus puestos o roles, la siguiente
interrogante se refiere a como agruparlos. Se pueden crear grupos funcionales basados en
conocimientos y habilidades, como puede ser en una Universidad. En las industrias clasicas
se puede agrupar en unidades de manufactura, ingenieria, ventas, mercadeo, investigacion o
finanzas. También pueden crearse en base al tiempo y por unidades, como es el caso de la
policia y personal de salud (tres turnos). Otro se basa en los diferentes productos (Procter &
Gamble: Ariel, Ace, Crest etc.) o (General Motors: Chevrolet, Cadillac, Buick). Las salas
de hospital suelen dividirse segin el tipo de paciente: pediatria, terapia intensiva,
emergencias, hospitalizacion de adultos (damas y caballeros), nifios, o0 como en los
ambulatorios por distritos sanitarios (Distrito: 1-2-3-4-5-6-7----). Puede ocurrir que la
division sea por area o ubicacion geografica (norte, sur, oriente, occidente — Division
Europea, Americana etc.

Tipos de estructuras: Con frecuencia se describen en un organigrama de una sola
dimension, el cual expresa el punto de contacto entre posiciones verticales y horizontales.

Mintzberg® ofrece una descripcion mas elaborada en su “logo” de cinco
componentes:

1. En la base esta el nicleo operativo. donde se lleva a cabo el trabajo basico de la
organizacion. Este nucleo esta integrado por: trabajadores de manufacturan,
servicio, profesionales y todo el personal que produce o provee lo que la
organizacion ofrece al cliente. Incluye a los maestros de escuela, obreros de linea
de ensamblaje, a los médicos — odontologos — Bioanalistas — Farmacéuticos —
enfermeras y personal auxiliar de salud, y tripulacion de lineas aéreas.

II. Encima del nicleo operativo esta el componente administrative. La linea media
esta integrada por los gerentes que supervisan, controlan y proveen los recursos al
nucleo operativo. Los directores de escuela, directores de ambulatorios y

hospitales.

® Mintzberg, H. The Structuring of Organizations — Englewood Cliffs — Prentice Hall (1983)




III. En la parte alta, encima de la linea media 0 componente administrativo esta la
Cima estratégica: En este nivel los puestos se relacionan con el ambiente externo
de la organizacion; ellos proveen la mision y la direccion estratégica que debe
seguirse. Son basicamente el presidente de la organizacion, director general,
secretario general, vicepresidentes, junta directiva y la asamblea ya sea general o
de accionistas.

IV. A un lado de esta columna principal conformada por el nucleo operativo, de la
linea administrativa y la cima estratégica estd la esfructura tecnologica: esta
integrada por analistas de resultados y procesos, departamento de control de
calidad, auditoria, y contraloria.

V. Del otro lado de la columna principal se encuentra el personal de apoyo: Este
facilita, de forma indirecta, la labor del nicleo operativo: en un hospital son

secretarias, vigilantes, camilleros, choferes de ambulancias.

Las organizaciones deben crear sus propios mecanismos para coordinar grupos y
relacionar los esfuerzos individuales con las metas comunes de calidad en le servicio o en
los productos.

Las organizaciones tienen mecanismos para esta coordinacion formal a través de
dos vias:

I. Verticalmente: ordenes, supervision, politicas, normas, planificacion o sistemas de
control. Esta coordinacion es mas formal, se basa en la autoridad del supervisor
que este por encima en la cadena de mando

II. Lateralmente: reuniones, comités, puestos especiales de coordinacion o estructuras
matriciales. Esta coordinacion es mas informal.

La importancia de una y de otra depende del ambiente que hay en la organizacion, si
su entorno es estable, si las tareas son predecibles y bien definidas, el mecanismo vertical
es el que tiene cabida, de esta manera se asegura el control por medio de: ordenes,
instrucciones por escrito, manual de procedimientos, patrones de calidad, sistemas de
control e inspecciones periddicas.

Mientras que en el entorno inestable y cambiante es mas frecuente la comunicacion

lateral, mediante comités y sus respectivos coordinadores.

e



La coordinacion vertical se aplica con la creacion de una cadena de mando,
normas, politicas y procedimientos estandarizados, sistemas de planificacion y control.

Autoridad: El método mas usado y comun es la creacion de un puesto que tenga
autoridad sobre otro puesto, la creacion de una cadena de mando, hace que un nivel tenga
mas autoridad que el inferior inmediato y lo que hace es moldear la conducta de otros.
Dichas cadenas de mando pueden ser de pocos niveles o de mucho de acuerdo a la
complejidad de la tarea. Esto tiene sus complicaciones, por cuanto muchas cadenas pueden
entorpecer las operaciones, pocas cadenas pueden traer exagerado centralismo por parte de
la alta gerencia.

Reglas y politicas: su aplicacion limita la autonomia, asegura la uniformidad y la
predictibilidad. Las reglas rigen las condiciones de trabajo y establece procedimientos
normativos para realizar tareas, manejar asuntos personales y ajustes al entorno. Las
politicas se disefian para minimizar las diferencias de razon o personalidades y garantizar
que situaciones similares sean tratadas de manera igual. Una vez que ha sido detectada la
situacion se aplica la regla o politica, pero si esta situacion se sale de lo estipulado, hay que
identificar a alguien en la cadena de mando que pueda interpretar la regla o la autonomia y
discrecionalidad para tomar una decision al respecto.

Sistemas de planificaciéon y control: La planificacion de accion especifica las
decisiones y acciones que deben realizarse de una manera determinada o en un momento
especifico, esto ademas de normar la accion, permite su control posterior o en cualquier
etapa de la accion.

La coordinacion lateral es siempre la ayuda de la coordinacion vertical, pero es
siempre mas costosa que la vertical y un poco menos eficaz, pero en organizaciones
complejas la gente parece ser ajena a Ordenes, reglas o sistemas se hace imprescindible la
coordinacion lateral e incluyen:

a) Reuniones formales e informales para el desarrollo de planes, soluciones de

problemas y toma de decisiones.

b) Agrupaciones de fuerzas que incorporan a representantes de diferentes areas

especializadas para trabajar juntos sobre un problema o proyecto especifico.

¢) Coordinacion de roles que operen mas a través de la persuasion y la negociacion

que por la autoridad.
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IV.

d) Estructura matricial donde la personas tiene mas de un jefe.

e) La comunicacion informal.

Imperativos estructurales:

Tecnologia nicleo: Es el producto o actividad central de la organizacion, es lo que

hace una organizacion para convertir sus insumos en materia elaborada. Consta de
tres partes: materia prima, actividades tecnologicas para transformar la materia
prima en el producto deseado y un conjunto de creencias y supuestos sobre la
relacion causa-efecto de los materiales utilizados y que dan un resultado.

Tamafio de la organizacion: El tamafio de la organizacion afecta la forma y el tipo
de su estructura formal. A menos que el crecimiento o la reduccion de tamafio
vaya acompaifiado por las alteraciones necesarias en su estructura, el surgimiento
de problemas sera inevitable.

Entorno: Este proporciona a la organizacion los insumos o materia prima y recibe
a cambio el producto o el servicio elaborado. La influencia del entorno sobre la
organizacion es muy variado y no solo afecta ejerciendo presion sobre el producto
sino también sobre la estructura. Los niveles de incertidumbre dependen de la
tecnologia utilizada, una organizacion que se maneje en el ambito de la electronica
deben a enfrentar altos niveles de incertidumbre, en cambio el metro y el correo
enfrentan muy poca incertidumbre por enfrentarse a condiciones ambientales
mucho mas homogéneas, estables y predecibles. Las organizaciones que tienen
que enfrentar entornos inciertos necesitan ser muy flexibles y tener gran capacidad
de adaptacion.

Estrategia y objetivos: Las decisiones tacticas deben tomarse en relacion a los
problemas cotidianos que pueden afectar el funcionamiento normal de la
organizacion. Las decisiones estratégicas se orientan hacia el futuro y velan por la
salud de la institucion a largo plazo. Estrategia es: le determinacion de las metas y
objetivos a largo plazo de una organizacion, y la adopcion de vias de accion y
asignacion para su consecucion. Metas son: los estados donde se quiere llegar o
las proyecciones de lo que la organizacion quiere producir o alcanzar. En el caso

de organizaciones de negocios pueden ser la de ganancias, crecimiento y




obtencion de mercado, pero cuando son instituciones educativas y de servicio,
como pueden ser producir elementos formados integralmente o mejorar el sistema
o bienestar del individuo y la sociedad, son mucho mas difusas.
Como por ejemplo:
= Metas honorificas: metas ficticias que acrediten a las organizaciones con
cualidades deseadas
= Metas tabl: metas que son reales pero de las que nadie quiere hablar (seleccion
y la acreditacion)
= Metas estereotipadas: metas que toda la organizacion que se precie a si misma
debe tener (decir que esta trabajando con calidad total, excelencia)
— Metas existentes: metas que se persiguen de manera callada, aun cuando no sean
consistentes ni con los valores declarados de la organizacion ni con su imagen

(desarrollo del caracter, contra los vicios)

V. Tecnologia de informacion: La informacion que es para la alta gerencia debe estar

disponible para toda la organizacion, de manera que pueda bajar los niveles de
incertidumbre en la gerencia media y personal de base. Mantener una relacion
fluida de informacion y avances con el entorno.

VI. La gente: naturaleza de la fuerza de trabajo. En tiempo pasado el trabajador era
poco o nada especializado y su nivel educativo, minimo; las decisiones se
tomaban el la cima. Pero esto ha cambiado, ahora se exigen niveles altos de
especialidad, un nivel educativo mas alto y espera que se le mejore, por lo
consiguiente ellos esperan un poco mas de autonomia y la oportunidad de
participar y son supervisados esperan rendir cuenta a sus propios colegas o
gerentes medios. Se puede decir que en el futuro habra el surgimiento de
organizaciones atomizadas, pequefias y autonomas’, o las organizaciones
progresivamente “moveran el trabajo hacia donde la gente y no la gente hacia
donde esta el trabajo”®. En los actuales momentos son muchas las grandes

corporaciones que esta achatando su estructura y convirtiendo sus lineas verticales

" Deal T. y Kennedy A.- Culturas Corporativas — Addison-Wesley Massachusetts 1982
® Drucker Peter — El futuro est4 aqui — The Economist 21 al 27 de octubre 1989 Pag. 19-20 y 24




jerarquizadas en un conjunto de grupos y unidades autodirigidas en un mismo

nivel.

5. REESTRUCTURACION:

La busqueda de maneras apropiadas para organizar los roles y las relaciones en una

organizacion es una lucha constante. Las organizaciones con patrones estructurales

inadecuados solian caer en uno de estos tres patrones:
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Organizaciones impulsivas: suelen ser aquellas que tienen un ritmo de
crecimiento rapido, controladas por un individuo o un grupo muy pequefio de
personas de alta gerencia, en las cuales las estructuras y los controles resultaron
demasiado simples y primitivos para su tamafio y complejidad. En estos casos la
organizacion crece hasta quedarse sin control, las ganancias caen y peligra la
empresa hasta desaparecer.

Burocracias estancadas: por lo general son organizaciones viejas controladas por
tradiciones que se van haciendo obsoletas. Un ambiente placido y predecible les
ha permitido permanecer adormecidas, y la alta gerencia esta fuertemente
comprometida con los procedimientos tradicionales. Los sistemas de
informacion no son los suficientemente avanzados como para detectar las
necesidades de cambio, y los gerentes medios se sienten ignorados o alienados.
Gigantes sin direccion: Se trata de departamentos o divisiones independientes
poco acoplados entre si. La gerencia y el liderazgo se ejercen en los
departamentos y la organizacion va a la deriva ante la ausencia de una verdadera
estrategia y direccion de la cima. Existen poca colaboracion porque los
departamentos compiten por los recursos y la mayoria de los problemas se

manejan por gerencia de crisis.

Configuraciones estructurales:

a) Estructura simple: solo tiene dos niveles: cima estratégica y nivel operativo, la

coordinacion se logra mediante supervision directa, este tipo de estructura se
encuentra definida como de tipo paternalista. La estructura simple predomina en

cualquier organizacion que comienzan (Hewlett Packard y G. E. por ejemplo).




b)

d)

Las virtudes son su facil adaptabilidad y flexibilidad, pero esas virtudes pueden
pasar a ser vicios estructurales; el duefio puede basar sus politicas en caprichos o
estar tan inmerso en la solucion de problemas simples que olvida el papel de
impartir decisiones estratégicas.

Burocracia mecanica: Todas las decisiones estratégicas se llevan a cabo en la
cima; las operaciones diarias de las sucursales son controlados por los gerentes
y procedimientos estandarizados desarrollados por los analistas de la casa
matriz. A diferencia de la simple, la mecanica tiene una buena tecnoestructura,
mucho personal de apoyo, y muchos niveles de mando entre la cima y los
niveles operativos. Ejemplo McDonal's. En este tipo hay que dejar que a nivel
sucursal puedan trabajar en nuevas ideas pero controladas, para poder dar
margen al relax gerencial y a la creatividad.

Burocracia profesional: Son estructuras achatadas y descentralizadas, el
control se ejerce fundamentalmente a través de la formacion profesional de sus
miembros. El personal de apoyo existe para servir y apoyar al personal
profesional. Este tipo de burocracia aisla a los individuos claves de las
interferencias formales, permitiéndoles que se concentren en el uso de sus
destrezas. Con esto se obtienen muchos beneficios, pero también se crean
problemas de coordinacion y de control de calidad, ya que se hace casi inmune a
las sanciones formales. A menudo responden lentamente a los cambios del
entorno, aun cuando se adapten rapidamente a los cambios en sus respectivas
especialidades. Y cuando la organizacion quiere normar la ejecucion de su
cuerpo operativo con politicas, supervision o controles de resultados, suelen
fracasar con el agravante de que perjudican las relaciones con sus clientes.
Forma divisional: Su forma estructural mas frecuente es la mecanica, pero
separadas en unidades cuasiautonomas, ya sea porque sirven a un determinado
segmento o zona geografica. La cima estratégica establece un acuerdo con cada
division, y si bien a estas se les confiere una gran autonomia, tienen la
responsabilidad de obtener ciertos resultados en beneficios, crecimiento y
retorno de la inversion. Los gerentes generales son nombrados por el presidente,

se les da gran libertad siempre y cuando produzca resultados. La casa matriz



suele dar gran autonomia a sus divisiones, siempre y cuando se mantengan el los
niveles prefijados. La casa matriz asigna los planes estratégicos y recursos
financieros, ademas la oficina central controla las relaciones laborales, los
pronosticos de mercado, los estilos, los precios, la planificacion de la
produccion, los niveles de inventario, la gama de productos. En teoria la
estructura divisional ofrece una economia de escala, amplitud de recursos y
posibilidades de respuesta sin riesgos economicos innecesarios, sin embargo,
crea sus propias tensiones como por ejemplo: el juego del gato y el raton, los
directivos de la casa matriz tratando de ejercer mayor control sobre las
divisiones, mientras que los gerentes de éstas constantemente estan buscado
formas de evadir tales controles.

Adhocracia: Esta consiste en una forma organica holgada, flexible,
autorrenovable y que se mantiene integrada mediante coordinacion lateral.
Funciona como un “taller organizacional”, el cual explota beneficios ocultos en
lugares que se pueden considerar riesgosos. Estructura de autoridad ambigua,
objetivos poco claros y asignaciones contradictorias de responsabilidad, pueden
legitimizar controversias y desafiar las tradiciones. La incoherencia y la
indecision pueden fomentar la exploracion, la autoevaluacion y el aprendizaje.
Esta se puede encontrar en condiciones de turbulencia y cambio rapido. Es
dificil saber quien esta al mando. La estrategia organizacional, en lugar de surgir
de la cima estratégica, emerge de las decisiones tomadas por una gran variedad
de unidades de diferentes partes y en diferentes niveles de la organizacion. Las
adhocracias no son buenas para la rutina y la monotonia. Con frecuencia
producen duplicacion e ineficiencia, y hacen dificil la coordinacion de

actividades.

Presiones generales en la reestructuraciéon: Las presiones para reestructurar son

diferentes de acuerdo a la estructura de la organizacion. Los distintos componentes ejercen

presiones estructurales, por esto cada componente segin su estructura ejercera una presion

diferente o no ejercera ninguna.




La cima estratégica tiende a ejercer presion en la organizacion, mediante Ordenes,
reglas o medios sutiles. En contraste, lo que estan en la gerencia media tienden a empujar a
la organizacion hacia la descentralizacion, estos se comprometen con su propio dominio.

La tecnoestructura suele ejercer presion para estandarizar, para ejercer un mejor
control, y dependiendo de las circunstancias ellos pueden ayudar a la alta gerencia en su
afan de controlar.

El personal de apoyo es un elemento que empuja a la organizacion hacia una mayor
colaboracion y buscan tener la autoridad, sobre todo en unidades pequefias, de manera de
mantener directa y personalmente sobre el flujo.

A través de las diferentes formas estructurales, quienes ejercen funciones operativas
y prefieren la autonomia profesional, buscan con frecuencia apoyo externo, bien sea de
asociaciones y sindicatos, o de sus colegas profesionales, para controlar las condiciones de
trabajo, minimizando la presion de los otros componentes de la organizacion.

En resumen: en una estructura simple, sin duda el jefe tiene la palabra final en
cuanto a determinar el tipo de estructura. En las burocracias mecanicas la estructura
tecnologica y la cima estratégica tienen mayor injerencia para definir la forma estructural.
En la burocracia profesional, la tension organizacional dominante es la que se crea
constantemente entre profesionales y administradores, mientras que los que estan en la
tecnoestructura desempefian un papel importante entre bastidores. En adhocracia, una gran
cantidad de actores puede cumplir papeles importantes en la determinacion de los patrones
estructurales.

Pero para que una estructura sea eficiente va a depender, en definitiva, de lo bien
que se ajuste al ambiente y a la tecnologia de la organizacion. La seleccion natural
distingue a los sobrevivientes de las victimas. “Siempre es como un juego de poquer entre
los principales jugadores al negociar una estructura, que ademds de ser adecuada para su
ambiente, satisfaga también las necesidades de cada componente”™.

La reestructuracion es uno de los enfoques que mas utiliza en el cambio
organizacional, a pesar de que todas las reorganizaciones provocan trastornos y de que
muchas de ellas nunca producen a la larga los beneficios que justifiquen sus costos a corto

plazo. El impulso para reestructurar surge como respuesta a una variedad de tensiones

° Bolman L. Deal T. El Arte de la Decision — Addison-Wesley — Iberoamericana Wilmington, Delaware 1995




estructurales: diferenciacion / integracion, claridad / creatividad, brechas / solapamientos,
subutilizacion / sobrecarga, autonomia / independencia, holgura / rigidez, difusion /
centralizacion excesiva, conducta sin objetivos / conducta limitada por objetivos e
irresponsabilidad / pasividad.

Las posibilidades y la dinamica de la reestructuracion dependen de la configuracion
organizacional: estructura simple, burocracia mecanica, burocracia profesional, forma
divisional y adhocracia. Cada una de ellas se ajusta a circunstancias particulares y crea un
conjunto diferente de dinamicas internas. La comprension de estas dinamicas es esencial

para lograr una reestructuracion eficaz.

6. ORGANIZACION DE GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO:

La mayor parte del trabajo en las organizaciones se realiza en unidades, equipos o
grupos pequefios. A pesar de que estos trabajos son de pequefia escala y comprenden
elementos estructurales bastante sutiles, tales unidades deben responder a las mismas
interrogantes estructurales basicas que enfrentan las organizaciones grandes: ;Como
distribuir las responsabilidades entre sus integrantes? Y ;Como integrar las diferentes
actividades en un esfuerzo unificado? De esto se puede colegir que: los grupos pequefios
son como un microcosmo de las grandes organizaciones. Y por supuesto sufriran de las
mismas fricciones interpersonales, los estallidos emocionales, la confusion, las agendas
conflictivas, las luchas por el poder, el conflicto y las disputas sobre valores y simbolos.

A diferencia de la organizacion macro, los pequefios grupos aceptan con mas
facilidad el redisefio, logrando con frecuencia mejorar tanto el rendimiento del grupo como
sus habilidades para responder a las necesidades de sus integrantes.

Muchas veces el éxito de estos grupos se debe a la habilidad particular de adaptar su
estructura a fin de ajustarse a cada situacion. Puede un pequeiio grupo ser muy democratico
al disefiar su estrategia logrando de esta forma estimular la participacion y la creatividad,
pero luego, en la ejecucion del plan estratégico, ser muy mecanicista, apelando a la
autoridad y claridad de roles y permitiendo esto que el grupo opere con rapidez y eficiencia

al ejecutar el plan.



Al igual que todas las organizaciones los grupos pequefios deben organizar a su
gente tanto horizontal como verticalmente con la finalidad de manejar las tareas inmediatas
y su entorno.

Las tareas simples con frecuencia se realiza mejor con estructuras simples, con roles
claramente definidos, relaciones sencillas y coordinacion por comando o directiva. Las
tareas mas complejas requieren estructuras mas complicadas: roles flexibles,
interdependientes y una coordinacion de interrelaciones laterales y retroalimentacion
mutua. Cuando las tareas se vuelven extraordinariamente complejas, sobre todo cuando hay
presiones de tiempo, suele necesitarse una autoridad centralizada, de otra manera el grupo
no podria decidir con la rapidez suficiente como para manejar las circunstancias
cambiantes.

Encontrar la estructura adecuada a las circunstancias es siempre un reto. Requiere
examinar cuidadosamente una serie de situaciones variables, algunas de las cuales pueden
resultar ambiguas o de dificil evaluacion.

Lo primero es evaluar:

a. (Qué intentamos lograr?

b. ;Qué es lo mas importante, tiempo, calidad, participacion?

c. (Cuales son las destrezas y talentos especiales de cada uno de los miembros?

Lo segundo es ver cuales son las opciones estructurales que se adapten a la

situacion:

Autoritaria: Un jefe y participantes que ejecuten Ordenes

b. Gerencia media: dos o tres miembros son los responsables por su trabajo
especifico.

c. Jerarquia simple: director y subdirector, el primero se ocupa de las relaciones
con el entorno y el segundo con el propio grupo, pero siempre informando al
primero.

d. Circulo: cada uno de los integrantes se ocupa de manejar la informacion con
otro y asi sucesivamente.

e. Multiples canales en forma de estrella: donde todos manejan la informacion y

tienen jerarquia para reunirse e informar a los demas.




Equipos de trabajo e interdependencia:

La importancia de los equipos de trabajo es un articulo de fe en las organizaciones y
la formacion de un equipo se ha convertido en una actividad fundamental en ellas y en todo
el mundo. Pero ;Qué es un equipo de trabajo? ;Son parecidas las estructuras de todos los
equipos de éxito? ;Cuales son los criterios mas importantes para decidir como estructurar
un equipo?

Para hacerlo mas comprensible vamos a tomar equipos de Béisbol, futbol y de

baloncesto. Estas estructuras son muy diferentes entre si, ya que cada uno de ellos requiere
patrones Unicos de diferenciacion, coordinacion e interdependencia con la finalidad de
lograr la tarea designada.
Béisbol: Estos son sistemas poco acoplados, donde los esfuerzos individuales son
esencialmente independientes, y rara vez incluyen a mas de dos o tres jugadores. En la
defensa, los jugadores estan separados unos de otros por una distancia considerable. Los
esfuerzos individuales se incorporan con poca interdependencia reciproca y el éxito del
equipo depende mucho de las destrezas individuales de sus jugadores.

Por la naturaleza poco diferenciada, se requiere poca coordinacion, por supuesto que
el pitcher y el catcher deben saber lo que estan haciendo y, en determinados momentos, los
fildeadores deben tener una idea de como van a actuar los demas, sobre todo en jugadas de
double play o de toque de bola. Pero en la mayoria de las decisiones gerenciales son de tipo
tactico y normalmente requieren acciones y situaciones individuales. Los entrenadores
pueden ir o venir sin alterar seriamente las habilidades del juego de equipo. Los jugadores
pueden ser transferidos con relativa facilidad, y los elementos recién ingresados pueden
cumplir con sus responsabilidades sin hacer ajustes significativos.

Fuatbol: Comparados con un equipo de béisbol, los jugadores juegan en proximidad unos
con otros. Los delanteros y defensas pueden oirse y hasta tocarse. Cada jugada requiere de
la particular participacion de cada jugador en el campo. Sus esfuerzos estan conectados
secuencialmente entre si de modo que las acciones de los defensas y medios campistas dan
pie a las acciones de los delanteros. El mismo equipo cumple acciones de defensa y ataque,
con frecuencia los medios campistas desempefian una funcion fundamental dentro del

equipo; a diferencia del béisbol, los esfuerzos individuales estan estrechamente ligados

entre si.




Por la estrecha relacion que existe entre los esfuerzos individuales, un equipo de
fatbol debe estar muy bien coordinado. Esta coordinacion se logra principalmente mediante
la planificacion y el control jerarquico. Bajo la direccion del entrenador, el equipo
desarrolla una estrategia o un plan de juego anticipado, durante el juego algunas decisiones
son tomadas por el entrenador (sustitucion de jugadores, o los ajustes para el segundo
tiempo, tomados en el intermedio). Algunas decisiones durante la accion del juego, quedan
a merced de la improvisacion y experiencia del o de los jugadores.

Debido a las caracteristicas sistémicas del equipo no es facil cambiar a los jugadores
de un equipo a otro. Tampoco los entrenadores pueden reemplazarse con facilidad, ya que
su éxito proviene de su habilidad para crear, a partir del talento disponible, un equipo bien
coordinado. El éxito de muchos equipos se debe fundamentalmente al entrenador que ha
sabido disefiar y poner en préactica una estrategia acorde al talento con que el equipo cuenta.

Esto se evidencia en los campeonatos mundiales, donde no siempre gana el que

tiene jugadores de mayor jerarquia, sino el que logra acoplar y disefiar la mejor estrategia
contando con lo que tiene, y muchas veces logrando alternar diferentes estrategias de
acuerdo al oponente de turno.
Baloncesto: Sus integrantes juegan todavia con mayor cercania entre unos y otros. Con sélo
un rapido viraje la ofensiva se convierte en defensiva, con los mismos jugadores. Los
esfuerzos de los jugadores de baloncesto son altamente reciprocos; cada jugador depende
del esfuerzo de los demas, cada uno puede coordinarse con cualquiera de los cuatro
jugadores restantes. Cualquiera puede manejar la pelota y hacer puntos.

Estos equipos requieren de un alto nivel de ajuste entre los jugadores, todos estan en
movimiento en una direccion que casi siempre es mas espontanea que predeterminada. La
clave para el éxito es lograr una buena relacion entre los integrantes del equipo, quienes
aprenden a “leer” y anticipar los movimientos de sus compafieros. Los que juegan juntos
durante largo tiempo desarrollan un mejor sentido sobre lo que cada uno de ellos hara en
determinada jugada. Un grupo de jugadores nuevos tendra dificultades para ajustarse. A

diferencia del equipo de béisbol, el de baloncesto no puede funcionar con estrellas

individuales (aunque las hay). El baloncesto requiere del esfuerzo de todos.




El concepto de equipo no es universal con un conjunto de principios unificados

aplicables a todas las situaciones. La estructura apropiada depende de que esté tratando de

lograr. Para determinar la estructura debe plantearse las siguientes preguntas:

v

(Cual es la naturaleza y el grado de interaccion que va a requerirse entre los integrantes
del equipo?

. Cual es la distribucion geografica de los integrantes?

Dados los objetivos y restricciones de un grupo ;Donde queda la autonomia de los
individuos?

¢ Como se logra la coordinacion?

(Cuales son las palabras que mejor describen la estructura necesaria: conglomerado,
mecanicista u organica?

(Cual es la expresion deportiva que llena mejor las expectativas de la tarea asignada:

llenar el plantel, preparar el plan de juego o influir en el proceso del juego?

Seleccion de una Estructura:

En cualquier equipo o grupo la estructura de los roles y de las relaciones va

evolucionando con el tiempo. Con frecuencia los patrones que surgen informalmente

permiten al grupo lograr sus objetivos con eficiencia y eficacia. Otras veces que esa

estructura en evolucion dificulta y entorpece el rendimiento del grupo. Para considerar el

tipo de estructura a seleccionar es necesario plantearse los siguientes parametros.

>

.Cuail es la naturaleza del trabajo? Algunas tareas son bastante rutinarias; otras son
complicadas, impredecibles y muy ambiguas. Primero hay que decidir qué es lo que va
a hacer, estar de acuerdo en la tarea a realizar, como:

o (Queé se nos esta pidiendo hacer?

o (Cuales son los objetivos deseados?

o ¢(Cuan claros son esos objetivos y que tan sencillo sera determinar cuando se ha

logrado?

o (Puede la tarea dividirse en subtareas?

o (Tienen que cumplirse otros pasos antes que otros?

o ¢Que tan predecibles son los temas?

o (Cual es nivel 6ptimo de rendimiento?




» (Cudl es la naturaleza del entorno? Los grupos jamas operan aisladamente, para
algunos es el resto de la organizacion y para otros es el mundo que rodea la
organizacion. Desarrollar un mapa del entorno y comprender las relaciones externas es
tan clave como saber la tarea a realizar.

o (Quiénes son las personas y los sucesos claves fuera del grupo?

o (Quién y qué resulta critico en el ambiente externo para lograr los objetivos?

o (Qué recurso necesitaremos, y que seguridad tenemos de contar con ellos
cuando lo necesitemos?

o (Qué se espera externamente de nosotros?

o (Son estables las circunstancia externas?

» (Coémo podemos clarificar nuestros roles e interrelaciones a fin de coordinar
nuestros esfuerzos? Una vez definidos la tarea y el ambiente, la estructura formal
puede configurarse. Un organigrama organizacional puede identificar roles y relaciones
de autoridad. Sin embargo muchas veces se hace imprescindible negociar un conjunto
de responsabilidades y relaciones de trabajo. Tarea, ambiente, tiempo, destrezas y
necesidades individuales son factores importantes en el disefio de la estructura
adecuada.

7 ¢Cuales son las normas aceptables para completar la tarea y como asignaran las
recompensas individuales y de grupo? Antes que el grupo inicie su trabajo se debe
establecer cuales son los parametros de calidad a tomar, y como se van a distribuir las
recompensas. Los estandares de calidad son importantes para determinar la cantidad de
recursos ociosos o extras que la organizacion tiene a su disposicion. Estandares altos
son muy motivantes, pero cuando son excesivamente altos pueden ser negativos o

nulos, y cuando son pequefios tiene poca tolerancia al error o la sorpresa.

7. LOS RECURSOS HUMANOS

La perspectiva estructural enfoca la manera como se desarrolla la estructura en
respuesta a la actividad y el ambiente de la organizacion. La perspectiva de los recursos
humanos agrega una dimension adicional: las interrelaciones entre la organizacion y su

gente. La premisa es que las habilidades, ideas, energias y compromiso de la gente es el




mas preciado recurso de una organizacion. Sin embargo las organizaciones pueden ser
alienantes, inhumanas y frustrantes, y de esta manera desperdician los talentos y la
creatividad de su personal.
Los seres humanos responden a estas agresiones por parte de la organizacion
dedicando la mayor parte de su esfuerzo a pelear con el sistema o entre ellos mismos;
cuando se colocan mecanismos para controlar, éstos, en respuesta, idean mecanismos para
defenderse y vengarse. Pero cave la pregunta: ;Tiene qué ser asi?; las organizaciones
pueden ser estimulantes, vigorizante, productivas y gratificantes para ambos lados,
organizacion y personal.
En la pelicula venezolana “La empresa perdona un momento de locura” se describe
la lucha entre la empresa, su sindicato y un personaje, quien, por defender los derechos de
otros, termina perdiendo la razon. En este tipo de relato las organizaciones tienen una
imagen de ineficientes, opresoras, coercitivas, inhumanas, y dominadas por jefes egoistas
cuya unica preocupacion es acumular dinero y poder. Pero en verdad ;son asi todas las
organizaciones? ;No sera una tipologia o creencia? O en verdad, jel sistema explota a las
personas?
La perspectiva de los recursos humanos se inspira en un conjunto de teorias e
investigaciones que se basan en los siguientes supuestos:
= Las organizaciones existen para satisfacer las necesidades humanas y no a la inversa
= Las organizaciones y la gente se necesitan mutuamente: las organizaciones necesitan
ideas, energias y talentos; la gente necesita tener oportunidades de desarrollo
profesional, de salario y de trabajo.

—> Cuando hay desajustes entre el individuo y la organizacion, uno o ambos sufren las
consecuencias: los individuos seran explotados o trataran de explotar a la organizacion,
o las dos cosas.

= Cuando hay un buen ajuste entre la organizacion y la gente ambos se benefician: la
gente encuentra significado y satisfaccion en su trabajo y las organizaciones, a su vez,

obtienen el talento y la energia que requieren.



Necesidades Humanas:

El concepto de necesidades humanas es controversial, vago y dificil de observar, y
que dado la gran influencia que los factores ambientales ejercen en la conducta humana, el
concepto de necesidad no es muy util para explicar el comportamiento humano.

Desde una perspectiva de recursos humanos, el concepto de necesidad es importante
aunque las necesidades sean dificiles de definir y medir. La idea de la psicologia popular
que tiene a la necesidad como argumento central es real. Los padres hablan de las
necesidades de sus hijos, los politicos hablan de las necesidades de sus electores y los
gerentes de las necesidades de sus trabajadores.

Las necesidades humanas pueden definirse como las condiciones o elementos del
ambiente que permiten a la gente sobrevivir y desarrollarse. Sin oxigeno, agua y comida los
seres humanos no pueden sobrevivir. Desde el punto de vista de necesidades psicologicas
basicas, nos encontramos con dos puntos de vista diferentes: uno que postula que los
individuos tenemos necesidades psicologicas basicas y estan presentes en todo ser humano;
el otro argumenta que estamos influidos por el ambiente, la socializacion y la cultura.

Debido a los dos enfoques, se plantean interrogantes como por ejemplo: jEs la
enfermedad mental causada por la herencia o por crecer en un ambiente perturbador?
(Tienen las mujeres mas necesidades maternales y los hombres mas necesidades de
participar en luchas y competencias? La respuesta de la primera es importante para el
tratamiento del enfermo, la segunda para saber la posibilidad de como se puede redefinir
los roles sexuales.

La conducta humana es el resultado entre la herencia y el medio. Los genes pueden
determinar la trayectoria inicial, pero el aprendizaje tiene posteriormente efectos profundos
al modificar e incluso revertir las instrucciones genéticas originales. De esto se puede
definir entonces que: necesidad es una predisposicion genética a preferir unas experiencias
mas que otras'’.

Las necesidades cumplen otras funciones basicas: influyen en nuestros sentimientos
y guian el aprendizaje. Las emociones pueden ser positivas: felicidad, alegria, amor,
gratitud y las negativas: rabia, miedo, depresion y aburrimiento. También nos inclinamos

mas a aprender sobre aquello que mas satisface nuestras necesidades como por ejemplo: si

' Bolman L. y Deal T. - El Arte de la Decision — Addison-Wesley — 1995 Wilmintong U.S.A.




usted pretende convertirse en un gerente de éxito y considera que la teoria organizacional
puede contribuir a conseguir esa meta, entonces muy probablemente se interese y aprenda
mucho sobre el tema; lo contrario, si usted tuviera muy pocos deseos de convertirse en
gerente, ni siquiera le importaria la teoria organizacional.

La gente trata de satisfacer sus necesidades; cuando no lo logra se siente infeliz, y es
mucho mas probable que aprendan cosas que sean relevantes a sus necesidades. Cuando se
encuentran en ambientes que pueden satisfacer a plenitud sus necesidades, se desarrollan
psicologicamente de manera satisfactoria, pero cuando sus necesidades son constantemente

obstaculizadas y contrariadas se les crean deficiencias psicologicas.

.Cuales son las necesidades de la gente?

Si todos los seres humanos tienen necesidades, ;Cuales son las comunes a ellos? En
cuanto a esto se ha suscitado una gran discusion y ponerse de acuerdo ha sido dificil. Una
de las teorias mas aceptadas es la de Abrahan Maslow (1954), partio del supuesto de que
los seres humanos tienen necesidades muy variadas, algunas mas fundamentales que otras.
Por ejemplo, observo que la necesidad de comer domina la vida de aquella persona que esta
cronicamente hambriento; al contrario, en los bien alimentados tienen exigencias mas
elevadas.

Maslow agrupo estas necesidades en cinco categorias basicas, ordenadas de manera
jerarquica desde las “inferiores” hasta las “superiores”. Cuando las inferiores no son
satisfechas, dominan la conducta. Las superiores solo se hacen necesarias cuando el
individuo satisface las inferiores. Las categorias son:

i.  Necesidades fisiologicas: oxigeno, agua, comida , salud y bienestar fisico

ii.  Necesidades de seguridad: estar a salvo del peligro, el ataque y la amenaza

iii.  Necesidades de afecto y pertenencia: relaciones afectivas positivas familiares y

sociales.

iv.  Necesidad de estima: ser apreciado por los demas y amor por si mismo

v.  Necesidades de actualizacion y superacion: desarrollo y crecimiento personal,

realizacion de las potencialidades propias.
Segun la teoria de Maslow, las necesidades inferiores son prioritarias y tienen que

satisfacerse primero, aunque sea parcialmente, y conforme se van satisfaciendo, el




individuo comienza a concentrarse en necesidades de mayor nivel, pero también hay sus
excepciones como los padres que se sacrifican por sus hijos y los martires que dan sus vidas
por una causa, anteponiendo una necesidad superior por una inferior. Estas excepciones
solo ocurren cuando las necesidades basicas fueron satisfechas en las primeras etapas de la
vida, dando paso a las otras necesidades de pertenencia, estima y superacion.

Aunque las ideas de Maslow sean plausibles, han sido muy poco comprobables, y
las debemos tener en cuenta como inicio de una investigacion, por cuanto las intensidades
de las necesidades varian de una persona a otra. No obstante sigue siendo una de las
visiones de mayor influencia en la motivacion dentro de las organizaciones. Su validez ha

sido ampliamente aceptada aun en ausencia de evidencia empirica convincente.

Teoria X y Teoria Y:

Douglas McGregor (1960) agregé un nuevo ingrediente a la teoria de Maslow: la
manera como la gente percibe a las personas determina la forma de responder de éstas.
El punto central de esta teoria sostiene que los gerentes tienen que dirigir y controlar el
trabajo de los subordinados. De acuerdo con esta teoria, los subordinados suelen ser
pasivos, perezosos, y con poca ambicion; prefieren ser guiados por un lider y se resisten al
cambio.

McGregor considera que casi todas las acciones y practicas de los gerentes
tradicionales se han construido a partir de la Teoria X, la cual les ha obligado a situarse
entre dos extremos: la Teoria X blanda y la dura. La dura recalca el control, la coercion, el
castigo y la amenaza; lo que conduce a una baja productividad, antagonismo, militancia en
sindicatos y formas sutiles de sabotaje. En contraste, la teoria blanda contempla un estilo
permisivo orientado a evitar conflictos y a satisfacer las necesidades de todos. Si bien
puede producir una armonia aparente, genera apatia e indiferencia y lleva a la gente a
esperar cada vez mas en tanto que su contribucion cada vez es menor. En cada teoria dura o
blanda crea profecias autorrealizables. Ambos enfoques generan signos que respaldan la
teoria e incluso sugieren que los gerentes necesitan reforzar ain mas esta concepcion, a fin

de controlar a trabajadores que “nunca estan satisfechos” y a quienes “no parece

importarles nada”.




