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Introduccién

Introduccion.

Buena parte de la actividad directiva implica alguna forma de trabajo en
grupo, mediante reuniones a distintos niveles, comités, equipos de trabajo, etc.
Se trata normalmente de tareas que precisan de la colaboracion de diversos

individuos (que aportan sus conocimientos y habilidades) para su realizacion.

De aqui que el liderazgo se considere primordialmente como un proceso
de relacion. Soélo existe en funcion de los que dirige, y por el poder de
influenciar sus comportamientos, sus opiniones, sus acciones, sus maneras de
ser, y de hacerlos caminar en una determinada direccién, indicada o definida

por los objetivos o mision de la propia organizacion.

El desarrollo del Liderazgo en el puesto de trabajo implica, entre otras
cosas, que todos aquellos que por su responsabilidad gestionan la direccion de
personas deben ejercer frecuentemente una funcion de liderazgo que permita a
los grupos o equipos lograr sus objetivos. Esto requiere, por un lado, poseer
una serie de conocimientos relacionados con la propia dinamica grupal: saber
identificar los procesos derivados de la presencia de sujetos del mismo o
diferente status, del desempeiio de diferentes roles, de los patrones de
comunicacién diferentes, de las normas que delimitan el funcionamiento del
grupo, de la forma de liderazgo ejercida, del tipo de poder utilizado, del clima

grupal predominante y de las relaciones establecidas con otros grupos.

Por otra parte, es imprescindible que tanto el directivo/lider como los
componentes del grupo compartan una serie de conocimientos, capacidades
y/o habilidades grupales a nivel general como son: comprender la naturaleza

de los procesos grupales, saber valorar la importancia de la tarea y los efectos
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de los limites que imponen cada situacion, contribuir al establecimiento de un
clima de apertura y confianza, favorecer la participacion de todos los miembros
y el interés por todas las intervenciones, afrontar el conflicto de manera
constructiva. El éxito de un grupo de trabajo dependera en gran medida del
éxito del lider en emplear estos conocimientos y transformarlos en unas

habilidades adecuadas de direccion (Gil - Garcia, 1993).

El desarrollo de esta competencia esta marcado por tres grados o niveles, que

especificamos en el siguiente apartado:

NIVELES DE DESARROLLO DE LA COMPETENCIA

1. Lidera las reuniones, estableciendo el orden del dia y los objetivos de

las mismas, controla el tiempo, asigna los turnos de palabra, etc.

2. Mantiene informadas a las personas que pueden verse afectadas por
una decision, se asegura de que el grupo dispone de la informacién

necesaria y explica las razones que le han llevado a tomar una decision.

3. Hace uso de su autoridad en el grupo de forma justa y equitativa,
esforzandose por tratar a los miembros del grupo por igual y sin tratos de

favor.

4. Utiliza estrategias para promover un ambiente de cooperacion en el
equipo y mantiene alta la motivaciéon del grupo para alcanzar buenos

niveles de productividad y resultados.
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5. Defiende la reputaciéon del grupo o del equipo en la Organizacion y se
asegura de que las necesidades del grupo (recursos, informacion,
personal, etc.) estén cubiertas.

6. Consigue que los demas participen de sus objetivos, es un modelo de

actuacion para los demas y transmite credibilidad.

7. Es un lider con carisma especial y genera en su grupo un ambiente de
entusiasmo, ilusibn 'y compromiso hacia el proyecto de

grupo/organizacion.

El esquema béasico de desarrollo de la competencia consiste en ir
adquiriendo los distintos comportamientos reflejados en los niveles
especificados. Por ello, a lo largo del documento describiremos las destrezas
que se van acumulando conforme avanzamos en el desarrollo competencial,
para finalmente lograr el nivel excelente, es decir, el perfecto manejo y dominio
de la competencia, o lo que es lo mismo, la adquisicién de los siete grados

mencionados.

Los grados de desarrollo de la competencia, en su nivel basico, vienen
caracterizados por los siguientes comportamientos que el alumno al haber

finalizado este primer bloque habré:

* adquirido los conocimientos tedricos y practicos necesarios para poder
discriminar los distintos tipos de liderazgo que habitualmente manifiestan
aguellas personas que ejercen la funcién de dirigir a personas como
respuesta a las necesidades que la organizacién plantea (estos conceptos

se desarrollan en los tres primeros apartados del manual, denominados:

Definicion de liderazgo; ¢es lo mismo liderar que dirigir? y, por ultimo,

factores que condicionan el desempefio del liderazgo).
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* habra analizado los diferentes estilos de direccion, refrendados por los
distintos expertos, que le permitirdn confrontar sus comportamientos
habituales con las caracteristicas reflejadas y comprobar en qué medida su
puesta en practica permite alcanzar los objetivos de la organizacion

(conceptos que el alumno encontrara en los apartados cuarto y quinto del

manual, denominados: estilos basicos de direccién y adaptacion del estilo

de direccién a la situacion).

* Finalmente, habra podido llevar a cabo las recomendaciones que a lo largo
del manual se sugieren para la conduccién efectiva de las reuniones de
trabajo y el uso de las habilidades y técnicas adecuadas (se corresponde

con el apartado seis del manual, denominado: el ejercicio del liderazgo en el

desarrollo de las reuniones).

Una vez desarrollado este primer nivel competencial pasaremos a
trabajar el nivel de excelencia medio que comprende los niveles 4y 5y, entre
otros aspectos, procurard desarrollar las siguientes destrezas: en primer lugar
se ahondard en la creacibn de una clima organizativo colaborador (se

corresponde con el apartado séptimo del manual; en segundo lugar,

examinaremos el factor de la Motivacion como elemento primordial en la

consecucién de resultados ( se corresponde con el apartado octavo del

manual; la tercera destreza supone indagar en como liderar a los grupos de
trabajo en el logro de un identidad corporativa comun que se corresponde con

el apartado noveno del manual; por ultimo, y en cuarto lugar, se trata de

aproximarse a un tema harto dificultoso cual es el cédmo satisfacer las

necesidades de los colaboradores, que se corresponde con el apartado décimo

del manual; habilidad previa y basica para poder acometer el nivel excelente de

la competencia de liderazgo
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Una vez que se trabaje el blogue de contenidos anterior, finalizaremos
con el tercer nivel, considerado excelente, al tratarse de aquellos aspectos
basicos para un desarrollo éptimo de la competencia direccion de personas.
Este nivel hace referencia a los grados de desarrollo 6 y 7. Iniciamos este nivel
con una primera destreza orientada a tratar de conseguir la participacion de los
colaboradores en el logro de los objetivos, que se corresponde con el apartado

undécimo del manual. Esta destreza se basa fundamentalmente en que para

conseguir una participacion el lider ha de transmitir credibilidad, que se

corresponde con el apartado duodécimo del manual. Basados en las

anteriores destrezas completaremos la excelencia examinando las condiciones
que se requieren para lograr un liderazgo altamente efectivo, que se

corresponde con el apartado decimotercero del manual. Para culminar con una

destreza que debe estar presente en todo lider si quiere responder
adecuadamente a las demandas de un entorno continuamente cambiante, y
supone desarrollar por etapas una gestion por valores que se corresponde con

el apartado decimocuarto del manual.
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Definicién de Liderazgo

1. DEFINICION DE LIDERAZGO.

El liderazgo es uno de los fenbmenos mas complejos y estudiados en la
psicologia del trabajo y las organizaciones. Desde hace varias décadas, ha
sido un tema predominante entre los investigadores dedicados al estudio de

este complejo fendbmeno que es el liderazgo.

Son multiples, por tanto, las definiciones que se han generado sobre el
liderazgo, sin embargo nosotros nos decantamos por la propuesta en Factbook
de Recursos Humanos de HayGroup (2001) por considerar que dicha definicion
recoge todos los aspectos fundamentales presentes en su ejercicio y

desarrollo:

“El LIDERAZGO es un fenémeno grupal que se
observa como un conjunto de comportamientos que
definen el rol desarrollado por una persona. Este
fenédmeno ocurre cuando la situacion demanda que

un individuo influencie y coordine las actividades de un grupo

hacia la consecucion de un objetivo comun”

En esta definicidn estan presentes los siguientes aspectos:

v' Se trata de un fenédmeno organizativo y grupal. Sélo hay lider si hay

seguidores.
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v’ También se da un fenémeno de atribucion. El liderazgo aparece
cuando los seguidores perciben el comportamiento del lider de una
determinada forma, aceptan su intencion de influir sobre ellos y le

atribuyen el status de lider.

v También concurre que existe un objetivo comun. Sin éste no hay
equipo y sin equipo no hay lider. Una de las principales tareas del lider
es dotar al equipo de este objetivo comun cuando éste no existe o ha
desaparecido.

En muchos grupos de trabajo el factor clave del éxito se encuentra en la

figura del responsable del grupo, en su habilidad para convertir una simple
agrupacion de personas que estan trabajando juntas para lograr un objetivo
supuestamente comun, en un verdadero grupo efectivo de trabajo o equipo.

Esta habilidad de crear sinergias entre las personas que componen los grupos

efectivos o equipos es lo que tradicionalmente se conoce como capacidad de
liderazgo.
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2. ¢ES LO MISMO LIDERAR QUE DIRIGIR?

Suele existir bastante confusion entre estos términos, sobre todo porque
no todo directivo es capaz de liderar un equipo, ni todo lider de equipo ocupa

un cargo de responsabilidad.

Se entiende por lider, como hemos reflejado

anteriormente, aquella persona que suscita la atencién de sus

compafneros y supone un punto de referencia para ordenar

la_conducta del grupo en pos de un objetivo comun, lo que

hace preguntarse a F. Borrell, “¢ qué tienen los lideres para resultar «elementos

de referencia» para los componentes de sus grupos?”. (2001)

1. En primer lugar y, ante todo, tienen una_manera de estar, una

presencia. Se interesan por las personas y por la situacién, es decir,
contactan con la realidad, y lo hacen desde una posicion asertiva.

2. Pero el lider ademas suele manifestar muestras de generosidad que le

hacen distinto, no so6lo cuando las cosas van bien, sino sobre todo
cuando hay problemas, evitando culpabilizaciones y asumiendo
responsabilidades.

3. Y siaello se le suma una destacada capacidad reflexiva, imponiendo

serenidad y reflexion cuando aparecen las tensiones, tendremos el

dibujo perfecto para poder ilusionar.

Toda persona capaz de ilusionar a sus compafieros de trabajo se

convierte para ellos en un lider, aunque lo sea por tiempo limitado.
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Por lo que respecta al directivo sus responsabilidades primordiales son:

* Conocer el entorno y la realidad de la institucion o empresa a la que
pertenece.

* Desarrollar una estrategia en orden al logro de los objetivos de la
institucién o empresa.

* Adaptar medios humanos y materiales a dicha estrategia.

* Tomar decisiones y ejecutarlas.

Un directivo eficiente deberia también ser lider, o tener aptitudes para

el liderazgo, porque cuando se vea obligado a persuadir, motivar, controlar y
potenciar a subordinados, iguales o superiores jerarquicos, las virtudes de

liderazgo le seran casi imprescindibles.

Actualmente se admite entre los entendidos en temas del liderazgo que

no existe una manera Unica de liderar

organizaciones. El mejor lider es la persona

capacitada precisamente para adaptarse a
una cultura organizacional concreta. Ahora
bien, esta tarea de ilusionar, armonizar e
incluso tensionar organizaciones para que
den lo mejor de si mismas, supone la

utilizacion de un amplio abanico de

conductas por parte del lider: Conductas
coactivas, autoritarias, afiliativas, democraticas, de fijacibn de ritmo, de
asesoramiento, de creacion de un espiritu colectivo, segun el momento u

ocasion.
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¢Es lo mismo liderar que dirigir?

En una sociedad en la que sus miembros cada dia son mas cultos y
preparados, también cambian las formas de liderar equipos. E. Vendrell,

(1999), distingue dos formas de liderazgo democrético: participativo y por

delegacién _de poder. Nombrar responsable de un determinado proyecto,

proceso o producto significa delegar poder, y en este sentido supone crear
vinculos de confianza. Eso no significa desentenderse del asunto, ni tampoco
supervisar en el sentido de estar siempre encima de lo que se esta haciendo;
mas bien se trata de ofrecerse para colaborar, fijar ritmos, metas, plazo de
realizacion del trabajo, negociar cualquier desviacion y estudiar las causas,...

etc.
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Factores que condicionan el desempefio del Liderazgo

3. FACTORES QUE CONDICIONAN EL DESEMPENO DEL LIDERAZGO

Entre los factores que, segun J. |. Castresana y A. Blanco, condicionan el

comportamiento del lider y de todo directivo estan:

& latarea a efectuar,

& las relaciones con sus colaboradores, y

« el entorno que lo constituyen todos aquellos elementos que le
rodean y que le influyen en sus decisiones y sobre los que ha de

actuar.

Es bastante obvio que las tareas y las relaciones en el entorno que se
producen incluyen dimensiones fundamentales del comportamiento del
directivo. Los dos elementos distintivos de cualquier actividad del directivo son
la tarea a realizar y la habilidad de relaciones humanas que se requiere para

lograr que la tarea se cumpla:

3.1. Orientacién hacia la tarea:
Es el grado en que un directivo dirige sus propios esfuerzos y los de sus
subordinados. Es el comportamiento caracterizado por iniciar, organizar y

dirigir.

3.2. Orientacion hacia las relaciones:
Es el grado en que un directivo tiene relaciones personales en el
desemperio de la tarea. Es el comportamiento caracterizado por escuchar,

confiar, estimular, animar.
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3.3. Entorno que rodea al directivo:

Son todos aquellos elementos que le rodean y que influyen en sus
decisiones. Viene definido por los valores culturales dominantes en la
organizacion. ElI comportamiento a nivel individual esta influido por estas
pautas comunes a la organizacién ( prioridades, comunicacion, formas de
actuar...), lo cual se refleja en los estilos de direccion. Una organizacién
funcional, como es el caso de la Administracion, que presta gran
importancia a la cadena de mando no tiende a fomentar un estilo de
direccion basado en la participacion de todos los miembros del equipo sin
que el lider tenga que hacer esfuerzos extraordinarios.

Cabe distinguir dos tipos de entornos. Uno, el entorno _exterior que rodea

a la organizacion, y otro, el entorno_inmediato al directivo, o situacién a

la que ha de adaptarse, compuesta por las personas que le rodean en su
trabajo; superior, directivos colaterales y subordinados que conforman su

unidad organizativa.

El directivo y su entorno inmediato estan inmersos en la organizacion, en
su cultura y tecnologia, y se ven afectados por el entorno exterior en
cuanto que la competencia y el resto de los factores del entorno que rodea
a la organizacion influyen en sus objetivos organizacionales, en la cultura
interna de la empresa y en la tecnologia que emplea. (Castresana-Blanco,
1992)
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4. ESTILOS BASICOS DE DIRECCION

Una vez examinados los factores que conforman el comportamiento del

J
1
P

|

directivo y de los lideres en general

como son el desarrollo de la tarea y

las relaciones, ambas en un entorno
especifico y concreto, queremos
exponer los estilos béasicos que
habitualmente los directivos utilizan en
el manejo de situaciones para
- conseguir unos objetivos. Para ello

seguiremos las aportaciones de Castresana y Blanco.

La mayoria de los modelos de estilos de direccion usan algun tipo de
epigrafe o etiqueta para denominar con claridad el tipo de comportamiento que
se esta describiendo. En este caso, utilizaremos los términos «estructurador,
«integrador», «relacionador» y «delegador» que aparecen definidas a

continuacion.

B El estilo integrador, con alta orientacion a la tarea y alta orientacion a

las relaciones.

B El estilo estructurador describe el comportamiento del directivo con
marcada orientacion a la tarea, pero reducida orientacibn a las

relaciones.

B El estilo relacionador tiene marcada orientacion preferentemente

hacia las relaciones.
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B El estilo delegador es un estilo basico que tiene reducida orientacion

a la tarea y reducida orientacion a las relaciones.

Orientacion
RELACIONES

I

I
RELACIONADOR ! INTEGRADOR

I

I

I

1
1
DELEGADOR : ESTRUCTURADOR
1
1

[
»

Orientacion
TAREA

(Adaptado de Castresana y Blanco (1992), 2004)

Es importante aclarar que nadie estid encasillado
cuando se le identifica como «relacionador» o con algun

otro estilo; lo que se indica es que hay mayor similitud o

propension a practicar ese estilo, de hecho las lineas
discontinuas que los separan en el grafico indican que la energia fluye entre

ellos.
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No todos los tipos de comportamiento del directivo se ajustaran a estos

cuatro, pero si probablemente a una combinacion de éstos, o bien el

comportamiento sera uno u otro en funcion del tiempo y las circunstancias; de

todos modos, constituyen un buen marco de referencia general.
4.1. Cuatro estilos basicos de direccion

A. Eldirectivo estructurador presenta las siguientes caracteristicas:

v Suele dar muchas instrucciones verbales a sus subordinados.

F' |1| i

|

v Su perspectiva de tiempo es

inmediata y cuando tiene la

posibilidad de elegir prefiere el
«hé&galo ahora».

v Se identifica con los superiores.

v Cuando le es posible, recalca las
demandas de tecnologia en vez de
las del sistema humano.

v Juzga a los subordinados por el
grado en que pueden producir y a los superiores por su habilidad en el
uso del poder.

v Tiende a dominar a otros.

v Ocupa una parte muy activa en las reuniones e inicia, evalla y dirige
mucho.

v Est4 bien ajustado para algunos tipos de direccion de produccién donde
se requiere organizar y estructurar.

v No trabaja muy bien en situaciones donde tiene poco poder, porque
entonces no puede decirle a la gente simplemente lo que deben hacer.
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v Sus subordinados aprenden rapidamente que el desempefio es lo que
vale para €l y que se puede esperar sancion si hay error.

v Trata el conflicto suprimiéndolo y otras situaciones de tension
dominandolas.

v Considera que la recompensa es una buena manera de influir en otros o
aun de ser influido uno mismo. Asimismo, considera que el castigo o
sancion es la mejor manera de impedir que la gente haga las cosas que
no debe hacer y que el castigo mas severo es la pérdida de poder.

v Sus subordinados se quejan frecuentemente de la falta de informacion.
Tiende a olvidar que ellos existen como entes independientes y no
valora suficientemente sus expectativas individuales.

v Su debilidad principal es la de discutir con otros cuando las cosas
pueden ser resueltas en forma diferente.

v Destaca el pleno uso del poder en tal grado que la pérdida del mismo es
lo que mas teme.

v Su mayor temor con respecto a otros es que no produzcan.

v Parte de la creencia de que el directivo resuelve el problema y toma las

decisiones y el subordinado se limita a ejecutar los planes.

Este tipo de directivos suelen impartir érdenes especificas y supervisar

de cerca el cumplimiento de las tareas.
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B. El directivo integrador presenta las siguientes caracteristicas:

0 Le gusta participar. Fundamentalmente es un hombre/mujer que se

incorpora a grupos de trabajo y hace |

los mayores esfuerzos para
interrelacionarse adecuadamente con
los individuos que los componen.

0 Le gusta comunicarse con otros en el
marco del grupo y usa las reuniones
con frecuencia. Por medio de ellas
puede obtener la comunicacion
bidireccional que prefiere.

0 Su orientaciéon es siempre hacia el futuro.

o Como tiene verdadera preocupacién por las diferencias de poder, se
identifica fuertemente con los colaboradores y recalca el trabajo en
equipo.

0 Usa el trabajo en equipo y otros métodos para integrar las necesidades
individuales con las de la tecnologia. Juzga a los subordinados en
términos de su buena voluntad para incorporarse al equipo. Juzga a su
superior en términos de su habilidad para el trabajo en equipo.

o En actividades de reuniones o comités tiende a ser activo fijando normas
de desempefio del equipo, evaluando a los integrantes del mismo en
términos de su compromiso y definicibn de objetivos; asimismo
procurara motivarles.

o El trabajo para el que esta mejor condicionado es la direccion de
personas en interaccion. El trabajo para el que esta peor condicionado

es aquel con un alto componente de rutina.
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0 Sus subordinados estan, en general, plenamente comprometidos e
involucrados y esto se facilita en parte por su intencién de aprender de
los errores en vez de castigarlos, en estudiar la causa del conflicto mas
gue en evitarlo, ahogarlo o suprimirlo. En situaciones altamente tensas
tiende a posponer la toma de decision.

o Tiende a controlar a otros proponiendo ideales comunes. Debido a su
estilo integrador y al énfasis en el grupo, sus subordinados sienten,
frecuentemente, una falta de independencia.

o Algunas veces, infravalora la necesidad de accion independiente, y
otras, usa la participacion inadecuadamente. Su mayor temor con
respecto a si mismo es quedar excluido. Su mayor temor con respecto a

otros es que ellos puedan llegar a sentirse insatisfechos.
Estos directivos controlan el cumplimiento de las tareas, pero explican
sus decisiones, piden sugerencias y fomentan los progresos.
C. El directivo relacionador se destaca por los siguientes aspectos:

% Es aquel que acepta a otros como los "

encuentra.