McGregor luego de los recientes hallazgos de las ciencias de la conducta que han
puesto en tela de juicio estas ideas convencionales agrega una idea nueva relacionandola
con la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow. Reconocemos que un hombre
con agudas deficiencias en su nutricion es un enfermo. La privacion de necesidades
fisiologicas tiene consecuencias conductuales. Lo mismo sucede con las necesidades
superiores aunque esto no esté probado con la misma fuerza. El hombre que no puede
satisfacer sus necesidades de seguridad, pertenencia, independencia o estatus, también esta
enfermo vy esta enfermedad tendra consecuencias en el terreno conductual.

La teoria X como la Y, aceptan como punto de partida que: la gerencia es
responsable de organizar los elementos que integran la empresa en beneficio de las metas
economicas. Pero McGregor no ataca al capitalismo ni a las industrias, lo que hace es
presentarle un reto a los gerentes, desafiarlos, para que se comporten de manera diferente:
“diseiiando un ambiente organizacional que lleve a la gente a lograr sus propias metas,
dirigiendo su esfuerzo a la obtencion de recompensas organizacionales”. En otras
palabras, el papel de la gerencia consiste en lograr que los intereses de la organizacion y de
los empleados coincidan lo mas posible. La Teoria X trata a las personas como nifios, la Y

los trata como adultos.

Personalidades y Organizacién:

Chris Argyris (1957-1964) aporta otra afirmacion clasica sobre recursos humanos;
él identifico un conflicto basico entre la personalidad y las maneras como se estructuran y
gerencian las organizaciones: los individuos tienen tendencias basicas hacia la
autorrealizacion, las cuales toman orientaciones muy especificas a lo largo de la madurez y
desarrollo, que abarcan desde los mas altos niveles de dependencia hasta los mas altos
niveles de independencia, oscilando entre una perspectivas muy estrechas hasta una amplia
gama de habilidades e intereses. Logrando en las primeras etapas muy poca habilidad para
anticipar el futuro, y en segunda fase se logra una vision a mas largo plazo.

Argyris en su teoria propone que todos los individuos tienen una predisposicion
para evolucionar dentro de estos rangos desde la infancia hasta la edad adulta. Esta

proposicion es parecida a la de Maslow de que la gente solo tiende a las necesidades

superiores o de mayor jerarquia cuando las inferiores estan satisfechas.




En su opinion estos problemas fueron creados dentro de los principios tradicionales
del disefio y la gerencia organizacional El principio de la especializacion de tareas, llevada
a su logica extrema, propicia que la definicion de los trabajos resulte de lo mas precisa y
restringida y creando por parte de los empleados de menor rango pasividad y dependencia,
experimentando “un fracaso psicologico”, ya que es incapaz de establecer sus propias
metas o los medios para obtenerlas. De esta manera, la organizacion crea situaciones que
entran en conflictos con las necesidades de seres humanos normales.

Argyris también identifico maneras de resistirse o adaptarse, como por ejemplo:

v Pueden retirarse de la organizacion, mediante la renuncia o el ausentismo cronico.

v Pueden quedarse en la organizacion pero apartarse psicologicamente de ellas, con
pasividad, indiferencia y apatia.

v" Pueden resistirse a la organizacion disminuyendo su productividad, engafiandola,
aprovechandose de ella o saboteandola.

v" Pueden intentar promociones para mejorar su puesto. Sin embargo sabemos que en toda
estructura piramidal existen mayor numero de cargos en la base que en el vértice.

v Pueden crear grupos y sindicatos para corregir el desequilibrios de poder entre las
personas y el sistema.

v Pueden educar a sus hijos para que crean que el trabajo es ingrato y que hay pocas

perspectivas de avance y superacion.

Tanto Argyris como McGregor argumentan que las practicas gerenciales han sido
inconsistentes con las necesidades de los empleados y que el conflicto genera resistencia y
evasion. Ambos consideran que los gerentes interpretan el surgimiento de conflictos como
derivados de los empleados y no por fallas de la organizacion.

Argyris describe tres estrategias que utilizan los gerentes para minimizar esos
conflictos y que en lugar de mejorar, empeoran la situacion:

v Liderazgo Dinamico y Autocratico: el cual se basa en que los empleados suelen ser un

rebafio de borregos pasivos. Esta estrategia es contraproducente por cuanto le da mas

responsabilidad a los gerentes y menos a los empleados.



v" Sistemas de Control mas Estrechos: Controles de calidad, de tiempo, de movimiento.
Pero un incremento del control aumenta, agudiza y refuerza la conflictividad,
originando una escalada de juegos competitivos entre gerentes y empleados.

v Programas de Relaciones Humanas: Estos programas promueven la
pseudoparticipacion, la venta de la filosofia gerencial, y programas de comunicacion
que rara vez sirven para comunicar.

Intentar que los empleados se sientan mejor sin resolver el conflicto de fondo solo
conduce a empeorar mas las cosas. Argyris propone mas bien un modelo de liderazgo
gerencial “centrado en la realidad’, en la cual se tomen en cuenta las necesidades del

empleado en conjuncion con las necesidades de la organizacion.

8. DINAMICA DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES Y DE LOS
GRUPOS.

Aun cuando la perspectiva de recursos humanos se centra en las relaciones entre la
organizacion y los individuos que la conforman, la gente interactia mucho mas entre si que
con la organizacion. Los gerentes emplean la mayor parte de su tiempo con otras persona
en conversaciones, reuniones, grupos de trabajo, comités, tomando café, en almuerzos y
contestando llamadas telefonicas.

Las teorias psicologicas y la sabiduria popular coinciden en reconocer la influencia
que las experiencias de la infancia y la nifiez tienen en las necesidades sociales y los estilos
interpersonales. Esos patrones no cambian con rapidez o facilidad ante las presiones o
condiciones organizacionales. Las familias rara vez producen individuos de la manera que
la quieren las organizaciones.

La gente conduce sus relaciones interpersonales segun su estilo y preferencias y con
frecuencia ignorando lo que la organizacion desea de ellos. Trabaja en tareas
organizacionales, pero no en forma exclusiva, porque también concentra sus esfuerzos en:

satisfacer sus necesidades sociales y personales y las cuales a menudo coliden con las

normas y requerimientos de la organizacion.




Las diferencias individuales y la dinimica interpersonal enturbian y oscurecen las

organizaciones que hacer:

Dindmica Interpersonal:

En las organizaciones, como en el resto de la vida, las mayores alegrias y las

mayores tristezas, los mejores y los peores momentos tiene lugar en las relaciones

interpersonales. Las complejidades de las relaciones interpersonales van mucho mas alla de

los limites de un libro sobre organizaciones. Sin embargo existen tres preguntas basicas que

todo gerente se debe hacer:

v
v
v

.Qué esta pasando realmente con esta relacion?
(Por qué la gente se comporta de esa manera?
. Qué puedo hacer al respecto?

Los que las personas piensan cuando tienen conflictos interpersonales es:

El problema lo origino el otro, con lo que no asumen su cuota parte de responsabilidad,
con lo que se sienten victimas.

Desarrollan un diagnostico y una solucion privada y unilateral, pero muy defensiva

Y como es la otra persona la que origino el problema, la tendencia es a lograr un
cambio en esa persona y por esto utilizan generalmente tres estrategias: persuasion
racional (los meritos de tu punto de vista); influencia indirecta (hacer las preguntas
clave para manipular a los demas); critica directa (comunicarle a la otra persona en que
esta fallando y como cambiar)

Al resistirse o al ponerse defensiva la otra persona como es logico, eso confirma el
diagnostico inicial u original (que la otra causo el problema)

La actitud defensiva de la otra persona genera una combinacion de las siguientes
actuaciones: intensifica la persuasion o la critica, la protegen o rechazan.

Y si los esfuerzos son infructuosos o no estan a la altura de lo esperado, la tendencia es
echarle la culpa al otro definitivamente y no sentirse responsable por eso.

(Qué puede hacer el gerente ante esta eventualidad?

Enfatizar las metas comunes y la influencia mutua en las interrelaciones e inclusive

buscar las metas compartidas, y de acuerdo a estas metas compartidas preguntarse ;Qué

relacion queremos tener?




v Comunicar abierta y publicamente las expectativas (supuestos y creencias)

¥ Combinar la conducta de defensa con la de exploracion.

La filosofia de la gerencia por objetivos conductuales hace énfasis no en la manera de
actuar, sino en sus resultados. Los gerentes y sus subordinados se relinen para considerar
los objetivos mas importantes de los subordinados y llegan a acuerdos satisfactorios para
ambos. Mas tarde vuelven a reunirse para considerar si se lograron los resultados. La
gerencia por objetivos estimula el establecimiento de objetivos realistas y la participacion
de los subordinados en la discusién sobre sus logros. Se supone que con este sistema la
evaluacion es mucho mas justa ya que se basa en objetivos observables mas que en
apreciaciones subjetivas. Es mejor una GPO (Gerencia Por Objetivos) que una GPT

(Gerencia Por Terror).

Estilos Gerenciales:

En estudios de estilos gerenciales hechos por Lewin, Lippitt y White (1939)
compararon los estilos autocratico, democratico y liberal en los clubes de nifios y
encontraron que:
= El autocratico producia dependencia y desaliento
=> El liberal llevaba a la confusion
— Fue el estilo democratico no solo el preferido por los jovenes, sino el que producia

mejores condiciones en un ambiente positivo.

Posteriormente los investigadores han estudiado el liderazgo en situaciones laborales,
sobre todo en dos aspectos: Consideracion (grado de sensibilidad hacia su gente) y
Estructura (grado de estructuracion de la tarea con respecto al empleado). Estas
investigaciones produjeron resultados complejos. Una alta consideracion hacia los
empleados suele asociarse con indices de rotacion bajos, y menos retiros y ausentismo, lo
que hace que los gerentes centrados en sus empleados eran mas eficientes, que los gerentes
centrados en las tareas.

Se han desarrollado innumerables teorias, talleres, libros y cuestionarios para ayudar
a los gerentes a identificar tanto sus propios estilos como los de los demas. A pesar del

riesgo de convertir los gerentes en aficionados a psicologos, estos test pueden ayudar a



encontrar y manejar conceptos para entender un poco mejor las conductas de nosotros y de

las personas con las cuales nos interrelacionamos.

Los grupos en las Organizaciones:

Los grupos toman formas muy diversas: comités, grupos de trabajo, grupos de
proyectos, consejos superiores, consejos de facultad, consejos consultivos etc. Sin importar
el nombre que se les dé, los grupos constantemente representan retos y frustraciones a sus
miembros. Es un viejo chiste el que un grupo de personas se reina para disefiar un caballo
de carrera y al final el disefio se convierta en un camello. Las organizaciones estan llenas de
personas que creen que no hay nada peor que trabajar en grupo, ya que lo asocian a la
ineficiencia por cuanto son confusos y frustrantes.

Pero existe otra cara de la moneda; incluso la gente que odia trabajar en grupo
puede recordar al menos una experiencia en la cual el grupo resulté importante en su vida.

Los grupos tienen tanto ventajas como limitaciones. En comparacion con los
individuos, tienen un mayor conocimiento, multitud de perspectivas, y disponen de mas
tiempo y energia. Suelen ser una buena manera de mejorar la comunicacion y aumentar la
participacién y la toma de decisiones. Sin embargo a veces los grupos reaccionan con
exceso ante las presiones sociales o las tendencias de un individuo dominante, y en ellos los
propésitos personales pueden opacar los colectivos.

Dependiendo de que dominen las ventajas o las limitaciones, los grupos pueden ser
estupendos o terribles, productivos o improductivos, aprisionantes o liberadores,
conformistas o creativos. En el mejor de los casos son lugares donde prevalece la lealtad, el
compromiso mutuo, el entusiasmo y la motivacion. Muchos de los resultados son producto
de las dinamicas interpersonales, y en esto tiene que ver el diagnostico y la gerencia que
exista sobre ese grupo, si esta bien diagnosticado tendera a ser muy productivo, lo contrario
seria el fracaso.

Los grupos siempre operan en dos niveles diferentes: un nivel mas abierto y
consciente orientado hacia la tarea, y un nivel mas sutil e implicito de procesos, cuyo punto
focal es el mantenimiento del grupo y la dinamica interpersonal.

Mucha gente solo ve confusion en los procesos grupales. El ojo experto ve mucho

mas que eso; los grupos, al igual que el arte moderno, son sutiles y complejos. Cada grupo



es Unico y sin embargo, cada uno tiene rasgos de orden, significado y belleza que reflejan
los elementos fundamentales de la naturaleza humana. Todo consiste en saber que buscar y
mirar bien.

Roles informales: El rol es una posiciéon en un grupo u organizacion definido por las

expectativas: la conducta de la persona debe ajustarse al rol que representa. Se espera que
los lideres tengan confianza en si mismos y tomen la iniciativa; que los seguidores sean
leales y apoyen al lider, etc.

En la perspectiva estructural se aprende que los roles formales con frecuencia se
definen mediante un titulo o una descripcion de cargo. En grupos pequefios los roles
tienden a ser mas informales e implicitos. En realidad cualquier grupo que se retina por
cierto periodo desarrolla un sistema informal de roles. Estos roles, aun sin estar definidos
por un titulo o una descripcién de cargo, pueden ejercer una fuerte influencia, aunque sutil,
en el grupo.

Los roles en los grupos pequefios tienen una dimensién personal y otra orientada
hacia la tarea o el trabajo. Cada grupo de trabajo requiere una estructura de roles y tareas
que le permitan trabajar. Dichos grupos la mayoria de las veces son complementarios,
tienen intereses, habilidades y entusiasmos diversos por ejemplo: a unos les interesa
investigar, pero no escribir, a otros, si les gusta escribir, pero no investigar; unos tienen mas
habilidad para comunicarse en forma oral y otros en forma escrita; hay quienes se sienten
comprometidos absolutamente con el proyecto y otros sienten desgano. Desde el punto de
vista estructural el rendimiento de los grupos es mejor cuando reconocen y responden a
esas diferencias.

Roles personales: Cuando nos incorporamos a un grupo, tenemos la tarea de
identificarnos con un rol que nos resulte satisfactorio y comodo. A medida que el grupo
comienza a reunirse, cada miembro envia mensajes a los deméas sobre los roles que le
gustaria tener. Estos signos son implicitos y los integrantes del grupo no saben realmente
qué es lo que esta pasando. Si los roles preferidos de cada uno de los miembros se ajustan a
cada persona, las cosas marchan bien, lo contrario seria un serio inconveniente. En los
grupos, al igual que en las organizaciones, un tema central de los recursos humanos reside
en el ajuste o congruencia entre individuos y el sistema. L habilidad del grupo o del gerente

para identificar y asignar los roles més apropiados es critica para el logro de un buen ajuste.




La asignacion correcta de roles optimiza el rendimiento de cada uno de los miembros y
permite que el grupo logre sus metas. Pero sin la correcta asignacion de los roles, el grupo
se sentira frustrado, insatisfecho, resultara poco productivo e incluso podria convertirse en
un equipo problematico y perturbador.

Algunos grupos tienen la suerte de contar con abundantes recursos, € individuos
compatibles entre si. Sin embargo, la mayoria de los grupos no cuentan con tal fortuna y
tiene limitaciones en cuanto a talentos, habilidades y motivaciones. Disponen de areas tanto
de compatibilidad como de conflicto potencial. Muchos grupos nunca llegan a darse cuenta
de los aspectos de los roles que necesitan su atencion. En cambio otros si los ven, pero
jamas hablan de ellos.

La gente evita discutir los roles informales por miedo a ofender a alguien o a
generar conflictos dificiles de manejar. Pero este tipo de evasion puede ser un arma de
doble filo. Son temas que de alguna forma vuelven a afectar el grupo, sobre todo cuando las

presiones de trabajo aumentan. En general es mas conveniente tratar los roles informales en

las etapas iniciales del grupo. Se puede preguntar a los integrantes del grupo el rol que
desean, como les gustaria que funcionaria el grupo y que recursos piensan que pueden
aportar.

Normas informales de grupo: Todos los grupos desarrollan un conjunto de normas,

las cuales gobiernan la manera como se va a trabajar y la conducta de sus integrantes.
Todos los grupos, incluso las familias, producen un conjunto de reglas informales
que determinan la manera como se hacen las cosas. Con el tiempo, esas reglas acaban por

asimilarse y darse por sentadas. Ya no se ven como reglas, sino como hechos sociales
inmodificables.

Estos hechos inmodificables, producto de la asimilacién de reglas informales, son
transferidos por los individuos a nuevas experiencias. Cuando se forman nuevos grupos,
sus integrantes pueden tener ideas muy diferentes de como hacer las cosas. Desde el punto
de los recursos humanos, también es importante que las normas se ajusten a la gente. Asi,
aun cuando sea dificil, es esencial que el grupo satisfaga tanto las necesidades de libertad
como la claridad y orden.

Las normas y la velocidad deben ser aclaradas desde el principio: ;Queremos

orientarnos hacia la tarea, trabajar sin demora y lograr nuestras metas? O ;Ir mas despacio,




estar mas relajados y atender mas las necesidades de cada uno? ;Esperamos que todos
asistan a las reuniones, o deberiamos ser mas flexibles? ;Esperamos puntualidad? ;Vamos
a ser mas sinceros o corteses en nuestros debates internos?

Conflictos interpersonales en los grupos: Muchas de las historias terribles sobre la
vida en los grupos se centran en los conflictos personales. Los conflictos interpersonales
bloquean el progreso y ocasionan grandes pérdidas de tiempo. En el mejor de los casos
hacen desagradables el trabajo en grupo y en el peor de ellos los convierten en una
experiencia dolorosa. Sélo unos grupos excepcionales tienen la fortuna de padecer de muy
pocos conflictos. Sin embargo, en la mayoria, por su gran diversidad se hacen inevitables
esas diferencias. Cuanto mas grandes y heterogéneos son, mas posibilidad de conflicto
habra.

El problema fundamental es: ;Qué hacer cuando se presentan dichos conflictos?; lo
primero es concederle importancia, lo contrario ahondaria més el conflicto. Lo segundo es

no imponer las ideas por la fuerza. El tercer punto nos lleva a un acuerdo en los puntos

basicos: necesitan tiempo para acordar sus metas y la manera de lograrlas; de esta manera
haces que se sientan comodos con su rol y las normas que regulan la actividad del grupo.
La responsabilidad y el compromiso son las dos herramientas que mas cohesionan un grupo
sobre todo en momentos de presion y dystrés. Buscar intereses compartidos, es la cuarta
opcién: ;Qué tienen en comun? ;Qué podriamos coincidir? ;jHay otras areas en que
podemos estar de acuerdo? Reconocer lo que se tiene en comiin puede facilitar la discusion
de las diferencias. Recordar que algunos intereses en comun tienen sus raices en las
diferencias. El quinto punto a tomar en cuenta es Experimentar: cuando todavia no hay
acuerdos es util utilizar la figura de la experimentacion, por medio de la cual se van
colocando alternativas y poco a poco lo que es util al grupo se va quedando ahi, como por
ejemplo: hacer una reunion con lider y otra sin él. Esta es una forma de ir mas alla del
empate y del conflicto, sin forzar a ninguno de los dos bandos a admitir ni la victoria ni la
derrota. El sexto punto trata sobre Rectificar si es necesario: cuando el grupo avanza
adquiere mayor informacién motivo por el cual en un momento determinado la idea que
antes prevalecia en cualquiera de los integrantes puede ser no valida, y lo sabio y sano
indica cambiar hacia una nueva y mejor perspectiva. En un grupo de cinco, puede darse la

causalidad de que sean cinco maestros buscando aprendiz, por lo que es valido que se




hagan esta pregunta ;Estamos seguros de ser infalibles? O ;Realmente nos escuchamos

unos a otros? El séptimo y ultimo punto es tratar las diferencias como responsabilidad del

grupo: Es tener la idea de que si viajaran en un mismo tren, todos sufririan las
consecuencias si el tren se descarrilara. El problema de dos no en responsabilidad exclusiva
de esos dos, sino mas bien de todo el grupo. Incluso si el tema netamente personal, éste
también podria afectar el rendimiento y la cohesién grupal.

Liderazgo y toma de decisiones: El problema final de todo grupo es que tienen que
enfrentar y resolver es jEl como y hacia donde llevar el timon? ;Cémo navegar, sobre todo
cuando hay tormenta? La tarea del lider consiste en ayudarlos a recobrar el sentido de
orientacién y compromiso. Si el grupo no logra realizar lo que se propuso, empezaré a ir a
la deriva y a perder el apoyo y compromiso de sus integrantes. El liderazgo es esencial,
pero no siempre tiene que ser ejercido por una sola persona. Concentrar todo el poder en
una sola persona implica el costo de responsabilizarlo a €l si la situacion lo amerita, pero
también un solo lider no tiene todas las herramientas para aplicarlas en todas las situaciones
que deba enfrentar. En ocasiones es mejor preguntarse ;Quien puede dirigir mejor esta
situacion?

Una herramienta invalorable en las relaciones grupales es el ‘“enfoque
compartido™™. El enfoque compartido es también una manera de responder a las
necesidades individuales. Los lideres eficaces son sensibles tanto a las necesidades de
lograr resultados como a los procesos de grupo, e impulsan al grupo a participar en ambos,
ademas le dan una gran importancia a la comunicacion y al trabajo en equipo, mientras que

los menos eficaces buscan dominar y lograr la aceptacion de sus ideas.

9. GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Durante més de un cuarto de siglo los gerentes y los teoricos de recursos humanos
han enfrentado estas preguntas: ;Qué puedo hacer para convertir este lugar en un mejor
sitio de trabajo? ;Cémo puedo mejorar la moral, reducir la rotacion o disminuir el

ausentismo? ;Cémo puedo utilizar mejor los recursos humanos? ;Cémo mejorar la
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confianza en mis empleados? Para responder estas preguntas debemos ver diferentes
enfoques: enriquecimiento del trabajo, gerencia participativa y democracia organizacional.
Las teorias de Maslow, Argyris y McGregor han sugerido que los conflictos entre el
individuo y la organizacion empeoran en la medida en que las organizaciones son mas
grandes, con cadenas de mando mas largas, y normas y sistemas de control mas complejos.
Tal como ellos lo anticiparon, cada vez son mas las organizaciones que dedican recursos
monetarios a sus recursos humanos, y esto se hace de manera proporcional, entre mas
grande es la empresa u organizacién, mas recursos economicos se dedican a este renglon;
como ejemplo podemos colocar la General Motors que en 1972'% se hacia casi imposible
manejar los conflictos internos con su personal, ya que automatizaron la planta,
disminuyeron el personal y colocaron una tabla de incentivos para aumentar la produccion,
y al final esto condujo a una merma bien importante en la produccién, las quejas laborales
aumentaron de 500 al afio a 500 mensuales, el tortuguismo y los paros hicieron aparicion,
terminando con una costosa huelga que fue la que cambio el paradigma de tener como
centro la produccion a centrar los esfuerzos en la calidad de vida del trabajador dentro y

fuera de la empresa, y de esta manera se logra una mejor produccion.

Estilo Gerencial Participativo:

Las organizaciones creaban lazos que forzaban a los empleados a ser mas
dependientes de sus superiores y con muy poco control sobre su trabajo. Los adultos eran
tratados como nifios. De pronto paso de una gerencia controladora a una gerencia
participativa, donde a los trabajadores se les daba mas oportunidades de influir en la toma
de decisiones.

La idea central que sustenta la participacion es la de: qué mejor sugerencia para el
buen funcionamiento de un alinea de producciéon que la del mismo empleado. La
experiencia del empleado es vital para el mejor desenvolvimiento de su trabajo.

La participacion propicia en el trabajo un aumento en la moral y en la
productividad. La participacion es una de las pocas formas que aumenta simultaneamente el

clima laboral y la productividad. Pero aun asi siendo eficaz puede tener defectos indeseados
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al crear necesidades de cambio, los cuales pueden generar resistencia en otros sectores de la
organizacion.

La gerencia participativa se puso de moda en la década de los setenta. Gerentes de
todo el mundo asistieron a gran cantidad y variedad de seminarios para aprender a ser mas
participativos, dicho revuelo tuvo lugar por el descubrimiento por parte del mundo
occidental de los circulos de calidad Japoneses, los cuales habian tomado la idea de dos
destacados consultores estadounidenses Joseph Juran y Edwards Deming, quienes
trabajaron en Japon durante la década de los afios cincuenta y sesenta. Con esta nueva
concepcion el Japon logro cambiar de ser un pais productor de bajo costo y baja calidad a
ser un pais que produce a bajo costo y una gran calidad.

Muchas compaiiias occidentales adoptaron este ejemplo, sin tomar en cuenta las
diferencias culturales tales como: la lealtad a la empresa es un valor tan arraigado en los
japoneses como lo puede ser el individualismo en los occidentales, o como el oportunismo
y la viveza en muchas culturas latinoamericanas.

Tipicamente, el circulo de calidad estd conformado por trabajadores de un area
laboral particular. La gerencia solicita voluntarios y la mayoria de las veces obtiene mas de
los esperados. Los programas suelen comenzar con un entrenamiento en procesos de grupo
y en la solucién de problemas. Por lo general la agenda se centra en temas de calidad. En
ocasiones también se les pide a los grupos que exploren opciones para reducir costos o
mejorar la productividad, pero rara vez se les pide que averigiien sobre otras maneras mas
amplias de hacer que las organizaciones sean mas eficaces. En general los integrantes del
circulo no reciben ninguna recompensa financiera directa por el éxito del grupo, aun
cuando si reciben diferentes tipos de estimulos, como reconocimiento en eventos
colectivos.

El éxito de los circulos de calidad ha sido muy variable. Cuando su ejecucion es
consistente con las necesidades de los empleados y de la organizacion, suele dar buenos
resultados. Sin embargo, cuando se aplica porque es la moda y todo el mundo lo hace, los
resultados casi siempre son negativos. Otro problema que se presenta es que los esfuerzos
de los circulos de calidad en Estados Unidos son menos duraderos que en Japon debido

principalmente a las diferencias culturales”.
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Muchos esfuerzos por propiciar la participacion han fracasado no tanto por porque
ésta en si no funcione, sino porque no fue implantada de la manera correcta. Estas fallas en
la aplicacion con frecuencia son reflejo de la dificultad para disefiar sistemas de gerencia
participativa que realmente funcione, de la ambivalencia de los gerentes sobre el poder y de
la gran brecha que existe entre las teorias que guian nuestros esquemas mentales (teorias
adoptadas) y las que realmente usamos en la préctica (teorias en uso). Los gerentes pueden
creer en la conveniencia de compartir el poder, pero tal vez no estan seguros de que sus
subordinados puedan utilizarlo adecuadamente. Como resultado, se puede tener intentos de

participacion poco coherente y contradictorio.

Enriquecimiento del Trabajo:

Consiste en redisefiar el trabajo cuando éste esta demasiado fragmentado y las tareas
son limitadas. Este redisefio comienza por saber en que momento los trabajadores se sienten
mejor y en cual momento se sienten mal, cuando la tarea es desagradable y cuando es
agradable. De esta forma se puede determinar cuales son los factores generadores de
satisfaccion (motivadores), y aquellos factores que producen poca o ninguna satisfaccion
(factores higiénicos)'*. De hecho Herzberg propuso una jerarquia de necesidades en dos
niveles. El nivel higiénico que incluye las necesidades fisiologicas, de seguridad y de
filiacion de la jerarquia de Maslow. Los factores motivadores incluian las necesidades de
autoestima y de superacion.

Los factores higiénicos estan relacionados con el ambiente de trabajo, mientras que
los motivadores se relacionan con el trabajo en si. Herzberg argumentaba que los intentos
para motivar con mejores salarios, beneficios, mejores condiciones de trabajo, programas
de comunicacién o con entrenamiento en relaciones interpersonales se basaban en el
enfoque KITA, que en ingles, se refiere a “a kick in the ass”, que significa “dar una patada
en el trasero”", si bien estos métodos empujan la gente hacia delante, también es cierto
que, para que se muevan otra vez se necesita otra “patada”.

El enriquecimiento del trabajo no se refiere a la aplicacion del trabajo en forma

horizontal (afiadir mas tareas aburridas), su aplicacion debe ser vertical, es decir, dar a el

' Herzberg F. El Trabajo y la Naturaleza Humana - Cleveland, Ohio — World (1996)
'S Herzberg F. El Trabajo y la Naturaleza Humana — Cleveland Ohio — World (1996)




individuo mas libertad y autoridad, mas retroalimentacién y mas retos, mientras se le pide
que sea mas responsables y que utilice una mayor variedad de habilidades. Esta teoria de
Herzberg ha sido criticada con dureza, sobre todo porque se basan totalmente en lo que la
gente argumenta sobre sus experiencias buenas y malas, ya que ellos culpan a los factores
externos los sucesos desagradables, mientras que los agradables se lo atribuyen a su propio
crédito. Pero a pesar de que Herzberg haya simplificado en exceso la teoria de la
motivacién humana, su enfoque es consistente con los trabajos de Maslow, Argyris y
McGregor, y todos apuntan al enriquecimiento del trabajo para lograr un mejor ajuste entre
el individuo y la organizacion.

Hackman'® y sus colegas amplian la teoria de Herzberg, y proponen tres variables
criticas para el éxito de la redefinicion del trabajo:

v Necesidad de ver su trabajo como significativo e importante

v' Necesidad de sentirse personalmente responsables de la consecuencia de sus

esfuerzos.

v Necesidad de recibir informacion sobre los resultados de su gestion.

Para que el trabajo cumpla con estas condiciones es necesario que se definan otras

dimensiones claves como:

v Diversidad de habilidades: es el reto que significa para el trabajador aplicar sus
habilidades.

v Identidad de la tarea: el trabajo se puede ver como un todo o por partes, para el
trabajador es mas motivante verlo como algo completo que verlo en una
pequeiia parte.

v Significado de la tarea: es el impacto que tiene el resultado de nuestro trabajo en
la vida de otras personas.

v Autonomia: hacerse responsables de todo y de acuerdo a ese resultado tomar
decisiones y volver a redefinir su labor.

v Realimentacion: Saber y constatar si su trabajo esta siendo efectivo mediante el

uso de la informacion adecuada de resultados. Es saber como lo estoy haciendo.

'6 Hackman J. Morris C. Groups, Tasks, Group Interaction Process, and Group Performance Effectiveness —
Yale University (1974)




Grupos de Trabajo Autodirigidos:

La idea consiste en conferir al grupo toda la responsabilidad por el producto o el
servicio completo, otorgando a sus miembros la suficiente autonomia y recursos para poder
responder por los resultados. Los grupos se reunen regularmente para discutir la
distribucién del trabajo, los problemas actuales, horario de trabajo, entre otros. La
supervision del grupo la ejerce el lider designado o el que emerja de sus filas, o ambos. La
discrecionalidad del grupo varia. En un extremo del continuo, el grupo tiene autoridad para
contratar, despedir, establecer remuneracién, especificar sistemas y métodos de trabajo, y
manejar el inventario; todo ello con un buen sistema de realimentacion de resultados. En
otros casos la gerencia se reserva el derecho de contratacién y remuneracién; sobre
produccién y calidad etc. La conformacion de un equipo autodirigido va acompafiado
siempre de gran cantidad de entrenamiento. El entrenamiento se centra en: procesos de
grupo (para aumentar la eficacia de los trabajadores y sus lideres) y relaciones

interpersonales (para minimizar los conflictos entre los individuos conformantes del

equipo).

Democracia Organizacional:

La democracia organizacional se ha desarrollado todavia mas en unas cuantas
naciones europeas. En Noruega y Suecia, por ejemplo, tanto los gerentes como los
empleados tienden a aceptar cada vez més la democracia industrial como una realidad, y los
esfuerzos por introducir este enfoque han avanzado rapidamente'’. Ironicamente, estos dos
paises escandinavos han tomado la delantera al disponer de las ideas de los expertos
britanicos en ciencias sociales, quienes entendian muy bien los sistemas participativos, pero
cuyas ideas no fueron bien recibidas en Gran Bretafia.

Tanto en Suecia como en Noruega la participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones es ahora un mandato legal, y se experimente intensamente en nuevas formas de
trabajo y participacion de los empleados: Ley contra el trabajo alienante y deshumanizante,
Decreto de creacion de consejos sobre la calidad de vida laboral, Estrategia industrial

nacional para una mayor democratizacién.

17 Elden M. “Sociotechnical Systems Ideas as Public Policy in Norway” Journal of Applied Behavioral
Science (1986)




Elden, en su descripcion de la evolucién del pensamiento socio técnico en Noruega,
sugiere que se ha producido un cambio gradual del concepto de potenciacion
(empowerment) como estructura al de “potenciacion como proceso”. En los primeros
momentos las estructuras participativas se ajustaban mediante un proceso que en esencia
era manejado por consultores expertos: “La meta expresa de los esfuerzos de cambio
basados en las ideas de la primera generacién, consistia en cambiar la estructura
organizacional, jerarquica y centralizada, por una con mayor grado de autonomia y
autodireccién. Sin embargo, el proceso de cambio en si, se basaba en una organizacion
jerarquica y en la autoridad de un experto. Los agentes de cambio de la primera generacion
exhibian un modelo de organizacién no democritica, aun cuando intentaban establecer
organizaciones democraticas, por tanto, era una manera o una estrategia para aumentar la
difusion y el aprendizaje.

Mas recientemente, los esfuerzos noruegos han dado importancia a conceptos como
la investigacion participativa, en la cual los empleados asumen la responsabilidad central
por el proceso de cambio. Los consultores expertos, en caso de requerirse, se limitan a
asesorar mas que gerenciar el proceso.

En la democracia industrial hay mas pruebas a favor que en contra; las que estan en
contra mas bien parecen un exceso de retérica que la verdad. Pero lo que si esta claro es:

v Ha habido un aumento considerable de experimentos sobre democracia

organizacional.

v La mayor parte de la evidencia empirica sobre democracia organizacional
muestra mas resultados positivos que negativos. Casi siempre los empleados
prefieren tener mas poder en lugar de menos.

v Cuando se implanta la democracia industrial a veces genera una disminucion
inicial de la productividad, pero, a la larga, la mayoria de los experimentos
terminan con un aumento en la productividad o con el mantenimiento anterior.

v" El proceso suele ser irreversible. Cuando los empleados ganan mas poder, rara
vez estan dispuestos a prescindir de €l y con frecuencia presionan por una mayor
expansion.

v A pesar de la existencia de evidencia favorable, todavia muchos gerentes,

académicos, lideres sindicales siguen oponiéndose a la idea.




Los gerentes se resisten a la democracia por miedo a perder el poder y las
prerrogativas que poseen. Los lideres tradicionales de los sindicatos a menudo conciben la
democracia organizacional como una trampa de la gerencia para disminuir su poder, o
tendiente a fomentar la aceptacion por parte de los trabajadores de ofertas engafiosas, en
vez de salarios y beneficios. Los sindicatos lo ven como una forma de socavar su autoridad,
por cuanto el trabajador labora con una relacion mas cercana con el gerente. Pero por otro
lado muchos sindicatos han apoyada esta iniciativa, la cual hace que el sindicato disminuya
su poder, pero a la par aumenta el poder del trabajador en si, y esto es algo que a la larga

trae muchos y mejores beneficios.

Adiestramiento y Desarrollo Organizacional:

En las primeras investigaciones sobre relaciones humanas en la industria, se acepto
en general la idea de que los gerentes necesitaban un mayor entrenamiento en habilidades
de relaciones interpersonales. En los afios cincuenta y sesenta empezaron a proliferar
programas y departamentos de entrenamiento, y muchos de ellos consistian en conferencia
que muy poco le dejaban al gerente. Después de muchos fracasos se formularon unas
preguntas ;Cual es el método apropiado? ;Coémo podria aprender a desarrollar relaciones
humanas?

Esta linea de cuestionamiento gener6 la idea del aprendizaje empirico y de aprender
haciendo. Uno de los ejemplos mas ilustrativos fue el del entrenamiento en relaciones
humanas en laboratorios conocidos como el entrenamiento “por sensibilidad” o “grupos T”.
El grupo T fue un descubrimiento azaroso que hizo un grupo de psicologos sociales en una
conferencia sobre relaciones étnicas en Connecticut a finales de los afios cuarenta. Durante
la conferencia los participantes se organizaron en grupos y los investigadores se ubicaron
entre éstos para tomar notas. En la noche los investigadores transmitian sus observaciones a
los coordinadores del programa. Cuando los participantes se enteraron de la existencia de
estas reuniones, pidieron ser invitados. Una vez ahi quedaron fascinados al oir, por primera
vez en sus vidas, informes sobre si mismos y sus conductas en el grupo.

Los investigadores se dieron cuanta de que habian descubierto algo importante y

empezaron a llamar a sus programas laboratorio de relaciones humanas. Estos laboratorios




intentaban proporcionar entrenamiento al participante y al mismo tiempo brindar
oportunidad de exploracion a los investigadores sociales.
Los grupos T basicamente se desarrollan de esta forma:
v Formacion de varios grupos de participantes, los cuales se reunian varia horas al dia
para aprender habilidades basicas, cada uno tiene un entrenador y un observador
v Durante la ultima media hora de cada reunion el observador comentaba sus
apreciaciones del grupo.
v Al afio siguiente cuando se formaban otros grupos el observador pasaba a ser el
entrenador y sus apreciaciones eran tratadas como sucesos ya ocurridos. De esta

forma todos se integraban para el trabajo en conjunto y el aprendizaje en conjunto.

Los grupos T tienen varios rasgos que lo convierten en experiencias poderosas para los

participantes:

v La negativa del entrenador de asumir el rol acostumbrado del lider crea un vacio, y
el grupo empez6 practicamente sin reglas, organizacion, liderazgo o contenido.

v La Unica tarea definida era aprender de los sucesos experimentados por el grupo.

v Para funcionar, el grupo tenia que crear su propia agenda, sus metas y
procedimientos. Lo cual traia como consecuencia, al final, una sensacion de logro y
satisfaccion.

v Una de sus fortalezas era la realimentacion (feedback) interpersonal: en una cultura
como la nuestra que por lo general no acostumbramos comunicar nuestras
reacciones sobre la conducta de otros, el impacto que esto causaba sobre los
participantes era poderosa y comentaban sorprendidos “nunca me imaginé que la

gente me viera asi”.

El Uso de Encuestas y Cuestionarios para Fines de Realimentacién:
A fines de los afios cuarenta un grupo de investigadores de la Universidad de
Michigan decidié iniciar la elaboracion de una serie de encuestas y cuestionarios para

explorar elementos humanos en la organizacion, tales como motivacién, comunicacion,

estilos de liderazgo y clima organizacional.




En este sentido el Sr. Rensis Likert fue miembro fundador del Survey Research
Center en Michigan y su libro de 1961, New Patterns of Management, se convirtié en un
trabajo clasico dentro de la tradicion de recursos humanos'®.