¥ Gusta de largas conversaciones como
una manera de conocer mejor a otros.
Debido a esto tiende a obtener una gran
cantidad de informacion util de sus l
subordinados.

¢ Percibe a la organizacion primariamente
como un sistema social y juzga a sus subordinados sobre la base de la

disponibilidad que tienen para entenderse con otros.
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Y Juzga a los superiores sobre la base de la acogida que brindan a los
subordinados.

Y En trabajos de reuniones o comités apoya a otros, armoniza las
diferencias, los orienta y los estimula para que den lo mejor de si. Esta
particularmente capacitado para dirigir a trabajadores profesionales,
para trabajos de desarrollo y formacién y para posiciones de coor-
dinacion donde el grado limitado de poder de la posicién tiende a exigir
un estilo relacionador si es que se desea lograr eficacia.

* No le agradan los trabajos que implican poco contacto con otros. Si se
encontrase en tal situacion, él podria redisefarlos para lograr mas
contacto, aunque esto pudiese disminuir la eficacia global.

* Sus subordinados cooperan bien entre si, en parte debido a su ejemplo
y en parte porque tiende a pasar por alto errores y suavizar conflictos de
un modo agradable. Cuando se enfrenta a tensiones tiende a hacerse
mas dependiente de otros y a deprimirse.

* El elogio es su manera de influir en la gente.

* Aunque a sus subordinados les gusta trabajar con él, el problema
caracteristico al que se enfrentan es la falta de direccion.

* El castigo que usa mas frecuentemente es privarlos del interés que les
habia otorgado.

* Valora mucho a la gente y tiende a infravalorar la importancia de la
organizacion y de la tecnologia.

* Una de sus debilidades es el sentimentalismo y su temor personal es el
de ser rechazado por otros.

Estos directivos ayudan a los subordinados en su esfuerzo, escuchan
sus sugerencias, facilitan sus interacciones con los demas vy

comparten con ellos laresponsabilidad de la toma de decisiones.

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 25



Liderazgo

¢

L)

L)

¢

L)

L)

¢

L)

L)

90

Estilos basicos de Direccion

El directivo delegador, por su parte, presenta los siguientes rasgos:

Es aquel/aquella que, debido al elevado nivel de formacién de sus
subordinados, se preocupa,
basicamente, por la correccion de
desviaciones. Negocia los objetivos
y proyectos que el subordinado o el
grupo llevaran adelante por si
mismos, segun  SUS  propios
métodos; en parte, debido a esto,

desarrolla relativamente poca

comunicacién personal.

Debido a su deseo de mantener las
cosas equilibradas y a que sus subordinados trabajan con autonomia, se
interesa mucho por reglas y procedimientos y, naturalmente, juzga a los
demas por el grado en que también ellos las cumplen.

Tiende a usar un estilo parlamentario en reuniones y comités y trata de
aclarar posiciones, orientar a los demas para que cumplan sus objetivos
dentro del programa de la reunién y canalizar todas las comunicaciones
por medio de quien dirige la reunién.

Estd obviamente bien preparado para trabajar en tareas de
administracion y, en general, para dirigir el trabajo de personas
cualificadas.

Sus empleados valoran la autorrealizacion.

Cuando las cosas van mal, su reaccion usual es la de redefinir o
renegociar objetivos y métodos. Esto también ayuda a despersonalizar
el conflicto futuro, que trata de evitar si puede. Cuando se enfrenta a un
conflicto u otras situaciones de tension, tiende a retirarse y a citar reglas
y procedimientos.

Aprecia la I6gica y la racionalidad y es influido por ellas.
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K7

« Sus subordinados pueden llegar a considerar que no reconoce Sus
méritos ni sus logros en grado suficiente. Los ve como parte de su
sistema de trabajo. Debido a esto tiende a castigarlos privandolos de
algun ascenso de posicion que previamente les habia sido conferido.

< No suele permitir que la emocién, la blandura o la dependencia con

respecto a otros influyan en su juicio. Su temor respecto a los otros es

gue puedan actuar irracionalmente y en alguna forma violar el sistema

establecido.

Estos directivos ponen en manos de los subordinados la
responsabilidad de la toma de decisiones y la resolucion de

problemas.
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5. ADAPTACION DEL ESTILO DE DIRECCION A LA SITUACION

Las dltimas investigaciones de los estudiosos sobre estilos de direccion
ideal concluyen que ningun estilo por si mismo es naturalmente mas eficaz que
otros. La eficacia depende de la adecuacién del estilo a la situacién en la que
se usa. Por lo tanto, el estilo ideal es el que establece una adecuada relacién

adaptativa en funcion del entorno v del directivo.

El entrenamiento del directivo debe, por lo tanto,
orientarse hacia la flexibilidad de estilos en lugar de hacia
la rigidez de estilos. Cualquier estilo basico puede ser usado

mas o0 menos eficazmente dependiendo de la situacion.

Estilo mas adecuado y estilo mas eficaz tienen el mismo significado vy,

Gnicamente en este sentido, es posible hablar de estilo ideal.

Segun Castresana y Blanco (1992), cada estilo béasico tiene su aspecto
mas o menos eficaz. Asi pues, obtenemos ocho estilos que reflejan el nivel de
eficacia y que llamaremos estilos de direccion para distinguirlos de los cuatro

estilos basicos. A las dos dimensiones basicas, citadas anteriormente, como

son la Orientacidén a la Tarea vy la Orientacion a las Relaciones habria que

anadir una tercera dimension que es la Eficacia del directivo (E), o sea, el

grado en que un directivo logra los resultados inherentes a los objetivos propios

de su puesto.

De la interrelaciéon de estas tres dimensiones se obtienen los estilos de

direccidon que se describen a continuacion:
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& Estilo estructurador (+): estilo de un directivo que usa una
marcada orientacién hacia la tarea (OT) y una limitada orientacion
hacia las relaciones (OR) en una situacién donde tal comportamiento
es adecuado y es, por tanto, la mas eficaz. Se le percibe como
persona que sabe lo que desea y cémo lograrlo sin crear

resentimientos.

- Estilo estructurador (-): estilo de un directivo que usa una
marcada orientacién hacia la tarea (OT) y una limitada orientacion
hacia las relaciones (OR) en una situacion donde tal comportamiento
es inapropiado y, por tanto, menos eficaz. Se le percibe como
persona que no tiene confianza en otros, que es desagradable y que

esta interesado tan sélo en la tarea inmediata.

& Estilo integrador (+): estilo de un directivo que usa una
marcada orientacién hacia la tarea (OT) y una marcada orientacion
hacia las relaciones (OR), en una situacion donde tal
comportamiento es apropiado y, por tanto, mas eficaz. Se le percibe
como un buen motivador que establece elevadas normas de
desemperio, trata a cada cual en forma algo diferente y prefiere la

direccién de equipos.

& Estilo integrador (-): estilo de un directivo que usa una
marcada orientacion hacia la tarea (OT) y una marcada orientacion
hacia las relaciones (OR) en una situacibn que requiere una
actuaciéon en solo alguno de estos vectores o en ninguno, y que €es,
por tanto, menos eficaz. Se le percibe como un tomador de
decisiones débil, como alguien que permite que las presiones de las

situaciones le influyan demasiado y que evita 0 minimiza las
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presiones y problemas inmediatos en vez de maximizar la

produccion a largo plazo.

o Estilo relacionador (+): estilo de un directivo que usa una
limitada orientacién hacia la tarea (OT) y una marcada orientacion
hacia las relaciones (OR) en una situacién donde tal comportamiento
es apropiado y, por lo tanto, mas eficaz. Se le percibe como persona
gue tiene una confianza implicita en la gente y que esta basicamente

preocupada por el desarrollo de las personas.

o Estilo relacionador (-): estilo de un directivo que usa una
limitada orientacion hacia la tarea (OT) y una marcada orientacion
hacia las relaciones (OR) en una situacién donde tal comportamiento
es inadecuado y, por lo tanto, menos eficaz. Se le percibe como
persona bésicamente interesada en lograr armonia aun a costa del

logro de los objetivos.

& Estilo delegador (+): estilo de un directivo que usa una
limitada orientacion hacia la tarea (OT) y una limitada orientacion
hacia las relaciones (OR) en una situacién donde tal comportamiento
es apropiado y, por lo tanto, mas eficaz. Se le percibe como persona
basicamente interesada en la autorresponsabilizacion y desarrollo de
sus subordinados, que permite la creatividad y la autonomia en
relacion con los métodos a emplear para alcanzar los objetivos

organizacionales.

& Estilo delegador (-): estilo de un directivo que usa una
limitada orientacion hacia la tarea (OT) y una limitada orientacion
hacia las relaciones (OR) en una situacién donde tal comportamiento
es inapropiado y, por lo tanto, menos eficaz. Se le percibe como

ajeno a las cosas, pasivo o0 negativo.
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El estilo de direccion con sus connotaciones de eficacia
no puede ser definido simplemente con referencia al
comportamiento en Orientacién a la Tarea o a la Relacion.

Debe ser definido siempre con referencia a las demandas de

la situacion.

Se constata en la practica diaria que cuando hacemos una evaluacion del
estilo de direccion utilizado por alguien tenemos tendencia a realizarla
frecuentemente en base a prejuicios y actitudes criticas hacia dicha persona.
La razén es porque habitualmente no juzgamos solo comportamientos sino
Su impacto sobre nuestros sentimientos personales al respecto. Todos
pueden observar el mismo comportamiento y, sin embargo, evaluarlo en forma
muy diferente. Una manera de explicar estas diferencias reside en la forma de
percibir de cada uno acerca de lo que demanda la situacion. Si pensamos que
un comportamiento dado es apropiado para la situacién concreta, le daremos

una denominacion positiva.

En resumen, cuando se hace una evaluacion de eficacia, el

comportamiento vy la situacidon se consideran en conjunto. Si se adaptan uno a

la otra v se le considera apropiado, se califica como mas eficaz. En caso

contrario se aplica el calificativo que corresponde al estilo menos eficaz.
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6. EL EJERCICIO DEL LIDERAZGO EN EL DESARROLLO DE
REUNIONES

Dirigir una reunién no es nada facil, segun afirman Costa y Lopez

w (1996), puesto que en ella se

producen infinidad de fenbmenos
y de puntos criticos que son un
desafio para quien tiene la
responsabilidad de dirigirla. De
como se realice esta funcion, la
reunién puede fracasar o, por el
contrario, puede ser una

oportunidad de desarrollo.

Una guia apropiada que suele
tener eficaces resultados es la
que nos proponen dichos autores, siempre que se desarrollen las

reuniones con el espiritu que traslucen dichas indicaciones:

1. Celebre la reunién solo en caso necesario.-Si no tiene necesidad
la misma, no la celebre. Si el asunto que tiene entre manos puede
resolverlo por teléfono o con una sencilla y breve conversacion evite
reunirse. Del mismo modo, ha de evitarse convocar una reunion para
transmitir informacién que pudiera haberla hecho a través de un

documento.

2. No improvise, prepare la reunion.- La efectividad de un equipo o

grupo de trabajo depende en gran medida de la eficacia con que
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desarrolla sus reuniones de trabajo. Por tanto habrd que hacer un

esfuerzo por prepararlas con suma atencion. Siga estas pautas:

a) Preguntese antes de celebrar una reunién: squé se

pretende lograr con esta reunidn?, squé consecuencias

probables sucederian si no se celebrara?, ¢scuales serian

las mejores condiciones para celebrar la reuniéon?

b) Si ha decidido celebrar la reunion, antes de fijar una fecha por

escrito, conecte verbal o telefénicamente con las personas

que tiene previsto que asistan para verificar su disponibilidad.

c) Prepare la agenda de la reunidn. Si existen temas delicados y

sobre los que anticipa que pueden existir obstaculos o
especiales resistencias, consultelos con informantes-clave. Si lo
considera oportuno, consultelo también con aquellas personas
gue anticipa o presume pueden presentar especiales difi-
cultades. Si cuenta con su aprobacion, se veran mas

comprometidas con las decisiones que se adopten.

d) Prepare la documentacién que se va a utilizar en la reunion. Si
considera que los participantes deberian desarrollar alguna
preparacion previa, indiquelo expresamente e incluya datos u

otra informacion que deberian estudiar y analizar.

e) Redacte la convocatoria indicando el nombre de las personas

que asistirdn, su cargo, la agenda, el lugar, la hora de comienzo

y de finalizacion.
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f) Asegurese de que todo estd organizado y preparado: la
documentacion entregada, el lugar, las sillas, los medios
técnicos auxiliares... en el caso de que todo este material sea

necesario.

3. Ayude a los miembros del grupo a conocerse.- Tanto si se trata
de un grupo recién formado, como de un grupo cuyos miembros no se han

visto desde hace tiempo. Siga estas pautas:

a) Antes de la reunion envie a cada uno de los miembros un
resumen biografico de los demas. (Esto estaria especialmente
indicado en las reuniones en las que participan personas
procedentes de lugares geograficos distintos). En cualquier
caso, una agenda y documentacion bien organizada es un

modo de facilitar el mutuo conocimiento.

b) Antes de la reunién, manténgase en la entrada de la sala 'y dé la
bienvenida a los participantes. Preséntelos uno a uno si no se
conocen. Otro modo de hacerlo es, una vez sentados, presentar

a cada miembro o sugerir la autopresentacion.

c) En el transcurso de reuniones prolongadas, negocie periodos
de descanso para que los miembros del grupo conversen entre

Ve

Sl.

4. Comience la reunidon puntualmente.- Comience la reunién a la
hora prevista, incluso cuando algun/os participante/s no haya/n llegado.
No obstante, si puede hacerlo, comience introduciendo algin tema sin
importancia para, de este modo, dar tiempo a que lleguen. Pero, jeso si!,

no dé la sensacién de que el comienzo se demora hasta tanto no llequen
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los que tenian previsto llegar.

Comenzar la reuniébn cuando aparece el uUltimo convocado puede
«recompensar» inadvertidamente la demora y castigar, de hecho, a
quienes llegan temprano. También puede contribuir a desarrollar la
creencia, entre el resto, de que la reunibn nunca comenzara

puntualmente, aprendiendo de este modo a llegar, por sistema, tarde.

5. Dé énfasis y significacion a la reunion que comienza.- Siga estas
pautas:

a) Comience preguntando si todo el mundo ha recibido la

documentacion (en el caso de que se haya previsto necesaria

para la reunion). Tenga preparada documentacién de reserva

por si hubiera alguna persona que no dispone de ella.

b) Mantenga un estilo asertivo de comunicacion: mirada

entusiasta, voz firme y relajada.

c) Establezca con claridad el objetivo de la reunién: Por ejemplo:

e “El propésito de nuestra reunion es analizar... “
e “Al finalizar esta reunion deberiamos estar en

condiciones de tomar una decision sobre... para...»

6. Trate de seguir un plan para la discusién y la toma de

decisiones. Siga estas pautas:

a) Al principio de cada reunion, revise el progreso realizado
hasta la fecha desde anteriores reuniones y sefale los

objetivos de lareunién de hoy.
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e «Como recordaréis, al final de la ultima reunién...

Nuestro objetivo en la reunion de hoy es...»

b) Al comenzar la reunién, o lo antes posible, obtenga informacién
de cada uno de los miembros acerca de la tarea que les fue

asignada con anterioridad.
e «Antes de seqguir adelante, escuchemos lo que
fulano nos dice acerca del compromiso que asumié

sobre...»

c) Resuma los progresos peridodicamente usando la pizarra o

papelbégrafo si es necesario.

d) Al final de cada reunion, resuma lo gue se ha conseguido en

ella, en dénde queda el grupo en relacion con el tema que se
esta tratando y cual seria la tarea del grupo en la siguiente

reunion.

e «Me gustaria resumir esta reunién recordando...»

7. Al final de cada reunién, deje claro qué miembros tienen tareas

gue realizar y cuales son esas tareas.

e «Quedamos entonces en que fulano se encargara

de..., mengano tiene que..., y zutano debera...»

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 37



Liderazgo

El ejercicio del Liderazgo en el desarrollo de reuniones

8. Favorezca una participacion democrética y equitativa de todos.
Siga estas pautas:

a) Establezca la equidad como norma.

e «Muy bien, fulano, creo que hemos comprendido tu
punto de vista... y te agradecemos tu aportacion...
Ahora seria conveniente dar oportunidad a otras

personas de exponer su punto de vista...»
b) Use la técnica de interaccion multiple, haciendo rondas de
preguntas a todos los miembros del grupo sobre cuestiones

concretas.

9. Procure que el grupo se centre en lograr un acuerdo acerca de la

validez de las razones gue conducen a la decision, mas que en un

acuerdo sobre la decision misma. Siga estas pautas:

a) Antes de tomar la decision, acuerde con el grupo los criterios y

reglas de decision que se han de seguir.

b) Compruebe que todos los miembros del grupo comprenden las

razones que conducen a la decision.

10. Preparese a afrontar las dificultades que puedan
presentarsele.- Veamos algunas de las dificultades o puntos criticos que
pueden presentarse en una reunién y cuyo afrontamiento puede ser

decisivo para salvarla o hundirla:
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a) Cuando alguien pide aclaracion o informacién adicional sobre
uno de los temas del orden del dia. Asegurese de estar bien
informado sobre los temas, o0 bien establecer la presencia de un
experto o con conocimientos suficientes como para salir al paso

de cuantas aclaraciones sea necesario responder.

b) Cuando las disgresiones entre varios participantes van
demasiado lejos.- Escuchelas, empatice con ellas, muestre
acuerdo parcial incluso pero, sobre todo, utilice el disco rayado

para hacer retomar el hilo de la reunion.

e «Creo que el debate que estais sosteniendo en
relacion a... puede ser interesante. No obstante,
pienso que nos aleja del tema que estamos
tratando... jVamos a ver!, en concreto, fulano, me

gustaria conocer tu opinion acerca de...»

c) Cuando alguien cuchichea persistentemente con otro.- En
las reuniones se suelen producir pequefias conversaciones
colaterales con los comparferos de mesa y al margen del tema
central, con la consiguiente perturbacion del proceso de trabajo.
Algunas veces se produce por la extrema timidez de alguien a
compartir su opinion. El remedio puede consistir en animarle a
hacerlo en publico con alguna expresion de apoyo. Asi, por
ejemplo, «Pedro, podrias exponer para todos lo que estas
comentando a fulano, puede ser interesante que todos se

enteren...».
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Cuando la razén del «cuchicheo» es el aburrimiento por el
tema que se trata, procure imprimir una mayor viveza al tono de
la reunién, o, sencillamente, solicite que compartan sus ideas
con el grupo. El aburrimiento tiene como origen muchas veces
en la monopolizacién de la palabra por alguien y la divagacién
sin aportar nada interesante. Hay que tratar de cortar ese tipo

de intervenciones “cansinas” y pasar la palabra a otra persona.

También se puede producir el “cuchicheo” cuando surgen
ideas o planteamientos algo provocadores que suscitan
reacciones emocionales encontradas y, por tanto, un cierto
descontrol de la reunion. En esta ocasién, un buen remedio

puede ser empatizar _abiertamente con las emociones que se

manifiestan, respetarlas, para, a continuacién, proponer la
continuacion con el desarrollo de la reunidn. En esta situacion

puede ser util recordar los objetivos de la reunion.

d) Cuando alguien lee el periodico, otros escritos, o esta
provocadoramente distraido.- En esta ocasion, puede optar
por hacer caso omiso del comportamiento en cuestion, implicarle
en la reunién haciéndole directamente alguna pregunta o, criticar
de forma asertiva el comportamiento. Convendria afrontar la
situacién de la forma siguiente: «Fulano, la reunién seria mas
productiva si pudieras demorar la lectura del periédico hasta
cuando terminemos...», o0 «fulano, si lees el periédico en otro
momento, podremos concentrarnos mejor en lo que estamos

debatiendo...».

e) Cuando alguien no cesa de «hacer gracias».- Introducir una

nota de humor en la mayor parte de las reuniones, sin duda sirve
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para distender el ambiente. En cambio, cuando alguien se
prodiga en exceso en “hacer gracias” se crea un ambiente
ligeramente frivolo e incompatible con la minima seriedad y rigor
gue requiere una reunién de trabajo. En esas ocasiones hay que
intervenir y cortar ese proceso disgregador, diciendo lo siguiente:
«Fulano, creo que ha sido suficiente. Ahora, si nos lo permites,

me gustaria que pudiéramos volver al trabajo...»

f) Cuando alguien muestra gestos ostensibles de rechazo o
escepticismo a lo que dice.- En ocasiones, cuando esta
exponiendo una informacién o un proyecto, hay personas que
veladamente muestran su rechazo a través de gestos o sefales
no verbales, al no atreverse a ser asertivos y decirlo
expresamente. Puede decidir ignorar o no hacer caso de este
tipo de conductas pero, tenga en cuenta que si no facilita que
se «ventilen» en la reunion estas objeciones y dificultades,
apareceran en los encuentros informales que estas personas

mantienen en la organizacion.

g) Cuando el grupo estéa repitiendo una misma idea y tiene la
sensacion de estar estancado.- Suele ocurrir en reuniones de
solucion de problemas. Lo mas adecuado es aclarar la situacion
analizando las alternativas propuestas. («Puede que lo mas
practico sea analizar las causas mas probables entre las
alternativas propuestas. Veamos. Por una parte... Por otra

parte...».)

h) Cuando se producen penosos silencios.- Puede ser efectivo
empatizar o manifestar la comprension de los sentimientos del
grupo que esta originando el silencio. («Me gustaria entender a

qué se debe este persistente silencio... Si es que no nos
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interesa el tema... 0 es que.... Quizas lo mas adecuado seria
marcharnos a casa ahora mismo... Pero no podemos

hacerlo...».)

i) Cuando alguien aporta un enfoque al problema diferente o
en contradiccion al que esta adoptando.- Existen reuniones
en las que se producen aportaciones de interés que, incluso,
estan en abierta contradiccion con la posicion o perspectiva que
usted sostiene. Escuche con sumo interés dichas aportaciones.
Haga, si lo considera oportuno, preguntas adicionales que
denoten su interés honesto por esta formulacion del problema.
Saber dirigir un grupo humano quiere decir ser capaz de sacar
lo mejor de la gente que ha decidido trabajar junta y no

practicar la exclusién de las ideas contrarias.

j) Cuando alguien del grupo no participa o pone reparos a
hacerlo.- Motivele a participar mostrandole una especial
acogida e invitandole al mismo tiempo a que de su opinién
acerca del tema que estén tratando. («Fulano, ti eres una
persona que ha mostrado sobradamente conocer el tema...