Likert consideré que muchas de las creencias de sentido comun sobre la gerencia
estaban erradas simplemente porque se habian ignorado el elemento humano en las
organizaciones. Distingui6 dos estilos de gerenciar: centrados en el trabajo y los centrados
en la persona. El gerente que se centra en el trabajo decide como debe hacer éste, instruye a
sus empleados y los supervisa para asegurarse de que lo hagan en la forma correcta. En
contraste, el gerente que se centra en la persona atiende los aspectos humanos de la
ejecucion del trabajador y a la formacién de grupos de trabajo eficaces con altas metas de
rendimiento. Likert reviso una gran cantidad de pruebas, la mayor parte de ellas generadas
por encuestas y cuestionarios aplicados, la cual demostraba que los supervisores que se
centraban en el empleado solian gerenciar unidades mas productivas que las que se
centraban en la tarea.

El aporte de este estudio (fue apoyado fuertemente por las encuestas y
cuestionarios) para la eficacia organizacional incluia una supervision centrada en el
empleado y una estructura organizacional con base en grupos superpuestos. Esta estructura
organizacional con base en grupos superpuestos, veia a cada gerente como miembro de dos
grupos y como punto de enlace entre ellos. Cada grupo deberia ser productivo, enfatizar en
la apertura, la cohesion, la supervision democratica y trazarse metas exigentes (Likert habia
participado previamente en los Grupos T, asi que no es sorprendente que sus ideas sobre
grupos eficaces hayan recibido su influencia). El nuevo sistema gerencial mantenia la
estructura jerarquica basica de las organizaciones, pero recalcado y/o apoyado por la
importancia en los grupos y la calidad de las relaciones interpersonales.

Este método fue de gran trascendencia por cuanto no solamente te daba la
informacién adecuada, sino que después sirve para evaluar y corregir si es necesario
(proceso de feedback o retroalimentacion). Este proceso de realimentacion se inicia con la
administracién de cuestionarios sobre temas humanos y organizacionales. Se tabulan los
cuestionarios y luego se analizan los resultados de cada unidad y subunidad de trabajo. Un

consultor se retine con cada unidad para darle los resultados y los de unidades similares.

'® Likert R. — New Patterns of Management — Nueva York — McGraw-Hill (1961)
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Luego les pide que discutan esos resultados, contrasten los datos con su propia experiencia

y busquen soluciones para los problemas que pudieran surgir.

Evoluciéon del Desarrollo Organizacional:

Los grupos T y las investigaciones a través de cuestionarios se convirtieron en los
padres del desarrollo organizacional (D.0), y la comprension del parentesco ayuda a
explicar la evolucion de tal desarrollo hasta su estado actual. Ambas tendencias estan muy
inmersas en la tradicion de los recursos humanos. En esa época la unica tendencia era la
estructural, y la mayoria de los estructuralistas se interesaban mas en estudiar las
organizaciones que en mejorarlas. En consecuencia, los tedricos de recursos humanos
tenian para si, de forma casi exclusiva, el campo del desarrollo organizacional, hecho que
todavia se refleja en su practica actual.

Desde la década de los sesenta, el DO ha estado evolucionando constantemente. En
ese tiempo era esencialmente una filosofia orientada al proceso y construida en torno a los
valores de expresion humana. En los afios setenta, el DO cambio su énfasis con respecto a
las técnicas e intento desarrollar diferentes tipos de intervencion para distintos problemas
organizacionales. En los ochenta, el DO pasa de un enfoque facilitador y centrado en la
persona, a uno mas directivo, centrado en la organizacion, y llego a considerarsele como
una estrategia para ayudar a las organizaciones a lograr mantener la estabilidad ante
ambientes cambiantes y turbulentos. Hoy en dia se centra en el papel del gerente como lider
de un grupo en el cual todos son lideres, guiandolos hacia la excelencia en busca de
satisfacer al cliente.

No es dificil predecir el futuro general de DO; éste continuard creciendo y
evolucionara en la medida en que su base conceptual y los datos empiricos se amplien. Se
hard mas preciso, se ira diferenciando y creara técnicas mas especificas para problemas
organizacionales particulares. También es muy posible que adquiera un nivel mas

profesional.

Teoria Z:
La teoria Z DE William Ouchi, publicada en 1981, fue el primer libro escrito por un

investigador del comportamiento organizacional. Se publicé en un momento poco favorable




en las relaciones gerenciales entre Estados Unidos y su contraparte Japonés. En su libro

Ouchi pudo aislar las diferencias fundamentales entre las organizaciones de ambos paises:

v

Movilidad y rotacion: en los Estados Unidos esta tasa es alta, mientras que en
Japén se puede decir que le ofrecen empleo de por vida.

La evaluacion y la promocion: En EE.UU. La evaluacion es explicita y al
promocién rapida. En Japon La evaluacién es implicita y sutil, v la promocion
es lenta y poco frecuente.

Las organizaciones norteamericanas ofrecen carreras especializadas dentro de
las organizaciones, no se mueven fuera del ambito de su competencia;, mientras
que el Japon las carreras gerenciales son moviles y pueden rotar hacia otros
aspectos fuera de su competencia dentro de la misma organizacion.

Mientras que en las instituciones estadounidenses la toma de decisiones es una
responsabilidad individual; en Japon las decisiones se toman en forma colectiva,
interviniendo todas aquellas personas que estan involucradas en dicha gestion o
decisién. Cuando se toman decisiones individuales, son decisiones rapidas, pero
que encuentran muchos obstaculos para su implementacion; lo contr ario sucede
en las organizaciones japonesas, alli el proceso de toma de decisiones es mas
largo, pero en contraste su implementacién es mucho mas facil por cuanto estan
involucrados toda la cadena gerencia, obrera y administrativa.

Mientras la cultura estadounidense reconoce y premia el individualismo, la

japonesa aprecia los esfuerzos colectivos,

Aunque fue un avance, no deja de tener y crear inconvenientes:

v

Racismo: en las relaciones armoniosas se tiende a excluir a personas con
diferencias marcadas: sexo, raza, color. Por otro lado también se pueden
nombrar personas con marcadas diferencia en pro de que no los tilden de
racistas y hacer malas elecciones en pro del bienestar y la armonia.

Implantacién y ejecucion del programa: para poder implantar ese programa se

tiene que ir desde la A hasta la Z y en esto se puede tardar hasta 15 afios, y

tiende a no verse los frutos a mediano plaze, por lo que muchas empresas lo




dejan de lado en aras de la productividad se escojan otros métodos mucho mas
rapidos.

v Su implementacion depende en un grado sumo a la cultura de cada pueblo, lo se
traduce como que en Japon se hace facil y en Norteamérica cuesta arriba,

v Pero es valido decir que hay experiencias positivas cuando se han integrado

empresas de un lado hacia el otro.

10, PODER, CONFLICTQ Y CQALICIONES

Con la tragedia del vuelo 51-L del Challenger se evidencio como las fuerzas
politicas pueden corromper la toma de decisiones en una organizacidn, incluso decisiones
altamente técnicas que involucran vidas humanas. La empresa Thiokol (la empresa que
hacia los propulsores solidos) habia solicitado que se retrasara el lanzamiento, por cuanto
un frio inusual en la region (- 4C°) podria afectar las juntas de anillos de goma sintéticos de
los propulsores. Si los anillos fallaban el propulsor podria explotar. Los ingenieros
recomendaron con vehemencia que la NASA esperase hasta contar con un estado del
tiempo mas templado. Mientras tanto Thioko! y la NASA enfrentaban fuertes presiones
para que el lanzamiento del trasbordador al espacio se realizara en la fecha estipulada. Al
mismo tiempo, los gerentes de la NASA experimentaban sus respectivas presiones. Como
parte del esfuerzo dirigido a obtener apoyo del Congreso para el programa espacial, la
NASA habia prometido que es trasbordador acabaria por autofinanciarse gracias a los
cobros por traslado de carga, como si se tratara de un transporte aeroespacial. Sus
proyecciones se basaban en 5 lanzamientos en 1984, 14 en 1985 y 17 en 1986, En la
practica estaba la NASA retrasada con 5 lanzamientos en el 84 y 8 en el 85, y esa
autofinanciacién estaba en duda: cada vuelo tenia un coste de 100 millones de Dolares
cubiertos por los contribuyentes, la NASA necesitaba mucho dinero del Congreso, la
credibilidad de la NASA se erosionaba mientras el déficit fiscal de Estados Unidos crecia.

Ese fue el contexto en los cuales los ingenieros de Thiokol recomendaron la

ia siguiente. La respuesta de los funcionarios de la NASA




fue directa y drastica “Por dios, Thikol, y ¢jcuando quieren ustedes que hagamos el
lanzamiento? ;E! proximo Abril? Thiokol pidi¢ tiempo para reunirse. Los altos gerentes de
esa empresa titubearon, pero finalmente decidieron ir en contra de la recomendacion de sus
ingenieros y recomendaron dicho lanzamiento. La NASA acept6 la recomendacion y lanzo
el vuelo 51-L la mafiana siguiente. Los anillos fallaron casi inmediatamente y todo el
mundo vio por sus televisores lo g ue pas6'.

Uno se ve tentado de culpar de tales tragedias al egoismo individual, la miopia 0 a la
estupidez, pero tal explicacion no ayuda mucho. Las personas encargadas eran personas
inteligentes, altamente entrenadas y con experiencia, si fuesen estas u otras ;jquien nos
aseguraria que no se politizarian por las condiciones en que trabajan?

Desde una perspectiva estructural, las organizaciones se guian por metas y politicas
establecida-s desde la cima.

La perspectiva politica ve a las organizaciones como escenarios politicos “vivos y
vociferantes™™ que albergan una compleja variedad de intereses grupales e individuales
como por ejemplo:

v Las organizaciones son coaliciones compuestas por una variedad de individuos

y grupos de interés (profesionales, obreros, empleados).

v Existen diferencias perdurables entre los diferentes componentes (valores,

preferencias, creencias, informacion y percepciones de la verdad)

v La mayoria de las decisiones importantes comprenden la asignacion de recursos

escasos: son decisiones de quien obtiene qué.

v Debido 2 la escasez de los recursos el conflicto se hace presente y el poder es el

recurso mas importante.

v Las metas organizacionales y las decisiones emergen de la negociacion, el

regateo y la competencia por lograr un puesto de su respectiva coalicion.

Los supuestos de Ia perspectiva politica definen de las fuentes de conducta politica
en las organizaciones. Predicen también cuando es que la politica va a ser visible y

dominante en una organizacidn y cuando sera invisible,

¥ McConnell M. Challenger: A Major Malfuncnon Nueva York — Doubleday — (]987)
2 Bolman L. y Deal T. El Arte de la Decisién — Addison-Wesley — Wilminton — A (1995)




La proposicion final de la perspectiva politica enfatiza que las metas
organizacionales no surgen como mandato desde arriba, sino de un proceso continuo de
negociacion e interaccion entre los jugadores claves de cualquier sistema. La proposicion
no atribuye la politica al egoismo, miopia o incompetencia individual. Sin embargo, si
afirman que la interdependencia, las diferencias, la escasez y las relaciones de poder

producen de manera inevitables, fuerzas politicas sin importar quienes sean los jugadores.

organizaciones. Los gerentes pueden, no obstante, aprender a comprender y manejar los

procesos politicos.

Poder y Toma de Decisiones:

En la teoria estructuralista se enfatiza la autoridad como base y se ve como la
prerrogativa legitima, formal, de tomar decisiones que son obligatorias para otros. Los
gerentes toman decisiones que los subordinados deben acatar. La perspectiva estructural
toma la primacia de la autoridad como un mecanismo para implantar metas
organizacionales. Los gerentes toman decisiones racionales, supervisan las acciones de los
subordinados para asegurarse de que las decisiones se apliquen, y evaluan qué tan bien
llevan a cabo las 6rdenes, los subordinados.

Los enfoques de recursos humanos en general han puesto poco énfasis en el poder,
aungue en afios recientes muchos de ellos le han tomado un gusto especial al concepto de
empowerment. En contraste con los estructuralistas, los autores de este marco de referencia
le dan gran preponderancia a los limites y las dificultades inherentes en el ejercicio de la
autoridad. La autoridad es un mecanismo unidireccional de influencia, frecuentemente
impide la integracion de las necesidades organizacionales e individuales. Los enfoques de
recursos humanos tienden a centrar su atencion en formas de influencia que mejoren la
colaboracion y la relacién mutua. El mensaje subyacente es que la participacién, la apertura
y la colaboracion eliminan el poder como problema.

La perspectiva politica ve la autoridad como una entre varias formas de poder.
Reconoce también la existencia e importancia de las necesidades humanas (y de grupo),

pero se centra en aquellas situaciones de escasez de recursos e incompatibilidad de

preferencias en las que diferentes necesidades entran en contradiccion. La perspectiva de




recursos humanos da por supuesto que la incompatibilidad de preferencias puede reducirse:
que es posible un resultado en el que todos ganen. La perspectiva estructural da por sentado
que algunas soluciones son “mejores” que otras, dado que se basan en un mejor analisis o
producen resultados que pueden ser compartidos, y que las partes pueden aprender a
reconocer mejores soluciones a través de la exploracion racional y el dialogo abierto.

El tedrico politico vera, con mayor probabilidad, los intereses divergentes y el
conflicto por recursos escasos como un hecho permanente de vida organizacional y sera
menos optimista en cuanto a distinguir entre soluciones mejores y peores. El problema aqui
es ;como articular cada grupo sus propias preferencias y emprende las movilizaciones de
poder para obtener lo que desea?

Gamson®' realizo un analisis de los procesos politicos en el cual distinguio dos
protagonistas principales de un sistema social: autoridades y partidarios. Las autoridades se
definen esencialmente como la gente autorizada para tomar decisiones obligantes; la
relacion entre autoridades y partidarios: las autoridades son los receptores u objetivos de la
influencia, y los agentes o iniciadores del control social. Los partidarios potenciales tienen
los roles opuestos, como agentes o iniciadores de influencia, y como objetivos o receptores
del control social.

Los partidarios confian en que las autoridades tomen las decisiones “correctas”. Si
la confianza es alta, los partidarios potenciales dificilmente se movilizaran; dejaran que las
autoridades por su cuenta e incluso las apoyaran si se las ataca. Paro cuando la confianza es
poca y los grupos de partidarios esperan que las decisiones de las autoridades sean malas,
trataran de arrancarles el poder, a menos que vean que las autoridades son demasiado
poderosas como para hacerles frente.

Aunque los partidarios no tengan autoridad, si disponen de cierto nimero de fuentes
potenciales de poder. Las formas mas significativas son:

v" Posiciones de poder: Las posiciones estan asociadas con cierta clase y cantidad de
poder formal. Cuanto mas alta sea la posicion, mas poder tendra.

v" Informacion y experiencia: El poder fluye hacia aquellos que tienen la
informacion y que saben como resolver importantes y abrumadores problemas.

Como ejemplo de esto tenemos que: Cuando la industria de la atencion médica

*' Gamson W. A. — “Theory of Coalition Formation” American Sociological Review — (1961)



confronto problemas competitivos y financieros en los 80, el poder comenzé a
pasar de los médicos (quienes eran mas aptos manejando problemas de atencion
sanitaria) hacia los gerentes (que eran mejores manejando dinero y mercado).
Control de recompensas: La gente que puede repartir empleos, dinero, apoyo
politico y otras recompensas valiosas pueden ser extremadamente poderosa. En el
pasado se ofrecia parte del botin, hoy en dia los partidos politicos ofrecen cargos
publicos. Por cuanto el que tiene el poder regula la entrada a esos cargos y dispone
de ellos a su antojo.

Poder coercitivo: Se basa en la capacidad de restringir, bloquear, interferir o
castigar. La capacidad de un sindicato para realizar un paro, la de los estudiantes
para manifestar y la de un ejército para atacar constituyen ejemplos del poder
coercitivo en accion.

Alianzas y redes: En las organizaciones la compleja red de relaciones entre
individuos y grupos se convierte en un impedimento, pero si se tiene amigos y
aliados eso se hace mas facil. Muchas veces lo que hace una diferencia entre
gerentes mas o menos efectivos es que los que “mas” se dedican a construir una red
de aliados y amigos y los que “menos” no le dedican tiempo ni importancia a esto.
Acceso a las agendas y control de ellas: Dos de los subproductos de las redes y las
alianzas son el acceso a los escenarios de toma de decisiones y la habilidad para
influir en las agendas en esos escenarios.

Control del significado y los simbolos: Las élites y los lideres de opinion tienen
una habilidad considerable para definir e incluso imponer los significados y mitos
mediante los cuales un grupo u organizacion define quien es, en que cree y qué es lo
que valora. Vista positivamente, es la capacidad de los lideres de dotar a las cosas
de sentido y esperanza. Vista desde el angulo negativo, es la habilidad de las élites
de convencer a los que no tienen poder de aceptar y apoyar estructuras sociales y
procesos de toma de decisiones que no favorecen sus intereses.

Poder personal: Los individuos con carisma, destrezas politicas, facilidad de
palabra o la capacidad para articular visiones son poderosos en virtud de sus

caracteristicas personales, ademas de cualquier otro poder que pueda tener.



La presencia de multiples formas de poder restringe la capacidad de las autoridades
de tomar decisiones. Quienes apoyan sélo en su autoridad frecuentemente terminan por
poner en peligro su propio poder; generan resistencia y son sobrepasados, sorprendidos o

superados por individuos y grupos que son mas versatiles en el ejercicio del poder.

El Conflicto en las Organizaciones:

La perspectiva estructural enfatiza el control social y las reglas de racionalidad.
Desde ese punto de vista, el conflicto es un problema que interfiere con el cumplimiento de
los propésitos organizacionales. El conflicto jerarquico plantea la posibilidad de que los
niveles inferiores ignoren o subviertan las directrices gerenciales. El conflicto entre grupos
partidarios principales puede minar la eficacia de una organizaciéon y la capacidad de su
cuerpo directivo para funcionar. Tales son los peligros por los que la perspectiva estructural
enfatiza la necesidad de una jerarquia de autoridad. Una funcion basica de las autoridades
es resolver conflictos. Si dos individuos o departamentos no pueden resolver un conflicto
entre ellos, lo llevan a las autoridades superiores las cuales lo resulten y toman una decisién
final que sea consistente con las metas de la organizacion.

Desde una perspectiva politica, el conflicto no es necesariamente un problema o una
sefial de que algo estd mal en una organizacion. Los recursos organizacionales escasean: no
hay dinero suficiente para dar a todos los que quieran y hay demasiados puestos en los
niveles inferiores y demasiados pocos en los niveles superiores. Si un grupo controla el
proceso de formacion de politicas, otros pueden quedar excluidos. Los individuos compiten
por cargos, titulos, prestigio. Los departamentos compiten por recursos y poder. Los grupos
de interés buscan obtener concesiones politicas. En tal circunstancia el conflicto es natural e

inevitable.

11. EL GERENTE COMO POLITICO

Los gerentes siempre deben tomar decisiones que implican cierto grado de riesgo,

siempre hay riesgos y siempre tienen que formularse juicios acaezca de que riesgos son



aceptables. Incluso en areas extremadamente técnicas, los juicios fundamentales pueden
verse distorsionados por presiones politicas.

Aunque el gerente se quiera disociar de la politica, la politica no se ira, siempre y
cuando persista el marco de referencia politico: diferencias perdurables, escasez de recursos
e interdependencia. Esto implica que la gente interpretara sucesos y situaciones en forma
diferente y con frecuencia tendra dificultades para estar de acuerdo acerca de lo importante
e incluso de qué es verdad. La escasez significa que nadie puede tener todo lo que desea y
que todo el tiempo deben tomarse decisiones acerca de quien obtiene qué. La
interdependencia quiere decir que simplemente la gente no puede ignorarse entre si:
necesitan apoyo, asistencia y recursos. En estas condiciones los intentos por eliminar la
politica pone a estos elementos bajo la alfombra y dentro del armario, donde se vuelven
todavia mas contraproducentes e inmanejables. Por lo contrario se necesita desarrollar una
imagen positiva de la politica, asi como de los gerentes en cuanto a politica constructiva se

refiere.

Las Dos Caras de la Politica:

McClelland® describe dos caras del poder. La cara negativa es el poder como
explotacion y dominacion personal. La cara positiva es el poder como medio de crear metas
y visiones colectivas. Se podria decir que la politica es igual, aun cuando la parte negativa
se ve muy facil y la positiva no tanto. Tanto los politicos como la politica son blanco de un
desdén generalizado. ;Qué de bueno se puede decir de una perspectiva que enfatiza el
poder, el conflicto, la negociacion y el interés individual?

Una politica constructiva muchas veces parte de un puesto débil, donde se observan
personas que necesitan ayuda, donde la realidad de la diversidad, la escasez y el interés
propio, y aun asi canalizan la accién humana en una direccion cooperativa y socialmente
valiosa, comprendiendo lo esencial del liderazgo: una gerencia eficaz.

La excelencia organizacional demanda un tipo complejo de destreza social: un
liderazgo que pueda movilizar gente, que pueda cumplir objetivos importantes a pesar de
docenas de obstaculos; una destreza que pueda unir gente para propositos significativos a

pesar de las miles de fuerzas que luchan para separarlos; una destreza que pueda evitar que

2 McClelland D.C. — Power: The Inner Experience — Nueva York — Irvington (1975)




las corporaciones e instituciones publicas caigan en la mediocridad de las luchas

burocraticas intestinas, la politica mintscula y el vicio de la lucha de poder.

Las Destirezas del Gerente como Politico:

;Qué destreza politica necesita el gerente? El gerente necesita desarrollar una
agenda, construir una base de apoyo para esta agenda y aprender como manejar las
relaciones con aquellos que podrian apoyar o resistirse a la agenda. Para esto se necesita
conocimiento en:

v' Definicion de agendas

v Formacion de coaliciones y redes de relaciones

v’ Negociacion y regateo

Definicién de Agendas: El primes paso hacia un liderazgo eficaz es definir una
agenda, pero no una simple agenda, mas bien una “agenda para el cambio”” | que
comprende dos elementos principales: una vision de lo que puede y debe ser, una vision
que considere los intereses legitimos a largo plazo de las partes en cuestion, y una estrategia
para alcanzar esa vision, la cual debe tomar en cuenta las fuerzas organizacionales y
ambientales relevantes. Debe proveer un sentido de direccionalidad y al mismo tiempo
atender a las preocupaciones del lider y su entorno afectado.

Para innovar se debe prestar atencion activa a la informacion que circula en los
alrededores. Sabiendo de qué se preocupan los demas puede uno disefiar su propia
estrategia y su propia agenda. Mientras se reune la informacion, se puede ir sembrando su
propia semilla: plantar semillas de ideas que puedan dar su fruto mas adelante o
simplemente hacer ver hacia donde se dirige.

Una vision tiene una estrategia para llevarla a la practica, una estrategia que refleje

una comprension profunda de las fuerzas que actaan en favor y en contra de la agenda.

Construccion de coaliciones y redes de relaciones: Para tratar con las dimensiones
politicas del gerente en el trabajo se requiere de:

v' Identificar las relaciones relevantes (quien necesita ser dirigido)

> Kotter J. P. Power and Influence — Nueva York - Free Prees (1985)




v" Evalle quién podria resistirse a cooperar, por qué y con qué fuerza

v Desarrolle, cada vez que le sea posible, relaciones con estas personas para facilitar
la comunicacion, la educacidon o los procesos de negociacion necesarios para tratar
con la inevitable resistencia.

v Cuando falle el paso anterior, selecciones y ponga en practica cuidadosamente

métodos mas sutiles o mas poderosos.

La perspectiva politica enfatiza que ninguna estrategia tendra €xito sin una base de
poder. Los cargos gerenciales nunca vienen dotados del poder suficiente como para lograr
que se haga bien el trabajo. El trabajo gerencial solo puede hacerse con la cooperacion de
otros, con frecuencia de muchos otros. Rara vez toda persona brindara su mayor esfuerzo y
cooperacion, tan solo por habérsele indicado que asi lo haga. Si se necesita de su apoyo,
sera de gran ayuda que ellos lo conozcan, que le agrade y que lo vean competente y digno
de credibilidad.

La primera tarea en la formacion de coaliciones y redes de relaciones es determinar
de quien se necesita ayuda. La segunda es desarrollar relaciones con estas personas. El
proposito es ganar efectiva y honestamente su confianza, para luego venderle la idea.
Verlos a solas y en su propio territorio es una estrategia que hace ganar frutos, de esta
forma cada persona se siente la mas importantes para el éxito del proyecto. Una vez que se
obtienen seguidores, puede pasar al “frueque”, esto es, prometer recompensa a cambio de
recursos y apoyo. Todo esto antes de conseguir “asegurarse la bendicion de la alta

gerencia’ .

Negociacién y regateo: Desde la perspectiva politica el regateo es esencial en la
toma de decisiones en una organizacion (aunque estemos acostumbrados a utilizar este
término en transacciones comerciales y no en organizaciones); el trueque es uno de tantas
transacciones que se hacen dentro de una organizacion. La negociacion se impone siempre
y cuando hay dos o mas partes en conflicto o tienen intereses en comun. Tanto los
trabajadores como la gerencia desean que la organizacion se desempeiie lo suficientemente

bien como para proporcionar estabilidad laboral, pero muchas veces estan en desacuerdo




acerca de como deberian dividirse los recursos entre gerentes y trabajadores. El dilema
fundamental en las negociaciones es elegir “crear valor o reclamar valor”.

Uno de los enfoques mas conocidos de la negociacion mutuamente beneficiosa fue
desarrollado por Fischer y Ury (1981) en su libro Getting to Yes’* . Ellos argumentaban que
el problema basico en la negociacion es que mucha gente normalmente se enreda en
“negociaciones de posiciones”: adoptan posiciones y luego hacen concesiones para
alcanzar acuerdos. Afirman que la negociacion de posiciones es ineficiente y con
frecuencia produce resultados pobres: las partes, pueden perder la oportunidad de crear
acuerdos que benefician a ambos. Fischer y Ury proponen un enfoque de “negociacion de
principios” que se construye en torno a cuatro estrategias:

v Separar a la gente del problema; el agotamiento y la tension pueden levar a la

rabia y a los ataques personales. El resultado es que los negociadores traten de
herir o derrotar a los demas a cualquier precio, el negociador sabio “tratara con
la gente como seres humanos y abordara el problema en sus propios términos”.

v Concentrarse en intereses y no en pociones: Cuando es la posicion lo que
importa, se pierden muchas formas de lograr lo que se desea.

v Inventar alternativas de ganancia mutua: Buscar continuamenie nuevas

posibilidades que pudiesen traer ventajas a ambas partes. Las partes con
frecuencia solo consideran las primeras y escasa alternativas que se le ocurren.
Pero si se esfuerzan en generar mas opciones, aumentan las posibilidades de una

mejor decision.

v Insistir en criterios objetivos: Estandares de imparcialidad tanto para lo

sustantivo como para los procedimientos. Acuerdos justos para los dos partes.

La atencion debe estar centrada en crear valor mutuo, encontrar soluciones que sean
mejores para las dos partes. La negociacion vista desde cualquier angulo, es y debe ser una
maximizaciéon de las ganancias individuales. Esta vision es mucho mas compatible con
una vision de recursos humanos que de una perspectiva politica, pero la posicion del
regateo si es mas compatible con la vision politica que se basa en: una posicidn mejor que

la otra parte, mas libertad de accion; pero debo persuadirlo de que estoy atado de manos;

** Fischer R. Ury W. Getting to Yes — Boston — Houston Mifflin (1981)




esto sugiere que la situacion ideal para un negociador es tener considerables recursos y
libertad de accion, pero al mismo tiempo ser capaz de convencer a la otra parte de que lo
justo lo opuesto es la verdad, y esto es lo que mucha gente llama negociar cuando en verdad

€s un regateo.

Moral y Politica:
Preguntas que debe hacerse todo gerente que quiera pasearse por la politica con “P”
mayuscula:

v ;Las reglas que estoy siguiendo se entienden y aceptan? ;No estoy blufeando
como en el poquer?

v' (Me resulta comodo discutir y defender mi accion? ;Me siento orgulloso de lo
que estoy haciendo, puedo ser ejemplo de mi familia, en piblico?

v ;Me gustaria que alguien me hiciera lo mismo a mi o a mi familia?

v' ;Qué pasaria si todo el mundo actuara de la misma forma? ;Seria lo deseable
socialmente?

v' ;Le ensefaria a mis hijos a actuar asi?

v' (Estoy decidiendo y actuando con el corazon y la razon, o solamente con mis

intereses ocultos?

Aungue estas preguntas no proporcionan un marco de referencia ético, si incorporan

varios principios importantes del juicio moral:

v Mutualidad: ;Estan todas las partes funcionando con base en una comprension
compartida de las reglas del juego?

v Generalidad: ;Sigue una determinada accion un principio de conducta moral
aplicable a todas las situaciones comparables? ;Beneficia a todos — Ganamos
todos?

v Consideracion: ;Manifiesta esta accion una preocupacion por los intereses

legitimos de los demas?

En un mundo cada vez mas secular y pluralista la accion no es imponer una ética a

los empleados, mas bien es imponer un dialogo en lo que la moral tenga preponderancia en




lo que dia a dia se presente ante el gerente. Una politica positiva en ausencia del dialogo

moral dentro del marco de referencia moral tiene tantas posibilidades de éxito como llevar a

cabo una cosecha sin agua ni luz solar.

12. CULTURA ORGANIZACIONAL Y SIMBOLOS

Los templos corporativos son tan so6lo un ejemplo de la simbologia que inunda cada

faceta de la vida organizacional. La perspectiva simbolica busca destacar e interpretar el

significado y la fe que convierten a los simbolos en instrumentos poderosos en cualquier

aspecto de la vida humana, incluyendo la vida organizacional. Esta perspectiva presenta un

mundo que se aparta significativamente de los canones tradicionales de las teorias

organizacionales: racionalidad, certeza y linealidad. Se basa en los siguientes supuestos

sobre la naturaleza de las organizaciones y la conducta humana.

v

Lo mas importante de cualquier suceso no es lo que pasé sino lo que tal suceso
significa.

Los sucesos y significados pueden o no guardar mucha relacion entre si; el
mismo suceso puede tener multiples significados, tantos y cuantos lo observen.
Muchos de los sucesos y procesos mas significativos en las organizaciones son
ambiguos e inciertos; con frecuencia resulta dificil o imposible saber lo que
sucedio.

A mayor ambigiiedad e incertidumbre, mas dificil resulta usar un enfoque
racional de analisis, de solucion de problemas y de toma de decisiones.

Ante la ambigiiedad y la incertidumbre, los seres humanos crean simbolos para
aclarar la confusion, aumentar la predictibilidad y encontrar una direccion. Los
sucesos pueden seguir siendo ilogicos, azarosos y sin sentido, pero los simbolos
le cambian esa caracteristica.

Muchos sucesos y procesos organizacionales son mas importantes por lo que

expresan que por lo que producen: se trata de mitos, rituales, ceremonias y



Aunque siempre se espera que el novato aporte nuevas y mas frescas ideas a la
organizacion y es su destino ser agente de evolucion y reforma. Por su parte los veteranos
actiian como una fuerza de cohesion, estabilidad y sabiduria, cuya mision consiste en
trasmitir los valores y practicas del pasado. Si el iniciado sucumbe ante las presiones, la
organizacion se arriesga a la fosilizacion y decadencia. Si los veteranos no cumplen su

parte, la organizacion puede sumirse en el caos, el desorden y la confusion.

Culturas y Rituales:

Los rituales, al igual que otros simbolos, son elementos vitales, poderosos y
complejos en la vida de cualquier grupo u organizacion. Ellos codifican una gran variedad
de significados y mensajes en forma que resulten econémicas y emocionalmente poderosas;
expresan: las creencias, valores, practicas y artefactos que definen a sus miembros, lo que
son y la manera de hacer las cosas. La cultura organizacional es tanto un producto como un
proceso. Como producto, incorpora el camulo de sabiduria de sus primeros integrantes.
Como proceso, esta en constante renovacion y recreacion a medida que las tradiciones se

transmiten a los recién llegados y que éstos a su vez, se convierten en maestros.

Simbolos Organizacionales:

La perspectiva simbolica es un concepto que protege a la institucion y que combina
varias disciplinas. Estos han sido estudiados por la sociologia y los tedlogos
organizacionales. Si retrocedemos en el tiempo podemos ver que Freud y Jung, para
explicar y entender la conducta humana, se apoyaron mucho en conceptos simbolicos.
Tradicionalmente los antropélogos se han centrado en los simbolos y el lugar que éstos
ocupan en la cultura y vida de los seres humanos. El simbolismo se sustenta en conceptos
provenientes de una gran variedad de disciplinas, y la perspectiva simbdlica filtra esta
diversidad de ideas a través de una lente que permite ver la vida en escenarios colectivos
para simplificar lo complicado.

Esta perspectiva se centra en los conceptos de significado, creencia y fe. Los seres
humanos siempre ven la vida complicada y desconcertante. Las circunstancia no siempre se
pueden controlar: los “fendmenos naturales”, las contradicciones, dilemas y paradojas

surgen por doquier. En la perspectiva simbdlica los seres humanos utilizan simbolos para




dar significado al caos, claridad a la confusion y predictibilidad al misterio. Tanto los
mitos, historias infantiles y cuentos de hada, ofrecen explicaciones, concilian las
contradicciones y resuelven los dilemas. Las metiforas hacen comprensible la confusion.
Las ceremonias y rituales, dotan de rumbo a la accion en terrenos aparentemente inciertos.
La reencarnacion moderna de héroes, heroinas, curanderos, sacerdotes y cuentistas,
proporcionan pistas para interpretar lo que la vida realmente significa en las
organizaciones. Pero mas alla de toda conceptualidad, los simbolos revelan y comunican al
mundo lo que es la organizacion (La Cruz en la religion, los arcos dorados de McDonald’s,
el gorrito de raton en Disney, por ejemplo).

Los Mitos: El término se utiliza con frecuencia de manera peyorativa “eso es un
mito, no un hecho”. De dichos como éste se desprende que no hay verdad en los mitos. Lo
cierto es que los mitos pueden comunicar verdades de gran significacion, pero es
importante comprender la diferencia entre mitos y teorias. Las teorias pueden verificarse,
pueden someterse a prueba (método cientifico). Los mitos surgen para proteger a la gente
de la incertidumbre, pero no son comprobables empiricamente: Los mitos ayudan a
relacionar la mente con la experiencia de estar vivo. Nos dicen qué es la experiencia. Por
ejemplo: el caso del matrimonio - ;Qué es el Matrimonio? — El mito nos dice: es la reunion
de dos vidas separadas, que ahora, pasan a ser dos personas en el mundo con una sola
entidad espiritual. No es lo mismo una aventura amorosa — verdad - . Eso es un mito.

En otros niveles de la experiencia humana, los mitos tienen varias funciones
diferentes. Los mitos explican; los mitos expresan; mantienen la cohesion y la solidaridad,
legitiman; comunican deseos y conflictos inconscientes; concilian las contradicciones; los
mitos proveen la narrativa para anclar el presente en el pasado.

Los mitos tienen dos facetas. En la negativa nos puede impedir ver la informacion
nueva y acceder a otras oportunidades de aprender. El mito de que “la autoridad siempre
debe estar a la altura de la responsabilidad” es compartida por muchos gerentes; sin
embargo, este mito establece un estindar que es un tanto engafioso como irreal.
Consideremos otros como: El cambio organizacional planificado — necesidad de cambio —
racionalidad organizacional — experto neutro — objetividad — control gerencial — una unica y
mejor manera de hacer las cosas. Muchos de nosotros crecimos y vivimos bajo la sombra

de estos mitos como verdades, muchos creemos en ellos todavia a pesar de que

. e




encontramos mucha evidencia que los contradice. La incertidumbre que acompaia a la
pérdida de nuestros mitos mas preciados sobre los grupos y organizaciones resultaria
realmente abrumadora. Los mitos nos mantienen sanos, pero también desalientan nuestra
curiosidad, cambian la direccion de nuestras imagenes y desvian nuestra atencion.

A pesar de las consecuencias potencialmente negativas, los mitos son necesarios
para establecer y mantener el significado, la solidaridad, la estabilidad y la certeza.

A continuacién colocaremos algunos mitos o epopeyas sobresalientes de

instituciones elitistas como®*: Harvard University = “Veritas” “Semper Fidelis” — IBM =

“Somos una Familia® -- Petroleos de Venezuela = “Somos la Industria” — Cia Vale Do

Rio Doce de Brasil = “Q Melhor do Mundo”. Estos son muestras de mitos, aclaran a las

personas que estan fuera de la institucion, porque les dan la imagen de como funcionan
adentro y ademas proveen de un rumbo a los que se encuentran dentro de ella.

Los mitos son ampliamente compartidos por todos y se refuerzan con regularidad.
Los mitos respaldan la reputacion de prestigio y transforman a una simple organizacion en
una institucion muy admirada. Facilitan la cohesion interna, el sentido de direccion y el
mantenimiento de la confianza, amen de que algunas por este motivo, puedan encontrar
financiamiento externo de instituciones o personas que se encuentren en la misma

direccion.

Anécdotas y Cuentos de Hada: Suelen verse como una forma de entretener y
formar moralmente a los nifios. Este tipo de cuentos le dan consuelo, seguridad, ademas de
ofrecer orientacion y esperanza para el futuro. También ayudan a exteriorizar tensiones y
conflictos internos. Las anécdotas a menudo se ven como medios al cual recurren quienes
no tienen nada real que ofrecer. No obstante, las anécdotas y cuentos también pueden
usarse para transmitir orientacion, informacion, valores morales o mitos de manera
convincente. Muchos de los cuentos de las organizaciones se centran en héroes y heroinas,
y perpetuan sus valores.

Un ejemplo: Procter & Gamble (Wilkins)®®. Segin su historia, poco antes de

concluir el siglo 19, Harley Procter, hijo de uno de los fundadores, concluyo que el negocio

* Bolman L. Terréense D. — El Arte de la Decision, Pag. 256— Addison-Wesley — Wilmington E.A.U.
¢ Wilkins A. — Historias Organizacionales y su Expresion para el Gerente — Stanford University — (1976)




de velas de la compaiiia se veria en dificultades debido a una invencion conocida como
bombillo eléctrico. El estaba convencido de que la compaiiia debia reforzar su negocio de
jabon. Un domingo en la Iglesia, experimento una revelacion al oir al sacerdote comentar
sobre el salmo 45-8 donde hacia referencia a “foda tu ropa es perfume de mirra, aloe y
canela: con misica de instrumentos de cuerda te alegran en los palacios de marfil’. Harley
describié esta revelacion a su muy religiosa junta directiva y los convencié de dar al jabon
“blanco” o de “bafio” de la compaiiia un nuevo nombre: Ivory (marfil). La junta lo aprobo,
junto con una campafa nacional de publicidad y el nombre del jabon Ivory se convirtio en
una frase de uso cotidiano.