Para nosotros es muy importante tu opinion... )

k) Cuando alguien interrumpe por sistema a los demas.- Debe
haber sido establecida como norma para la reunién el no
interrumpir a los demas cuando intervienen. A partir de ello,
interrimpale con un comentario del tipo «Por favor, fulano,
permitenos que escuchemos lo que mengano nos estaba

contando» o «fulano, por favor, aguarda tu turno».
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[) Cuando notamos cansancio en los participantes.- Proponga

un descanso.

m) Cuando existe cierto desanimo y desorientacién.- Haga un
resumen de lo desarrollado en la reunién hasta entonces, sobre

todo enfatizando los logros producidos por el grupo.

11. Al finalizar la reunién.- Recuerde las tareas, compromisos y

acuerdos establecidos.

12. Después de la reunion.- EvalUese si ha sido un éxito o un fracaso
la reunion y qué puede hacer para mejorarla. Procure que los asistentes
a la reunién reciban las conclusiones y los acuerdos de la misma y un

recordatorio de los acuerdos.
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7. CREACION DE UN CLIMA ORGANIZATIVO COLABORADOR

Los elementos en los que los diferentes autores parecen estar bastante de

acuerdo respecto a lo que debe ser un clima organizativo son los siguientes:

Recordar que por Clima Organizativo se entiende el
conjunto de las caracteristicas relativamente

permanentes en una organizacion que influencian la

conducta de sus miembros. También, las
caracteristicas del clima organizativo sirven de base para diferenciar

una organizacion de las demas.

= El clima de una organizacion es como su_personalidad, cada trabajador lo

percibe a su manera, cada equipo tiene su propio clima y el conjunto de
todos genera un clima propio o identificativo de la organizacion.

» Los elementos que construyen el clima global de la organizacion -los

microclimas - pueden variar, y sin embargo la_percepcion de las personas

sobre el clima global puede sequir siendo la misma.

= FE| clima tiene “inercia”, vocacion de continuidad, si bien ésta no es tan

importante como en el caso de la cultura, y puede ser variado después de

acciones concretas o sistematicas.
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= El clima tiene poco que ver con la tarea, distintos individuos con la misma
tarea en la misma organizacion pueden percibir climas distintos, pero esta

muy bien sostenido por los procesos de gestidon de la organizacion y por

como los lideres de los equipos los aplican.

» El clima influye en el comportamiento de las personas, en su motivacion y

en su actitud, y a través de todos estos elementos, en su rendimiento.

La mejora de la capacidad de liderazgo de los mandos de una
organizacion, es siempre una oportunidad de mejorar el rendimiento de la

misma sin aumentar los efectivos de personal y los recursos utilizados.

En un entorno cada dia mas global, un aspecto clave de la competitividad
en las empresas y organizaciones vendra dado por la eficiencia de sus
recursos. El clima organizativo es un elemento importante a la hora de

conseguir una alta eficiencia.

Sin embargo, no existen formas magicas para mejorar a los directivos que

no pasen por “la voluntad de cambio” de los propios interesados. La mejor

manera de despertar y apoyar esta voluntad de cambio es identificar los puntos

de mejora, a través de un feed-back de 360°.

“El_cambio_es una puerta que se abre desde dentro”, ningun lider

mejora Si no quiere, y la mejor manera de motivar a este cambio segun
BOYATZIS, R. (1999), es dar al directivo una visién detallada de su actuacion
actual, y hacerle comprender las mejoras en los resultados que obtendria si
liderara con otro registro de estilos.
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[ El feed-back de 360° es un instrumento por el
gue se recaba informacion acerca de un individuo

o de una situacién, a través de las personas

implicadas en esa relacion: superiores,
companferos, €l mismo, subordinados y en ocasiones los clientes
externos... Se valoran conductas, habilidades y competencias de los
individuos, y esta orientada al desarrollo de competencias,
permitiendo encontrar los elementos que ayuden a incrementar o

mejorar el desempefio ].

7. 1. QUE INTERVENCIONES HAY QUE DESARROLLAR PARA
MEJORAR EL CLIMA:

7.1.1. ¢ Como crear un clima organizativo mas sano?

Entre las sugerencias para mejorar las condiciones bajo las que
trabajamos, lo primero a considerar es que el clima organizativo es
generado por los directivos. Pero se puede influir en él desde cualquier
posicion de la organizacién. Por lo que las sugerencias concretas que se
hacen a continuacion se orientan a las actitudes tanto de los directivos
como de los subordinados (Factbook de Recursos Humanos. Aranzadi.

pag. 772 s.)
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7.1.2. Clima Organizativo. Responsabilidad de la direccion y los

subordinados.

El Clima Organizativo se ve reforzado cuando la Direccion y los

subordinados trabajan juntos para mejorar las areas siguientes.

a) Claridad
b) Estandares
c) Responsabilidad

d) Recompensas

Trabajando en estas cuatro areas en el orden en que aparecen

producira, a la larga, el mejor resultado.

e) Alta flexibilidad

Vale la pena trabajar en esta quinta area, una vez se ha llegado a

buenos niveles en las cuatro areas anteriores.

f)  Compromiso con el grupo

El resultado de trabajar las primeras cinco areas es un compromiso real
con el grupo; de todas maneras hay algunos esfuerzos especificos que
se deben hacer una vez que han sido reforzadas las primeras cinco

areas.
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a) CLARIDAD ( direccion estratégica, objetivos clave, estrategias

principales, estructura de la organizacion, principios generales de

las politicas y las lineas de autoridad)

Responsabilidad de la direccién:

Se ha de comunicar la direccién estratégica. En

otras palabras, explicar a todos los subordinados:

Cudles son las politicas y estrategias de la

propia institucion.

Cual es la historia del departamento y cuéles

son sus estrategias.

Invitar y considerar seriamente las ideas de
los subordinados acerca de la direccion

estratégica.

Controlar los cambios y responder
activamente a estos cambios con nuevas

estrategias y énfasis.

Comunicar los “por qués” de manera que los
subordinados entiendan las razones de los

objetivos del servicio.

Comunicar a todos los subordinados los
cambios en la direccién estratégica y en el

énfasis.

Responsabilidad de los

subordinados.

e Participar en el desarrollo
de la direccion estratégica
y en el énfasis de la

organizacion.

e Ser capaz de explicar
cOmo sus trabajos encajan

dentro de la organizacion.
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e Construir y comunicar los principios generales

de las politicas.

e Explicar por qué una informacién concreta y

especifica tiene que ser confidencial.

e Revisar y ajustar la estructura de la
organizacion para asegurarse que su disefio
dé soporte a las demandas de los

administrados.

b) ESTANDARES ( objetivos, tareas, estandares y procesos de gestion)

Asegurar que cada subordinado tiene objetivos
gue le supongan un reto (dentro de las areas de | o

responsabilidad).

e Implicar a los subordinados en:

0 Sugerir objetivos de wunidad y de
departamento;

o Marcar, revisar y corregir los objetivos
individuales y de la unidad.

o Establecer altos estandares de
desempefio y comportamientos para la
unidad de trabajo; y

0 Revisar los avances en la consecucion de

Responsabilidad de la direccion: Responsabilidad de los

subordinados.

Sugerir ideas para:

o

o

Desarrollar objetivos;
Marcar, revisar vy
corregir los objetivos;
Establecer altos
niveles de desempefio
y comportamientos de
trabajo para la
organizacion;

Usar los recursos
productivamente; y

revisar el avance en la
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los objetivos.
Asegurarse de que los recursos necesarios
(financieros, gente, tecnologia, herramientas)

estan disponibles para la realizacion del

trabajo.
Simplificar sistemas (presupuesto,
informacién, desarrollo de carreras) de

manera que sean Utiles para los trabajadores.

Preparar y aconsejar a los subordinados para:

o Emplear el tiempo y las energias en las
actividades adecuadas en lugar de en
actividades criticas;

0 Mejorar el desemperio;

o Crecer en habilidades, conocimiento y
comportamientos de trabajo electivos;

0 Aumentar la productividad y optimizar los

consecucion de cada
objetivo.
Participar en la toma de
decisiones de la Unidad y
sacar a la luz aspectos que

afecten a la productividad.

Informar al responsable y a
los demas miembros del
equipo en qué lugar se
encuentra el trabajo en

relacion a los objetivos.

Desarrollar habilidades
personales, conoci-
mientos 'y  comporta-

mientos de trabajo.

Entregar los resultados del

responsabilidades)

costes. trabajo segun los planes y
con los estandares
planificados.

c) RESPONSABILIDAD (trabajo en equipo, iniciativa, riesgo,

Responsabilidades de la direccion:

Delegar autoridad al nivel apropiado méas bajo

posible y fijar un nimero minimo de chequeos

Responsabilidad de los

subordinados:

Utilizar la autoridad que les

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 51




Liderazgo

Creacién de un clima organizativo colaborador

(en funcién de las capacidades) para dar mas
responsabilidad a la gente.
Asegurarse de que los subordinados tienen

espacio suficiente para actuar y animarles a:

Tener en cuenta la iniciativa personal;
Ejercitar los juicios individuales;
Tomar riesgos razonables y calculados;

Gestionar el tiempo de manera adecuada;

O O O O O

Superar los obstaculos para alcanzar los
objetivos.
Estimular a los subordinados para que
cooperen, se comuniquen Yy trabajen en

equipo en su unidad y entre funciones.