Procter & Gamble suele usar esta historia para ilustrar una serie de ideas y valores
importantes: la revelacion en si misma (Dios nos ayuda), el éxito de la campaiia publicitaria
y la importancia de la ciencia y la honestidad en la composicion del jabon (99.44% puro).
La anécdota de Harley Procter también ilustra muchas de las funciones que tienen los
cuentos en las organizaciones. Las historias describen los sucesos de tal manera que sus
oyentes las recuerden con facilidad. Sintetizan la situacién con realismo, dejan de lado los
detalles que distraen la atencién y transmiten un mensaje claro y simple. Con el tiempo se
convierten en cuentos organizacionales con multiples propositos:

» Con frecuencia los cuentos de hadas satisfacen un suefio, como en el caso de

Harley Procter, cuyo ingenio y fe lo llevaron a construir un gran negocio. Las
memorias de los altos ejecutivos a menudo hacen referencia a este tipo de
cuentos, donde hay poderes maléficos que intentan sin éxito sucumbir al héroe,
pero él sabe que lo que hace es lo correcto y su carrera adquiere el matiz de un
suefio hecho realidad. Su poder es grande y €l lo usa con benignidad.

» El cuento entretiene. Su trama se construye con base en los grandes peligros que

pueden afrontar la institucion. Se deben vencer dragones y brujas, Harley
Procter super6 la amenaza del bombillo eléctrico. En cuanto supera un obstaculo
sobreviene otro, pero el valeroso gerente, con la teoria adecuada, puede triunfar
sobre la adversidad y llegar a un final feliz: la organizacion correcta y verdadera

empieza a tomar forma.




» El cuento de hadas da seguridad. Muestra el rumbo, hace viable y vivido el
camino, ademas, en la anécdota antes mencionada le da una connotacion de
protegido por Dios.

El cuento de hadas da conocimiento. Muchos de estos cuentos se basan en

sucesos reales traducidos en términos floridos y robustos. La historia del Sr.

Procter le recuerda a los gerentes actuales de la Procter & Gamble que la fe, el

ingenio y un buen mercadeo pueden convertir la adversidad en una gran

oportunidad.

» Los cuentos de hadas constituyen propaganda. Estan a la mano y son faciles de
recordar. Por ser agradables, convierten el mensaje en algo muy apetecible. La
historia sobre la revelacion de Harley lleva al jabon Ivory mas alla de la realidad
mundana y comercial: “99.44 puro” adquiere un tono espiritual y sugiere que

hasta Dios esta del lado de la Procter & Gamble.

Los cuentos son los instrumentos para comunicar el mito de la organizacion a
propios y extrafios; establecen y perpetian la tradicion organizacional, se cuentan y
recuerdan, tanto en las reuniones formales como en los descansos para tomar café. Se usan
para transmitir el significado de la organizacion a la gente del exterior, para asi ganarse su
confianza y apoyo.

Las historias y cuentos de hadas ayudan a enfrentar problemas de caracter moral, de
seguridad, socializacion, legitimidad y comunicacion. Pero también pueden servir para
ocultar fallas existentes, es por esto que el gerente debe tomar en cuenta lo que es moral y
verdadero por cuanto en las organizaciones lo que mas se oculta termina por salir a flote, lo
que dejaria mal parada a dicha institucion. Sin duda los cuentos e historias son un arma de
doble filo, pero también constituyen, sin lugar a dudas, instrumentos poderosos para

mantener el significado colectivo.

Ceremonias y Rituales: Los rituales y ceremonias, a excepcion de los relacionados
con la Iglesia, las fraternidades y hermandades suelen tener connotaciones negativas: “;Se

trata de un ritual mas o vamos a hacer algo en serio?” “;La participacion ciudadana es tan




sélo un ritual?” Tales afirmaciones transmiten el mensaje de que los rituales y ceremonias
son repetitivos, vacios, inflexibles e inutiles.

A través de la historia, todas las culturas han usado rituales y ceremonias con la
intencion de crear orden, claridad y predictibilidad, sobre todo al tratar con asuntos o
problemas demasiados complejos, misteriosos y azarosos que de otra manera no se podria
controlar. Tanto la danza de la lluvia de los indigenas norte americanos como el dia de
gracia de los peregrinos, representan esfuerzos por invocar la ayuda de fuerzas
sobrenaturales en el proceso critico e impredecible de sembrar cosechas. Los bautizos, bar
mitzvahs®’, primeras comuniones, graduaciones, bodas y aniversarios, todos contribuyen a
dar significado y direccion a nuestras vidas.

Todos creamos rituales para reducir la incertidumbre y la ansiedad. Pescadores y
peloteros se colocan la camisa de la suerte. Los policias antes de salir a trabajar se retnen
con sus amigos para tomar café, y asi disminuir la tension. Los soldados rezan, envian
cartas y participan en rituales colectivos antes de ir a batalla. Parejas que al salir de viaje
uno de ellos, el otro le esconde un mensaje de amor en la maleta de manera de hacerle
sentir que esta ahi.

Los rituales y ceremonias son tan importantes para las organizaciones y las
sociedades como para los individuos, y cumplen con cuatro propésitos: socializar,

estabilizar, reducir ansiedades y ambigiledades, y transmitir mensajes al resto de la

comunidad. Esto lo hacen las familias y las organizaciones (como gran familia que
pretender ser). En las organizaciones se hacen, por ejemplo, cuando se reine la compafiia
en el seminario anual: se oyen historia de éxito, se aplauden los logros de los vendedores, y
celebran los simbolos de la cultura; la ceremonia atrae nuevos miembros, y la uniformidad
perdura por mucho mas tiempo aun luego de haber concluido tal seminario. Ademas crea
un espectaculo que hace que la organizacion crezca hacia fuera, sobre todo a los
consumidores.

La diferencia entre ceremonia y ritual es que la ceremonia es menos frecuente y mas
elaborada que los rituales.

Un ejemplo de ceremonia elaborada son las elecciones: Los partidos seleccionan

unos candidatos; durante los meses electorales se intercambian clichés y epitetos, hay

%’ Ceremonia judia en la cual el nifio varén es presentado y consagrado en la sinagoga al cumplir 13 afios




demostraciones de fuerza, retérica, la campafia es repetitiva y superficial, y el acto de votar
con frecuencia parece estar desconectado de la realidad. Pero esta ceremonia es importante
porque: provee un sentido de pertenencia y compromiso social. Es una via de expresion
(descontento o entusiasmo), y representa un drama viviente que la gente observa y disfruta.
Le da a millones de personas la impresion y sensacion de haber participado en una aventura
emocionante. Resalta los nexos sociales y la importancia de aceptar al candidato que logre
el triunfo. Brinda a los candidatos la oportunidad de asegurar a su publico que habra
respuestas adecuadas y soluciones claras para los problemas del pais.

ILas elecciones ilustran muchas de las caracteristicas de las ceremonias y rituales.
Son repetitivas y ocurren a intervalos fijos, son representativas, siguen un orden
preestablecido, tienen un propoésito especifico y transmiten mensajes simbolicos (implicitos
y explicitos). Le dan significado a las cosas, las explican y permiten su comprension. Le
dan predictibilidad, continuidad y orden al proceso politico. Son un puente entre el orden y
el caos. Los rituales reflejan y le dan forma a nuestras ideas: las elecciones reflejan la fe en
la democracia y moldean creencias sobre problemas y soluciones politicas actuales.

Los rituales transmiten significado de un individuo a otro o de una organizacion
hacia su entorno. Las cenas de despedida a los jubilados, las charlas a los nuevos
empleados, los talleres de induccion etc.

Otras actividades organizacionales por lo general no aportan el objetivo dispuesto,
pero si aportan un valor de ritual o de ceremonia como por ejemplo: La evaluacion de
desempefio, Reuniones periddicas de las comisiones, programas de entrenamiento
gerencial, las entrevistas para la seleccion de empleados.

Estos procesos que son de dudosa validez en algunos casos, y su persistencia en
realizarlos, son indicadores de la gran necesidad que tienen las organizaciones de rituales y
ceremonias. Estos contribuyen a la unién y armonia de la organizacion al proporcionar
significado y orden. Cuando los rituales se realizan de la manera apropiada y en
consonancia con los mitos y valores de la gente, estimulan la imaginacion y profundizan las
creencias de los participantes. Pero, cuando estan alejados de las necesidades reales, se
vuelven frios y se convierten en formas vacias que la gente evita y resiente. Los rituales y

ceremonias pueden estimular la creatividad y crear o transformar significados, mitos y




estrategias. Sin embargo, también pueden fosilizar el status quo y bloquear la adaptacion y

el aprendizaje. Al igual que los otros simbolos pueden servir para ambos propdsitos.

Metiforas, Humor y Juego: Un simbolo es algo que representa a otra cosa con
frecuencia a un algo que es mucho mas profundo y complejo que el simbolo en si. Las
metaforas, el humor y la representacion, representan la situacion de: “y si fuera asi...” que
suelen tener los simbolos. Permiten enfrentar de una manera mas directa asuntos
demasiados complejos, misteriosos o0 amenazantes.

Las metéaforas se pueden usar para convertir lo extrafio en familiar y lo familiar en
ajeno, o para colocar a los otros y a uno mismo en un continuo. Un candidato llama a otro
medusa y el otro contesta llamandolo barracuda.

Las metaforas convierten los asuntos complicados en imagenes comprensibles y
pueden afectar nuestras actividades, evaluaciones y acciones. Un rector que perciba la
Universidad como una fabrica probablemente establecera politicas muy diferentes a otro
rector que la perciba como un centro comercial o un ring politico. Al igual que el médico
que se perciba como galeno o curandero.

El humor también tiene su funcion condicional: El humor integra, expresa
escepticismo, contribuye a la flexibilidad y adaptacion, e indica cierto estatus. El humor es
un recurso clasico para el distanciamiento, pero también puede usarse para socializar,
incorporar y transmitir sentimientos de pertenencia. Contribuye a la solidaridad y permite
salir del paso ante situaciones incomodas. Pero sobre todo es una manera de iluminar y
romper con los esquemas que indican que cualquier manera “#mica” de definir una
situacion es arbitraria.

El juego y el humor estan relacionados entre si y pueden cumplir con los mismos
propositos. La mayoria de las veces pueden distinguirse claramente el juego del trabajo: es
el que se hace cuando no se esta trabajando. La unica connotacion que tiene dentro del
trabajo es cuando denotan agresion, competencia, lucha y revancha.

El juego permite hacer mas flexibles las reglas a fin de explorar nuevas alternativas.
Estimula la experimentacion, la flexibilidad y la adaptacion, asi como la creatividad. Hoy
en dia hay organizaciones que crean dias especificos para que todos puedan jugar y

estimular su creatividad, como también establecer lasos de unién mas fuertes: Competencia




de aviones de papel (entregan premios por categorias), la corbata mas llamativa,

competencias de boliche, baseball, ping-pong, etc.

13. LA ORGANIZACION COMO TEATRO

Los gerentes y tebricos en organizacion suponen la existencia de una relacion lineal
causa-efecto entre actividades y resultados. Las decisiones resuelven los problemas. Las
evaluaciones distinguen a la gente eficiente de la ineficiente. Los lideres consiguen que las
cosas sucedan. Los administradores administran. Las estructuras coordinan actividades. La
planificacion construye el futuro. El entorno afecta la toma de decisiones y éstas, a su vez,
influyen en el entorno. Tales afirmaciones resultan tan obvias que rara vez se cuestionan.

Sin embargo, en la vida cotidiana, estas conexiones “obvias” con frecuencia
fracasan. Estructuras organizacionales, actividades y sucesos, son algo mas que simples
elementos instrumentales. Son parte del teatro organizacional.

El teatro interno representa su funcion ante la audiencia externa: le envian el
mensaje de que todo esta bien, que la gerencia esta tomando decisiones, que si se formulan
planes, que si se crean nuevas unidades para responder a problemas nuevos, y que si sirven
los sistemas de control, entonces la organizacion esta bien gerenciala y merece el apoyo.

El teatro cumple con su papel en una variedad de situaciones: cuando los grupos
interesados externos cuestionan el valor de las practicas existentes, la organizacion promete
hacer reformas y monta en escena un drama denominado “cambio”. Si los clientes
protestan ante la calidad de los productos actuales, la organizacion crea un departamento de
atencion al cliente y promete estandares de calidad mas altos. Si el gobierno cuestiona la
justicia de sus practicas de recursos humanos, la organizacion contrata a un experto laboral
para su departamento de personal. Si la organizacion entra en crisis, se trae un nuevo lider,
quien promete hacer cambios sustanciales.

Desde el punto de vista de la perspectiva simbolica, las estructuras organizacionales,
las actividades y los sucesos son situaciones teatrales. Ellas expresan nuestros temores,

alegrias y expectativas, hacen aflorar nuestras emociones y aquietar nuestro espiritu,
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reducen nuestra incertidumbre y suavizan nuestras preocupaciones; proveen una base

compartida para entender los sucesos y seguir adelante.

La Estructura como Teatro:

La estructura organizacional es una red de roles y unidades interdependientes
coordinados por una serie de ataduras tanto verticales como horizontales. Debe
corresponder con los propositos organizacionales y la forma de la organizacion sera
determinada por sus fines, tecnologia y entorno. Un punto de vista alternativo es considerar
la estructura como el disefio de un escenario: el arreglo del espacio. La iluminacion, tarimas
y disfraces, para hacer que el drama sea viviente y creible para la audiencia. La perspectiva
dramatica sugiere que después de todo, al menos en algunas organizaciones, la estructura
puede o no tener mucho que ver con la tarea y la tecnologia.

El punto de vista simbélico sugiere un conjunto de propésitos no instrumentales
para la estructura. Un de ellos es expresar los valores y mitos predominantes de la sociedad.
En muchas organizaciones las metas son multiples y elusivas, la tecnologia no esta muy
bien desarrollada, no se entiende bien la relacion entre medios y fines, y es casi imposible
determinar la eficacia. Escuelas, iglesias, clinicas mentales, departamentos de personal y
firmas consultoras de gerencia, todas ellas comparten estas caracteristicas. Una manera de
alcanzar la legitimidad consiste en mantener la apariencia acorde con la que la sociedad
considera como apropiada. El decorado y el ropaje deben ser los adecuados. Se debe tener
una construccién, ornamentos y un representante apropiadamente vestido. Las clinicas
deben tener salas de espera, enfermeras debidamente uniformadas y profesionales con la
acreditacion correspondiente.

Cuando nace una organizacion y cuando esta cambia, la audiencia exige una
revision de los actores, el guion y/o el escenario. La legitimidad y el valor de la institucion
se juzgan a través de la correspondencia entre las caracteristicas estructurales y los mitos
prevalecientes y con frecuencia las organizaciones se ven obligadas a alterar su apariencia
con la finalidad de crear consonancia.

Otro proposito de la estructura organizacional es dar apariencia de “modernidad”,
es decir, comunicar a la audiencia externa que no es una operacion anticuada, sino que esta

totalmente al dia. Un drama moderno debe reflejar los asuntos y dilemas actuales. Par




responder a las presiones sociales y legales, las empresas crean politicas y practicas de

justicia social, aun cuando su sistema de reclutamiento permanezcan practicamente iguales.

Los Procesos Organizacionales como un Teatro:

Los procesos técnicos y administrativos estructurales son las herramientas basicas
con las que cuentan las organizaciones para hacer las cosas. Estos procesos incluyen
reuniones formales, sistemas de evaluacion, sistemas de contabilidad, sistemas de
informacion gerencial y contrataciones colectivas.

Las personas que trabajan en las organizaciones dedican la mayor parte del tiempo a
los procesos, a fin de justificar la manera como emplean su tiempo y mantener un
sentimiento de valia. Pero el esfuerza no siempre produce los resultados esperados, no
siempre conducen a la eficacia. En muchas reuniones no se llega a ninguna decision, no se
resuelven ningin problema y llevan a incorporar otra reunion. La planificacion genera
documentos que nadie usa.

No obstante, aun los procesos que no llevan a resultados, pueden cumplir un papel
vital en el drama organizacional. Sirve como guiones y plataformas para expresarse y
ventilar discrepancias, asi como terrenos para negociar nuevos significados.

Reuniones: Segin March y Olsen®®, las reuniones sirven como “botes de basura”
en los cuales se arrojan los problemas. En cualquier momento y en todas las organizaciones
existen personas en busca de lugares donde gastar su tiempo y energia, problemas en
busqueda de solucién y soluciones en busca de problemas. Una reunion atrae estas tres
premisas y su resultado va a depender de una interrelacion complicada entre la gente que la
integra: /Quién vino?, jcuales son los problemas, inquietudes o necesidades que traen
consigo? Mientras tanto, la reunion consume el exceso de tiempo y energia; ofrece la
oportunidad de crear nuevos mitos y de renegociar los ya existentes; ayuda a los individuos
a entender mejor su rol en el drama organizacional y les permite practicar y pulir su
participacion.

Los “botes de basura” quiza no generen un discurso racional o la solucion eficaz de
un problema, pero cumplen con una funcion simbolica que ayuda a evitar la desintegracion

del individuo y la organizacion.

 March G. Olsen J. Ambiguity and Choice in Organizations — Bergen — Norway (1976)




La Planificacién: éste es un proceso administrativo que cada vez ha adquirido
mayor relevancia como indicador de buena gerencia. Una organizacion que no planifica se
considera reaccionaria, miope y carente de direccion. La planificacion se ha convertido en
una ceremonia que debe realizar periédicamente una organizacion si quiere mantener su
legitimidad. Un plan es una condecoracion honorifica que las organizaciones lucen con
orgullo.

Segun Cohen y March®® son cuatro las funciones que cumplen los planes en las

Universidades:

— Los planes son simbolos: las organizaciones académicas ofrecen pocos datos
“reales” que sirvan de realimentacion, por cuanto no tienen nada que refleje
ventas o beneficios. Pueden anunciar planes para la creacion de nuevo o mejores

elementos y de esta forma revitalizarse.

— Los planes se convierten en juegos: En una organizacién cuyas metas y

tecnologia no estan claras, la insistencia en los planes se convierte en una prueba
de voluntad administrativa. Si un departamento estd muy interesado en un
programa, dedicara gran cantidad de tiempo y un esfuerzo considerable para
justificar el gasto que ocasionaria implantarlo. Cuando un administrador no
quiere decir “si 0 no” a cada instante, pide un plan, con lo cual comprobara el
nivel de compromiso del proponente.

— Los planes se convierten en excusa para interactuar: Los beneficios muchas

veces provienen mas de los procesos que del plan en si. El desarrollo de un plan
genera discusiones y puede inducir el interés por comprometerse con metas no
tan prioritarias de los departamentos. En ocasiones esta interaccion produce
buenos resultados, pero raras veces ofrece un prondstico preciso. En la medida
en que las personas intervienen en discusiones del futuro, pueden influirse
mutuamente en lo que puede hacerse en el presente.

— Los planes se convierten en instrumentos publicitarios: Lo que suele

denominarse un “plan” por la universidad es, en realidad, una inversion a traves
de un folleto sobre la universidad; anuncia a propios y extrafios los atractivos de

la institucion. Esos planes se caracterizan por fotografias satinadas, por

* Cohen E. G. March J. G. Leadership and Ambiguity — Nueva York — McGraw-Hill (1974)




rimbombantes pronunciamientos sobre la excelencia y por la ausencia de

informacion relevante.

Evaluacién: Evaluar el valor de la gente, de los departamentos y de los programas
es una de las actividades mas importantes en casi todas las organizaciones. Los trabajos de
evaluacion representan un gran esfuerzo y consumen mucho tiempo, y lo que resulta de
ellos son extensos informes que se presentan de manera bastante ceremoniosa en reuniones
formales.

Las organizaciones que desean se les considere como serias, responsables y bien
gerenciadas, deben llevar a cabo evaluaciones aun cuando sus resultados no sean tomados
en cuenta para las decisiones. Las evaluaciones fomentan la fe, la confianza y el apoyo de
los grupos interesados externos y de los benefactores. En las instituciones publicas la
evaluacion es un ritual cuya funcion es calmar la ansiedad de los ciudadanos, perpetuar la
imagen del gobierno como un organismo racional, eficiente y rendidor de cuentas. El
mismo acto de crear y ordenar el mecanismo de evaluacion da la impresion de seriedad y
compromiso por parte de la misma institucion hacia el exterior

El proceso de evaluacion toma la forma de un drama de alto nivel. Se contratan
evaluadores prestigiosos y el proceso recibe la atencion de los medios publicitarios. Se
representan nuevos roles: los evaluadores hacen preguntas penetrantes y los interpelados
dan respuestas que pintan un mundo ideal. Los resultados se presentan de manera
dramatica, especialmente si son favorables. En contraste, los resultados negativos suelen
adornarse con un leguaje vacio y acompafiarse de recomendaciones ambiciosas a las cuales
muy poca gente hace caso. Todos los intentos por resolver los problemas desaparecen una

vez que concluye la ceremonia.

Contratacion Colectiva: La contratacion es el procedimiento que mas se utiliza
para resolver conflictos y llegar a acuerdos entre los trabajadores y la gerencia. Mediante
una combinacion de persuasion y medicion de fuerzas, ambas partes llegan a un acuerdo
sobre salarios y condiciones de trabajo. Pero la contratacion colectiva también puede verse
como un drama: Un gerente con vision de futuro encarga un estudio de costos y salarios, y

condicho estudio va a la mesa de negociacion con una propuesta, propuesta que esta por




encima de las expectativas del sindicato, pero dicho sindicato para poder mantenerse, hace
una contraoferta de aumento de cincuenta centavos mas, a lo cual, por ser minimo es
inmediatamente aprobado; el drama esta resuelto, y cada una de las partes mantiene su
estatus. Esta anécdota apoya la interpretacion simbolica de la contratacion colectiva como
drama. Cuando algunos de los actores no sigue el guion previsto, los demas se molestan
porque no pueden seguir con su parte. El drama se representa para una audiencia y debe
verse como una lucha cuyo objetivo es convencer a cada una de las partes de que al final
fue el resultado de una batalla heroica.

Si el drama es bien representado, se transmite el mensaje de que los dos oponentes
combatieron con dureza y tenacidad por lo que cada uno consideraba como correcto. El
drama oculta la realidad de que, en muchos casos, los actores conocian de antemano y

como iba a terminar la obra.

El Poder: Se habla del poder como si fuese algo real, es decir, como algo que se
puede medir, ejercitar o redistribuir. Pero el poder, al igual que muchos otros fendmenos
organizacionales es ambiguo a veces. No siempre es facil determinar quien tiene el poder
en una organizacion. Tampoco esta claro qué hacer para obtener poder. Y en ocasiones es
aun mas dificil saber cuando se esta ejerciendo el poder

Desde un punto de vista simbolico, los individuos tienen el poder si otros asi lo
creen. Tales creencias son reforzadas por sucesos o resultados que se asocien a ciertos
individuos. La creencia de que ciertos individuos son poderosos a menudo se basa en la
observacion de sus interacciones. Las personas con un cargo oficial que habla mucho, que
pertenece a muchos comités y que se sienten cerca de la accion suelen ser percibidos como
poderosos. Pero puede haber poca relacion entre esas caracteristicas y la habilidad para
obtener lo que se quiere. La eficacia de un lider muchas veces se basa en como lo perciben
sus seguidores o detractores representando su drama: habilidad para desenvolverse,
oportunidad de participar en actividades ampliamente difundidas y que no se presten a
controversia, y su representacién dramatica de lo que significa los rasgos asociados con el
liderazgo como: fortaleza, autodeterminacion, responsabilidad, coraje y honestidad. El
supuesto de que los lideres pueden marcar una gran diferencia es reconfortante, pero con

frecuencia, solo son unos buenos actores. El liderazgo es mas producto de la apariencia que




leyendas seculares que ayudan a la gente a ordenar y darle significado a su

experiencia.

Los fenomenos simbolicos son particularmente visibles en organizaciones con
metas poco clara y tecnologias inciertas. En esas organizaciones casi todo es ambiguo:
/Quién tiene el poder? ;Qué se entiende por éxito? ;Qué motivo la decision? ;Cuales son
las metas? Las respuestas con frecuencia quedan envueltas en una nube de incertidumbre.
Muchas veces los procesos quedan al asar, lo que hace que se pueda planificar con una bola
de cristal mas que con sistemas técnicos.

La perspectiva simbolica es especialmente atil para comprender la dinamica de las
leyes, organismos publicos, organizaciones educacionales, ordenes religiosas e
instituciones de salud. No obstante el reconocimiento de que los simbolos también son

importantes en las corporaciones se ha propagado rapidamente durante los altimos afios.

Simbologia e Iniciacion:

Aunque pueda parecer extrafia la perspectiva simbolica para aquellas personas
racionales, es todo lo contrario para aquellos que han tenido que vivir en una organizacion.
Los gerentes la reconocen y mantienen, los novatos poco a poco van adquiriendo este tipo
de cultura quieran o no.

El primer problema del recién ingresado es el de entrar en el nucleo de confianza,

este es, acceso a los secretos fundamentales de la organizacion. El episodio clave es el

ritual de ingreso. Esto se refiere al reconocimiento de que la persona ha sido aceptada en el

recinto intimo de la organizacion. Y al igual que en la tribu, el hecho debe ser marcado por
un juicio y el ritual apropiado; no basta con llegar a la pubertad en la tribu. Después del
ritual de reconocimiento el novato ingresa como nuevo miembro y aprende algunos
secretos. Este acceso es un simbolo para mantener el stafus quo y el orden.

El precio de entrada suele ser mas alto para aquellas personas que de alguna manera
son diferentes o para quienes amenazan los valores, normas y patrones existentes. Para ese
tipo de personas la iniciacion puede ser amarga y dolorosa y puede llegar al plantearse el
novato que: /Qué precio estoy dispuesto a pagar por entrar aqui? ;Por qué debo pagar por

entrar? Cuanto mas fuerte es la cultura mas fuerte el mensaje que reciben los iniciados.




de la accion. Y cuando los lideres realmente ejercen una influencia en un sentido mas
proactivo, lo hacen enriqueciendo y actualizando el guion del drama organizacional,
construyendo nuevos mitos para modificar las creencias y generando fe en los miembros de

su audiencia.

14. LA CULTURA ORGANIZACIONAL

;Como aplicar la perspectiva simbélica en organizaciones y grupos pequefios?
;Cuales son los principios que deben seguir los gerentes para construir y moldear una
cultura llena de significados? Cada grupo y organizacion necesita la guia de simbolos y
actividades simbolicas.

Los Principios Guian:

v La importancia de que manera y como se hace miembro del grupo: Ritual de

iniciacion (firma), bien informado (por quien voy a dar mi mejor esfuerzo) y
mutuamente aceptados (yo los acepto y ellos a mi, tal cual somos).

v La diversidad da ventaja competitiva al grupo: Cada uno con su estilo y talento
diferente. Cada uno tiene una manera de desenvolverse en la vida y esto puede
ser lo que en verdad hace falta, uno de ellos puede ser el que empuje al grupo,
otro el que lo retarde y otro el que lo proteja, de esta forma estan equilibrando el
grupo, algo muy necesario para comenzar a producir.

v" Un lenguaje especializado (jerga) fomenta la cohesion y el compromiso: Cada

grupo desarrolla palabras, frases y metaforas Gnicas para sus circunstancias. Un
lenguaje especial refleja y moldea la cultura de un grupo. Un lenguaje comun
permite a los miembros del grupo comunicarse facilmente, con un minimo de
malos entendidos. Un lenguaje comun mantiene unido a un grupo y es un signo
visible de pertenencia a un equipo, y al mismo tiempo distingue al grupo de
forasteros y refuerza la unicidad de sus valores y creencias.

v Las anécdotas y los cuentos, ademas de reforzar la identidad del grupo,

transmiten historia v valores: En los grupos y organizaciones de gran éxito las

anécdotas y los cuentos dan ejemplo que guian las acciones cotidianas. Las




historias sobre persistencia y creatividad de algunos de los integrantes del grupo,
crean un ambiente que estimula a los demas a dar lo maximo de su capacidad.

El humor y el juego reducen la tension y estimula la creatividad: La seriedad

como deseada virtud, remplazan la devocion. Pero los grupos eficaces estimulan
el juego y el humor. Los equipos de cirujanos, pilotos en la cabina, al igual que
otros tantos grupos, han aprendido que los chistes y el buen humor son
elementos indispensables para la invencion y el espiritu de grupo. El humor
alivia la tension y ayuda a resolver los asuntos rutinarios como la emergencia
repentina. El humor y el juego es un medio de relajacion, compenetracion,
estimulo y renovacion.

Los rituales y ceremonias elevan el espiritu y refuerzan los valores: Lo que

ocurre en la superficie de tales actividades no es ni con mucho tan importante
como la profundidad de los mensajes que comunican. Estos ofrecen la
oportunidad de reforzar valores y de unir a los miembros de la organizacion
entre si.

Las motivaciones informales de los miembros son desproporcionadas en

relaciéon a sus roles formales: Esas motivaciones de los roles informales suelen

ser el ingrediente necesario para darle calidad al grupo, en cada grupo hay
psicologos, sacerdotes, padres y madres, comicos, politicos etc. Ellos son
necesarios por cuanto le aportan al grupo el elemento indispensable para su
equilibrio.

El alma es el secreto del éxito: Saber que al llegar a la meta propuesta una parte
de ti estara alli. Eso provee de una razon por la que levantarse cada maiiana, de

levantarse aun cuando todo es oscuro, de levantarse cuando te has caido.




CAPITULO III. MARCO METODOLOGICO

1. CONSIDERACIONES GENERALES

El marco metodologico es el conjunto de procedimientos logicos, tecno-
operacionales implicitos en todo proceso de investigacion, con el objeto de sistematizarlos
de manera que a partir de los conceptos tedricos podamos descubrir y analizar los supuestos
del estudio y reconstruir los datos. Dichos métodos no son formulas rigidas, sino aplicable
razonadamente dependiendo del estudio.

“Fl fin esencial del marco metodolégico, es el de situar en el lenguaje de
investigacion, los métodos e instrumentos que se emplearon en la investigacion planteada,
desde la ubicacion acerca del tipo de estudio y el disefio de investigacion; su universo o
poblacion; su muestra; los instrumentos y técnicas de recoleccion de datos; la medicion,
hasta la codificacion, analisis y presentacion de los datos. De ésta manera, se proporciona al

lector una informacion detallada acerca de como se realizo la investigacion.” Balestrini =

2. TIPO DE INVESTIGACION

Segin sea los objetivos delimitados, se define el tipo de investigacion. Para
desarrollar el problema planteado sobre la formulacion de una propuesta de “Gerente de
Hoy”: Modelo de Entrenamiento en Técnicas grupales e Interpersonales para que los
Gerentes en Servicios de Salud Lideren Organizaciones de Exito, El tipo de estudio se
ubicod en la categoria de proyecto factible, el cual consistio en la elaboracion de una
propuesta de un modelo de entrenamiento viable, o una solucién posible a un problema de
tipo practico al cual se enfrentan las organizaciones y de esta forma solucionar muchos de
sus problemas y de esta forma satisface la necesidad de la institucion salud u otras y/o de
un grupo social: los gerentes de salud. La propuesta puede tener apoyo, bien sea en una

investigacion de campo o en una investigacion documental y puede referirse a la

30 Balestrini M. Cémo se Elabora el Proyecto de Investigacion — Venezuela, Consultores Asociados I Edicién
(1988)



formulacién de politicas, programas, tecnologia, métodos O Procesos. Al plantear una
propuesta de un modelo de entrenamiento para los gerentes de servicios de salud intento dar
respuesta a una problematica como es la poca o casi ninguna informacion de técnicas
grupales e interpersonales que tienen los gerentes de servicios de salud y que redunda en
una deficiente prestacion de servicios de salud y escaso aprovechamiento de sus recursos
humanos y materiales en nuestro pais. Para desarrollar ésta propuesta tomamos como
modelo una recopilacion de diferentes autores (Profesores de universidad, consultores y
especialista en dinamica de grupo) que aunque no basan su experiencia netamente en lo a

que salud respecta, si es un modelo aplicable y sustentable para gerentes de servicios de
salud.

3. DISENO DE LA INVESTIGACION

“Un disefio de investigacion se define como el plan global de investigacion que
integra de un modo coherente y adecuadamente correcto técnicas de recogida de datos a
utilizar, analisis previstos y objetivos...el disefio de una investigacion intenta dar de una
manera clara y no ambigua respuestas a las preguntas planteadas en la mism: P

Miriam Balestrini clasifica los tipos de disefio de investigacion en:

v Disefio de campo

v" Disefio Bibliograficos

Dentro de los disefios de campo incluye:

v Los no experimentales, donde se observan los hechos estudiados tal como se
manifiestan en su ambiente natural y no se manipulan intencionalmente las
variables. Aqui incluye los estudios exploratorios, descriptivos, diagnostico,
evaluativos, casuales y los proyectos factibles.

v Los disefios experimentales.

Para Balestrini en los proyectos factibles el disefio es de campo. Este disefio nos

permite establecer una relacion entre objetivos y la realidad de la situacion de campo,

observar y recolectar los datos directamente de la realidad, en situaciones naturales.

3 Alvira (1986)




Segiun el Manual de Trabajos de Grado de Maestria y Tesis Doctoral de la

Universidad Pedagogica Experimental Libertador (UPEL), las investigaciones se clasifican

en:

v
v
v
v

Investigacion de campo.
Investigacion documental.
Proyecto factible.

Proyectos especiales.

La presente investigacion se ubica de acuerdo a la clasificacion que hace la UPEL,

como proyecto factible apoyado en una investigacion documental.

4.

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE INFORMACION

En este aspecto planteo un enfoque metodoldgico, el conjunto de técnicas e

instrumentos de recoleccion de informacion que se utilizaron en el proceso de

investigacion.

Técnicas documentales: Para el analisis de las fuentes documentales se utilizaron las

técnicas de:

a)

b)

c)

Observacion documental a partir de una lectura general de los textos, se realizd
la busqueda de los aspectos reflejados y relevantes de los materiales utilizados
para la investigacion. Se realizaron varias lecturas minuciosas para captar el
verdadero sentido de los aspectos contenidos en los textos que permitieron
elaborar la bibliografia de la investigacion.

Presentacion resumida de un texio consiste en dar testimonio fiel de las ideas

contenidas en el texto consultado. Esta presentacion debe seguir esencialmente
la estructura del texto, de manera que la persona que lo lea obtenga un
conocimiento preciso y completo de sus ideas basicas, partiendo del resumen
efectuado. Este modelo de trabajo se basa en la capacidad de sintesis de autor.

Técnica de resumen analitico tiene por objeto desarrollar la capacidad de

analisis del investigador. Se desglosé la estructura del texto y se estudiaron las

ideas centrales, las ideas principales, las ideas complementarias y la conclusion




del autor. Esta técnica permiti6 analizar la coherencia de los postulados
enuciados, revelar las debilidades, contradicciones, lagunas u omisiones para
luego realizar el analisis critico de las obras consultadas.

d) El analisis critico es la culminacion del trabajo comenzado con la presentacion
resumida, y consiste en la apreciacion definitiva de un texto, a partir de los
elementos hallados en él, mediante la aplicacion de la presentacion resumida y
el resumen analitico. A partir del resumen analitico, el cual habra dejado al
descubierto no solo el orden de las ideas del autor, sino también los argumentos
que las apoyan, la coherencia existenie entre ellas, asi como las omisiones y
errores que puedan haber, se coteja el plan encontrado con el plan logico ideal.

Las divergencias que existe entre ambos constituyen la base del analisis critico.

Entre las técnicas operacionales para el manejo de las fuentes documentales se
utilizo: subrayado, fichaje, citas y bibliografia.

Técnicas de relaciones individuales y grupales:

Para llevar a cabo la presente investigacion se utilizo la técnica de observacion
directa, no participante y sistematica para captar la realidad estudiada: se realizaron visitas
a Hospitales Puablicos tales como: Hospital General de Maracay, Hospital Clinico
Universitario, Hospital De Nifios J. M. De los Rios, Maternidad Concepcion Palacios,
Hospital José Gregorio Hernandez de los Magallanes de Catia, Hospital Periférico de Catia,
Hospital Ortopédico Infantil. A ambulatorios como: Ambulatorio Pedro Iturbe - Caricuao,
Ambulatorio de Nueva Caracas - Catia, Unidad Sanitaria Norte en La Pastora, Unidad
Sanitaria El Valle — El Valle, Unidad Sanitaria Centro Oeste — San Martin, Ambulatorio
Macarao — Macarao, Leopoldo Aguerrevere y Br. Eutimio Rivas en Sarria. Los Servicios
Médicos de Empleados de la Alcaldia Metropolitana y del Ministerio de Salud y Desarrollo
Social.

La observacion fue no participante porque se realizo como espectador de las
actividades clinicas y administrativas de estos centros hospitalarios. Esta observacion
simple, directa y sin regular, permiti6 observar como se realizan las actividades, los

procesos ;Quién los realiza y como?, grado de supervision, actitud de los miembros de la




institucion, actitud de los usuarios, etc. Se realizo ademas la observacion sistematica,
llevando registros de lo observado.

Otra de las herramientas a utilizar fue la entrevista abierta, dialogo espontaneo y
confidencial a Drs. Como: Dr. Giovanni Graterol adjunto al jefe de Emergencia del hospital
Los Magallanes de Catia, Dra. Raquel Florville, jefe de residentes de Urgencias en el
Hospital Pérez de Leon — Petare, Dra. Betsabé Guerra Directora del Servicio Médico de lo
Empleados de Sanidad- San Martin. Dra. Yanet Torres — Coordinadora del Programa de
Salud Integral al Nifio y el Adolescente de la Secretaria de Salud de la Alcaldia Mayor, Dr.
Tirso Silva Magallanes — Director de Ambulatorios de la Secretaria de Salud de la Alcaldia
Mayor. Dra. Carmen Gonzalez de Hernandez — Direccion de Odontologia de la Secretaria
de Salud de la Alcaldia Mayor, Dra. Alicia Rojas M. — Direccion Docente de Auxiliares de
Odontologia del M.SD.S. Dra. Amanda Garcia — Directora adjunta del Instituto
Odontopediatrico Carapa. Que permitieron interactuar con el entrevistado con relacion al
problema estudiado.

Participacion como disefiador, facilitador y moderador en el Programa (curso) de la
Alcaldia Mayor de “Atencion Integral a la Comunidad”, donde se entreno al personal (mas
de 800 empleados, profesionales de salud, técnicos y obreros) de la red de Ambulatorios de
la Secretaria de Salud de la Alcaldia Mayor. Cursos y Talleres Inductivos al personal del
Odontopediatrico de Carapa, del Servicio de Médico de Empleados del MSDS. Y
Alumnas del los diversos cursos de Asistentes Dentales del M.SD.S Taller a la
Comunidad de Caricuao. Curso a los Promotores de Salud Universitarios del Parque Social
Manuel Aguirre — Centro Asistencial Santa Inés — UCAB. Donde por su misma interaccion,
testimonio y actividad se puede lograr una perspectiva “objetiva” del problema planteado.
Asi como una perspectiva participativa testimonial de los participantes y una opinion

general de los mismos.