Interactuar con los subordinados para:

o0 Neutralizar o superar los obstaculos;

o0 Amortiguar los efectos negativos derivados
del riesgo que se ha tomado; y

0 Superar el sobreproteccionismo.

Mostrar interés en la gente como personas y
no como unidades de produccién, mediante:

0 Sacar tiempo para estar con ellos;

o Compartir sentimientos y pensamientos;

0 Ser amable, positivo y tener tacto;

0 Ayudarlos a crecer y desarrollarse.

Dar responsabilidad a los subordinados de los

objetivos generales de la unidad.

ha sido delegada y tomar

la iniciativa.
Cooperar, trabajar en
equipo 'y comunicarse

claramente dentro de la
unidad y con otras
funciones o unidades de la

organizacion.

Tomar riesgos razonables
y calculados.
Gestionar el tiempo de
manera adecuada.

Insistir en superar los
obstaculos para conseguir
los objetivos.

Mostrar interés en el
mando superior y en las
demds personas del grupo
COMO personas y no como

unidades de produccién.

Ser responsable del

desempefio general.
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de carreras)

d) RECOMPENSAS (recompensas formales, reconocimiento, desarrollo

Responsabilidad de la direccién:

Reconocer el trabajo de la gente vy
recompensarlos en funcibn de nuestras

posibilidades.

Desarrollar nuevas formas, flexibles vy
creativas, para reconocer y recompensar el

desempefio individual y de un grupo.

Asegurar el reconocimiento y estimular la
critica constructiva, en lugar de un feedback

negativo.

Reforzar el desempefio excepcional.

Celebrar los éxitos conseguidos
individualmente, por el departamento, por la

unidad y por la organizacion.

Asegurar que los subordinados se desarrollen

hacia su potencial oOptimo a través de

Responsabilidad de los

subordinados:

e Sugerir diferentes maneras
para reconocer y
recompensar el
desempefio individual vy

colectivo.

e Sugerir sistemas para
aumentar el feedback

positivo.

e Elogiar y reconocer a otros
subordinados cuando
éstos realizan bien su

trabajo.

e Participar en la celebracion
de los éxitos conseguidos
individualmente, por el

departamento, por la

formacion y de experiencias de trabajo unidad y por la
planificadas organizacion.
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Utilizar la informacién para potenciar que los
mejores lleguen a los niveles superiores de la

organizacion.

e Participar con los mandos
directivos en determinar
las diferentes actividades
del trabajo y adquirir la
formacion que les permita
reconocer el potencial de

los trabajadores.

e)

ALTA FLEXIBILIDAD (creatividad,
procedimientos)

flexibilidad, sistemas vy

Responsabilidades de la direccion:

Estimular la creatividad, experimentacién y
originalidad, nuevos puntos para el disefio de
nuevos sistemas, para solucionar problemas
complejos investigar nuevas alternativas y
buscar diferentes oportunidades. Reunir a la

mejor gente posible para la tarea.

Asegurar que las politicas, estrategias, los
procedimientos y las practicas son concretos
e indicativos de manera que dan ayuda util a
los trabajadores a la vez que posibilitan que el

trabajo se realice.

Responsabilidades de los

subordinados:

e Ser creativo, experimentar
y pensar de forma

independiente.

e Seguir politicas,
estrategias, procedi-
mientos y practicas que
sean eficientes y efectivos.
Identificar aquellos que

sean restrictivos.

e Hacer preguntas

e Estar accesible, escuchar y dar respuesta a elaboradas y bien

preguntas dificiles. pensadas y pedir
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Dar explicaciones cuando un proyecto o

accion se paraliza y no se realiza.

Fomentar que los trabajadores sean ellos
mismos Yy expresen sus preferencias y

preocupaciones personales.

Alentar a los trabajadores para que resuelvan
los conflictos, hagan negociaciones en las que
todas las partes ganan, con discusiones
abiertas de manera que prevalezca una

atmosfera respetuosa y de cordialidad.

explicaciones cuando sea
necesario.
Expresar preferencias vy
preocupaciones

personales.

Ser flexible, aceptar otros
puntos de vista, y ayudar a
los demés a poner otras
ideas en practica.

Resolver los conflictos,
promover  negociaciones
en que todas las partes
ganen, con discusiones
abiertas y constructivas de
manera que exista una
atmosfera de respeto y

cordialidad.

Respetar y dar soporte a
las decisiones de Ila
direccién una vez se han

tomado.
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f) COMPROMISO DEL GRUPO (confianza, dedicacion, entusiasmo)

Responsabilidad de la direccion:

e Crear una atmésfera que fomente y soporte:
Entusiasmo, energia y espontaneidad;
Buenas relaciones de trabajo;

Respeto mutuo y confianza;
Integridad, orgullo y dignidad;

Lealtad y dedicacion;

Espiritu de equipo;

O O O o o o o

Sinergias

= Dar ejemplo de las siguientes formas:
o] Hablar de la organizacion como un buen
sitio para trabajar;
o] Dar soporte a cambios positivos en otras
areas de la organizacion;
o] Dar soporte y reforzar funciones de la

organizacion y sociales.

Responsabilidad de los

subordinados:

Trabajar para incrementar

y mejorar:
o El entusiasmo, la
energia y la

espontaneidad,;
0 Las buenas relaciones
de trabajo;
0 Respeto mutuo vy
confianza;
0 Laintegridad, el orgullo
y la dignidad;
0 Lalealtad y dedicacion;
o El espiritu de equipo;
0 Las sinergias.
Participar en funciones
sociales y de la

organizacion.

Participar en hacer de la
organizacién el lugar ideal

para trabajar.

Mirar el futuro con

optimismo.
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8. LA MOTIVACION EN LA CONSECUCION DE RESULTADOS

“Uno de los mayores talentos, es el de reconocer y

desarrollar el talento en otros”.

FRANK TYGER

Tanto a nivel personal como organizacional, las consecuencias de un
elevado grado de motivacion en todo trabajador son siempre positivas. En una

organizacién en gue hay motivacion se acometen las tareas con entusiasmo, y

con una vision optimista y esperanzadora en cuanto a los resultados que van a
obtenerse con el propio esfuerzo. El clima que se crea hace que todo el mundo
participe con todas sus potencialidades en la consecucion de los objetivos de la
organizacién, liberAndose todo el poder creativo de las personas que la
componen. Los trabajos se terminan a tiempo y dentro de los plazos fijados, sin
pérdida de efectividad ni derroches de energia o de cualquier otro recurso. Las
tareas dificiles se afrontan sin demora y eventualmente se superan, en medio
de una atmosfera en que se habla poco de problemas y se actia mucho en las

soluciones.

8. 1. (COMO MOTIVAR A LAS PERSONAS A HACER BIEN SU
TRABAJO?

Cada persona, en su vida privada, pasa por situaciones que, sin duda,
afectan a su efectividad en el trabajo. Claro esta, entendidas éstas como
situaciones transitorias, y que suelen superarse con el tiempo. Pero, ;qué pasa

cuando la desmotivacién es de tipo profesional?
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A.Valls (1998) cita a Andy Grove, el legendario ex-presidente de Intel,
compaiiia lider mundial en el disefio de microprocesadores, que se hacia el

siguiente planteamiento:

“Si un empleado no esta cumpliendo bien su trabajo, s6lo hay dos
explicaciones posibles: o bien no puede, o bien no quiere hacerlo. Para
saber cudl es la respuesta buena hagase la siguiente pregunta: si la vida
de la persona dependiera de que hiciera bien su trabajo, ¢ seria capaz de
hacerlo? Si la respuesta es Si, el problema es de motivacion. Y si es NO,

de incapacidad”.

Asi pues, ante el caso de un trabajador con bajos rendimientos, lo primero

A
10 1.10 10.10
QUIERE, QUIERE Y
PERO NO SABE
M SABE
O
T
, 5.5
V
A
C
' NI QUIERE NO QUIERE,
O NI SABE PERO SABE
N 1.1 10.1
0 >
0 CAPACITACION 10

Figura: PERFIL BASICO DEL EMPLEADO
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es definir su perfil basico (ver figura) en funciéon de su nivel de motivacion
(en una escala que va del 0 y 10 segun el grado de implicacion) y de
capacitaciéon (en una escala de 0 a 10 segun el grado de capacitaciéon

expresado).
10 A
M 1.10 10.10
o FORMAR DELEGAR
T
|
\V/ 5.5
A
C
C; DIRIGIR MOTIVAR
10.1
N 1.1
0 >
0] CAPACITACION 10

Figura: EL PAPEL DEL DIRECTIVO SEGUN EL GRADO DE
MOTIVACION Y CAPACITACION DEL EMPLEADO

En la figura anterior se exponen los roles que Hersey y Blanchard
consideran como los mas apropiados en el directivo segun el grado de
Motivacién y Capacitacidon expresados por el empleado. Se desarrollan a

continuacion:

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 59



Liderazgo

La motivacion en la consecucién de resultados

B DIRIGIR: Para los empleados que NI SABEN NI
QUIEREN habria que aplicar una combinacion de
ALTA TAREA Y BAJA RELACION.

B FORMAR: Para los trabajadores que NO SABEN PERO SI
QUIEREN, habra que aplicar una combinacion de ALTA TAREA
Y ALTA RELACION.

B MOTIVAR: Para los trabajadores que SI SABEN PERO NO
QUIEREN, lo mas adecuado es una combinacion de BAJA
TAREA Y ALTA RELACION.

Aquellos que saben y no quieren son los trabajadores mas
complicados para gestionar. Son los que no hacen bien las

cosas por una sola razén: porque no quieren.

Con este tipo de trabajadores se demuestra el liderazgo de
mayor nivel. Solo los verdaderos lideres son capaces de
optimizar a este tipo de trabajadores. No entre nunca con ellos
en terrenos personales, céntrese en la tarea que realizan,

llévelo a mirar hacia la tarea y no “entre al trapo”.

B DELEGAR: Para los trabajadores que SABEN Y QUIEREN es
oportuno aplicar una combinacion de BAJA TAREA Y BAJA
RELACION.
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¢Qué queremos expresar con los términos ALTA [=_ cmee )
. £
y BAJA TAREA, ALTA y BAJA RELACION?: -

e ALTA TAREA: Es insistir en todo lo que necesiten
de nosotros hasta que aprendan a realizar su trabajo con
correccion.

e BAJA. TAREA: no es encargar poca tarea, Ssino
abstenernos de insistir en como hacer la tarea, porque saben
hacerla.

e ALTA RELACION: lograr un nivel de relacién y confianza para
conseguir que quieran. Pidiéndoles su opinion, implicandolos para
llevarlos a participar en nuestros proyectos.

e BAJA RELACION: Se trata es una relacion de cortesia y de

respeto.