CAPITULO IV: MODELO PROPUESTO - GERENTE DE HOY:
ENTRENAMIENTO EN TECNICAS GRUPALES E INTERPERSONALES
PARA QUE LOS GERENTES EN SERVICIOS DE SALUD LIDEREN
ORGANIZACIONES DE EXITO

Gerente de hoy se define a aquella o aquellas persona que adquieren el
conocimiento y las habilidades necesarias para lograr la interaccion, motivacion y
equilibrio suficiente para lograr que las personas bajo su direccion logren objetivos mas alla
de las metas propuestas. En un ambiente de armonia y relaciones laborales optimas. Bajo la

presion de un entorno cada vez mas cambiante.
Para la mejor comprension del tema lo delimitare en:

1. HABILIDADES DE DIRECCION DE UNO MISMO
2. HABILIDADES PARA INTERACTUAR CON OTRAS PERSONAS
3. HABILIDADES DE DIRECCION DE PERSONAS

1. HABILIDADES DE DIRECCION DE UNO MISMO

“Para hacer algo en la vida, primero tienes que ser alguien”

1-1: Gestion del Tiempo: La verdadera sabiduria consiste en conocer lo que mas
aprovecha saber, y en hacer lo que mejor conviene ... k. Porter.

Si se tiene un empleo en el que no se ha marcado objetivos especificos de logro, y
ademas estamos pensando en generarnos alternativas profesionales (coherentes con
nuestras necesidades, creencias, valores y objetivos a largo plazo) para mas alla de nuestra

situacion actual, podemos empezar a pensar en el interés de gestionar nuestro tiempo.




Se habla de gestionar nuestro tiempo a nivel profesional. Se nos atiborra de receias
para ser superefectivos. Pero los hospitales y clinicas estan llenos de gente superefectiva.

La buena gestion del tiempo tiene en cuenta a la persona, preserva a la persona para
que sus actuaciones en el plano personal y profesional resulten eficaces. El secreto de la
buena gestion del tiempo no esta en la manera de entablar una lucha contra el reloj. Esto
conduce al estrés y a la dispersion. La clave esta en que cada uno de nosotros descubra
primero su norte (su vision integral o misién’?): ;Qué me gustaria hacer? ;A donde quiero
ir? ;Qué quiero conseguir? Cuanto mas detallada y completa sea nuestra respuesta a esta

tres preguntas, mas facil nos resultara gestionar adecuadamente nuestro tiempo.
Pasos de la gestion del tiempo

Si dentro de dos mil afios los antropélogos de esa época se dedican a excavar en
nuestra civilizacion para entender nuestra forma de vida, encontraran muchos relojes: de
pared, de mufieca, despertadores, en las iglesias etc. Podrian plantearse que ;Sera el reloj el
Dios de esta civilizacion? En realidad el reloj parece gobernar nuestras vidas. Cuando las
personas toman vacaciones, hay quienes se quitan el reloj y lo guardan en la maleta para
evadir su poder

De esta forma podemos intuir que gestionar bien nuestro tiempo es mucho mas que
rendir culto al reloj. La habilidad de gestionar el tiempo es una cualidad de todas las
personas que se destacan; y entrafia cinco pasos:

v Introspeccién: Descubrir nuestras verdaderas necesidades personales y
profesionales. Saber cuales son nuestros anhelos mas profundos, cubriendo las
necesidades humanas mas basicas.

v Direccién: Decido cuél quiero que sea mi mision (vision gerencial, mi norte) en
la vida. Cuales quiero que sean mis objetivos a largo, mediano y corto plazo.
Encuentro el Norte, la razon de ser en mi vida. Como diria Covey™ “Pongo la

brujula por delante del reloj”.

32 Misi6n es la forma religiosa con la que se conoce la visién desde el punto de vista organizacional.
33 Covey S. El Liderazgo Centrado en Principios — Paidés Ibérica — Barcelona Espaiia (1991)




v" Me Organizo: Resuelvo las dicotomias entre lo importante y lo no importante,
lo urgente y lo no urgente. Al tener claro cual es mi norte en la vida dejo de ser
bombero por cuanto la prioridad siempre estara basada en aquellas cosas que
son pasos seguros que me llevaran por el sendero de cumplir mis metas hacia mi
gran vision de vida. No es que me olvido de las otras cosas que viene con la
vida, sino que estas pasan a un segundo plano, y por lo tanto, dejan de ser
sefiales luminosas que me desvian del camino ya trazado. Dejo de ser reactivo
para ser proactivo; paso a ser duefio de mi camino, y desde esa posicion resuelvo
las circunstancias que se presenten, pero, no son las circunstancias la que
gobiernan mi vida.

v Me Organizo con los Demas: Gestionar bien el tiempo implica en buena parte
interaccionar adecuadamente con otras personas, por cuanto no somos islas
aisladas en la inmensidad del mar. Somos personas que vivimos y necesitamos
la interaccion con los demas seres humanos, y dependiendo si esa interaccion es
positiva y productiva para ambos, entonces podremos sacar el mejor provecho
de ello, tomando en cuenta sus necesidades y alineandolas con las mias para
mutuo beneficio.

v Llevo Todo a la Prictica: Lo vivo, hago de esto mi nueva forma de vida. Dejo

de pensar y planificar para pasar a la accion.

Organizarse y Vivir la Buena Gestion del Tiempo

A quienes saben lo que quieren, no hay obstaculo que lo detenga. Sin embargo al
comenzar a poner en practica estos lineamientos el ruido y los afanes diarios nos impiden
ver claro cual es la mejor forma de organizarnos y de actuar gestionando mejor nuestro
tiempo. Para ser efectivo gestionando el tiempo, implica tres puntos basicos:

Delegacion: En este punto tenemos dos alternativas fundamentales: delegar en el
tiempo o delegar en los demas. Usar el propio tiempo disponible, o usar el tiempo de los
demas, o lo que es mejor, una combinacion de ambas.

Delegacion en el Tiempo: El primer problema que se nos plantea es la mejor

utilizacion del tiempo de que disponemos. Es usual que se tenga una idea erronea del




tiempo que invertimos en cada una de las actividades que realizamos; error que se
fundamenta en el impacto que producen las propias expectativas y el recuerdo de cada
evento, basado en esto nos inclinamos a pensar que se gestiona bien el tiempo, y puede ser
que no sea asi.

Una buena manera de descubrir la verdad a este respecto, es levar durante unos dias
un registro escrito de las actividades que llevamos a término, con una frecuencia de una
media hora durante todo el dia. Hacer esto periodicamente (cada 2 o 3 afios por ejemplo)
permite redireccionar nuestros esfuerzos hacia los fines que en verdad son importantes.
Esto puede hacerse en formatos parecidos a la de las agendas que tienen un renglon cada
media hora; con fecha y registro pormenorizado de las actividades realizadas, actividades
llevadas a termino y las que no. Al final se suma las horas invertidas en actividades
llevadas a términos y se suma el tiempo invertido en las actividades que no llegaron a
término, comparas y relaciona cada renglon y determina con apreciacion objetiva sin
excusas de como salio tu propia evaluacion.

Una vez completado este registro durante un numero de dias lo bastante
representativo (tres o trece segun las necesidades individuales) lo primero que hay que
hacer es tomar conciencia del tiempo perdido, su origen y magnitud, para de esta forma
tomar una actitud correctora basada en el norte o vision de tu vida. Para esto es necesario
saber qué se entiende por actividades importantes y cuales no:

Una actividad importante es aquella que de manera directa o indirecta va
encaminada a planificar o a realizar nuestros planes, a conseguir objetivos propios de tu
mision, y a lograr las metas personales y profesionales que nos hemos marcado. Cualquier
otra cosa es perder el tiempo.

El concepto de perder el tiempo es variable y ambiguo en cada persona, una
actividad como ir al cine, para algunos puede ser una actividad relajante en un momento y
en otro momento y circunstancia puede ser perder el tiempo; para otros es una necesidad de
salirse del problema, de despejar la mente; para otros es siempre una pérdida de tiempo. Lo
crucial es ser sensible al hecho de que ciertas actividades no nos aportan nada (utilizando el
formato aqui y ahora), o si aportan, si tiene sentido el aporta, disfrutémosla, de lo contrario

no tiene sentido perder el tiempo.




La lista de cosas que podemos llegar a hacer que no sirven para nada o que dejan un
sabor amargo de incertidumbre en lo realizado es interminable. Se reciben llamadas que no
dejan nada cuya relacion”energia invertida/resultados obtenidos” es deplorable para sus
protagonistas. Se manosea gran cantidad de papeles, correspondencia y voluminosos
informes que no tienen ninguna utilidad practica para nuestro cometido. Muchas reuniones
son intiles y no producen nada porque estan mal planteadas o se prolongan mas alla de sus
posibilidades e importancia. Se inician actividades que luego no se terminan, o con el sélo
hecho de huir de las responsabilidades o de “matar el tiempo”.

Perder el tiempo es olvidar nuestro verdadero objetivo y plan, someterse a la tirania
del teléfono, de los propios impulsos o de los caprichos de los demas. Las personas que
toman decisiones de “hacer” << por el que diran >> tienen la tendencia a hacer muchas
cosas inutiles, presionadas por su obsesion de cuidar su reputacion o quedar bien ante los
demas, lo que deja un sabor amargo y de frustracion. En realidad derrochar las horas no
contribuye a que mantengamos buenas relaciones con el entorno, lo que si lleva a

descontrolar tu propia vida.

Lo Urgente y no Urgente: La gestion del tiempo significa antes que nada cerciorarse

de que no hacemos cosas improductivas o sin importancia, y de que todo lo que hacemos
tienen un norte, una razon de ser, una importancia (personal o profesional). Pero dentro de
lo importante, cabe hacer una sutil distincion entre lo urgente y no urgente.

Andar por la vida apagando fuegos, rescatando, atendiendo todas las urgencias y
crisis que se nos presentan, es para muchas personas muy divertido. Ademas, da una
sensacion de “deber cumplido”, sintiendo como fluye la adrenalina trabajando sin
reflexionar mucho porque no hay tiempo para ello...Esto resulta gratificante. Pero esto
produce fatiga y estrés (negativo), a largo plazo compromete la calidad de nuestro “hacer”
y nos aleja paulatinamente de lo que en realidad pretendemos en nuestra vida y en nuestra
profesion.

Aunque muchas de las cosas que hoy son urgentes, solo son asuntos importantes
retrasados. Urgencia por definicion es: algo que hay que atender “ahora”. En contados caso

los trabajos se basan en la urgencia, como el caso de los mercados financieros o de los de




atencién al publico. Pero son mas los trabajos en que es posible y conveniente reducir el
tiempo de dedicacion a lo urgente, para centrarse mas en lo no urgente.

Lo que llena nuestra vida es lo importante pero no urgente y es: todo aquelio que
hacemos para planificar nuestras actuaciones, buscando preparar y anticiparse a lo que ha
de venir. Estas tareas nos ayudan a sacar partido de nuestras experiencias, y a reafirmar o
refutar nuestro postulado con respecto a la realidad que vivimos cada dia. Ademas,
mejoramos nuestra vision y perspectiva en relacion a lo que hacemos, acrecentando nuestro
control sobre ello y reduciendo las horas de trabajo por crisis.

Los profesionales de la gerencia que consiguen encontrar el adecuado equilibrio en
su dedicacion entre lo urgente, desarrollan una mayor capacidad para identificar y explotar
las oportunidades que se les presentan, y suelen trabajar de manera mas efectiva y
descansada al mismo tiempo.

Un modelo para saber y detectar cuales son las cosas urgentes y no importantes de
la vida; las importantes pero no urgentes y las que no son importantes ni urgentes es:
dividir una hoja de papel en cuatro cuadrados iguales y colocar cada renglon de los antes
mencionados en cada uno de los cuadrados y de esta forma obtener la informacion
necesaria para comenzar una guia de actuacion. Pero primero hay que definir cual es la

mision de vida a la cual le voy a dedicar todo mi esfuerzo.

Delegar en las Personas: Para ejecutar una tarea en el menor tiempo posible, otra
opcion es delegarla en otras personas para que la lleven a cabo.

Delegar no es utilizar a los subordinados como chicos de hacer mandados, recaderos
o botones. Esto desaprovecha la capacidad de hacer de una persona, a la que se rebaja a un
papel de maquina o casi esclavo (haga esto, haga aquello). El buen delegar transforma al
subordinado en un individuo capaz de acometer tareas complejas con cierta autonomia®.
Esta clase de delegacion incrementa el rendimiento de un directivo, y sobre todo su
capacidad para generarlo.

Como trabajador individual, una persona tiene la capacidad de hacer limitada. Pero
por medio de la buena y efectiva delegacion, puede conseguir ampliar esa capacidad de

“hacer”. Para lograr esto es necesario y fundamental cumplir con estos parametros:

3 Covey S. Los 7 Habitos de la Gente Altamente Efectiva — Paidés Tbero América — Barcelona Espaiia (1995)




v" Alinear los intereses de la persona con los de uno mismo; que sus intereses
vallan en la misma direccion u horizonte que los intereses del que delega.
También es valido hacer negociaciones o transacciones para llegar a acuerdos
viables para los intereses de ambos.

v Motivar al empleado o subordinado, si lo hacemos sentir solo el peso de la
autoridad de ser su superior, obtendremos muy poco o quedara un sentido de
deficiencia, pero si ademas de esto, logramos infundir el animo suficiente para
que vea lo delegado o las futuras delegaciones como si fuesen logros propios y
que de alguna manera tendrd un beneficio a corto, mediano o largo plazo,
acompaiandome en esta maravillosa aventura, le estaremos dando un motivo
valido y tangible para levantarse feliz de trabajar cada mafiana.

v" Formacion e informacion adecuada y necesaria para poner el contexto en sus

manos y pueda de esta forma llevar a buen término la tarea encomendada.

La delegacion exitosa conlleva a una comprension clara y un compromiso entre

gerente y subordinado en cinco puntos:
= Resultados que se esperan del trabajo del empleado
—=> Directrices basicas a seguir, parametros que se deben tener en cuenta
= Recursos que el empleado va a utilizar
— Momento de chequeo de la tarea por parte del gerente
= Consecuencias que tendra para el empleado el resultado de su tarea, en lo

relativo a retribucion, promocion, etc.

Para que esto funcione es saludable y beneficioso involucrarse al empleado en el

disefio de las estrategias que utilizaremos para lograr lo que queremos.
Agenda
Mientras mas complejo y variado es nuestro hacer como personas y profesionales,

mas se hace imprescindible disponer de un sistema personal de gestion, fisico o electronico,

para evitar memorizar y facilitar el planificar.




Hay toda clase de preferencias y de elecciones, pero el reto es escoger lo que mas le

conviene, por eso le ofreceremos lo mas relevante para que escoja:

e Un sistema de gestion personal debe ser un instrumento; no un fin en si mismo.
Algunas de las propuestas que hay en el mercado vienen empaquetadas como
bombones de chocolate pero para aprender como funcionan hay que hacer un
curso. El sistema debe ser viable y facil de manejar por nosotros.

e Gestionar bien el tiempo es una cuestion de criterio. Un sistema de gestion es un
soporte inerte que sera mas si es mas sencillo. Utilizar una en ves de dos, cuanto
mas portatil mejor.

e La agenda debe acomodarse a las exigencias de nuestra actividad; pero son muy
polivalentes las que permiten tener, por lo menos, una semana a la vista, eso es
una buena medida.

e A ser posible un sistema de gestion personal debe permitir anotar al momento,
dia, fecha de lo que pensamos hacer, relativo a todas las facetas de nuestra vida:

profesional, familiar, diversion, etc.

Equilibrio

Gestionar bien nuestro tiempo no es convertirse en un esclavo de nuestro reloj o de
nuestra agenda. Tampoco consiste en abarcar demasiado.. Se nos ha dado tiempo para que
lo pongamos al servicio de nuestros deseos y necesidades como personas y profesionales
que somos, el objeto es hacer esto con maestria.

Por tanto consistira en trabajar con mayor eficacia, concentrando nuestros esfuerzos
en las tareas que contienen mayores posibilidades de generar mas altos rendimientos. A
menudo lograr esto requiere mas de reflexion que de accion, aunque esto no puede faltar ni
fallar. Una hora dedicada a pensar creativamente puede valer literalmente millones, y
entonces por que poca gente piensa (los inventos mas famosos son productos de esos
mementos dedicados a descansar y pensar); pero si son pocos los que piensan sera pocos
los que triunfen.

Para ser eficaces en nuestra profesion hay que serlo también en el cuidado integral

de nuestra persona. En nuestra agenda debe haber tiempo suficiente para hacer de buenos




esposos, padres, amigos. Debe haber tiempo para descansar y para construir relaciones
productivas con otras personas. El incremento de nuestra capacidad de hacer no se consigue
ocupando todo el tiempo disponible en trabajar;, sino aprendiendo a prestar atencién al

equilibrio entre el cuidado de nuestra persona y nuestra capacidad de hacer.

I

1-2: Gestion del Estrés: Clava tus ojos en las estrellas y tus pies en el suelo...T.

Roosevelt

. Qué es el Estrés?

Estrés es un término que viene del Ingles (stress), que en una de sus multiples
acepciones significa <<una influencia mental y emocionalmente disruptora e inquietante;
distress>>. A nivel conversacional estrés se asocia a tension, provocada por un exceso de
actividad o de trabajo. Pero un cierto nivel de tension en nuestras diarias ocupaciones es
bueno y estimulante. La tension ayuda a pensar, actuar y vivir nuestro trabajo con
satisfaccion y eficacia. En este caso hablariamos de eustrés, o de buen estrés. Pero mas alla
de un determinado limite, el esfuerzo puesto en un proyecto no aporta mas resultados o
hasta resta, y no obstante nuestra tension aumenta hasta limites peligrosos. Este estrés
excesivo (distrés) es negativo y tiene efectos destructivos. Gestionar el estrés significa

mantener nuestro nivel de estrés dentro de un rango aceptable.

Origen del Estrés

El estrés tiene su origen en uno mismo, como respuesta a nuestra propia vision de
las cosas o de los acontecimientos externos; es la angustia generada por lo que va a venir,
por no tener el control sobre ello, pero ;Como se tiene el control de algo que todavia no ha
llegado?

Las personas menos o poco adaptables por ejemplo, tienen mas tendencia a
estresarse ante los cambios a que la vida les somete: cambio de domicilio, muerte de un ser

querido, etc. Pero también puede darse el caso de personas que inadvertidamente se estan




obligando demasiado asi mismas, como es el caso de algunos idealistas que creen que ellos
solos pueden cambiar el mundo, y eso les produce estrés. Obsérvese que en ambos casos, el
estrés no tiene su origen en las cosas que nos ocurren, sino en la manera de afrontarlas. Y es
ahi donde podemos actuar para vivir con eustrés, pero sin distres.

La creatividad, la innovacion y la resolucion de problemas, se benefician de las
tensiones entre las personas, si estas son capaces de tratar los desacuerdos
constructivamente. El eustrés nos protege de los peligros y nos permite avanzar en nuestra
carrera. Es la logica tension con que nos lanzamos en pos de un objetivo personal o
profesional la que es aceptable. Pero cuando se convierte en distrés se vuelve amenazante, y
entonces hay que gestionar nuestra respuesta a las condiciones que las provocan.

Una experiencia es de por si neutral. Pero nosotros le damos una interpretacion
positiva o negativa segun cuales sean nuestras actitudes, creencias y valores. Lo que genera
tension es nuestra manera de encajar o de no encajar con la situacion dada. Muchas de las
mujeres que hoy en dia trabajan, lo hacen por miedo a tener que depender de otra persona.
Pero quien trabaja demasiado sin conviccion, suele no relacionarse bien con otras personas,
con lo que no sabe mantener un trato afectuoso. Con el tiempo estos individuos se vuelven
solitarios y cansados, y acaban sustituyendo la compaiiia de otros seres humanos por mas
trabajo. De esta forma poco a poco crece en ellos la sensacion de que no pueden ejercer
control sobre pequefias cosas e inesperadas de la vida, con lo que se produce todavia mas

estres.

Anticiparse al Estrés Negativo

Lo mas importante que hay de conocer del estrés es que muchas veces cuando las
personas se encuentran sumidas en €l no se es capaz de reconocerlo. Con lo que hace que
sea importante abrir los 0jos cuanto antes; porque lo nico que puede sacarnos de una
peligrosa situacion de estrés somos nosotros mismos.

Efectos fisicos del estrés prolongado:

» Primera Etapa:

o Aceleracion de los latidos del corazon

o Tension muscular, engarrotamiento de los misculos del hombro y cuello.




» Segunda Etapa:

o Fatiga

o Insomnio

o Falta de Interés por la Gente

o Irritabilidad

o Impaciencia

o Indecision

o Temor a morir — Angustia

o Deseo de Escapar de Todo o sentirse presionado
» Tercera Etapa:

o Problemas cardiacos

o Circulatorios

o Ulceras

o Cancer, etc.

Control del Estrés

Para controlar el estrés y no conviertan en un problema de salud, primero tenemos

que identificar la fuente y ante dicha circunstancia, tenemos dos posibilidades:

» Interpretarla de otra manera: Comparar nuestras acciones y reacciones actuales
con las que en el pasado tuvimos y preguntarnos ;Qué hice entonces que no
hago ahora? ;Qué puedo hacer para no reaccionar asi? Y a la vista de nuestras
respuestas establecer y poner soluciones en marcha.

» Cambiarlas: ponerse objetivos inespecificos es una buena forma de alimentar el
estrés, para quitarnos esa sensacion de descontrol, es ponerse objetivos bien
especificos. O revisar los que ya tenemos en cualquiera de las facetas de nuestra
vida: filosofico, profesional, afectivo, material/fisico, economico, etc. Los
objetivos mal planificados llevan nuestra vida a la deriva; recordemos que las
personas son el producto de lo que piensan de si mismos. Manufacturar

objetivos integrados y priorizados permite prevenir obstaculos, y evaluar mejor




cada alternativa segiin se presente. Nuestras metas seran mas validas cuanto mas

realistas, medibles y asequibles sean.

Las frases y percepciones — No tengo tiempo — Estoy muy preocupado — No
controlo — Fulano es un indeseable — deberiamos borrarlas enteramente, ya que esas
palabras se convierten en actitud y luego obstruyen el desarrollo de una habilidad como lo
es la de convivir con el cambio. Tenemos que evitar el distrés porque desmotiva, y

necesitamos el eustrés porque motiva.

Coémo Manejar el Estrés Ante los Acontecimientos Negativos de la Vida

Las personas ante una situacion de estrés recurren a tres clases de recursos:

v Apoyo externo disponible: por ejemplo ante una perdida de empleo: ahorros,

acceso a créditos, subsidios, seguros, apoyo familiar, de amigos, etc.
v Personales: rasgos de la personalidad: formacion, inteligencia, pugnacidad,
persistencia, audacia, mecanismos de defensa psicosomaticos.

v’ Estrategias disefiadas por la propia persona: buscando solucionar el

acontecimiento negativo, lo toman como un desafio, una aventura.

De estos tres recursos el que verdaderamente puede hacer la diferencia es el altimo.
Los demas son mas o menos inmovibles en el momento que ocurre dicho suceso. Si es
cierto que la situacion no cambiara de la noche a la mafiana, también es cierto que la sola
idea de disefiar una estrategia para contrarrestar dicho impacto en esa persona hace que la
situacion corporal, animica, mental de ese individuo se vera compensada, haciéndole sentir
que es competente y que solo es cuestion de tiempo salir de ahi. Es un recurso que esta
completamente bajo nuestro control. Y es un recurso que permite responder al estrés de una
manera positiva 0 negativa segun sea el caso. Por supuesto que disefiando una respuesta
positiva a una situacion de tension hara que esa persona progrese profesionalmente; lo
contrario seria oponer a la tension una respuesta neurética. Csikszentmihalyi®® expresa “de

todas las virtudes que podemos aprender no hay otra mas util, mas necesaria para

3% Csikszentmilhayi M. Aprender a Fluir — Kairés S. A. —-Barcelona Espaiia (1997)




supervivencia, y con mas probabilidad de mejor calidad de vida que la capacidad de

transformar la adversidad en un desafio que pueda proporcionarnos disfrute” En realidad

parece que la integridad de la persona depende de su capacidad para convertir eventos

negativos en positivos. De ahi que la valentia, la persistencia o la tolerancia hayan sido

rasgos caracterologicos tradicionalmente venerados, cuya carencia a veces patente en

nuestra cultura, engendra desordenes personales de todo tipo. Convertir tragedias en

interesantes desafios, en cambio hace que la persona sea mas fuerte y mas propensa

conseguir soluciones. Aplicando esta cualidad de los seres humanos a lo que tiene que ver

con la biomecanica, se le da el nombre de “resiliencia !

Este tipo de individuo resilente parece cumplir tres requisitos:

v" Tienen autoconfianza: se sienten duefios de su propio destino

v" Enfocan su atencion en el mundo, autorresponsabilidad: se sienten involucrados
en cuanto sucede a su alrededor.

v Saben descubrir nuevas soluciones: esto es fruto de la autoconfianza y de la
autorresponsabilidad, ya que permite al individuo mantener abierto el entorno y

saber que es parte de €l.
Generadores de Paz Interior

A muchos profesionales les cuesta imaginar como seria su vida si pudiera mantener
sin cesar un estado animico correcto (ponerse metas, disfrutar de esas actividades, de
prestar atencion a lo que hacen sin descuidar el entorno) y si tu no puedes imaginartelo,
poco haras en el ambito de materializarlo, si no estas en capacidad de ello, es que todavia
no haz llegado a la madurez en ese renglon.

Las personas o profesionales maduros se caracterizan por:

v" Paz Interior

v" Sentido de Proposito

v" Espiritu de Aventura

*¢ Resiliencia es la capacidad biomecanica que tiene todo material para volver a su estado natural después de
ser aplicado sobre ¢l una tension importante sin llegar a fracturarlo.




Estos rasgos no pueden vivirse el uno sin el otro. Sin verdadera paz interior

dificilmente se puede crear y mantener una vision clara de nuestros objetivos. Y sin esta

clara vision los eventos que contradicen nuestros deseos nos provocan desordenen

psiquicos,

que impiden vivir como maravillosa aventura. La capacidad de admiracion,

sorpresa o asombro quedan mermadas. El resultado final de carencias de estos tres rasgos

es la desintegracion del yo, y la incapacidad para “darse cuenta” de la magnificencia de la

vida en todo su esplendor, que es buena parte la base de la alegria, el optimismo, la

esperanza y la productividad.

La persecucion activa de la paz interior no debe confundirse con la falta de

inquietudes como meta. Casi siempre para recuperar la paz interior, basta volver a adoptar

las actitudes que la generan, como por ejemplo:

v
v

Fomentar la autoestima®’ asumiendo compromisos y cumpliéndolos.

Vision de conjunto. Ver las cosas en perspectiva; cual peor o mejor puede ser la
situacion.

Aceptar la incertidumbre. Mejorar lo que se pueda mejorar, aceptar lo que no se
puede mejorar, y aprender a distinguir la diferencia entre las dos.

Ocuparse de las cosas en su momento, no pre-ocuparse.

Hacer las cosas con calma, sin prisa, la prisa es la mejor amiga de los
inconvenientes y de los errores.

Mantener relaciones cordiales con los demas; no ser vengativo

No confundir experiencia con fracasos; fracasos es la calificacion que le damos
a las experiencias duras y dificiles.

Cuidar todas las dimensiones humanas: Fisicas (comer alimentos sanos y

nutritivos, practicar algun deporte, dormir bien, descansar bien) Mentales
(musica, lectura, diversion) Afectivas (mantener relaciones satisfactorias con
pareja, familia, amigos, compafieros y vecinos) Espirituales (Orar, meditar,

relax, etc.).

*" Autoestima: capacidad de sentirse competente de resolver cualquier situacién que se presente y merecedor
de afecto, amor, valia, etc.




No vivir de acuerdo con estas sencillas recomendaciones trae distrés, y mas distrés
en la medida que nos distanciemos de ellas. Conviene no distanciarse de las actitudes que
nos generan paz interior.

Nota: Orar, jes realmente un generador de paz interior para el ser humano?
Tomemos el siguiente ejemplo: Un individuo que le sobreviene una desgracia y que no
tiene la posibilidad de comunicarse con nadie. Para esta persona sera mas dificil superar su
problema, porque ahora se le presenta como algo vago y nebuloso. Hasta que no podemos
expresar con palabras lo que nos preocupa, no nos hacemos idea cabal de la dificultad que
implica resolverlo. Y orar ayuda a verbalizar lo que sentimos ante los obstaculos. Ademas,
con la oracion, al individuo en cuestion le resulta de gran alivio poder compartir esta carga
que le acongoja, recordemos el dicho: “una pena compartida es media pena”; la congoja, la
ansiedad, la sensacion de soledad quedan mitigadas. Y por estas razones, al verbalizar y
compartir los problemas nos disponemos mejor para la accién. Después de orar nos sera
mas facil hacer algo por solucionar el problema.

(Meditar?: A nivel cientifico se han hecho algunas comprobaciones interesantes en
cuanto a los efectos de la meditacion:

v' Efectos positivos en el sistema endocrino que favorece el estado de los huesos,

musculos y 6rganos internos.

v Equilibrio del ritmo respiratorio, influencia en el funcionamiento al disminuir la
ansiedad.

v’ Psiconeuroinmunologia: ha descubierto conexiones entre las sensaciones
emocionales del cerebro y el sistema nervioso, al estar la persona relajada,
meditando o en oracion, las terminaciones nerviosas se ven afectadas en estado
de relajacion y por esto las ondas Alfa producen que se estimule el sistema
limbico del cerebro y que éste a su vez produzca mas beta-endorfina en su forma
de serotonina en vez de nor-adrenalina (hormona que produce musculos tensos y
un estado de tension interna) y dando como resultado la estimulacion de la
actividad de los tejidos, ademas de darle al individuo una sensacion de

mejoramiento animico ayudando al relajar mas al individuo.



Estrés Organizacional

Las actitudes que generan paz interior, son utiles para dar un gran paso al frente en
la eliminacion del estrés autoinducido. Pero también hay que estar alerta en las empresas,
ante la proliferacion de los agentes transmisores de estrés. Estos ejecutivos cuya conducta
“responsables” corresponden a un patron  de agresividad, de ataque frontal, de
enfrentamiento, que son muy reactivas y contundentes y que mantienen siempre en zozobra
a sus colegas y subordinados. Afortunadamente hay una conciencia creciente de que este
tipo de ejecutivos o gerentes suele tener una trayectoria efimera y que practica una politica
de tierra quemada, porque con suerte consiguen resultados a corto plazo, pero no es raro
que detras de él no quede nada, si acaso unos empleados demasiados estresados.

Estos agentes perturbadores o transmisores de estrés se comportan de manera
diametralmente opuesta a como lo hacen los profesionales del tipo “pacificador-efectivo”,
que se caracterizan por ser reflexivos, pero no lentos, saben escuchar y actuar en el
momento oportuno, que se divierten trabajando, y cuyos colegas y colaboradores se sienten
por lo general (tiles en sus puestos de trabajo. Los directivos que se aproximan a este perfil
ejercen un efecto desestresante y pacificador en su lugar de trabajo y es ahi donde la accion

sinérgica hace su aparicion y aumenta el rendimiento de la empresa.

1-3: Toma de Decisiones y Resolucién de Problemas: “Las cosas no cambian ti

cambias tu forma de percibir, eso es todo” ... Carlos Castaneda.

.Decidir o no Decidir?

Abdicar de la capacidad de decidir, es resistirse a usar la habilidad mas
genuinamente humana. Ningun otros ser tiene la capacidad de decidir, y esa precisamente
es la facultad que da a los seres humanos su supremacia sobre las otras especies. Y sin
embargo, ;por qué nos cuesta tanto tomar decisiones?

El enfoque de Stephen Covey (1995) al respecto es sumamente ilustrativo: ante
cualquier evento o circunstancia tenemos tendencia a “reaccionar”, en lugar de decidir.

Pero reaccionar es dar una respuesta automatica, sin tomarse el tiempo necesario para




elegir. Entre estimulo y respuesta, no media ningin espacio temporal. Es la manera como

se conducen los animales y los nifios. Una manera facil de conducir, cuyos resultados

quedan sin embargo en manos del azar. El resultado de esta conducta nos lleva a una vida

profesional cuando menos <<azarosa->.

La toma de decisiones implica, en primer lugar, mantener despiertas las facultades

que hay que poner en uso para la toma de decisiones inteligentes’®. Estas son:

v
v

El conocimiento de uno mismo, y de las propias capacidades y limitaciones.

La contrastacion de nuestra posible respuesta, contra nuestro sistema de valores y su
priorizacion.

La imaginacion

La capacidad de elegir con libertad

La calidad de nuestras decisiones estara en funcion del grado de desarrollo que

hayamos alcanzado de estas cuatro cualidades. ;Como desarrollarlas?

v

Segun Covey hay algunas pautas concretas como:

El autoconocimiento: Es la revision exhaustiva y en la quietud de algin lugar
tranquilo los pormenores de nuestras actuaciones pasadas y evaluar el nivel de
resultados obtenidos. Pero para conocer nuestros limites hay que aproximarse a
ellos, hay que probar nuevos caminos, nuevas actividades, asumir riesgos. Si
quieres resultados diferentes a los obtenidos, debes hacer cosas diferentes a las ya
hechas.

;Qué Valoramos?: Tomar decisiones en contra de nuestro sistema de valores, es ir
contra uno mismo. Si valoro a mi familia por encima del dinero, ;qué sentido tiene
que tome decisiones profesionales que me impidan educar adecuadamente a mis
hijos? Una dedicacion extra en el trabajo, de primer momento por ser algo puntual,
lo puedo hacer sin recurrir a la toma de decisiones, pero si implica una norma, tengo
que tomar una decision en base al sistema de valores que tenga dicha persona. Para
conocer en todo momento nuestras a veces cambiante escala de valores, es preciso
habituarse a aprender de nosotros mismos, escuchando con atencion la propia
respuesta a diversas situaciones y circunstancias personales y profesionales, ya sean

vividas por uno mismo o por los demas.

* Inteligente: En este caso se refiere més a una metodologia que a una aptitud de 1a persona.




v" Imaginacion: Una compafiia que quiera ser lider en innovacién, también tiene que
ser lider en creatividad, imaginacion. Igualmente, es dificil destacar en una
actividad profesional, sin imaginacion. Hasta los deportistas de élite saben muy bien
la importancia de la imaginacion para lograr batir su anterior marca. La mejor forma
de desarrollar la imaginacion es visualizando: acostumbrarse a representar en su
mente y con todo lujo de detalles los pormenores mas minimos de sus proyectadas
actuaciones. La visualizacion no es un recurso estéril. Proporciona extraordinarios
resultados a quien lo practique con regularidad, porque es una forma de
programacion del subconsciente por medio de la conciencia.

v' Capacidad de Elegir: Para tomar decisiones acordes con los propios valores y

capacidades, hay que hacerlo sin sentirse presionado por otras personas, por las
circunstancias o por el que diran. Hay que ser una persona de caracter
independiente, o lo que es lo mismo: primordialmente, se tiene que estar habituado
a hacer uso de la propia voluntad de elegir. Esto resulta dificil para aquellas
personas que no acostumbran a asumir compromisos con lo demas, o que cuando lo
hacen, no cumplen, o cumplen tarde o mal. La voluntad se fortalece

comprometiéndose y cumpliendo a cabalidad el compromiso adquirido.
La Resolucion de Problemas

Como muy bien sabemos, en el colegio y en la universidad no nos ensefian a pensar
con la misma eficacia con que se trata de transmitir conocimientos. Algunas carreras de
ciencia conllevan el uso de un cierto método de pensar. Pero aqui acaba todo. Y en las
empresas, a menudo se piensa sin método. Y solo si un pensamiento es logico y se basa en
la verdad puede aportar mas verdad.

Jaime Balmes® dice que: <<el pensar bien consiste o en conocer la verdad, o en
dirigir el entendimiento por el camino que conduce a ella. La verdad es la realidad de las
cosas. Cuando las conocemos como son en si alcanzamos la verdad, de otra suerte caemos

en el error>>.Y para un profesional, no pensar bien puede ser el final de su carrera.

% Balmes J. El Criterio — Circulo de Lectores — Barcelona Espaiia (1968)




Antes de hablar de métodos de resolucion de problemas, conviene mencionar que
por lo general es igual de initil e improductivo lanzarse a resolver todos los problemas de
trabajo que se nos presentan, que observar pasivamente cOmo los problemas nacen y
desaparecen o se agrandan sin cesar. En la empresa, un problema no tratado de raiz apenas
se le ha detectado, suele degenerar casi invariablemente en mayores males. Tan o mas
importante que hacerse del habito de acometer los problemas con una metodologia eficaz,
lo es ejercitarse en escoger qué problemas tengo que resolver yo personalmente, cuéles
tengo que delegar y cuales tengo que ignorar.

Los problemas a ignorar son aquellos que no puedo evitar. No puedo evitar que
llueva. No puedo evitar que los productos que se fabrican en el sudeste Asiatico sean mas
baratos que los que nosotros fabricamos.

Si tengo alguna persona bajo mi responsabilidad, asi sea una sola, tengo que tratar
de delegar el maximo numero de problemas en ella, aunque recordando que delegar no es lo
mismo que descargar tareas ni responsabilidades sobre mis subordinados. Delegar es una
actuacion planificada y claramente concertada que tiene por objeto permitir al gerente
abordar con efectividad los problemas que verdaderamente le competen.

Y ;Cuales son los problemas que son competencia del gerente?: aquellos que cuya
resolucion es susceptible de contribuir directa o indirectamente a incrementar de forma
sustancial el margen a mejor aprovechamientos de los recursos / Rendimiento de los
empleados o servicios / La motivacion, etc. Un gerente o director no lo es porque si. Se
espera mas de €l que de sus subordinados. Por esto es el gerente, el jefe.

Conviene recalcar que por desgracia la palabra problema tiene una connotacion
negativa inmerecida. Parece que lo humano es huir de los problemas. En realidad un
problema es una oportunidad de lograr algo singular, algo diferenciado, quebrar un

paradigma. Y este logro es lo que mas satisface y motiva a las personas en su trabajo.

Metodologia:

Formulacion de Hipétesis: Se comienza por establecer hipotesis preliminares que se

utilizan para avanzar en la resolucion de un problema, en cuyo transcurso se invalidan o

confirman. Este es un método que por lo general sirve para adelantar rapidamente, pero

suele no ser util ante situaciones complejas.




Divergencia — Convergencia: Primero se desmenuza la realidad en muchos

pequefios fragmentos (se analiza los datos relativos al problema) para hacer converger los
hechos mas relevantes en una solucion unica. Este método es mas riguroso, pero suele ser
mas costoso, y no aporta soluciones inmediatas.

Analisis del Problema: Esta etapa es clave en la resolucion del problema y la toma

de decisiones correcta. En realidad, la mayor parte de las soluciones a un problema suelen
estar contenidas en el propio problema. Sin una aproximacion a la realidad contemplandola
en el adecuado nivel de profundidad, habra soluciones que quedaran para siempre
sumergidas bajo los hechos que nunca lleguen a esclarecerse. Este trabajo suele ser arduo,
pero podemos pensar que son oportunidades en vez de un enojoso problema. Al fin y al
cabo, detras de cada nuevo hallazgo puede encontrarse la solucion que permita efectuar
sustancial progreso en el problema planteado y en el pasado.

Una metodologia de analisis de problemas muy utilizada por las empresas lideres en
mejora continua y calidad total es QQCCDP:

Qué es lo que ocurre?

¢Quién esta implicado?

Como sucede?