8.2. ¢Y SI EL PROBLEMA ES DE BAJA MOTIVACION? ;COMO
MOTIVAR?

M. Csikszentmihalyi (1998) piensa que generalmente las principales

razones por las cuales no estamos a gusto en nuestro trabajo son tres:

1. El trabajo no tiene sentido, porque no favorece a nadie o hasta

incluso puede perjudicar a alguna persona.

2. El trabajo _es aburrido y rutinario, y no proporciona variedad ni reto

alguno.
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3. El trabajo _es susceptible de provocarnos _estrés, especialmente

porque cuesta soportar al mando directivo o a los comparfieros que
esperan demasiado de nosotros, 0 que no valoran suficientemente

nuestra aportacion.

Segun podemos advertir por observacion, las personas preferimos hacer algo

en lo que estemos a gusto, antes que una tarea que a lo mejor nos proporciona

comodidades materiales pero que nos hace emocionalmente infelices.

En general, segun Valls, podemos hacer algunas cosas para que un trabajo

sea mas significativo para nuestro subordinado:

- Promover la excelencia en la tarea facilitando los recursos para su
logro. De este modo ayudamos al subordinado a que convierta un
trabajo trivial, en una actividad a la que se le aporten elementos y

posibilidades de las que carecia.

- Ante un trabajo completamente aburrido estimular al subordinado a
encontrar otras maneras de hacer mejor su trabajo. Esta es la razén
de la enorme propagacion que han tenido los programas de generacion

y recogida de sugerencias de mejora de parte de los empleados.

Estos implican que el trabajador preste una detallada atencion a todos los

pasos que da en su trabajo, y se pregunte individualmente o en grupo:

» ¢ Es necesario este paso?

= ¢ Quién lo necesita?

= Si es realmente imprescindible, ¢puede hacerse mejor, con mas
rapidez y con mas eficacia?

= ¢ Qué otros pasos pueden hacer que mi contribucion sea mayor?
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Csikszentmihalyi ha confirmado en su extensisima investigacion, que

pequenos ajustes y mejoras aplicados por uno mismo_al método para hacer

una tarea, pueden convertir un trabajo rutinario poco agradable en una
actuacion profesional que se puede desear acometer con ganas todas las

mafanas.

En cuanto a la tercera razon por la cual no estamos a gusto en el trabajo
por provocarnos estrés, o porque la relaciones interpersonales se hacen
especialmente tensas, 0 porque no nos sentimos valorados, J. A. Pérez-L6pez
(1985) que ha estudiado en profundidad estos temas, identifica y clasifica los
motivos que, segun él, subyacen al tipo de implicacion en el trabajo:

1. MOTIVOS EXTRINSECOS: Se trata de recompensas materiales o no,
gue recibe una persona de la organizacién o de otros trabajadores... Por

ejemplo, retribucién, reconocimiento...

2. 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.

3. MOTIVOS TRASCENDENTES: Se refiere a realidades personales
externas -no propias- afectadas por el hacer del trabajador. Pueden ser
el desarrollo profesional de los trabajadores, la satisfaccion de las
necesidades de los clientes, o la calidad de vida que se proporciona a

los propios familiares.

En realidad cada trabajador tiene su propio perfil motivacional que, por otra

parte, evoluciona con el tiempo y segun la etapa de su vida profesional en que

se encuentre.
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De la investigacion llevada a cabo por Pérez Lépez (citada por N. Chinchilla,

1995) se desprenden algunas consideraciones practicas:

1. Los motivos intrinsecos para trabajar producen B
(R

A Y

mayores satisfacciones que los extrinsecos, por lo
gue es recomendable potenciarlos.

2. Los factores que tienen mas poder potencial de desmotivar,
son los que emanan del jefe (politicas de organizacién, manera de
supervisar, relaciones con el jefe). Y es que lo peor que le puede
suceder a un subordinado, es que tenga un jefe que entorpezca o
ignore sus logros, y no le reconozca ni le ayude a crecer
profesionalmente. En cuanto pueda, este empleado se buscara otro

jefe.

3. Se destaca, segun la investigacion, el poco poder motivador que
tiene el dinero a pesar de la gran importancia que se le atribuye
coloquialmente. Aunque hay que reconocer que en la préactica, el
dinero ejerce una gran atraccion... entre los empleados menos

cualificados o mas dependientes.

4. En cuanto a la seguridad en el empleo, se concluye en el estudio

gue no parece tener un gran poder motivador.

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 64



Liderazgo

La motivacion en la consecucién de resultados

Por su parte, Valls (1998) sefala que a partir de un cierto importe en
ingresos mensuales —por supuesto, diferente para cada uno- la capacidad de
motivar del dinero como impulso natural decrece hasta practicamente
desaparecer. Pero mucha gente no es consciente de que quizas lo que
verdaderamente busca es aumentar su autoestima, su seguridad, su
libertad, la calidad de su vida en pareja o su poder, en lugar de ver

aumentadas sus retribuciones.

Las politicas de incentivos adolecen del defecto

de que lo que se ha dado una vez a una persona,

tiene tendencia a convertirse en un derecho. Por lo

cual, la segunda vez, un incentivo estimula menos.
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9. COMO LIDERAR LA IDENTIDAD CORPORATIVA COMUN

En el ambito de las organizaciones se ha generado una amplia corriente,
segun la cual los lideres, como responsables organizacionales, para conseguir
el éxito (excelencia) deben tener en cuenta el desarrollo de la propia cultura
que ejerza de identidad comun como un elemento diferenciador. "No puede

existir una cultura a menos que haya un grupo que la “posea” (Schein, 1992).

La planificacién del trabajo en equipo podria encontrar serias dificultades

si antes, un lider, no trata de crear un ambiente de aceptacioén del sistema de

trabajo y se tiene presente como el grupo trata de solucionar sus problemas

emocionales 0 _de mantenimiento, los que surgen de la integracion de las

habilidades y destrezas de los miembros para funcionar como grupo y como

aprende de ellos y los transmite a los nuevos miembros.

A través de la interaccion social se van produciendo experiencias
compartidas que permiten a la gente desarrollar sus esquemas acerca de qué
informacion es importante y qué respuestas son apropiadas. La
percepcion de los miembros de un grupo implicados en la interaccion fomenta
que se creen esas etiquetas de interpretacion que les permitira comportarse de
un modo determinado en conformidad con lo que es 0 no aceptable para el
grupo, es decir, una “identidad comun”, que se forma de muy diferentes
maneras por las estructuras cognitivas de sus miembros y son transmitidas a

los nuevos miembros mediante el proceso de socializacion.
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Definir una cultura o identidad comun de grupo

implica que estamos ante un conjunto de personas

que identificamos claramente como un grupo que, a

través de wuna historia compartida, ha vivido
conjuntamente unos procesos de interaccion que le han permitido
experimentar una serie de fenébmenos grupales y buscar soluciones
a los problemas planteados en el tiempo, a la vez que han aprendido
de su modo de funcionar cuales eran las soluciones adecuadas y

cuéles no servian.

La cultura de grupo proporciona a sus miembros un marco comun
interpretativo para sus experiencias, pues, como dice Rodriguez, "con el
tiempo, la pertenencia al grupo y las relaciones intra e intergrupales, haran que
los miembros elaboren categorias de pensamiento comunes tanto para
definirse a si mismos en calidad de miembros de ese grupo como para definir
la realidad” (1993, pag. 248).

Este conocimiento compartido por los miembros del grupo se refiere al

grupo como un todo, a los miembros del mismo vy a su trabajo y contexto. Es el

producto colectivo de los intercambios sociales mediante los cuales, a través
principalmente de procesos convergentes de influencia (imitacién, aprendizaje
y conformidad) surgen productos cognitivos e interpretaciones compartidas de

los eventos y de las actividades.

4 Lahistoriadel grupo de trabajo y su cultura

No puede determinarse una cultura de grupo, segun Homans (1950), a no

ser que haya este conjunto definible de gente con una historia compartida.

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 68



Liderazgo

Coémo liderar la identidad corporativa comin

La membrecia de grupo, la tarea, los roles
sociales, las historias, los rituales y los sistemas

de simbolos compartidos juegan un papel

fundamental en la formacion de actitudes y conductas
de los miembros y proporcionan continuidad y orden dentro del

sistema.

Autores especialistas en este tema abogan por la creacién de culturas e
identidades fuertes, robustas para que la organizacion sea mas efectiva y
consiga el éxito (la excelencia). La “fuerza” y “robustez” de una cultura
puede definirse en términos de la homogeneidad y estabilidad de la membrecia

del grupo, y la amplitud e intensidad de las experiencias compartidas por el

grupo.

No serd lo mismo un grupo con una larga historia de funcionamiento que
otro que no ha tenido tiempo para encontrarse con los problemas y las
soluciones del primero. Un grupo que ha conseguido ser estable en el tiempo vy,
por tanto, ha podido desarrollar una historia larga, variada e intensa, habra
formado normalmente una cultura mucho mas diferenciada que otro con menos

historia o que ha sufrido cambios frecuentes en su composicion.

En el primer caso, la experiencia y la vivencia compartida del grupo se ha
visto enriquecida al enfrentarse con éxito a problemas serios de supervivencia,
lo cual le hacen tener una cultura fuerte y diferenciada. Por el contrario, la
breve vida del grupo o el cambio continuo en su membrecia hacen dificil
desarrollar vivencias y experiencias compartidas, con lo cual su cultura no sera
fuerte porque no han tenido tiempo ni posibilidad de desarrollarlas

suficientemente y tener un buen aprendizaje.
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Sin embargo, Schein, cree que mas que en la robustez de una cultura el

liderazgo deberia poner el énfasis para explicar |la efectividad de un grupo

de trabajo en el "contenido actual de la cultura y el grado en gue sus

soluciones se ajustan a los problemas planteados por el ambiente". Porque, si

bien es cierto que un grupo con un desarrollo temporal escaso o con continuos
cambios en su membrecia puede tender hacia la creacién de una identidad
propia y de una cultura fuerte, no lo es menos que la capacidad de los grupos
con una larga historia, que han pasado por el aprendizaje de sus procesos de
desarrollo con sus éxitos y sus fallos y que han compartido estas experiencias,

"pueden ser mas efectivos con una cultura total débil y diversas subculturas"

que les confiere la flexibilidad y la plasticidad necesaria para responder con

prontitud al cambio rapido ambiental al que pueden verse sometidos.