(Cuando sucede?

;Donde tiene lugar?

(Por qué acontece asi?

Ademas, si es posible, se puede separar en partes sobre todo cuando es muy
complejo. Y en entonces empezar a analizar el problema con las primeras hipotesis que a lo
largo del proceso hay que ir contrastando con la realidad.

Resolver adecuadamente un problema es mas una cuestion de enfoque sistémico que
de inspiracion. Como diria una escritora famosa (el cual no recuerdo su nombre): << que me
venga la inspiracion, si. Pero que me agarre trabajando >>.

Asumir un enfoque sistematico de un problema, requiere recorrer los siguientes
pasos de manera secuencial:

I. Obtener toda la informacion posible con respecto al problema
II. Seleccionar los datos mas relevantes, o que parecen tener mayor peso entre las

causas de aparicion del problema.




III. Establecer relaciones entre las informaciones recogidas.
IV. Comprobar progresivamente las conclusiones que se van obteniendo, en relacion a

los hechos que las soportan.

.Soluciones Racionales o Soluciones Creativas?

El racionalismo es la forma de pensamiento que ha protagonizado los grandes
logros materiales de la revolucion industrial. Pero no es posible ignorar el enorme papel
que ha jugado en ella la creatividad de unos pocos investigadores sobresalientes que
mediante prodigiosos intervenciones han dado con una nueva y espectacular solucion sin
precedentes a un determinado problema. Lo cierto es que no ha sido hasta hace poco, que se
ha despertado un gran interés por el pensamiento creativo, o lo que Edward de Bono™
llama “el pensamiento lateral”.

Pensar Racionalmente: Pensar racionalmente requiere adentrarse en un proceso de
desarrollo de una proposicion basada en principios (relaciones causa-efecto) universales,
susceptibles de comprobacion, y exenta de argumentos falaces y tendenciosos. Para ello se
requiere seguir una sistematica como la ya comentadas, de obtener los hechos, profundizar,
establecer relaciones entre datos y primeras conclusiones, para terminar produciendo la
clase de evidencia que prueba que una propuesta es razonable.

A menudo se piensa en la utilizacion del sentido comin que cada persona tiene,
como manera de tildar a una propuesta de razonable. J. Balmes*' dice: “Sélo algunos
hombres, apellidados filosofos, se obstinan a veces en este empeiio, no recordando que no
hay filosofia que excuse la falta de sentido comiin; cuando la naturaleza habla en el fondo
del alma con voz clara y tono decisivo es necedad no escucharla”. Sin embargo fue
Descartes*” quien viendo desatinos en que tan frecuentemente caemos los hombres escribi6:
“El sentido comun es la materia prima mejor distribuida de la tierra, ya que todo el mundo

estda convencido de que esta bien dotado de ella”.

% De Bono E. El Pensamiento Creativo — Paidés S.A. — Barcelona Espafia (1995)

! Balmes J. El Criterio — Circulo de Lectores — Barcelona Espaiia (1968)

*2 Descartes R. Ensayos Filosoficos - Publicado por primera vez en el afio (1637) — La Cita antes descrita se
logro dentro de la explicacion de su famosa sentencia <<Cogito, ergo sum = Pienso, luego existo>>.




Para acceder al pensamiento racional, hay que tener en cuenta que la subjetividad
nos tiende trampas que son dificiles de evitar, y de las que hemos de ser conscientes para no
caer en ellas. ;Cuantas veces al dia confundimos nuestros propios deseos con la posibilidad
real de que algo ocurre? ;Cuantas veces damos por verdad lo que solo es una proyeccion de
nuestras querencias? ;Cuantas veces aceptamos un argumento solo porque coinciden con
nuestros prejuicios?

Este filtrado deberia hacerse rutinariamente en la toma de decisiones y resolucion de
problemas. Porque los peligros que acosan la racionalidad de una proposicion son
multiples. A continuacion una lista de los que llaman mas la atencion.

v Pensar solamente en términos de blanco y negro. La realidad posee muchos

matices.

v’ Pensar que porque “A” se asemeja a “B”, y “C” se parece a “B”, “A” y “C” son

iguales. Una analogia no puede ser la base de un argumento.

v Generalizar demasiado, usar argumentos tendenciosos y hacer una defensa

demasiado acérrima de un postulado, suele ser sintoma de error y exageracion.

El Pensamiento Creativo: En esencia, pensar creativamente es relacionar hechos
inconexos. Pero para hacernos una idea preliminar de en que consiste realmente el
pensamiento creativo, veamos como E. De Bono clasifica las diferencias entre el

pensamiento racional y el creativo:

Pensamiento Racional Pensamiento Creativo
Selecciona Cambia
Busca lo correcto Busca lo distinto
Es secuencial Va a saltos
Se concentra en lo significativo Acepta intromisiones al azar
Se mueve en la direccion convencional Explora caminos heterodoxos

Podria decirse que el pensamiento racional es logico, continuo y convergente,
mientras que el pensamiento creativo es imaginativo, discontinuo y divergente. Ambas

formas de pensamiento son necesarias. El pensamiento creativo permite encontrar




soluciones singulares. Pero es necesario utilizar el pensamiento racional, para asegurarse de
si determinada solucion a un problema es la correcta 0 no. La intuicion es una forma de
pensar que no se sabe muy bien como funciona pero puede ser muy util. Pero el arrogante

uso de la intuicion puede provocar errores muy caros.

Desarrollo de la Capacidad Individual para Pensar Creativamente: ,Es posible
desarrollar la capacidad de pensar creativamente? La respuesta es un si categorico. Sin
embargo es preciso analizarse uno mismo y proceder en dos vertientes: eliminar lo que
obstruye el dar con soluciones creativas, y activar lo que posibilita su gestacion.

Para ello es necesario romper con una serie de habitos muy arraigado en la manera
como se trabaja en las empresas del mundo desarrollado u en la forma como se ensefia a
pensar en las diferentes universidades. Fundamentalmente son:

v Empezar por poner limites concretos a lo que se pretende conseguir,

estableciendo un patron de razonamiento para someterse estrictamente a €l.

v' Buscar ideas que se descalifican unas a otras en términos de blanco y negro,

bueno o malo, con el fin de encontrar cuanto antes la idea mejor o quizas la
esperada, sin desafiar nunca lo obvio ni respetar la respuesta plural que un

interrogante puede tener.

Pero no basta con ser conscientes de estas restricciones que limitan nuestra
capacidad de pensar creativamente; hay que neutralizarlas para después poderse abrir a
nuevas ideas. La mayoria de los gerentes viven encerrados en su propio circulo profesional,
donde la “jerga” y el modo de afrontar los problemas casi nunca son cuestionados por
nadie. Para estimular la creatividad y ver los problemas bajo otra perspectiva, hay que
exponerse a nuevas influencias, quizds en otros circulos de gente nueva y otros idearios
profesionales, politicos o religiosos.

Para acercarse a un problema con la mente abierta se requiere explorar el tema
desde todos los angulos posibles, y utilizar técnicas para generar nuevas ideas como:

% Considerar soluciones aparentemente poco adecuadas.

%+ No actuar de manera obsesiva y monotematica.

« Utilizar provisionalmente metaforas y analogias.




% Servirse adecuadamente del potencial generador de ideas que tiene la interaccion
organizada con otras personas.

*

++ Tomarse el tiempo necesario para generar, explorar y evaluar todas las opciones.

Resolver Problemas, Tomar Decisiones e Implantar Mejoras

La empresa presenta un escenario tipico, en el que la supervivencia de la
organizacion depende en (ltima instancia de la capacidad de sus directivos, gerentes y
colaboradores, para resolver problemas, tomar decisiones e implantar soluciones con éxito.
Los problemas no tratados o mal tratados producen pérdidas en la cuenta de resultados, las
decisiones incorrectas ocasionan retrocesos de la cuota de mercado que se ocupa, y las
soluciones pobremente implantadas nunca llegan a germinar.

Actualmente se pone mucho énfasis en tomar decisiones por consenso. Pero la
obsesion por el consenso puede ser igual de esterilizante que un estilo de direccion
dictatorial. A veces las mejores soluciones son aquellas a las que solo se llega tras arduo
debate. El proceso creativo es estimulado por el caos, la incertidumbre, el reto. Como
escribio Federico Nietzsche®: “Para colocar una estrella en el firmamento se necesita
tener un caos por dentro”.

Sin embargo, tampoco es el mejor camino, complicar innecesariamente las cosas.
Hay que considerar que en ocasiones, quizas la explicacion mas sencilla es la que vale.
Pero una idea casi siempre exigira el 2% de inspiracion y el 98% de transpiracion (Sir
Winston Churchill)**

Se puede decir que en la empresa hay tres maneras de decidir: individualmente,

mediante consulta previa, o en grupo.

3 Nietzsche F. Obras Inmortales — E.D.A.F. — Madrid Espafia — (1974)
“ Churchill W. - Primer Ministro de Inglaterra durante la Segunda Guerra Mundial.




1-4: DISENAR SU PROPIA ESTRATEGIA PROFESIONAL: Si un hombre
tiene talento y un puede utilizarlo ha fracasado. Si posee talento y solo emplea la mitad, ha
fracasado en parte. Si tiene talento y de algin modo aprende a utilizarlo todo, ha triunfado

gloriosamente ... Thomas Wolfe.

,Por qué Disefar su Propia Estrategia Profesional?

Hace afios la idea de disefiar la propia estrategia profesional era una locura e
impensable. El objeto era “empezar a trabajar” donde se pudiera muy temprano en la vida o
recién terminados los estudios correspondientes, pero hoy las cosas han cambiado.

El caracter distintivo de hoy en dia es la inestabilidad del mercado laboral. Incluso
los grandes reductos de empleos vitalicios (banca, compaiiias aseguradoras, las grandes
empresas, etc.) viven momentos de transicion que le impiden ofrecer garantias de empleo a
futuro. Con el aumento de la competitividad y los imparables avances tecnologicos el
futuro se hace poco palpable para cualquier persona ya sea profesional o no.

Es por ello que disefiar su propia estrategia se hace indispensable y necesario, si
tomamos como referencia a Estados Unidos, que las personas a través de su vida cambian
un promedio de tres veces su profesion u oficio, se puede colegir que tenemos dos
alternativas: podemos ejercer el gobierno de nuestra propia trayectoria profesional, o
dejarse llevar por las circunstancias y los deseos de los demas; por supuesto es a nosotros

que nos toca escoger por cualquiera de estas dos alternativas.

JPor Dénde Empezar?

Antes lo normal era hacer un trabajo leal a nuestro empleador y esta forma asegurar
el empleo de por vida, ahora se necesita ser igual de leal pero disefiar un plan “B”, algo
para el cual no estaba preparado nuestro sistema de creencias y/o paradigma. Pero el plan
“B” consiste en tener una respuesta clara y concisa a la pregunta: ;Qué haré cuando por las

razones que sea, ya no tenga el empleo que tengo hoy? ;Cémo me ganaré la vida? ;Donde

y como ejerceré mi profesion actual u otra diferente? ;En que otras probabilidades son muy




bueno y pudiese ser complemento de mi profesion actual? De algin modo hay que
anticiparse a los acontecimientos, hay que prepararse (sin que estas preguntas lleguen a ser
angustiosas para la persona).

“Ganar sin luchar”® | implica haber trabajado en tres grandes frentes o factores de
éxito profesional:

v" Fijar tus propios objetivos profesionales, a corto, mediano y largo plazo.

v' Estudio e investigacion del terreno, para tener claro el mapa donde

posiblemente nos moveremos.

v Gestion de nuestra propia red de contactos.

Proceso de Fijacion de Objetivos Profesionales

Un objetivo profesional es aquel que trae consigo un atractivo especial, un imin
que me atrae y me envuelve. Pero hay que distinguir entre un atractivo objetivo y un
espejismo.

Un objetivo estara centrado en principios, en relaciones causa-efecto, en las leyes
inmutables que gobiernan el Universo. De esta forma cave hacer una distincion entre lo que
un principio (ley universal) y un valor: El principio es inmutable no cambia a través de
tiempo, la cultura y el espacio; en cambio los valores varian en el tiempo, la cultura y el
espacio. El amor, la honestidad, la bondad, la amistad verdadera son principios inmutables,
no cambian por ningun parametro, en cambio, el trato de igualdad entre diferentes sexos
cambia por la cultura; en la cultura occidental es penado tener dos esposas, en la cultura
Musulmana es algo normal. Unas culturas adquieren habitos de alimentacion vegetariana
como parte de su religion, en otras prohiben algunos alimentos provenientes de animales,
en otras culturas no hay restricciones (solo las que les permite su salud); algunas religiones
prohiben el consumo de alcohol, en otras religiones se promueve o no se prohibe.

Cuando se haya dilucidado en cuanto a los principios y valores que guiaran mi vida

profesional y personal (nada hago con guiar mi vida profesional y dejar de lado la

5 Sun Tzu El Arte de la Guerra




personal). ;Qué nos gusta, qué nos motiva? Se trata de encontrar algo que nos seduzca
como por ejemplo:
v" Llegar a una idea razonablemente realista de quién es un mismo.
v Adquirir o encontrar un sentido de “mision”, de destino, de cual es nuestro papel
en este mundo.
v Decidirse a recorrer ese camino, sobre la base de nuestras mejores aptitudes, y

habilidades.

.Quién Soy, qué Puedo Ofrecer al Mundo y qué Quiero de la Vida?

<<Conobcete a ti mismo>> es una sentencia que sigue teniendo total vigencia en la
actualidad. Pues solamente podemos estar verdaderamente satisfechos con nuestras vidas
cuando nos dedicamos a desarrollar aquellos talentos que estan en armonia con lo que cada
uno es. Cada persona, tarde o temprano, sabe lo que quiere ser y lo que quiere de la vida.
Pero de acuerdo con la evidencia empirica recogida por Miller y Mattson®® encontraron sin
ninguna excepcion que las relaciones y logros que le resultan gratificantes a una persona en
su nifiez, le resultaban también gratificantes en la edad adulta, aunque tal vez precisaba de
un mas alto nivel de sofisticacion. El problema radica en identificar cuales son las
habilidades que tenemos, que nos motivan. En algunos casos estas habilidades son
evidentes. Pero en ocasiones esta tarea resulta mas ardua.

Para dilucidar o ratificar nuestra percepcion en cuanto a nuestras habilidades se
pueden hacer las siguientes preguntas: ;Qué cosas hago que me traen verdadera felicidad?
(Qué cosas aprendo muy facilmente? ;Cuales son mis hobbies o pasatiempos y cuéles
quisiera tener? ;Qué me gusta coleccionar? jEn qué trabajaria si tuviese mucho dinero y no
tuviera que trabajar para vivir? ;Como me veia yo cuando era nifio? ;Cémo actud o
imagino que actuaria en situaciones de maximo peligro? ;Cuéles logros importantes o
relevantes he tenido en el pasado? En casos de triunfos en retrospectiva ;Qué habilidades
utilice? ;En qué aspectos de la vida he sido sobresaliente? ;Cuales eran mis suefios de nifio

o adolescente? ;Qué suefio ser actualmente? Vale tomarse un tiempo y un espacio para dar

“6 Miller A. Mattson R. The Truth About You — Ten Speed Prees — California (1989)




respuesta a estas preguntas, por cuanto, son los faros que alumbraran nuestro camino
(destino); luego al identificar nuestros talentos, dones o habilidades mas relevantes'’ El
segundo paso es desarrollarlos y adaptarlos a lo que quiero que sea mi vida ahora y/o
después.

Conocer nuestras habilidades nos ayuda a potenciar nuestra creencia de valia, nos
ayuda a comprender por qué nos comportamos como habitualmente lo hacemos, nos facilita
la comprension de lo que (por qué) hicimos en el pasado. Pero sobre todo da a nuestra vida
un sentido de direccion como nunca lo tuvo antes.

El objetivo es trabajar sobre la base de nuestros puntos fuertes, no ser una persona
diferente. El trabajar con nuestros dones nos permite armonizarnos con el rol, la actividad o
la expresion que estamos realizando. También podemos estar consientes de los grandes
recursos que estamos empleando y de esta manera nos resultara mas facil tomar decisiones
verdaderamente profesionales e inteligentes.

Ademas hay un valor implicito en esto, si yo se cuales son mis habilidades,
comienzo a desarrollarlas, los frutos se comenzaran a sentir a los cinco afios, por lo que es
mejor empezar temprano (ya), y seras como la metafora del Bamba Chino: que en los
primeros cinco afios no crece mas que un pequefio brote, mientras hace esto, va
profundizando sus raices tanto vertical como horizontalmente, al cabo de los cinco afios
comienza a crecer rapidamente hasta alcanzar los veinticinco metros. Para llegar arriba
vasta tener unas buenas y fuertes raices, asi también es tu éxito profesional-personal,
primero hay que profundizar tus raices (por algo son de uno) para luego ascender hasta la

cuspide.
.Dénde Desempeiiar Mi Profesion?
Necesitamos tener un mapa, un mapa que no se consigue en ninguna parte, y el cual

nadie lo hara mejor que nosotros. Hay que saber el horizonte que queremos alcanzar, cuales

son las metas intermedias, los posibles obstaculos, en cual sector deseo prestar mis

7 Par una mejor comprensién de esto, leer los Libros: Primero. rompa todas las reglas y Ahora, descubra sus
fortalezas, de Marcus Buckingham y Donald Clifton — Editorial Norma (2000 y 2001). En el segundo
describen 34 perfiles de habilidades, y tienen con la compra del libro un codigo de 14 digitos para acceder a
una pagina Web y llenar una encuesta que dara como resultado las 5 principales habilidades de cada persona.




servicios, cuales me dan posibilidades de mayor experiencia 0 mas y mejor entrenamiento o
conocimiento.

Luego hay que aclarar como conseguirlo, que tares tengo que acometer primero, si
necesito una formacién especial para ello, hay un puesto intermedio que sea necesario
realizar para llegar al proximo paso, qué personas o tipo de personas necesito conocer para
establecer los contactos pertinentes para llegar donde quiero.

Saber cual es tu horizonte permite saber la direccion de tu vida, en cualquier ambito
de ella v en cualquier circunstancia, es la brijula que hara que siempre persigas tu norte, es
aquel magnetismo que hace regresar al camino cuando te desvias del curso. Te dara la
alegria y fortaleza suficiente para sortear cualquier escollo del camino, es como ponerle
corazon a ese camino, de lo contrario te hara sentirte desgraciado y sin animo; y a pesar de
los éxitos conseguidos en ese camino sin corazon, al final pensaras y sentiras que: tu

escalera estaba apoyada en una pared de arena que se esta derrumbando.

3. HABILIDADES PARA INTERACTUAR CON OTRAS PERSONAS

2-1: Interaccién Personal y Comunicacién — Valor es también lo que se requiere

Para crecer personalmente y progresar en el orden profesional, es esencial adquirir
la habilidad de interactuar adecuadamente con otras personas via un proceso de
comunicaciéon efectivo. A pesar de lo que proponen muchos idearios del proceso
organizativo y que segun ellos las propuestas siempre estan en el ambito del personalismo y
el individualismo, a pesar de esto, la vida es fundamentalmente interpersonal. Si no lo
crees, hazte la siguiente pregunta ;Sin nuestra familia, nuestros amigos y nuestros
compaiieros de trabajo, que seria tu vida? Vivimos a través de los demas. Sin el projimo no

somos nada.




Como Relacionarse Inteligentemente con los Demas

Las relaciones con los demas transcurren por un cause en el que tanto la razon como
la emocion juegan un papel preponderante. Para que sean productivas hay que invertir en
materia gris, pero también hay que poner el corazon.

Consejos:

v" Busquemos un trato persona a persona: Hacerlo requiere de efectividad en el

trato: tratarlo de igual, en forma personal, como a ti te gustase que trataren;
escuchando y aceptando con humildad los que tenga que decir, haciendo gala en
todo momento de nuestra paciencia y buen hacer.

v Tratemos de encontrar lo que tenemos en comun: Las jerarquias son invenciones

desde el punto de vista estructural para seguir un determinado proceso. Pero
sabemos que es mayor lo que nos une que lo que nos separa. Muchas veces
entramos en confrontaciones, ignorando el hecho de que estamos hechos todos
del mismo barro, que caminamos en el mismo camino hacia un mismo destino.
Lo cierto es que aquellas diferencias son los complementos de nuestras
carencias que hacen de nosotros un mejor equipo. Y cuando se unen varias
diferencias complementarias con los objetivos en comun de los integrantes, esa
asociacion tiene muy pocos limites.

v" Dejar los prejuicios: Las opiniones negativas sobre los demas son mas

productos de nuestras inseguridades personales, que de los defectos reales de los
demas. Cuando una actitud de una persona me molesta en demasia,
generalmente es un mecanismo de defensa que los Gestalistas®® Ilaman
“proyeccion” o “espejar’. Si la reputacion de alguien no parece ser muy buena,
concedamosle al menos el beneficio de la duda hasta que podamos despejar la
incognita, o ayudémoslo a cambiar con gentileza.

v Valoremos la integridad: Cuando somos personas integras, honestas y con

calidad humana, le estamos enviando un mensaje claro y definido al mundo de

principios y valores que seguimos y que son los que guian nuestro camino; de

* Rama de la Psicologia que estudia la “forma o gestalt” el aqui y el ahora de la persona sujeta de estudio. Es
una forma objetiva de canalizar los sentimientos subjetivos de la persona por medio de la integracion de sus
dos polos (-y +).




esta manera logramos que los demas se pregunten ;Si el puede por qué yo no?.
Se comienza a atraer los iguales, buscamos lo bueno de lo malo y no lo malo de
lo bueno. Quien humilla y menosprecia a sus compafieros de trabajo y/o
subordinados, cierra las puertas de un sin fin de relaciones productivas. Admitir
los propios errores y disculparse con sencillez, abre infinitas posibilidades de
logro con los demas.

v" Aprendamos a caminar en los zapatos del otro: Pregunto: ;Escucharan nuestra
opinion sin habernos tomado la molestia de enterarnos de cual es la opinion
contraria? ;Somos los unicos con buenas ideas? Si piensa que siempre tienes la
razon para que tomarte la molestia de preguntar, lo que quieres es que te hagan
eco. En cambio cuando escuchas agresivamente a los demas, y ademas eres
capaz de hacerle un resumen (sincronismo)” de todo lo que dijo,
inmediatamente, el otro se sentira agradado que lo escucharas y comprendieras,
por lo tanto, hara lo mismo contigo, facilitando de esta forma el dialogo y la
busqueda de ideas y soluciones.

v" Aclarar cualquier malentendido: Si sentimos alguna agresion, lo primero que
tenemos que hacer es chequear (si podemos) lo que esta sucediendo, no
ponernos a la defensiva, Escuchar valientemente lo que dice el agresor sobre la
situacién creada, y aclarar posteriormente nuestra posicion sin necesidad de
querer transformar de inmediato dicha situacion, cuando hacemos esto, estamos
en una mejor disposicion y posicion para influir en opinion del otro.

v Evitemos discutir: El temperamento mediterraneo y la riqueza de nuestro

lenguaje nos hace prolongar conversaciones improrrogables, que cuando se
inician para airear diferencias, terminan tomando un cariz de acalorada
discusion. Y puede ser que se digan cosas que no tienen que decirse o que no
son verdad; ninguno accedera a dejar su posicion en ese momento, de esta forma
se rompe la comunicacion, y las secuelas son impredecibles, lo mejor sera,
abandonar la discusion y demostrar con frutos lo que con palabras no se pudo

mostrar.

* Técnica que se utiliza en Programacion Neurolinguistica para obtener la atencién (raport) del interpelado, y
consiste en: imitar de manera sutil los gestos del otro, asentir cuando haya que hacerlo y resumir todo lo dicho
por ¢l que tiene la palabra.




Aprender a Escuchar

Un principio que transformara tu vida es: Primero comprender para luego ser
comprendido. Y sin embargo en nuestra cultura eso es mas una excepcion que la norma, y
por contraste, queremos tener el dominio de un mundo cada vez mas complejo. Escuchar
implica: oir los sonidos (palabras y calidez de voz), Observar atentamente los gestos y
movimientos (lenguaje no verbal), y detectar con el corazon los sentimientos impresos en
cada palabra. En resumen: utilizar OIDOS-OJOS-CORAZON. Escuchar supone callarse,
no solamente cerrando la boca, sino estar atento a lo que se dice.

Cuando se nos escucha auténticamente, tenemos tendencia expresar muchas cosas
mas, con mayor profundidad y gran riqueza de detalles. Quien escucha atentamente hace un
gjercicio de generosidad el cual rompe los limites del propio “yo” para centrarse en el
“otro”, esto sOlo lo pueden hacer las personas de autoestima sana, Ya que, cuando no
escuchamos generalmente es porque tenemos miedo de ser influenciado por los demas
(implica cambio y los cambios nos atemorizan)

Par escuchar se necesita verdadera paciencia y valentia, se necesita también — no
juzgar o pre-juzgar, que es juzgar por adelantado, puede ser que este acto de prejuicio nos
de una sensacion efimera de tranquilidad, por cuanto no me va a hacer cambiar, pero
seguiremos viviendo en la mentira.

Escuchar es facil para aquella persona y profesional que vive con profundidad y

acierto. Escuchar es de personas inteligentes y confiadas en si mismas.

Estilos de Relacion Interpersonal

Nuestras actitudes tienen una importancia decisiva en nuestro diario interaccionar.
Puede contribuir a reforzar o a romper nuestros lasos.

Actitudes de Refuerzo:

v" Mostrar apoyo; ser solidario

v" Observar, antes de manifestar nuestro punto de vista

v" Buscar las confluencia de intereses mutuos




v" Procurar dar pocos “no”definitivos
v" En caso de criticas, hacerlas constructivas

v" Fomentar la armonia y el buen hacer

Actitudes que amenazan:
v" Intentar dominar a otros
Mantener posiciones demasiado ambiguas

v

v" No aceptar criticas o ser muy respondon

v" Impedir que loa demas manifiesten su opinion
v

Ver con pesimismo cualquier propuesta

Sin embargo las dos variables basicas que condicionan el estilo de relacion entre dos
personas son su espiritu de cooperacion, y su asertividad a la hora de manifestar sus puntos
de vista. La cooperacion es fruto de la confianza, y la confianza que otorgamos es
consecuencia de la lectura que hacemos de la manera de ser de esa persona. La asertividad
es la habilidad de decir lo que pensamos sin herir a nadie.

Los estilos son: Colaboracion — Competencia — Productividad — Dominio —

Compromiso. Pero siempre estos estilos seran potenciados por Cooperacion y Asertividad
Comunicacion Defensiva y Empatica

Antes las empresas lo que requerian era gerentes con un marcado “don de mando”,
dispuestos a dar ordenes tras ordenes, a exigir realizar sin preguntar como. Ahora, en la era
del conocimiento, lo que se requiere es influir en los colegas y subordinados. Cuanto mas
cualificado esta el empleado, menor disposicion tendra para acatar ordenes, y mas abierto a
ser influido.

La efectiva comunicacion no solo es util para inspirar, influir, delegar y motivar.
También tiene un propoésito humanizador en las organizaciones, proceso al cual no puede
sustraerse la gerencia. Porque los éxitos que sacrifican al hombre nunca son duraderos.

Es facil confundir esta aptitud de comunicarse bien con la de hacerse querer, o

lograr popularidad.



Hacerse querer puede implicar ser permisivo. La lealtad puede convertirse en una
forma de encubrir la incompetencia. En ambos casos la comunicacion manifiesta es la
defensiva, y no amplia la productividad ni el rendimiento, al contrario lo reduce.

La comunicacion defensiva se da en las organizaciones que estan muy politizadas,
en las que mas que liderar se manipula, donde se buscan atajos para promociones 0
aumentos de sueldo.

En la comunicacion defensiva se hace énfasis en la imagen (se trata de dar la
impresion correcta), se acepta cualquier estado de animo del otro, no se avanza por exceso
de politica, autoproteccion, codazos y manipulacion. En la comunicacion empatica: se hace
énfasis en el lenguaje de la logica y la emocion (se es influible e influenciador), se escucha
con total atencion, el contenido y la intencion y se avanza por que los sentimientos son la
base del razonar.

En la efectiva comunicacion el objeto del didlogo no es la proteccion, sino la
busqueda sistematica de la verdad, del enfoque correcto de las tareas. El lenguaje que se
utiliza no es el de la apariencia sino de la logica y la emocion. En la comunicacion empatica
cada interlocutor hace un esfuerzo consciente por entender el punto de vista del otro, en un
marco de buenos sentimientos, sin ellos es imposible razonar.

La comunicacion defensiva conduce a un estilo de relacion interpersonal
competitivo, que al tiempo separa las personas. La comunicacion empatica, en cambio, crea
relaciones interpersonales productivas, porque permite que las personas encuentren
conjuntamente soluciones para sus problemas personales, profesionales y organizativos.

La habilidad para relacionarse bien con los demas es un rasgo de caracter
sobresaliente, entre quienes han logrado destacar en su campo de actividad profesional; lo
que quiere decir que: El saber relacionarse bien con las personas y su entorno es un

requisito primordial para el éxito.




2-2: Asertividad — Todos los hombres que no tienen nada que decir hablan a

gritos... Enrique Jardiel Poncela.

Muchas veces en el transcurso de la vida después de hablar o exponer nuestras
ideas, alguna persona expresa su inconformidad por medio de la agresion verbal o
corporal’’; es en esos momentos que todo se nubla y las palabras adecuadas vienen a
nuestra memoria mucho después de dicho altercado. ;Qué hacer para que no vuelva a

suceder? ;Como reaccionar?
Ser Asertivo

Definicion: Es tener la capacidad de defender los propios derechos sin violar los de
los demas bajo ninguna circunstancia.

Ante una fuerte agresion verbal o corporal hacia nuestra persona, nos inclinamos a
adoptar una postura de confrontacion o escape; y ninguna de estas dos reacciones deja
mucho espacio para la fluida continuidad de una relacion interpersonal.

Para poder ser asertivos, hemos de valorarnos y valorar a los demas. Valorar
nuestras propias necesidades y deseos, si valoramos éstos menos que las de los demas,
nuestro comportamiento sera servil: se dan largas explicaciones para justificar sus
actuaciones. Ante fuertes diferencias de opinion, la sumision no es buena respuesta.
Someterse vicia una relacion. Quien no hace valer sus derechos, se expone a que sean
ignorados por los demas.

Cuando actuamos agresivamente, destacamos a expensas de la gente. La persona
agresiva nunca es culpable de nada. Ella es perfecta y los demas son un desastre. La
agresividad no necesariamente se muestra con ataques frontales y hostilidad. Hay sutiles
conductas hacia los demas llenas de paternal o maternal condescendencia, en las que
subyace un total menosprecio por la otra persona. El sarcasmo es otra forma de ser

agresivo.

% Este término “corporal” se refiere a aquellas muecas o gestos implicitos en aquello que se llama “lenguaje
no verbal”, que nos agreden sin decir ninguna palabra.




Ante una afrenta u opinion radical, sucumbir a las propias emociones no es un

comportamiento asertivo. La asertividad permite expresar bajo cualquier circunstancia, las

propias necesidades, deseos, sentimientos, opiniones y creencias, de manera directa,

honesta y no agresiva.

b)
c)
d)

g2)

h)

1)
k)

.Coémo Hacerlo?

Lo primero es vencer el impulso de dar una inmediata respuesta

Quedarse quieto y callado, no abramos la boca bajo ningiin concepto

Hacer tres respiraciones profundas por la nariz, y relajemos la musculatura

Preguntar con calma al agresor: ;Qué es lo que realmente te molesta?

A partir de aqui, entender bien la posicion del otro, para luego ser entendido

Expresar con serenidad y transparencia cual es nuestra propia posicion, haciendo un
esfuerzo de empatia, pero que quede claro el motivo de la discrepancia surgida

Expresar asertividad requiere de frases breves y concretas, utilizar el verbo en primera
persona.

Hablar clara y afirmativamente, no emite opiniones por otras persona, es
autorresponsable, no se esconde detras de otros

Separar lo que son los hechos y las opiniones

Puntualizar con educacion y firmeza su posicion

Si la posicion sigue siendo agresora, dejar que se desahogue, de lo contrario, dar por los

momentos terminada dicha diatriba, hasta que los animos se “enfrien”.

2-3: Negociacién — Siempre adverti que para ftriunfar en el mundo, es preciso

parecer necio pero ser sabio... Montesquieu.

Ganar a Través de la Intimidacion

La diversidad de intereses y posiciones es mas la norma que la excepcion, por esto,

sera poco frecuente que podamos lograr acuerdos rapidamente con los demas, en aquello

que verdaderamente nos importe.




Segun Robert Ringer’' hay tres tipos de negociador:

= Te deja saber de palabra o con gestos que su idea es quedarse con todo, y
después trata de hacerlo.

= Te asegura que no esta interesado en tenerlo todo, enfatiza que tu también
tendras tu parte, pero luego tratara de hacerse con todo.

= Te asegura que no esta interesado en tu dinero, y lo dice sinceramente, pero al

final, lo querra todo igual.

Basado en esta tipologia de Ringer, lo que podemos deducir es que: de una u otra
forma la estrategia a seguir para contrarrestarla es ser mas intimidador, una postura de
fuerte o débil, maniobrar desde una situacion de poder; el resultado es una incognita, por
cuanto si uno gana, el otro pierde, y en gerencia esto significa que a la larga tu pierdes

también,
Un Modelo Basado en Principios

Fisher y Ury>?, hacen una propuesta que va al centro del problema:

El objeto de la negociacion es llegar a un acuerdo sabio y prudente entre dos partes,
para aproximar intereses legitimos, resolver conflictos con justicia, llegar a pactos
duraderos, y todo ello, considerando y respetando los intereses del entorno y de los
conciudadanos.

El modelo clasico se desarrolla de manera que cada oponente asume una posicion de
partida que a lo largo del proceso se discute, y con respecto a la cual se hacen concesiones
con el fin de ver llegar a un compromiso que pueda ser aceptado por ambas partes. Pero con
este enfoque, solo hay dos probabilidades finales: el acuerdo o la ruptura, que al final
tendra efectos negativos personales o institucionales. Este modelo se centra en la posicion
de cada negociante. En cambio el modelo basado en principios se centra en los intereses de
cada parte.

Los elementos de la negociacion basada en principios son cuatro:

*! Ringer R. Winning Trough Intimidacion — Fawcet Crest Book - Conencticut (1974)
*2 Fisher R. Ury W. Obtenga el SI — Gestion 2000 S.A. — Barcelona Espaiia (1996)




a) Gente: separa las personas del problema; aparta la relacion, de lo que
verdaderamente esta en discusion.

b) Intereses: Se centra en los intereses y no en las posiciones

c) Opciones: Se procura generar varia posibilidades que permitan beneficios
mutuos, identificando interese compartidos. Es mas facil descubrir las
oportunidades que los problemas

d) Criterios: Insiste en que el resultado se basa en algun estandar objetivo.

Variables a Manejar en una Negociacion

Informacion: La falta de informacion es fatal, y esta informacion no hay que
recogerla de la otra parte, porque rara vez nos la dara. Hay que buscar otras vias vinculadas
a esa parte. Reunir datos sobre los aspectos psicologicos que rodean a nuestra contraparte,
puntos fuertes y débiles, y sobre todo obtener o asesorarse con una persona imparcial: cual
es la mejor forma de llegar a un acuerdo donde podamos obtener beneficios las dos partes
en conflicto.

Tiempo: En occidente tenemos una relacion de tiempo muy lineal, en cambio esa
misma relacion en oriente es a mas largo plazo. Lo que indica que en una hipotética
negociacion entre oriente y occidente, la estrategia seria: paciencia contra apresuramiento.
Saber esto es vital, por cuanto aprovechar el tiempo, saber de cuanto tiempo dispongo yo y
de cuanto tiempo dispone mi contraparte, hara que la negociacion obtenga los frutos
correspondientes, ya que alrededor del cierre de la negociacion y dependiendo de la
necesidad o urgencia que tenga la otra parte, podré obtener mayores concesiones en esta
parte del tiempo, que una parte media de la negociacion.

Poder: El poder no es tangible, se percibe pero a veces no esta claro quien tiene
mayor poder de negociacion o cual es su origen. Los buenos negociadores a cada instante
estan dando esa percepcion de poder, j;como?:

¢ Crear competencia por nuestra propia oferta.

e  Asumir riesgos




Comprometiéndose

Mostrando profesionalidad

Conociendo las verdaderas necesidades de nuestro oponente
Haciendo que la otra parte se identifique con nuestra posicion

Siendo persistente

Planificacion de la Negociacion

,En qué consiste?

>
R4

L)
0.0

*
0.0

(7
0.0

Analisis de la situacion: ;Donde estoy y que quiero? ;Donde esta y qué quiere
mi contraparte? ;Qué puntos de confrontacion y de encuentro tenemos?
Anticipar el poder de negociacion, y las alternativas de que dispone cada parte
en caso de ruptura de la negociacion.

Establecer el objetivo y los limites minimo y maximo de cuanto puedo llegar y
puede llegar mi contraparte.

Revision continua del objetivo de la negociacion

Visualizar los aspectos tacticos de la negociacion, para poder adelantarse a
cualquier eventualidad o de saber por adelantado como sera nuestra estrategia de
actuacion frente al oponente.

Ceiiirnos a nuestro plan original, salvo que en el transcurso de la negociacion
cualquier imprevisto nos coloque en desventaja o en ventaja, por lo cual es ese
el momento de revaluar dicha estrategia.

Sobre las Concesiones

Procuremos tener amplio margen de negociacion

Planifiquemos las concesiones que podriamos estar dispuesto a conceder. Tener
en cuenta que muchas veces bajar el precio da la impresion de baja de calidad.
Dar la impresion de una gran resistencia para dar concesiones.

Si ha llegado el momento de dar concesiones, hagamosla muy pequefia, y

observemos la reaccion de la contraparte.



No seamos los primeros en dar dos concesiones seguidas

No sucumbir a la presion del plazo de realizacion de la negociacion (impuesto o
propio) hasta eso es negociable.

Cuando estemos a punto de cerrar el trato, tomémonos todavia un tiempo

adicional.

Cuando se Estanca la Negociacion, ;Como reabrirla?

Podemos cambiar de negociador

Cambiar de lugar fisico

Aportar informacion adicional

Tratar de crear una atmosfera mas amigable
Intentar dialogar tras bastidores

Reestructurar la propuesta.

Los 7 Rasgos del Buen Negociador

Segin Karrass™ son:

*
0.0
.
o

>
A

Habilidad para planificar

Habilidad para pensar con claridad bajo tension
Inteligencia general practica

Habilidad Verbal

Conocimiento del producto o servicio
Integridad personal

Habilidad para percibir y explotar el poder de hacer sentir el poder.

*¥ Karrass C. L. The Negotiating Game — Harper Business — Nueva York (1992)




2-4: Técnicas Grupales: Mejor ser ciego que tener vista y no ver...Helen Keller

Cuando las personas actian en un grupo con objetivos individuales, o simplemente
estan alli para cumplir o sacar un beneficio particular, es dificil desarrollar la conciencia
colectiva del grupo. Comprender esto es tarea del gerente, asi como lo es también tener el
conocimiento indicado para sacarle el mejor provecho a cualquier situacion grupal que le

toque dirigir o participar.

Equipos y Grupos de Trabajo “Momentos Grupales”

Primer Momento Grupal: Etapa del “Tu y Yo” Segun Carl Rogers™*

Cuando se forman grupos y equipos de trabajo, cada integrante de dicho grupo o
equipo tiene un concepto diferente de como debe cumplirse el objetivo, una percepcion de
lo que pasara. Las personas, en esta etapa, tienen cierta tension, expectacion por lo que
pasara y como pasara, y también por el desconocimiento de los otros.

En una segunda etapa se desarrolla el conocimiento, se entabla la relacion, cada
persona saca una conclusion de como son las otras personas, qué personalidad, caracter o
actitudes tiene y que se espera de ellas.

En la tercera etapa comienza los conflictos que pueden ser de poder (quien manda) o
de intereses (lograr lo que yo quiero) y en este momento la interaccion se resiente
fuertemente pudiendo pasar tres cosas:

I- Si la tension es muy alta y el gerente o director del grupo no sabe
manejarla, el grupo puede separarse o dividirse.

2- Con una tension media el grupo sigue, pero la relacion se resiente, la
comunicacion y la cooperacion se anulan y los objetivos no se cumplen.

3- Si el gerente ayuda a resolver el conflicto, el grupo madura, supera la
etapa y comienza la segunda etapa la del “Nosotros” a moverse hacia el
objetivo comun, logrando superar metas, cumpliendo etapas con la

participacion y satisfaccion de todos

* Rogers C.




Segundo Momento Grupal: Etapa del “Nosotros”
El grupo comienza a moverse hacia el objetivo comun, logrando superar metas,

cumpliendo etapas con la participacion y satisfaccion de todos. El grupo deja de ser muchas
personas para convertirse en un solo cuerpo, la camaraderia se hace presente, lo que le pase
al otro (ya sea personal, familiar) afecta a todos, la solidaridad se hace presente. Esta es la
etapa mas productiva y generadora de buenas relaciones, relaciones que fluyen mas alla de
la conclusion o final de dicha tarea. Llegar a esta madurez implica superar con éxito el

momento grupal anterior (Tu y Yo).

Tercer Momento Grupal: Individuacion

Es el momento en el cual la meta ya esta practicamente cumplida solo falta ultimar
detalles, es cuando cada quien dice lo que le parece, vuelve a retornar el individualismo,
pero con una perspectiva de conciencia grupal. Puede haber severas criticas, pero estas
seran en la mayoria de las veces aceptadas o tomadas en cuenta por el receptor. Persiste la
armonia y el buen hacer, hay un gran sentimentalismo por la separacion, y es aqui cuando
el gerente tiene que saber o tener el conocimiento de que para evitar la separacion, se le de

largas a la conclusion definitiva de la tarea que los reunio.

Para lograr el tercer momento o la finalizacion efectiva de la tarea asignada, el
gerente debe formarse, ya que nadie aprendié una técnica especifica de interaccion grupal
en la escuela y en la universidad. Asi que primero para el gerente formacién en diferentes
técnicas que ayuden y den alivio a su trabajo, que lo ayuden a comprender las actitudes, a
valorar los comportamientos, a manejar las emociones, a desarrollar la motivacion dentro
de un sentir como grupo, avanzar cada dia en las relaciones armoniosas, la comunicacion,
la interaccion, la colaboracion y cooperacion, eficacia del grupo, calidad continua y lo mas
importante desde su punto o marco geografico: ayudar a consolidar la organizacion o

institucion.




Independencia — Dependencia — Interdependencia

Saber cuales son las posibles alternativas es vital para un gerente, ése es su punto de
partida:

Independientes: Un grupo de personas que se sienten independientes y se
relacionan cada uno a su manera. Sus necesidades la llevan lo mejor que pueden, piensan
en que el otro no esta interesado en escuchar a otros, ni cuales son las necesidades de los
demas, funciona la autonomia, no dependen unos de otros, cada uno se mueve en el campo
de sus propias decisiones.

Dependientes: No tienen la energia o potencia para mantener su criterio. En este
caso es claro que dependen de alguien a quien le otorgan poder o de quien se ha tomado el
poder y manda. Esto concuerda con un liderazgo paternalista o dictatorial autoritario, hay
una cabeza visible que es la que toma las decisiones, los integrantes del grupo lo que hacen
es acatar las demandas del lider, esto deja a un grupo con muchas fallas, fallas que incluso
pueden afectar la efectividad de lo que quieren conseguir. Dependen del capitan que maneja
el barco, si por alguna razon ese capitan se va, o desaparece, el grupo queda en desbandada,
y la conclusion queda en incognita, o fuera de toda posibilidad.

Interdependientes: Es el que Illamamos grupo funcional operativo e
interdependiente, representa la situacion mas madura, eficaz y satisfactoria de la relacion
grupal, en el cual aparece un factor “K”, producto que potencia la sumatoria de la energia

de las personas que participan en el grupo.

La ecuacion correspondiente a estas clasificaciones seria la siguiente:
Dependencia: IxIxixl=1
Independientes: 1+1+1+n=1+1+1+n

Interdependiente: 1+1+1+n=(1+1+1+ n) K




K es el factor resultante del producto del trabajo colectivo con un fin comin. Es el
valor afiadido al trabajo individual, representa el logro de objetivos de conjunto
conseguidos con el esfuerzo de todos.

Las personas se sienten implicadas en un proyecto en comun y trabajan integradas
para lograr tanto éxito como satisfacciones. Sienten la pasion por las cosas bien hechas,
estan implicadas en el logro de unos objetivos de calidad que permiten que tanto empresa
como trabajadores aseguren su futuro, crecimiento, realizacion, consolidacion profesional y
la gran satisfaccion de haber experimentado la experiencia de cooperar en grupo.

Cuando hay un lider que es ejemplificante el grupo avanza, pero cuando la
responsabilidad se reparte y el grupo humano colabora, coopera, trabajo y se desarrolla el
grupo se proyecta en el futuro de una manera impresionante, se logra la tan apreciada
sinergia.

El papel fundamental del ejecutivo o gerente es: indicar, apoyar, ensefiar, asesorar,
facilitar la formacion integral técnica y humana de su equipo, delegar, informar, otorgar

autonomia y poder dentro de su campo de delegacion, dar responsabilidad.

Diagramas de Asientos

Toda presentacion o analisis de un problema de grupo debe ir acompafiado de un
diagrama en el cual se indique los lugares en que se sientan las personas. }

El moderador de una reunion, el lider del grupo, el manager, el gerente, se reine con
personas conocidas o desconocidas entre las cuales se entablara determinada relacion. El
diagrama de asientos es una ayuda visual, que en primera instancia tiene varias utilidades,
permite de forma rapida identificar donde esta sentada cada persona. Una vez
confeccionado sirve de guia para nombrar a las personas por su nombre, lo que resulta vital
para entablar una relacion. No se puede pedir a ejecutivos o gerentes que tratan con muchas
personas en diferentes lugares que recuerden los nombres de todos o sus opiniones pero,

para recordar, es, necesario sistematizar de una manera simple los datos.




Cémo se sientan las personas responde a muchas variables, ;son amigos?, ;tienen

algun tipo de relacion?, ;Quieren apoyarse sentandose juntos?, ;desean no relacionarse y se

sientan lejos?

En esencia: jpor qué la gente se sienta en cierto lugar?, jpor qué cambia, o no, de

sitio en el grupo durante la reunién o en otras sucesivas?, ;qué significado tiene todo ello?

Coémo trazar el diagrama:

=

R

Dibuje la sala.

Haga un recuadro para cada asistente hombre y coloque su nombre dentro

Haga un semicirculo para cada asistente mujer y coloque su nombre dentro
Indique con una flecha bi-direccional las personas que guardan una relacion
especial y que usted quiera recordar (de un mismo departamento, jefe y
secretaria, parejas, etc.)

Si es la primera reunion: detras ponga 1/1, si es la segunda y el asistente ha
venido las dos veces 2/2, pero si es la segunda y no vino a la primera o no asistio
a la segunda se coloca 1/2 (una de dos). Si es 5/10, se interpreta como que la
persona mencionada vino a cinco de las diez reuniones.

Datos generales: fecha, hora de inicio, hora de la finalizacion, reunion mensual,

semanal, etc. % de asistencia.

Valor de los datos:

U

Si dos personas se sientan juntas, indican cierta amistad, afinidad o relacion

Si después de sentarse juntas un dia lo hacen separadas en otra reunion, puede
indicar distanciamiento o discrepancia.

Si hay que formar equipos de trabajo, mezclemos.

Si la asistencia marca un 80% o mas denota interés, pero si es menor de 60%
indicara falta de interés, a no ser que exista obligacion de asistir.

Facilidad para dirigirse a la persona por su nombre de pila, es una forma de
motivar y dar reconocimiento

En una hoja complementaria asigneles un numero, como también un numero
para los espacios vacios.

Usando estos numeros, anote los comentario relevantes o aportes de cada uno




= Este diagrama suele ser un gran recordatorio, y un buen esquema para analizar

datos posteriormente.

Diagrama de Estructura de Grupo

El diagrama de estructura de grupo indica relaciones entre personas diferenciando la
persona que lidera, coordina o destaca en el grupo, de los otros integrantes, que a su vez
pueden formar subgrupos.

Todo grupo tiene un limite externo que le separa y diferencia de otros y un limite
interno que separa a los componentes del grupo o del o los lideres.

Se representa en forma de circulo; el limite interno encierra la zona de liderazgo en
la que puede existir una unica persona o varias. En el limite externo se encuentra los
integrantes del grupo, y cuando se forma un subgrupo por afinidad o tener relaciones de
cualquier indole que haga una diferencia notable, se coloca una doble linea que establezca
la sub-agrupacion.

Se llaman grupos simples aquellos en los que hay un solo lider y un grupo de
participantes, sin agrupacion aparente.

Grupo complejo es aquel que tiene dos o mas lideres, o que tiene uno o mas sub-
grupos. En el caso de que los lideres tengan diferentes niveles jerarquicos, se colocara en

otro circulo interno el de mas alta jerarquia.

Diagrama de Procesos

Basicamente es igual que el anterior, pero en este, la diferencia estriba en que se
indicara las fuerzas ejercidas por los diferentes estratos que participan en el proceso, y que
pueden crear conflictos o aportar soluciones.

Son de cuatro tipos:

—> Presion Externa: Son las fuerzas del mercado, del entorno o del medio que

atenta contra el grupo.



— Conflictos en los limites: Problemas de una persona integrante con el resto del

grupo o del entorno. Conflicto de una persona con otra persona, con el resto del
grupo o una parte de €I, con los clientes o usuarios; conflictos derivados del
medio externo sobre una o varias personas del grupo (factores sentimentales,
economicos, ambientales, raciales, familiares, politicos, etc.)

— Conflictos internos: Entre subgrupos

— Conflictos con el Lider (s): Enfrentamientos o problemas entre el lider y un
miembro del grupo, entre jefe y colaboradores, entre el lider y un sub-grupo (ya

sea por preferencias, por falta de comunicacion o por simple cruce de intereses)

Diagrama de Imago de Grupo

Imago o imagen del grupo recoge la situacion de conocimiento e interaccion entre
las personas en la medida que pasa el tiempo. Al principio puede ser que las personas no se
conozcan no siquiera sepan el nombre del resto de los participantes, en esos momentos las
personas siguen ciertos rituales, se saludan, preguntan por la familia, el trabajo o comentan
temas intrascendentes sobre el tiempo o las dificultades del trafico. En estas simples
conversaciones las personas van viendo la posibilidad de pasar a otro tipo de relacion,
nacen las corrientes de simpatia o la simple curiosidad por conocer a otras personas que nos
atraen.

A medida que las personas se conocen mas, hablan de temas concretos segun la
afinidad, asi nace una relacion entre afinidades (se hacen sub-grupos por descarte en la
medida de sus preferencias) y se habla de carros, deportes, compras, politica, vacaciones,
hobbies.

Esta es una forma de conocerse y profundizar en la relacion, después de la cual, en
la siguiente etapa, aparecen las caracteristicas mas profundas de la personalidad que pueden
llevar a una buen relacion o a situaciones conflictivas en las cuales las personas ocupan

roles de perseguidores, salvadores o victimas, generando problemas de interrelacion que si




se solucionan podran dar paso a la cooperacion, colaboracion y trabajo efectivo o de lo
contrario, agravaran la conflictividad.

Es importante destacar que para que las personas lleguen a cooperar, colaborar y
sentirse bien en la relacion deben pasar por las etapas previas superando los conflictos o la
relacion centrada en roles improductivos. Este detalle en apariencia simple nos indica que
las personas deberian conocer técnicas especificas para solucionar estas situaciones, o de lo
contrario no sera posible llegar a los momentos productivos, en la cual la relacion sana,
positiva y cooperativa tienen un papel muy importante. El que gasta tiempo y energia en
relaciones negativas con su entorno, tendra menos tiempo y energia para dedicarselo al

trabajo productivo.

Modo de hacerlo:

= Provisional indiferenciado (Rituales): Es un gran circulo el cual representa la
totalidad del grupo en interaccion. El grupo solo reconoce el liderazgo de la
persona que los agrupo.

=> Parcialmente diferenciada (Pasatiempos): Se comienza a notar la formacion de
pequefios sub-grupos (circulos pequefios y medianos), generalmente de tres
hasta cinco personas, y otras personas solas, que giran como satélites alrededor
de los sub-grupos buscando sus afines. Se comienza a distinguir algunos
liderazgos.

— Totalmente diferenciados (Juegos): Ya los sub-grupos estan bien definidos
(circulos compensados mas o menos del mismo tamafio), hay una interaccion
directa dentro de cada sub-grupo, es ahi donde surgen los conflictos o
discrepancias.

— Etapa Real o de trabajo efectivo (Intimidad): Superados los obstaculos de la
etapa anterior, se pasa al verdadero trabajo (circulos verdaderamente definidos,
de uno, de dos o varios lideres), por lo general los liderazgos comienzan a
surgir, y el grupo se enrumba a hacer su mas efectivo trabajo. Los integrantes ya
en esta etapa se conocen (personalidad, caracter, temperamento, actitudes,
motivaciones), cooperan, son eficaces, alcanzan objetivos juntos y sienten

satisfaccion por sus logros en el trabajo.




Estructuracion del Tiempo

Si la relacion de las personas en los grupos resulta ser una manera de emplear el
tiempo sistematizada que puede diagramarse, estudiarse y analizarse, es interesante dejar en
claro las diferentes maneras de utilizacion del tiempo que las personas tienen y emplean.

Segln el Analisis Transaccional® El problema radica en qué utilizamos el tiempo y
cual es su resultado. Si lo hacemos nos llena de satisfaccion logramos metas, avanzamos
paso a paso, mantenemos buenas relaciones y amistades, muy posiblemente sea el resultado
de un buen uso de nuestra vida o del tiempo en el cual ella transcurre. Pero si de repente
nos sentimos insatisfechos, apesadumbrados, irritados, angustiados, deprimidos, tristes,
irascibles, si repentinamente pasamos por conflictos que agravan, para los cuales no es
dificil encontrar una buena soluciéon, muy posiblemente estemos dando uso inadecuado a
ese espacio de tiempo, sin prorroga posible, en el que nos ha tocado vivir.

Segiin Berne®®: Todas las personas utilizamos de seis maneras diferentes el tiempo
cuyo resultado positivo marcara nuestras vidas:

I. Forma de Aislamiento:

a. Positiva: Cuando decidimos apartarnos para reflexionar, orar, meditar, o
realizar una tarea solos, que puede ser leer, escuchar musica o contemplar
la naturaleza. Palabra clave “decidimos” dedicar ciertas horas del dia,
semana, mes a estar solos de forma gratificante. Existe el “yo”, la
autonomia.

b. Negativa: Encerrase en la tristeza, depresion, angustia de forma repetitiva.
No querer ver a nadie por sentirse dolido, despreciado, incomprendido.

Impide la evolucion hacia “nosotros” y la interdependencia.

I1. Forma de Rituales:
a. Positivo: Ceremonias que estan presentes en las relaciones sociales,
saludos, actos protocolares, ceremonias religiosas. Relacion superficial

estereotipada y predecible segun el entorno cultural.

** Corriente psicolégica derivada del Psicoanalisis y que el Dr. Erick Berne ha sistematizado de forma
practica.
** Berne E. Los Juegos en que Participamos — México — E. Diana (1966)




b.

Negativo: Ritos con sacrificios, rutinas irracionales, obsesivas,
compulsivas. Actos sociales, politicos o religiosos en los cuales

sistematicamente se hace culto a la agresion, xenofobia, guerra o violencia.

ITl. Forma de Pasatiempos:

a.

Positivo: Interaccion entre personas referidas a un tema concreto, hablar
de autos, deportes, hobbies, ciertos problemas, de salud, de cultura,
literatura o temas especificos por el cual se compartes inquietudes, charlas,
dialogos, comentarios sobre temas comunes.

Negativo: Charlar para demostrar superioridad de conocimientos, astucia,

poder. Mermaciones, criticas, difamaciones.

1V. Forma de Actividad:

a.

Positivo: Interaccion social orientada al logro de resultados, consecucion
de objetivos, trabajo, estudio, deportes. Hacer negocios, trabajos o
acciones para obtener beneficios economicos y satisfaccion profesional.

Negativo: Planificar estafas, fraudes o formas ilicitas de lograr resultados

y obtener dinero. Llevar a la practica tales acciones como medio de vida.

V. Forma de Conflictos y Enfermedades:

a. Positivo: No tiene forma positiva a no ser que sea para estudiarlo,

analizarlos y darles soluciones.
Negativo: Conflictos repetitivos, rifas, peleas, gritos, insultos, escandalos
que ocurren bajo los roles de perseguidor, salvador o victima.

Enfermedades repetitivas o cronicas de caracter psicosomatico.

VI. Forma de Intimidad:

a.

Positivo: Manera profunda de comunicarse, interaccion social en base al

intercambio de afecto, amor o construccion de una relacion amistosa




duradera en la cual las personas se comprenden, apoyan colaboran y
cooperan. Relacion de interdependencia en la que existe el “nosotros”
como superacion de la propia autonomia. Contacto directo, auténtico y
espontaneo.

b. Negativo: Formas de perversion o complicidad para delinquir o drogarse.

Compartir una relacion profunda con fines insanos.

Para saber si el tiempo se esta invirtiendo de la manera mas adecuada le
proponemos repartir 100 puntos entre 12 alternativas, posteriormente pregintese si esta
satisfecho con la reparticion de ese tiempo, esto redundara en que se encuentre sano y feliz,
o lo contrario.

La madurez de un grupo se demuestra cuando las personas comparten el tiempo de
actividades concretas, comparten esfuerzos, cooperan con un fin comun, alcanzando la
intimidad en cierto nivel y la satisfaccion mutua por los logros compartidos.

Para que esto ocurra es necesario conocer las etapas, analizar la estructuracion del
tiempo, las motivaciones personales, la interaccion y utilizar las herramientas adecuadas

que estan hoy al alcance de su mano.

Etapas de la Evolucion del Mando

Como todo proceso tiene una secuencia, el proceso llamado mando tiene una
evolucion que es necesario que el gerente sepa como es, para que de esta forma pueda estar
atento al cambio y la secuencia, y se adapte de manera acorde y harmoniosa. Para su mejor

comprension y fijacion se hara un paralelismo con la etapa evolutiva del nifio.

Primera Etapa - Toma del Poder: No se consulta al nifio para ver si quiere ser
concebido, o nacer. Los padres deciden tenerlo, darle vida. No se consulta a un millar de
personas sobre el trabajo que quieren hacer y en base a ello se monta una fabrica. Lo

natural es que un grupo de personas hagan una serie de estudios, informes, encuestas, hasta

decidir donde y como fundar una empresa.




El equipo inicial decide sobre el lugar de emplazamiento, edificaciones,
magquinarias, forma de organizacion, estructura, politica de produccion o servicio, ventas y
personal; luego se busca a las personas adecuadas para cumplir las diferentes tareas.

Sea cual fuere la politica o filosofia del Estado, o empresa, se hace para cumplir

objetivos concretos y para asegurarle un minimo de subsistencia.

Segunda Etapa — Produccién: Una vez que el hijo viene al mundo sus padres
toman la responsabilidad sobre €l o ella. Le marcan formas, le indican qué hacer y como.

En ala empresa el proceso es el mismo, al principio habra en las manos un interés
por los objetivos y la produccion. Marcaran normas, objetivos, procesos, lo cual se traduce
en la realidad por atribuciones autoritarias. Esto no tiene que asustar ni hacer ver en ello
cualidades peyorativas. Un nifio necesita unos padres que le marquen unas normas “sanas”
(por lo menos un rumbo que tomar), le pongan limites que le ayuden a desarrollarse sin

menoscabo de sus derechos.

Tercera Etapa — Clima / Relaciones Humanas: Cuando el nifio crece, manifiesta
cada vez mas sus descontentos y sus deseos, y los padres se preocupan por contemplar al
nifio desde un punto de vista integral.

El interés se centra en ayudarlo a razonar, experimentar y comprender. En las
empresas y/o grupos, la primera etapa, preocupada por la produccion, tendra el fin en la
crisis de autoridad, en la que los subordinados exigiran, si el mando no evoluciona, ser
considerados de acuerdo a su evolucion personal. Todos somos humanos, jefes y
subordinados, y tenemos deberes, obligaciones, derechos y necesidades personales que
deben ser contemplados desde una relacion humana positiva, cordial, amables y

socialmente aceptable.

Cuarta Etapa — Formacion Humana: Cuando el nifio sabe hacer y hace un
minimo de cosas, la preocupacion de los padres se centra en la educacion. Los padres los
mandan a la escuela procurando obtener objetivos ambivalentes, que aprendan cosas y que

evolucionen como personas, relacionandose e interaccionando socialmente cada vez mejor.




El jefe tiene el mismo problema: no puede preocuparse constantemente por la gente,
para que sea feliz, este contenta, satisfecha y realizada. Por lo tanto su preocupacion se
centrara en la formacion, sabiendo que la gente formada no solo tiene mas conocimientos
técnicos, sino que la formacion proporcionara mejores relaciones humanas. Estos
beneficios se reflejan en las comunicaciones, mejor coordinacion, menos conflictos,
accidentes laborales, absentismo y especialmente tanto en los resultados, como en la
satisfaccion del cliente.

En esta etapa es necesario fijar las competencias necesarias para realizar funciones.
Competencias técnicas y humanas, actitudes y aptitudes para realizar el trabajo segun los
objetivos, en base a los cuales se elaboran perfiles ideales, luego se formara a las personas,
alcanzaran el perfil necesario, los objetivos se cumplen con facilidad y el grupo evoluciona

coleccionando.

Quinta Etapa — Autonomia: Cuando el nifio ha crecido, se ha educado, ha
aprendido a relacionarse y sabe desempefiar una técnica o especialidad determinada, lo que
necesita es la autonomia que lleve a la realizacion. En muchos hogares se plantea la crisis
de la autonomia cuando los hijos llegan a una edad proxima a los 18 afios.

En la empresa es igual: si un mando se preocupa por su gente y le da formacion,
aparecera la crisis de la autonomia.

La gente ha aprendido nuevas técnicas, procesos, formas de organizacion, ha
crecido humanamente y necesita tener un grado de autonomia para sentirse responsable.

Esta etapa es temida por algunos mandos que aun no resolvieron sus conflictos
personales y creen que dar autonomia es perder el poder. Para que el jefe este seguro de si
mismo y pueda enfrentar a este proceso es necesario que tenga €l la formacion humanista

adecuada y que tenga superados sus conflictos basicos.

Sexta Etapa — Interdependencia: Cuando el hijo se ha independizado puede por
primera vez cooperar con su familia en objetivos comunes que benefician a todos. Desde su

autonomia decide colaborar para lograr el maximo desarrollo familiar, es la etapa de

madurez familiar.




Esta es la etapa en la cual la madurez de las personas y de la organizacién permite
formar grupos sobre los cuales gravite la marcha de la empresa. Mientras hay autoritarismo
y dependencia querer formar grupos en una utopia, si las personas tienen autonomia propia,
producto de la delegacion ya es un importante paso, pero ahora se espera una evolucion
hacia la madurez: la interdependencia.

Las personas deben aprender a cooperar, colaborar, coordinar proyectos, trabajar en
objetivos convergentes, desarrollarse, crecer y realizarse fortaleciendo los nexos del grupo
y dependiendo minimamente de sus jefes. La fuerza esta en el equipo, no en el impulso que
le imprima el gerente, que ahora puede separarse del equipo para que las personas

encuentren su propio cause trabajando en nuevas metas con el compromiso de todos.

Séptima Etapa — Separacion: Llega el momento que el hijo se prepara a marcharse
de casa. Los padres sanos aceptaran de buen grado la separacion, entenderan que el hijo ha
crecido y puede funcionar solo, por si mismo. Los padres obrarian correctamente
preparandose y preparando a los hijos para la autonomia. En esta etapa se centra la atencion
en las necesidades que tiene el hijo para poder funcionar sin padres.

En al empresa el jefe que llega a esta etapa centra su atencion principalmente en el
equipo, colaborando en la toma de decisiones que ayuden a madurar a sus colaboradores.
En al primera etapa el jefe era imprescindible, en esta el jefe puede irse un mes o dos a
fundar otra empresa, o aprender nuevas técnicas, que todo funcionara igual sin él. Habra
madurez, un desarrollo de la organizacion y de las personas.

El desarrollo organizacional implica evolucion, crecimiento, crisis, cambio, tanto de
la organizacion como de las personas. Muchos mandos de la primera etapa no aceptan que
la gente necesite madurar y frena el desarrollo de la empresa, porque si al empresa madura
temen perder poder. El verdadero crecimiento del gerente se basa en adquirir las
herramientas necesarias para que el mando se enfrente a si mismo y resuelva las etapas de
crisis, superar los momentos de conflicto con éxito, desarrollandose de una manera
arménica y proporcionando de esta manera el clima necesario para el buen

desenvolvimiento de la institucion.



3. HABILIDADES PARA DIRIGIR PERSONAS

3-1: Liderazgo y Motivacién: Un lider tiene que darle a sus seguidores un buen

motivo para levantarse cada mafiana... Robin Sharma.

La habilidad para liderar un equipo de personas, es quizas una de las mas elusivas a
la hora de tratar de identificarla en una persona., o intentar potenciar su desarrollo. Ya sea
para ganar un partido de futbol, construir un puente, o dirigir un grupo de personas en una
empresa, el papel de un lider es siempre crucial.

En el caso de una empresa, la direccion tiene dos necesidades basicas: disefiar una
estrategia o tener una “vision” coherente con la evolucion de su entorno, que permita que el
proyecto sobreviva y prospere. Y en segundo lugar, precisa coordinar y organizar a las
personas hacia los objetivos que emanan de dicha estrategia. Se puede diferenciar al
administrador del lider. El administrador organiza los recursos para que obtengan los
objetivos planteados. El lider inspira y arrastra, es el hombre que encarna la “vision” hacia
la que camina el proyecto, es aquel a quien todos siguen porque inspira confianza y
entusiasmo.

Dejando atras la larga discusion sobre que si “el lider nace o se hace”, colocaremos
el perfil de un lider con el animo de servir de punto de partida mas que de referencia
obligatoria, y sin animo ademas de hacer un robot de ello.

. Qué es lo que hace que un lider sea efectivo? La respuesta podria estar en que se le
puede atribuir una combinacion de rasgos intelectuales, actitudes y aptitudes, de entre los
que a continuacion se mencionan:

v" Rasgos Intelectuales:

o Ser practico y responsable: Transformar lo complejo en sencillo, y

creerse responsable de todo lo que sucede (jamas le echa la culpa a nada
ni a nadie)

o Congruente y coherente: Lo que dice y lo que hace esta en perfecta

sincronia y alineado con los objetivos que quiere alcanzar.




O

o

Flexible: Todas las situaciones no pueden ser en blanco o en negro, entre
estos colores existen muchos matices. El lider tiene que analizar cada
situacion en su contexto y otorgarle el color que amerita dicha situacion.
Objetivo: Su vision debe ser holistica, sopesar todos los angulos incluso
su manera de percibir el asunto en cuestion.

Proactivo: Capacidad para anticipar los acontecimientos, este es un rasgo
que parece ser muy valioso e imprescindible en un lider. Es a la vez tener
alternativas de repuesto (plan B). Es no dejar que las situaciones

importantes se conviertan en urgentes.

v Actitudes Personales y Profesionales:

o

Comprometido y Laborioso: Trata sobre el grado de implicacion
personal que le permite ir por delante del equipo, y ejercer un tacito
poder de arrastre sobre los demas que les induce a dar lo mejor de cada
uno.

Constructivo: Para sortear las dificultades se tiene que ser paciente para
solucionar las cosas de manera que su horizonte sea su vision.
Pragmatico: Elastico ante los obstaculos, sensible a lo prioritario y
enemigo de lo perfecto.

Centrado: No se dispersa en pequefias ocupaciones aparentemente
importantes y urgentes.

No prejuiciado: Cada persona, cada dia y cada circunstancia tiene su

particular forma de enfrentarla y tratarla. Saber discernir lo autentico de

lo falso.

v Aptitudes del Lider:

O

o]

Correcta expresion oral y escrita.
Apertura a las ideas de otros.

Saber adecuar tareas y personas.
Mantener la cohesion del equipo

Propiciar un alto nivel de empuje




o Enfocar las situaciones de manera peculiar.

o Saber cuando decir no y cuando si

Estilos de Liderazgo

Burocracia: Lo que le interesa es conservar el puesto y no tener problemas

Club de Vacaciones: Poco interés del lider por la produccion, pero el personal y €l
mismo estan bien y pasan a las mil maravillas, el problema es que tendran que buscar una
subvencion.

Tirania: Solo se interesa por los resultados y por el nulo interés por la gente,
redunda en una organizacion tipo mafia, donde la vida de los empleados no vale nada.

Paternalismo: Suele darse hoy en dia en pequefias empresas donde los
procedimientos esta poco formalizados. Suele ser poco participativa, y necesita de un
entorno estable.

Trabajo en Equipo: Reclama en cada paso un equilibrio preciso pero diferente de
interés por las personas y por los resultados. El verdadero lider sabe que tiene que cuidar de

estas dos variables, porque sin una de ellas todo se cae.

Lo que Todo Lider Debe Saber

El liderazgo implica el uso de la influencia, asi como la posibilidad de que exista el
liderazgo en toda relacion. Tiene que ser un agente de cambio, de ser capaz de afectar la
conducta y el rendimiento de los miembros del grupo®’. Eso es lo que se requiere para ser
un lider centrado en el objetivo, pero poco se hara si el lider no sabe los principios
universales que tienen que ver con el liderazgo que hace especial énfasis en la motivacion
desde la relacion y el ejemplo:

i.  Los lideres saben a donde quieren ir, y lo que tienen que hacer, su deber es

comunicarlo a sus seguidores, que estos sientan que lo que hacen afecta

%7 Gibson J. Ivancevich J. Donnelly J. Las Organizaciones — McGraw-Hill /Irwin — Colombia (1996)



il

iii.

iv.

positivamente el mundo entero, le dan una buena razon para levantarse cada
manana. Los lideres logran que sus seguidores asocien el trabajo diario y el
objetivo con el placer.

a. Siempre las intenciones deben ser guiadas por la sabiduria.

b. Expresar tu vision para que capten los corazones.

c. Sincroniza tu imagen con lo que dices y haces. Practica lo que predicas.

Los lideres se comprometen continuamente, cumplen, escuchan atentamente,
son siempre compasivos y siempre dicen la verdad. Ellos dirigen con la mente y
lideran con el corazon. Demuestran que creen en sus seguidores.

a. Siempre cumplen y escuchan agresivamente

b. La compasion y el amor guian todas sus relaciones.

c¢. La verdad ante todo.

Un lider siempre es agradecido, busca lo bueno de lo malo y persigue con
entusiasmo a las personas que hacen bien su trabajo para premiarlos de forma
sincera, especifica, inmediata y lo hace publico. Se interesa en cada uno de sus
seguidores.

a. Alabar es gratis, y como ayuda.

Un lider demuestra que los cambios encierran alegria, progreso y son necesarios
para la evolucion. Desarrolla una cultura de aprendizaje y mejora constante del
conocimiento para gestionar lo inesperado.

a. Pasa de aprender a hacer

b. Es competente y merecedor.

Un lider sabe y ensefia que es lo prioritario, y que se debe dejar de hacer para
lograrlo, sabe concentrarse en su objetivo. Planifica constantemente, revisa y
vuelve a planificar.

a. Planifica semanalmente (Domingo en la noche por ejemplo)




b. Le otorga un tiempo para todo (familia, trabajo. Descanso, diversion.

Ejercicios y amigos)

vi.  Un lider sabe que antes de hacer algo necesita ser alguien, que todo liderazgo
comienza por dentro y que todo éxito externo es precedido por un triunfo
interno. Nunca admite mediocridad y si el camino de la excelencia.

a. Crea hambre de conocimiento
b. Crea hambre de disciplina

c. Crea hambre de ejercicios

vii.  Un lider crea ambiente necesario para que sus seguidores liberen su creatividad.
Deja que rompan las cadenas de las limitaciones. Deja que la gente asuma
riesgos y fracase libremente.

a. Celebra la espontaneidad y premia el pensamiento original.
b. Crea un patio de recreo de ideas nuevas para divertirse

c. Pregunta creativamente.

. Qué tipos de Motivos hay?

Motivos Extrinsecos: se trata de recompensas materiales o no que recibe una

persona: retribucion reconocimiento.

Motivos Intrinsecos: Son satisfacciones inherentes a la realizacion del trabajo en si:

aprendizaje, desarrollo de capacidades y habilidades, autoconocimiento, seguridad en uno
mismo, trabajo bien hecho o pasion por este tipo de trabajo.

Motivos Transcendentes: Se refiere a realidades personales externas afectadas por el

hacer del empleado. Pueden ser el desarrollo profesional de los subordinados, la
satisfaccion de las necesidades de los clientes, o la calidad de vida que se proporciona a los
familiares.

Obviamente, unos empleados se sentiran mas apelados por un grupo de motivos que

por otros de acuerdo a sus propios rasgos personales, individuales e intransferibles. En




realidad cada empleado tiene su propio perfil motivacional, y que va evolucionando con el
tiempo y la experiencia profesional o laboral.

Lo mas importante desde el punto de vista motivacional es que los objetivos del
individuo estén alineados con los de la organizacion, de lo contrario se puede ser todo un
experto en motivacion, pero muy poco lograra si esos objetivos no cuadran con los de la

institucion.

3-2: EL Uso del Poder: I/ dolor mas amargo de los hombres es tener muchos

conocimientos pero carecer de poder ... Herodoto.

El poder en las Organizaciones

Definiendo en términos fisicos, poder significa la capacidad de ejercer una fuerza
por un periodo de tiempo. Desde otro punto de vista se puede hacer con magnetismo
personal o argumentos convincentes que: otras personas hagan algo; este poder esta
distribuido de manera que unas tienen mas y otras menos.

Hay personas que ocupan una posicion superior, ordenan, mandan o dirigen, a
quienes generalmente se llama “los de abajo”. Por regla general estas personas de “abajo”
deben prestar obediencia a las indicaciones, normas, reglas y decisiones de sus superiores.
Si las relaciones estan claras, especificadas, reglamentadas, delimitadas y concertadas no
hay ningun tipo de malestar por parte de los subordinados, son los abusos de poder los que
causan problemas en las relaciones interpersonales, malestares, infelicidades y dificultades
que influyen en los grupos en los que actuan las personas ya sea la familia o la empresa.

El poder se emplea como técnica par lograr que la gente haga o deje de hacer algo.
Una buena relacion esta basada en la suposicion de que las dos partes que la integran tienen
interés en hacer las cosas la una por la otra. La consecuencia del mal uso del poder es que
las personas gastan una gran cantidad de energia en forma improductiva que resulta en un
altisimo costo para la organizacion.

Lo contrario al poder es la autoridad. El poder lo otorga el dinero, el estatus, o se lo

atribuyen las personas; en cambio la autoridad emana del grupo. Son las personas del grupo




las que otorgan autoridad al lider cuando se dan cuenta de que éste es valioso protegiendo
los intereses del grupo. Pero si no tiene la oportunidad de trabajar para que el grupo lo

reconozca como autoridad, este es el sentido del liderazgo.

Como Usa el Poder el Directivo

Liderar o acaparar, cooperar o mandar, apoyar o mostrarse el de “arriba”. Tenemos
ahora la oportunidad de tomar conciencia sobre las consecuencias del uso del poder u de los
beneficios de liderar un equipo en busca de objetivos comunes.

Muchos directivos creen en las personas, las apoyan, las ayudan a formarse y ven en
la realizacion personal una forma de hacer negocios satisfactorios. El lider gerente ensefia
el camino, prepara a la gente, delega en un equipo que es el que realiza la tarea, le sirve de
apoyo y/o guia. El ejecutivo acaparador siempre esta atareado, corre de un lado a otro, se
lamenta de la falta de tiempo y se le amontona el trabajo mientras que sus subordinados
estan relegados a la triste tarea de cumplir con la rutina, desmotivandose cada vez mas.

El ejecutivo delegador es el lider autentico de un equipo humano capaz, interesado
en aprender, prepararse cada vez mas, aportar sugerencias y participar en decisiones. El
lider delegador usa su tiempo para perfeccionarse, entrenandose para formar a su personal
pero es su equipo el que realiza el trabajo; actitud contraria a la del acaparador el que
parece sumido en el miedo generado en la falsa creencia de: “lo que yo no haga saldra mal”

Algunos directivos piensan que la gente tiene que obedecer, hacer las cosas bien
porque para eso se les paga. No estan interesados en recibir sugerencias, ideas o aportes,
creen que “los de abajo” estan para cumplir con lo que se les ordena y si 2se les quita el ojo
de encima”, haran las cosas mal o de forma desganada. Creen que la formacion es una
perdida de tiempo que les restara beneficios.

Otra falsa creencia del directivo acaparador es que solo el dinero motiva; que gastan
el tiempo en otra cosa, menos en hacer bien su trabajo. Cree que al ser el primero en llegar
y el ultimo en irse es mas valioso que los demas e imprescindible.

El mejor gerente es aquel que forma un equipo y este hace un magnifico trabajo sin
casi consultarlo. Es lo mismo que ser padre, no es necesario estar arriba de los hijos, pero
si:

= Si un padre se cuida, los hijos aprenden a cuidarse.




Si no miente aprenden a ser veraces.
Si no engaifian aprenden a ser amorosos.
Si respeta aprenden a respetar a los semejantes.

Si ama la vida aprenden a vivir.

L

Pero si les persigue, les denigra, les grita, les pega, les falta el respeto y no los

mira con carifio, eso es lo que aprenden.

J

Detras de un hijo problema hay una familia problema

U

Detras de una empresa conflictiva hay directivos conflictivos que no saben

llevar la nave a buen puerto.

Funciones de tipo general del gerente: suministrar informacion, clara, precisa, las
persona no confian en quien da informacion ambigua o no las proporcionan a tiempo,
coordina, esta atento a los detalles; resuelve conflictos, armoniza las partes, ayuda al
progreso; ayuda al cumplimiento de metas; alienta, establece normas, orienta al grupo hacia
el logro.

Funciones para lograr los objetivos: Funciones para mantener el grupo y ayudarlo a

progresar hacia el objetivo, y funciones para mantener las buenas relaciones interpersonales

y laborales.

Las Relaciones de Poder

Cuando no se aplica el liderazgo o técnicas grupales las personas recurren al uso del
poder tomando el papel de los “de arriba” y utilizando esa “ventaja” para presionar y lograr
sus objetivos, pero no se preocupan de las inquietudes, expectativas y deseos de los de

“abajo”, a quienes caben las siguientes alternativas.

Someterse:
v" Sentirse victimas — La persona esta disconforme, tiene poco animo, va al médico
frecuentemente, como esta amargado (a) deprimido (a) su cabeza no tiene

disposicion para el trabajo.




v" Adoptar un rol servicial — Se conforma por los momentos y se muestra servicial
por si las cosas se arreglan, o por si las cosas empeoran y hay disminucion de
personal y es posible que tomen mas en cuenta a aquellos que estuvieron

dispuesto a seguir las instrucciones.

O Rebelarse:

v De forma activa: Protesta, se queja — Hablar con los compaiieros incitandolos a
protestar u a huelgas.

v De forma pasiva: decir jsi! Y luego no lograr la meta comprometida — ponen mil
excusas, no resuelven ningiin problema, y ante cualquier duda esperan que sea el
jefe quien resuelva (lo intentare-trataré de hacerlo- veré que puedo hacer) de esta

forma la responsabilidad se adjudican a otros.

En los cuatro casos la perdida del tiempo es evidente y la carga de responsabilidad
del gerente aumenta, lo que hace que a su vez aumente la presion de éste sobre sus
subordinados.

Lo que se debe hacer es motivar a las personas, utilizar el poder de persuasion que
debe poseer y emplear cada gerente; pero si por alguna causa se “deba aplicar ese poder”,

se tiene que hacer poco a poco, e ir evaluando “cada giro de la tuerca”.

3-3: Relaciones Improductivas: Cuando alguien esta mordiendo tu mano, no

debes golpear su cabeza... Proverbio Arabe.

Muchas veces las personas se involucran en procesos de relaciones negativas en las
cuales se sienten mal. Los directivos y mandos entran repetitivamente en relaciones
improductivas, usan su tiempo, sin darse cuenta, en procesos que terminan deteriorando el
clima laboral. Las personas no se dan cuenta del mecanismo cuando se relacionan
socialmente, saben que frecuentemente caen en situaciones similares, pero no comprenden

el proceso.




Este proceso fue ampliamente analizado por el Dr. Erick Berne™® en el cual desde el

punto de vista del Analisis Transaccional lo llama “Juegos Psicologicos”. Las acciones o

jugadas, forman parte de un sistema que puede descubrirse analizando las cosas que

suceden una y otra vez, lo que permite darle solucion y transformar una situacion de

relacion negativa en positiva.

Primero hay que saber como se forman:

Conflicto Interpersonal

Se entiende como el intercambio de palabras o acciones entre dos 0 mas personas

que se caracteriza por:

- Su caracter repetitivo.

- Acaba mal: Se siente insatisfaccion, frustramiento, impotencia y disgusto

- Refuerza una actitud o creencia:

o}

0}

o}

o]

No se puede creer en nadie-

Mejor no tener amigos-

El matrimonio es un fracaso-

Los jefes son todos iguales-

- Se produce una escalada: la situacion se agrava, pudiéndose pasar a la agresividad

y/o violencia.

- Las personas ocupan unos roles predeterminados: unos persiguen, otros salvan y

otros son victimas.

Los elementos son:

- Cebo -

Flaqueza = Enganche — Cambio de rol — Confusion — Saldo o resultado

- Trilogia:

o}

Perseguidor: persona que halla defectos, acusa, persigue, impone criterios,
critica o presiona a otra.

Salvador: Persona que ayuda, protege, apoya a otros sin que estos lo
soliciten, asi se pasan aconsejando, gastando su energia y su vida pensando

en otros en lugar de dedicar esfuerzos a realizar sus propias inquietudes.

** Berne E. Los Juegos en que Participamos — México — E. Diana (1966)




o Victima: personas que se hunden en el conflicto, se deprimen, paraliza,
atemoriza sintiéndose desgraciada a la vez que queda desamparada e

impotente para salir de la situacion.

Algunos Juegos Psicologicos Laborales

Rol de Perseguidor: Si, pero...
Un jefe pone el cebo pidiendo opiniones, pero luego no le llena ninguna de las

propuestas, y termine demostrando que el colaborador es un inatil.

Cebo: Me gustaria oir su opinion sobre. ..

Flagueza: Qué bien, el jefe me valora.

Cambio: Jefe: Bien parece que a usted no se le ocurre nada productivo (pasa a
perseguidor)

Confusion: Colaborador: se sorprende

Resultado: Jefe: Los subordinados son unos inutiles. Subordinado: No digo ni hago

nada bien, nada valorable.

Rol de Victima: Dame una patada

Un colaborador hace el tonto, provocando al jefe para que le critique.

Cebo: Colaborador: No se hacerlo. No entiendo.

Flaqueza: Jefe: Esta bien, yo te ayudaré.

Enganche: Mira, si es tan facil. ..

Cambio: Colaborador: Mejor sera que lo hagas tu que sabes tanto, a mi no me sale
bien.

Confusion: El que ha dado la ayuda se siente confundido.

Resultado: Colaborador: Nunca aprenderé a hacer las cosas. Jefe: Este es un inatil,

habria que darle una patada.

Rol de Salvador: Que seria de ti sin mi.
Cebo: Te ayudaré y saldra bien. Jefe: eso lo he hecho muchas veces, es una tonteria.

Flaqueza: Bien qué suerte.




Enganche: Si me das la estadistica de este mes lo termino rapido. Bueno aqui esta,
responde €l otro.

Cambio: Si no es por mi qué seria de tu trabajo. (Persigue)

Confusion: Queda confundido “qué dije” “qué hice”

Resultado: Si no ayudas a la gente no hacen nada bien. El otro: Siempre necesito

ayuda para terminar las cosas.

Lo implicito en estos roles es que:

v' El Perseguidor: siente ira e indignacion y necesita descargarlas; cuando lo ha
hecho se siente “mejor”. Ademas necesita que le teman para reafirmarse en su
posicion.

v El Salvador: Necesita que lo necesiten, por lo realmente no quiere salvar a la
victima.

v' La Victima: necesita que lo rebajen para obtener reconocimiento negativo,

lastima del salvador y agresiones del perseguidor.

Juegos en que Participan los Ejecutivos

El tipo de conflicto o juego puede reconocerse por un nombre que abrevia la
situacion y resalta su caracteristica.
v Si no fuera por mi.
Te agarre.
Pobre de mi.
iQué horrible!

iEse es un defecto tuyo!

% N %

El Critico: Como perseguidor; le gusta demostrar que esta por encima y utiliza

frases burlonas.



El Paternal: Como salvador; va por la vida prestando ayuda, con la condicion de
mantener la dependencia de los otros hacia €l.

El Complaciente: Como victima; envia mensajes verbales o no, quejandose de su

indefension para provocar en los demas sentimientos de culpa o lastima y asi evitar que la
responsabilidad de los objetivos no cumplidos caiga sobre €l.

El Luchador: Como perseguidor; Por su afan de competir considera que los demas
son sus adversarios y lucha para salir siempre vencedor. Busca que los otros teman
enfrentandose a €l.

El Imaginativo: A veces puede querer ser un salvador proponiendo nuevas ideas

para que los demas le crean genio, pero cuando éstas no han servido o no se han cumplido
los objetivos, actian como victimas culpando a los demas del fracaso por no llevarlas a la

practica.

Conflictos como: “dejémosles que se estrellen”, “lo mio es mejor que lo tullo”,

“ahora que te agarre la vas a pasar ma

I”, “sacar defectos” etc., favorecen la competencia
interna en la organizacion, dificultando el trabajo en equipo y la cooperacion

Los conflictos repetitivos son una forma negativa de gestionar en el tiempo,
bloquean el logro de la eficacia y de la productividad. Cuando un directivo se engancha en
juegos psicologicos, la preocupacion constante lo lleva a una perdida de energia traducida
en forma de frustracion e impotencia. Su verdadera actividad pasa a segundo plano y asi los
objetivos de la empresa se confunden, se pierden o se distorsionan.

Recuerde que en los conflictos interpersonales no hay culpables, hay debilidades de
las dos partes.

Recuerde también que en la vida tendemos a buscar una pareja que nos
complemente y con la cual jugar los juegos inconscientes favoritos, pero también buscamos

colaboradores para que confirmen nuestras creencias, por ejemplo: “la gente es inutil” =

Soy el mejor — la gente depende de mi; “me engafiaran” = la gente me falla.



Dejar de Jugar

El primer paso es entender lo que sucede una y otra vez, entrenarnos oyendo
transacciones hasta identificar los cebos, las flaquezas, las respuestas, los cambios y los
beneficios o lo que demuestran y confirman los juegos.

El segundo paso seria identificar su “rol” en ese conflicto.

El tercer paso es identificar la creencia falsa, mitos o prejuicio que nos confirma el
juego. Y por lo general es incierto, inadecuado y negativo.

El cuarto paso es hacer algo a cambio: pedir lo que se necesita (atencion, amistad,
afecto) y de esta manera el juego va gradualmente desapareciendo, ya que un juego es una
forma inadecuada de pedir afecto, y con el juego logramos (“satisfacer”) la necesidad de
una manera rebuscada y negativa.

“Darse cuenta” y “decidir cambiar”: son los dos pasos para iniciar un cambio de

camino hacia la felicidad y hacia la sanacion.

3-4: Dinamicas Grupales y su Aplicacién: 7u puedes tener mucha habilidad con
el instrumento que elegiste para ganarte la vida, pero todo es inutil sino consigues dominar

la mente que domina ese instrumento ... Proverbio Zen.

Debate Dirigido o Discusion Guiada

Todo gerente deberia tener, al menos, un profundo conocimiento de esta técnica que
de una manera u otra se usa a diario en las organizaciones. Un grupo de personas se reune
para intercambiar informacion sobre un tema, para coordinar acciones, o para debatir
criterios, bajo la conduccion de su jefe o moderador.

Si el jefe acapara la reunion y pretende “derrotar” a sus colaboradores, la reunion
sera un fracaso y fuente de resentimientos y conflictos. Mientras que si la conduccion es

dinamica y el jefe quiere sacar partido de las sugerencias de los colaboradores,



estimularlos, motivarlos, mostrarles que realmente pueden participar y que son valorados

los resultados son francamente exitosos.

Si bien es importante el tema y el resultado del debate, mas importante es la

interaccion entre las personas, y que éstas se demuestren que pueden hablar, ser oidas,

cooperar, colaborar y aportar ideas, por todo esto, el jefe no debe ser protagonista, ni

acaparador.

Objetivos:

v
v

<

Fomentar el espiritu de equipo y la cooperacion.

Dar oportunidad a los asistentes de que participen, aporten ideas y que las
contrasten con otros compaferos.

Entablar canales de comunicacion y manejo de informacion.

Potenciar equipo, motivar a las personas.

Dar reconocimiento por los buenos aportes o labor bien hecha.

Desarrollo:

v
v
v

Elegir el tema del debate.

El moderador entrega el material informativo a los participantes.

El moderador prepara unas preguntas sobre el tema para provocar que los
asistentes participen.

Romper el hielo con una participacion espontanea diciendo el nombre y el
departamento al cual pertenecen.

El moderador interviene para dar la palabra, hacer que no desvie el tema,
colocar alguna que otra consideracion, pero cuidando siempre de no criticar,
presionar o denigrar.

El moderador prestara especial atencion a las actitudes y al proceso de
evolucion, controlara el tiempo y alentara la participacion.

Escuchar atentamente y detectar las palabras e ideas valiosas para resaltarlas y
dar felicitaciones.

Si el grupo decae o el tiempo es suficiente, el moderador anota los progresos, los
avances, hara un resumen y fijara una nueva fecha para la reunion siguiente

pidiendo la aseveracion de los participantes (les parece que..).



v

Al concluir definitivamente el debate del tema, el moderador agradece la
participacion y se compromete a poner lo mas pronto posible las conclusiones a

que se llegaron.

Grupos de Encuentro

Los grupos de encuentro se definen mas como método de aprendizaje que terapia de

grupo, no tiene estructura, la posicion del moderador es no-directiva y mediante a ello se

crea una retroinformacion de una persona a otra, de tal forma que la persona aprende sobre

si misma y sus relaciones interpersonales con una evidente incidencia en la mejora de la

comunicacion.

Objetivos:

v
v

Fomentar el desarrollo personal.

Mejorar la comunicacion.

v" Facilitar el entendimiento y mejora de las relaciones interpersonales.

Desarrollo:

v" Se retine un grupo de 8 o 18 personas con un facilitador o coordinador.

v El grupo es cerrado en el tiempo, acuerdan reunirse por dos dias o varias
reuniones de varios dias.

v" Se plantea un problema inicial, y el coordinador no indica tareas, ni lineas de
actuacion; el grupo pasa por momentos de consternacion, pero luego de un rato
comienzan con su propia iniciativa a tomar el mando del grupo, es en ese
momento que se les facilita a los asistentes la expresion de sus emociones y
pensamientos.

v El desarrollo debe ser en un clima de libertad, para lograr vencer las posiciones
defensivas.

v" Se utiliza el feedback de forma que cada persona conoce como es visto por los
demas y que piensa de las relaciones que entabla.

v

El coordinador no hace interpretaciones. Aclara que no tomara el mando y que

el grupo se movera en entera libertad.



v Para evitar la frustracion el coordinador pide que escriban sus propios
sentimientos y que se los guarden, si ese es su deseo.

v En la medida que se produce la interaccion el individuo se le facilita la
comprension de como soy en relacion a como me ven y c6mo quiero ser.

v' Al final el grupo tendra su autocontrol.

Phillips 66

Cuando los grupos son grandes, mas de veinte personas, se plantean dificultades
para la interaccion y participacion. Para este problema J. Donald Phillips del Michigan
State College ide6 una forma de trabajo que dinamiza el grupo, rompiendo la tendencia
pasiva de los grandes grupos. El nombre deriva directamente del resumen de la técnica: 6
personas discuten un tema durante 6 minutos. De estd forma las personas participan,
hablan, superan sus dificultades para intervenir dandoles oportunidades de expresar sus
criterios y debatirlos.

El Phillips 66 esta considerado un instrumento utilizable en los grupos para
dinamizar y facilitar la labor e impulsar la participacion. Para aplicar la técnica no se
requiere una preparacion especial en ciencias humanas y/o de la conducta, basta con seguir
los pasos. Si bien el método determina la duracion del trabajo y el namero de participantes
en la practica se varian estos parametros de acuerdo a lo objetivos, necesidades y problemas

planteados, asi podrian reunirse tres personas durante quince minutos si el caso lo requiere.

Objetivos:

Promover la participacion activa de todos los integrantes del grupo.
Facilitar la comunicacion a intervalos, y la interaccion.

Facilitar el analisis y solucion de problemas.

En poco tiempo obtener un gran numero de opiniones.

Dar confianza a las personas para expresarse y participar.

N R R

Dinamizar grupos.




Desarrollo:

v Se forman los subgrupos (romper las camarillas, integrar grupos de interés, etc.)

v Se nombra un coordinador y un secretario por grupo, encargados de controlar el
tiempo, las intervenciones y redactar el resumen. Es recomendable que sea el
grupo quien elija.

v El moderador indica el momento de inicio fijando la hora, y faltando un minuto,
recordarle al grupo el resumen.

v' Es recomendable que el secretario lea el resumen con el grupo antes de leerlo en
publico.

v" Al término del trabajo del sub-grupo, se pasa ala plenaria.

Recomendaciones:

v' Es necesario dejar un tiempo adicional al comienzo, para que los integrantes del
grupo se conozcan.

v El tema a debatir se puede dar por escrito o simplemente escribirlo en una

pizarra y hacer un breve comentario.

<

Si la reunion dura varias horas se recomienda usar dos o tres veces este método.

v El moderador general no debe juzgar las ideas, aportes o resimenes, pero si
repreguntar.

v" Es conveniente al principio colocar un problema sencillo, mas para que se

conozcan, que para la discusion del tema en si.

Torbellino de Ideas (Brainstorming)

El “brainstorming” se puede traducir por tormenta cerebral o torbellino de ideas, es
una vieja técnica utilizada en dinamica de grupos que se incluyé como una herramienta
para la calidad y aparece hoy en muchos manuales.

Para la mejora continua, o la resolucion de determinados problemas es necesario
cambiar el enfoque de la percepcion. Si pensamos que “siempre se ha hecho asi y

funciona”. Entonces no hay nada que mejorar. Una sesion de torbellino de ideas puede

incluirse perfectamente dentro de otro tipo de dinamica, curso de formacion o reunion. No




requiere largo tiempo y se trata de aportar muchas ideas sin prejuicios, sin temores y si
criticas, todo vale, la idea mas “loca” puede dar origen a una serie de aportes y al final salir
en grupo una mejora aplicable, que sustituya a un viejo procedimiento, ahorre gastos o
mejore el proceso.

La condicion “sine qua non” consiste en dar libertad total de expresion a la vez que
prohibe la critica, burla o censura. El método para que sea mas entendible para nosotros
deberia llamarse “asociacion de ideas en grupo™.

Su fin es obtener una riqueza de datos, percepciones novedosas, y nuevas ideas y

que se rige por unas sencillas normas:

Reglas de Osborn:

v La critica es dejada de lado. El juicio se suspende hasta una posterior
evaluacion.

v' La libre asociacion de ideas es aceptable. Cuanto mas amplias mejor. Aun las
sugerencias poco practicas pueden inspirar a otro para proponer ideas practicas.

v Se necesita cantidad. Cuanto mayor sea el nimero de ideas, mayores seran las
posibilidades de hallar la solucion mas adecuada.

v Se busca la combinacion y el mejoramiento. Ademas de contribuir con ideas

propias, pueden proponer mejorar o ampliar las ideas de otros.

Objetivos:
v Aportacion de ideas nuevas sobre problemas u objetivos de mejora.
v Proporcionar un método de trabajo para el aporte del mayor nimero de ideas.

v Busqueda de soluciones y alternativas creativas.

Desarrollo:

v" Formar grupos de 6 a 10 personas.

v El tiempo asignado es de dos horas, y especialmente en horas de la mafiana.

v" El lugar de la reunion debe ser comodo y sin ruidos, contando con: pizarra,

papelografo. Se eliminan las mesas, escritorios, y si es posible sentarse en el

suelo con cojines comodos.




v La reunion debe ser divertida, jocosa, alegre, espontanea (se quiere activar la
creatividad).

v La norma numero 1 es decir lo que se le viene a la cabeza. A veces el monitor
debe decir “diremos cosas divertidas con respecto a...”

v" A veces se puede realizar la técnica de la cascada o el circulo:

o Cascada: un grupo le pasa su resumen a otro y éste otro lo mejora, lo
enriquece; asi varias veces.

o Circulo: En 1 hora cada grupo trabajo sobre su propia creatividad y
posteriormente lo pasan a otros grupos que trabaja otra horas mas con
este resumen.

v Para personas que estén poco acostumbradas a utilizar este método es
recomendable trabajar primero sobre un problema ficticio para activar la
creatividad, a la vez que se les despierta el interés por este método.

v Al final serd necesario votar o escoger dos o tres ideas para desarrollarlas y

ponerlas en practicas.

“Role Playing” (Escenificacion)

Generalmente en las organizaciones se usa el “role playing” como un instrumento
en la formacién de comerciales, directivos, mandos, personal de atencion al cliente, etc. El
método tiene como finalidad aprender ciertos comportamientos, pudiendo analizar qué
sucede o como reacciona una persona en determinados casos o circunstancias. La
escenificacion (o desempefio de roles) parte de teatralizar un pequefio caso preparado de
antemano para lo cual se asignan roles o papeles a las personas. La representacion es
natural, libre, no hay libretos, solamente una lineas escritas donde se describe el rol a
despefiar. Los actores estudian brevemente el rol y lo escenifican como si fuera verdadero
poniendo una parte importante de su propia personalidad. Un grupo actiia como observador

y vive la situacion que esta relacionada con sus problemas o su trabajo, lo que ayuda a crear

un ambiente de realidad.




Si los roles asignados y el caso ideado afecta al individuo a nivel de su personalidad
mas profunda, estariamos ya en el psicodrama, cuya finalidad es terapéutica.

La actuacion tiene su dinamica propia que es seguida por los espectadores quienes
anotan detalles para su posterior discusion.

Una variante puede ser el uso del video, que permite posteriormente discutir lo
sucedido incluyendo a los participantes del teatro.

De la discusion hay que sacar conclusiones que hacer o qué no hacer en ciertas

ocasiones, momentos criticos, quejas, situaciones dificiles o negociaciones.

Objetivos:
v' Aprendizaje de nuevas conductas relativas al campo profesional, referidas a las
relaciones, negociaciones o interacciones personales.

v Entrenamiento de un saber especifico.

%

Facilitar el analisis de la actuacion personal.

v" Analizar y aprender a solucionar conflictos.

Desarrollo:

v" Definir el objetivo de la escenificacion: ;Qué queremos lograr? ;Qué queremos
hacer? ;Qué deseamos transmitir?

v Diseiiar los roles acorde al drama que se quiere plantear; puede ser grupos de
seis personas.

v' Se reparten los roles con un determinado criterio y objetivo, por ejemplo una
persona timida recibe el rol de pasivo, o un rol muy activo y conversador. Eso le
servira como punto de partida para el autoanalisis.

v Se puede improvisar una tarima y los elementos de la escenificacion con el
grupo en total.

v El rol se escribe escuetamente en un papel y se le asigna algunos minutos para
familiarizarse con el papel. El monitor puede dar indicaciones que crea

oportunas para favorecer la dinamica.




v Los observadores pueden hacer su cometido libremente o siguiendo indicaciones
del monitor, quien puede guiar la observacion sobre algunos aspectos o pautas.

v" El tiempo no puede sobrepasar los diez minutos.

<

A los personajes se le dan nombres ficticios.
v Si alguien discrepa de la actuacion de uno de los participantes, el monitor puede
invitarlo a realizar dicho rol.

v Si la escenificacion decae, el monitor puede darla por terminada.

Psicodrama

El psicodrama es una técnica de terapia de grupo creada por Jacobo Levi Moreno.
Cuando comenzé sus trabajos Moreno reunia a grupos de prostitutas, a quienes invitaba a
representar papeles de acuerdo a lo que le gustaria ser o hacer. Las reuniones las celebraba
en un teatro donde en 1936 cre6 un centro para la formacion y curacion de actores. La
definicion de psicodrama segun su creador es: “la creencia que explora la verdad de los
seres humanos, o la realidad de las situaciones por métodos dramatico”.

El objetivo es terapéutico, estando dirigido a los aspectos mas profundos de la
personalidad. El hecho de citarlo en estas paginas es diferenciarlo del role playing que se
usa normalmente en cursos de entrenamiento, y cuya técnica, fin y dinamica corresponde a
la psicoterapia.

Hay que dejar muy claro que para hacer psicoterapia hay que tener un titulo y una
experiencia que lo acredite y que se compromete con un sistema determinado. Nunca

deberia usarse en un grupo en formacion.




El Feedback y la Ventana de Johari

Las personas cambian actitudes o comportamientos cuando “se dan cuenta”, cuando
toman conciencia de los resultados obtenidos en relacion a sus propias acciones, cuando
descubren un sistema que les facilite el logro de los objetivos. La decision personal es
posterior; primero se descubre, luego se decide cambiar el comportamiento o reafirmarse en
él. El aprendizaje persigue el descubrimiento por parte del sujeto de una serie de elementos,
métodos y sistemas que le ayudaran a colmar sus necesidades.

Recibir informacion, tener datos, observar resultados de una conducta o recibir
“feedback” sobre la actuacion proporciona informacion vital para facilitar la toma de
decisiones y el cambio.

Presionar, castigar, culpabilizar, criticar, denigrar, sobornar son formas insanas y de
escasa efectividad para que las personas cambien.

Una direccion que persigue, critica o se burla de sus colaboradores no logra un
cambio, lo contrario, genera un clima de insatisfaccion y de constantes conflictos al ser el
propio mando el que da el ejemplo.

El feedback es la informacién que damos a otras personas sobre sus actos o sobre
las emociones que despiertan su conducta en nosotros. Los términos empleados son: Tu te
comportas de tal forma — Cuando ti haces... yo siento. Los términos: Ta eres..., es para
criticar — TG me haces sentir mal, es para manipular. Pero estos ultimos no son para dar
feedback.

El feedback puede ser ofrecido o solicitado:

v" Ofrecido: ;Quieres que te diga como me siento cuando tu haces....?

v Solicitado: jPodrias decirme que observas en mi o como te sientes cuando yo

hago...?

El feedback por otra parte, tiene que ser directo, objetivo, claro, focalizado en el
problema, acompafiado de algiin ejemplo concreto.
No todos los momentos es oportuno para darlo, o bien se da en un gjercicio de un

grupo o bien con la autorizacién de la otra persona. Las técnicas de asertividad nos

aconsejan hacerlo en el momento oportuno, de la manera oportuna.




La regla de oro del feedback es la comprobacion, darlo significa informar al otro de
lo que observa, el circulo se cierra cuando la otra persona nos comenta lo que entendio, es
decir nos da su feedback, por lo tanto es una accién mutua y reciproca que ayuda a las
personas a comprender facilitando la empatia y clarificando la percepcion.

Joseph Luft y Harry Ingham crearon una reja o ventana para diagramar el proceso
de dar y recibir feedback a la vez que pretende servir de fuente de informacion para que
otras personas se entiendan comprendiendo como son vistas por otras.

La ventana de Joseph y Harry (Johari) es un modelo dinimico y operativo para

examinar la interrelacion grupal que cumple los siguientes objetivos:

Objetivos:

v Facilitar el “darse cuenta” de actitudes y comportamientos, asi como el cambio
de los mismos.

v Sensibilizar a las personas sobre la importancia de conocer como son vistas por
otros.

v Ayudar a comprender los aspectos inconscientes de la personalidad.

<

Ayuda al cambio y al crecimiento personal.

v' Ensefiar otras formas mas positivas para comunicarnos y relacionarnos.

Desarrollo:
v Como sistema pueden hacerse sesiones especiales o bien realizar un ejercicio de
unas dos horas dentro de un grupo cualquiera que sea.
v Si el grupo es menos de doce, se hara en un solo grupo, pero si es mayor, se
dividira en dos grupos o tres de seis.
v El monitor explica la ventana:
o 1-Dar y recibir feedback
o 2- Reducir el area desconocida
o 3- Aumentar el conocimiento sobre la personalidad.

o 4- Desarrollar la capacidad de relacion.

v El cometido es: dar, pedir y recibir feedback, todos, sin discriminacion.




v El feedback se da en base a comportamientos observables y a emociones que
despiertan dichas conductas.

v Quien escucha el feedback ni replica, ni se justifica, ni se defiende, el grupo
tiene que cuidar especialmente de que no se establezca dialogos entre dos, ni
que se hagan criticas.

v Realizada esta parte, se pasa a analizar las fuerzas que operan en el grupo, qué
facilita su interaccion o la impide.

v Finalmente se realizaran pactos, acuerdos o contratos para actuar de forma
coordinada en el logro de los objetivos personales y empresariales.

v Para finalizar esta dinamica se les pide a los participantes que expresen lo que le

gusto o no y que valores tomara de €l.

La Ventana de Johari

I v

— I: Area Libre: Conocida por mi y por los demas
— 1II: Area Ciega: Desconocida por mi y conocida por los demas
— III: Area Oculta: Desconocida por los demas, conocida por mi.

— IV: Area Desconocida: por mi y por los demas: Inconsciente y su manejo

pertenece al 4rea de la psicoterapia.




3-5: El Empowerment (Facultacién): Liderar es inspirar, activar, influir para

lograr que la gente se desarrolle ....Rovin Sharma.

“El modo de pensar que condujo al éxito en el pasado no llevard al éxito en el futuro”

Para toda organizacion que se precie de serlo, tiene que trabajar en estos cuatro
aspectos, de lo contrario su desaparicion estara proxima:

= Orientada hacia los clientes.

— Eficiente en costos

= Rapida y flexible.

= Mejorar continuamente.

Para toda organizacion hoy en dia la organizacion que no trabaje con las premisas
anteriores, sufriran mucho tratando de seguir a las que si lo hacen, lo que es lo mismo la
empresa que trabaje con estas premisas guiara a las demas. Para lograr esto las
organizaciones deben saber comportarse como empresas inteligentes, y para que una
empresa sea inteligente necesita ejecutivos y empleados inteligentes, no por curriculo, sino
porque todos ellos trabajen con un fin comun: “Llevar su empresa hasta la cispide”.

Para que esto sea realidad los gerentes de hoy deben saber como empoderar o
facultar a sus colaboradores para que estos hagan realidad estos parametros. Para saber
como, podriamos hacernos la siguiente pregunta: Si a los empleados se les da la opcion,
(Cree usted que elegiran ser magnificos u ordinarios en su trabajo? Pensando
razonablemente podemos inferir que las personas prefieren dar lo mejor de si en el trabajo.

Facultar no quiere decir darle poder a la gente, la gente ya tiene suficiente poder
(conocimiento y motivacion) para desempefiar magnificamente sus trabajos. Facultar es
mas liberar ese poder. Facultar lleva consigo un sentido basico de ser duefio y empieza con
el sistema de creencias de la alta gerencia: la mayor parte de las compaifiias estan

organizadas para agarrar a la gente haciendo cosas mal, no para premiarlas por hacer las

cosas bien. A menos que facultar empiece por la cumbre, no ira a ninguna parte.




Luego de eliminar de la gerencia las creencias que impiden el crecimiento, hay que
seguir una serie de premisas que lograran activar en los empleados el virus de hacer crecer

la empresa y a ellos mismos:

Compartir la Informaciéon con Todos

Muchas personas de primera intenciéon podrian decir que esto llevaria al caos y a la
anarquia. Pero este paradigma comienza por creer que la frontera entre los diferentes
departamentos, entre los de arriba y los de abajo, entre el gerente y sus colaboradores
todavia existe; estas divisiones no son de utilidad practica. Hoy el éxito depende del trabajo
en equipo.

Los gerentes que no estén dispuestos a compartir la informacion con sus
colaboradores y subalternos nunca los tendran como socios para manejar con €xito el
trabajo asignado y no tendra una organizacion facultada.

El acto de compartir la informacion es absolutamente indispensable para lograr el
€xito.

La informacién esta echando por tierra las murallas en todo el mundo. Esta
ocurriendo en todas nuestras instituciones al mismo tiempo y es algo que asusta. Las
barrearas a la comunicacion, como la cortina de hierro, el muro de Berlin y el apartheid
empezaron a derrumbarse mucho antes del colapso se hiciera oficial. (Por qué? Porque el
flujo de informacion ya no se podia controlar mas.

La mejor manera de demostrarles que se les tiene confianza es compartir con ellos la
informacion delicada, y a la vez que se les demuestra confianza pareciera indicarles que
utilicen sus conocimientos y habilidades: Quienes carecen de informacion no pueden
actuar con responsabilidad. Quienes tienen la informacion se ven obligados a actuar en
forma responsable” .

Este tipo de estrategia permite a los empleados entender la situacion actual en

términos claros y los estimula a actuar como si fueran duefias de la empresa.

*? Blanchard K. Empowerment — Editorial Norma — Barcelona Espafia — (1996)




Crear Autonomia por Medio de Fronteras

Cuando las viejas normas no estan presentes puede suceder que los empleados
vuelvan a lo que les resulta méas conocido. Las fronteras tienen la capacidad de canalizar la
energia en una determinada direccion. Es como un rio que se le quitan los canales, pronto
ese rio parecera un pantano, y el impetu queda abolido. Ademas las fronteras dan
seguridad.

Areas de Frontera que Crean Autonomia:

Propositos: jEn que negocio esta usted?

Valores: ;/Cuales son sus guias operativas?

Imagen: ;Cuél es su vision de futuro?

Metas: ;Qué, cuando y donde y como hace usted lo que hace?

Papeles: ;Quién hace cada cosa?

% & % ok 4 K

Estructura Organizacional y Sistemas: ;Como apoya usted lo que quiere hacer?

Se tiene que comenzar por una vision convincente de una organizacién facultada.
Una vision convincente comprende las tres primeras areas de nuestra lista. Cautiva
emocional e intelectualmente a los miembros de la organizacion y cristaliza sus
necesidades, deseos, valores y creencias. La manera de crear una vision convincente es
pintar un cuadro del futuro, una imagen que aclare el propésito de su organizacion.

Este tipo de vision tiene por fuerza que ser compartido por todos, en su génesis y en
su desarrollo, cada uno en su frontera pinto un cuadro pequefio derivado del grande.

El cuadro pequefio hace a cada persona importante, le da su propio papel para
alcanzar la meta; esto hace que ademas su energia no sea desperdiciada.

Las metas tienen que ser verificables, y es por ellos mismos que tienen que ser

verificadas, de lo contrario se sentirian no facultados. La visiéon cobra vida cuando todos

ven donde su aporta es el factor decisivo.




Reemplazar la Jerarquia con Equipos Autodirigidos

El equipo autodirigido es un grupo de empleados que tienen la responsabilidad de
todo un proceso. Planean, ejecutan y dirigen el trabajo desde el principio hasta el final.
Puede que tenga un jefe o pude que todos sean jefes y empleados a la vez.

La tarea es de todos, cada uno se hace responsable del desarrollo del equipo y del
trabajo asignado, y a la vez el equipo hace lo mismo por ti. Eso hace que las personas no
estén esperando que le digan lo que tienen que hacer. Todos actian como gerentes. Y
comportarse como gerente, quiere decir no decirle al empleado como hacer su trabajo, sino
como dirigir su propio trabajo.

Facultar proviene de ensefiar a otros cosas que pueden hacer para depender menos
de nosotros. Este tipo especial de dirigir requiere de entrenamiento. Es entrenar a los
gerentes como traspasar gradualmente a sus colaboradores las responsabilidades.

Sus beneficios son:

Aumento de satisfaccion en el empleo

Cambio de actitud de “tener que hacer” a “querer hacer”
Mayor compromiso de los empleados.

Mejor comunicacion entre empleados y gerentes.
Proceso mas eficiente de toma de decisiones.

Calidad mejorada.

Costos de operacion reducidos.

OO R R RR R

Una organizacion mas rentable.

Se necesita ser sencillo y mucha perseverancia.




CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La idea del Gerente de Hoy es la de un lider mas que un gerente, un lider que sea

la solucién para casi todo los problemas organizacionales. En todo el mundo la gerencia
media considera que sus organizaciones saldrian adelante si tan solo la alta gerencia tuviera
la vision y la habilidad para sefialar la estrategia a seguir a traves de un “autentico
liderazgo”.

El liderazgo siempre ha sido un tema fascinante e importante. En la literatura mas
antigua de casi todas las culturas se encuentran relatos de las hazafias heroicas de lo lideres:
Esencialmente podria afirmarse que existe un solo arquetipo de héroe mitico cuya vida se
ha reproducido en muchas tierras por mucha gente. El héroe legendario es por lo general, el
fundador de algo: el fundador de una nueva época, de una nueva religion, de una nueva
ciudad, de una nueva forma de vida. Par fundar algo nuevo es preciso abandonar lo viejo e
ir en busca de la idea germinal que tendra la potencialidad de crear ese algo nuevo.

La concepcion mas comun del liderazgo se refiere a la habilidad para lograr que
otros hagan lo que uno quiere.

Una segunda definicion se refiere a la capacidad de los lideres para motivar a la
gente.

Una tercera definicion establece que los lideres proveen una vision 8significado,
proposito y mision).

Una cuarta definicién de sentido coman, muy difundida entre gerentes participativos
y profesionales, es que el lider es realmente un facilitador. El liderazgo, al ser participativo
y democrético ayuda a sus seguidores a buscar y encontrar por si mismos su camino. La
tarea del lider consiste no en conseguir lo que €l quiere, sino en potenciar, facultar y
capacitar a la gente para que haga lo que ella quiere. El merito de esta concesion es que
elimina la idea de que los lideres son poderosos y sus seguidores dependientes. Al mismo

tiempo, tiene la desventaja de convertir a los lideres en una especie de veletas que giran en

la direccion que sople el viento.




El liderazgo también es diferente de la gerencia, si bien muchas veces tienden a
confundirse. Se puede ser lider sin ser gerente y muchos gerentes “no podrian ser lideres ni
de un grupo de nifios. El hecho de que se espera que los gerentes se desempefien como
lideres aumenta la probabilidad de que intenten conducir y guiar al grupo. Pero es conocido
por todos que cuando un gerente que reune las cualidades medias de un lider (quiero decir
medio por colocar lo mas bajo, por cuanto el que llega ser gerente algo de lider tendra) usa
la Gnica caracteristica comun a todos los tipos de liderazgos como lo es la vision, ayuda a
establecer los estandares de rendimiento y a enfocar y dirigir los esfuerzos
organizacionales.

La realidad nos lleva a pensar en la forma como hasta ahora en Venezuela se ha
llevado la gerencia en las instituciones de salud, una gerencia que deja mucho que desear
(con contados casos) y no por que los gerentes no hallan hecho su trabajo, sino porque les
falto la herramienta necesaria para poder tener una ventaja sobre las personas a las cuales
dirigian. Esas herramientas son un entrenamiento para adquirir habilidades para dirigirse a
si mismo, dirigir a los demas e interrelacionarse, los que han triunfado lo han hecho por que
eran lideres con un manejo adecuado de estas situaciones, pero un gerente que no tenga
experiencia en técnicas y procedimientos grupales tendra un definido y limitado éxito. Y a
mi modo de ver esta propuesta puede ser el escalon perdido tan buscado en las instituciones
de salud del pais. Método que puede ser probado y reformado agregando y quitando lo que
sea necesario, lo que si no puede ser es dejar de pasar la oportunidad que nos da los
cambios en el pais y el mundo de hoy.

Se puede hacer como curso o como taller, en ambos casos lo importante es el darse
cuenta que todos los gerentes pueden acceder a esta informacion y que hay personas

capacitadas que lo pueden facilitar.

Recomendaciones

1) Incorporar cursos o talleres al formato del Postgrado de Gerencia en Servicios de Salud

que se dicta en la Universidad Catélica Andrés Bello.




2)

3)

4)

3)

6)

7

Realizar cursos de extension o de capacitacion continia para gerentes donde este
formato o propuesta sea la base.

Ofrecer asesoramiento a las instituciones piblicas y privadas en esta area, para facilitar
y mejorar su desempefio e imagen.

Crear un equipo multidisiplinario para entrenar a gerentes con este fin en su propio
recinto u ambiente.

Crear un curso alterno para todas aquellas personas que quieran obtener y capacitarse
con esta informacion.

Llevar a las comunidades esta capacitacion para que sean sus propios generadores de
salud, que sean sus propios gerentes.

Incorporar y ampliar la informacion de esta propuesta para hacer un gran programa para

el futuro de este pais.
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