¢ El papel de los directivos/lideres en la cultura de grupo

El reto que se plantea hoy a los directivos y lideres en las organizaciones
modernas es desarrollar una gran sensibilidad a los elementos clave de la
cultura y descubrir en cada una de las unidades estables de la organizacién
qué cultura han desarrollado, distinguiendo cuales son las cosas diarias que no
importan y que no conviene dramatizar, cuales son las cosas pequefas v,

sobre todo, las grandes que si importan.

Cree Hobbs (1992) que, aunque los subordinados no se hagan preguntas
directas cuando se entra en el analisis de la identidad y cultura de su unidad u
organizacion, es casi imposible para ellos "hablar de su trabajo sin
designar el grupo con el cual se identifican, sin evaluar el contexto, las
practicas gerenciales, los acontecimientos actuales y pasados de la
organizacion y sin expresar su opinion sobre los compromisos futuros de la

misma..."
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A los directivos/lideres corresponde ver en qué medida la cultura de cada
una de estas unidades o subgrupos se mezclan en un todo Unico con sus
semejanzas Yy diferencias y coexisten con la cultura global de la organizacién.

4 Pautas atener en cuenta en el desarrollo de una identidad

Una parte importante de la actividad directiva implica alguna forma

de trabajo en grupo, mediante reuniones a distintos niveles, comités, equipos

de trabajo, etc. Se trata normalmente de tareas que precisan de la colaboracion
de diversos individuos (que aportan sus conocimientos y habilidades) para su
realizacion. Es, desgraciadamente, muy habitual encontrar grupos ineficaces,
reuniones que se alargan en el tiempo pero no concluyen nada, sujetos
insatisfechos y frustrados con la marcha de las reuniones y los equipos vy el

papel al que se ven relegados, etc.

Para que un grupo funcione adecuadamente, deben darse al

menos cinco condiciones basicas (Guirdham, 1990):

1. Que la tarea pueda ser abordada de

forma grupal.

2. Que el grupo esté compuesto por
personas que aporten la combinacién adecuada de
conocimientos y habilidades necesarios para llevar a cabo
la tarea.

3. Que los miembros tengan habilidades adecuadas de trabajo

en grupo.
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4. Que se superen las barreras que surgen de los procesos

grupales con vistas a un funcionamiento eficaz.

5. Que esté bien dirigido.

Un requisito basico en el liderazgo de qrupos para potenciar una

identidad comun - requisito que en multitud de ocasiones es dificil satisfacer -

es, no solo tener la capacidad de formar y desarrollar un equipo eficaz, sino
también emplear las habilidades necesarias para que se den las siguientes

condiciones que fundamenten una cultura tendente a lograr:

© Objetivos y tareas claramente comprendidos
por todos, y de caracter cooperativo. ' E \
© Compromiso de los miembros con los objetivos 5//
del equipo.
© Comunicacién abierta, precisa y eficaz de ideas y sentimientos

© Confianza, aceptaciéon y apoyo elevados entre los miembros.

© Aprovechamiento de las capacidades, conocimientos,

experiencia y habilidades de los miembros.
© Distribucién de la participacion.
& Afrontamiento constructivo del conflicto.

© Procedimientos adecuados de toma de decisiones y solucién

de problemas.
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Alcanzar estos supuestos exige del lider llevar a cabo y/o coordinar una
serie de funciones y habilidades como son:

establecer el punto de partida del grupo (planificar),

ponerlo en marcha (iniciar),

vigilar que vaya por el camino adecuado (controlar),

procurar que sus miembros mantengan relaciones optimas (apoyar),

distribuir la informacion necesaria (informar) y

X X X R R R

comprobar lo adecuado del proceso (evaluar).

4 La efectividad de los equipos de trabajo y su disponibilidad hacia

el cambio

Analicemos las necesidades y las razones por las que es necesario estar

siempre abierto al cambio.

a) Lanecesidad

En un sistema tan complejo como es_una organizacién de servicios, en

constante esfuerzo de adaptacion a su entorno, todo es susceptible de ser

cambiado y mejorado continuamente si desea cubrir las demandas que le

solicitan.
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Una cultura de organizacién que se anquilosa significa que se empefia en

mantener una forma de pensar y hacer las cosas que pudo servir en el pasado

pero que esta resultando ineficaz en el presente.
b) Las razones
Los directivos/lideres actuales han de entender el cambio como
una oportunidad para poder continuar desarrollandose en un

entorno dia a dia mas cambiante y exigente.

Las organizaciones cuyos miembros no aprenden

a «desaprender» por ellos mismos vy

readaptarse continuamente a las nuevas
demandas de su entorno tienden a un “empobrecimiento

institucional”.

Sin embargo, ademas de las razones estrictamente estratégicas de
supervivencia, pueden considerarse otros motivos de cambio. En el cuadro
siguiente se presentan algunos de estos motivos, recogidos de la experiencia y
de las opiniones de numerosos participantes en seminarios de direccion y

gestion del cambio.

Cuadro: Motivos que impulsan la necesidad de cambio

Motivos estratégicos para la supervivencia

- Aumentar beneficios (en el caso de empresas)

- Sobrevivir en un entorno cambiante

- Poder cambiar en serio y a medio-largo plazo estructuras, procesos y estilos
de liderazgo

- Adelantarse al futuro

- Gestionar el hueco entre la visién de futuro y la realidad actual

- Protegerse de amenazas del entorno
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- Evitar ser cambiado a la fuerza

Motivos optimizadores

- Aprovechar al méximo las ventajas de nuevas tecnologias
- Disminuir costes de produccién

- Aprovechar al méximo la creatividad de los trabajadores
- Activar una cultura de mejora continua

- Implementar con éxito programas de calidad total

- Dar sentido al trabajo («motivar»)

Motivos normativo-legales

- Legislacién medioambiental
- Normas de calidad internacionales

- Normativas de prevencion de la salud en el trabajo

Motivos éticos

Ser eficientes en el uso del dinero publico

Proteger el medio ambiente

Coherencia con principios de igualdad de oportunidades

Respetar los derechos del cliente

Ser coherentes entre lo que se dice que se es y lo que verdaderamente se

hace cada dia

Mejorar la calidad de vida en el trabajo

Respetar valores democraticos participativos

«Verguenza torera» (ética profesional)

Otros motivos

- No morirse de aburrimiento
- Cambiar porgue esta de moda

- Seguir recomendaciones de expertos
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Tal y como se desprende del cuadro, los principales motivos de cambio
son estratégicos, tales como protegerse de amenazas 0 aprovechar
oportunidades del entorno o, en todo caso, la exigencia de cumplimiento de
nuevas normativas, tales como la adaptacibn a normas de calidad. Sin
embargo, los cambios inducidos por motivos éticos (eficiencia en el uso del
dinero publico, proteger el medio ambiente, etc.) también pueden entenderse

como cambios estratégicos, incluso al mas alto nivel.
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10. COMO SATISFACER LAS NECESIDADES DE LOS COLABORADORES

“No es tan facil dirigir hombres; empujarlos, en cambio, es muy sencillo”.

RABINDRANATH TAGORE (1861-1941)

10.1. APROXIMACION HISTORICA AL RECONOCIMIENTO DE LAS
NECESIDADES HUMANAS EN EL TRABAJO.

A partir de la revolucion industrial y con el nuevo orden social que
aparece, empieza a surgir un nuevo tipo de lider: el empresario, que convive

con los lideres tradicionales, el héroe, el fildsofo y el politico.

En este contexto, las empresas empiezan a configurarse como elementos
vertebradores de la sociedad (R. Goberna, 2001). La demanda aumenta y la
necesidad de racionalizacion y organizacion aparece, debido a que conceptos

que hasta la fecha no se tenian muy en cuenta, como son |os conceptos de

costes, obligan a replantearse las cosas. Se inventa un gran numero de
maquinas que facilitan y abrevian el trabajo, consiguiendo que una sola
persona haga el trabajo de muchas. Aparecen las fabricas. Concentrar a un

gran numero de personas bajo un mismo techo provocé problemas humanos

de interrelaciéon vy problemas para dirigir a las personas.

A principios del siglo XX surge la llamada «organizacion cientifica del
trabajo», que busca la forma éptima de hacer el trabajo y sienta las bases de

las industrias fabriles actuales al lograr que se aplicara una metodologia
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sisteméatica de andlisis y resolucién de los problemas. Ademas de aportar la
racionalizacién necesaria para incrementar la eficacia de los procesos, insistira

en la importancia de seleccionar cientificamente a los empleados y formarlos

en_sus tareas. Hizo aportaciones tan interesantes como los estudios de

métodos y tiempos o los estudios para eliminar la fatiga de los trabajadores. De

esos estudios surgio el concepto de cadena de montaje. También separd algo

gue ahora esta costando volver a unir. El pensar vy el hacer se fueron por

caminos diferentes. La direccion tenia la responsabilidad de pensar y decidir y

los trabajadores no tenian mucho que pensar, solo debian ejecutar.

Fue de esa época de donde nos han llegado principios para el buen
funcionamiento de las organizaciones. Fayol, en los albores del siglo XX,

indicaba las ideas principales que debian regir la vida de las empresas:

1. Division del trabajo, para producir mas y mejor

con el mismo esfuerzo.

2. Autoridad y responsabilidad, que han de ir

siempre juntas.

3. Disciplina, entendida como respeto a las normas.

4. Unidad de mando, para recibir érdenes de un solo jefe.

5. Unidad de direccion, para que todo esté agrupado en un solo

fin.

6. Subordinacion del interés particular al general, para que lo
particular no prevalezca ante el fin Gltimo de la empresa.
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7. Remuneracion justa del personal, que sea equitativa y

satisfactoria para ambas partes.

8. Centralizacion, equilibrada con el grado de iniciativa de los
subordinados.

9. Jerarquia, como linea de autoridad de la alta direccion a los

operarios.

10. Orden, con un lugar para cada persona y objeto y todos en su

sitio.

11. Equidad, para tratar al personal con justicia y benevolencia.

12. Estabilidad del personal, que acaba beneficiando a la

empresa.

13. Iniciativa, para que todo el mundo aporte ideas.

14. Union del personal, consiguiendo armonia entre todos.

iParece mentira que estas ideas se promulgaran hace ya cien afos...! De
estos principios se desprende un cierto estilo de direccidon que obligaria a las
personas que ocupasen puestos de responsabilidad a tener un determinado
comportamiento. Es un buen ejemplo de cédmo los valores de la empresa

condicionan las conductas de sus componentes.
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Paralelamente a la organizacion cientifica del trabajo y toda su
racionalizacion, se sabia que habia otros factores que podian influir en los
resultados de la empresa y uno de ellos, quizas el mas importante, era la
persona, de la que se empezaba a sospechar, como bien sefiala Goberna, que

no funcionaba como una maquina.

Tenemos que esperar hasta principios del siglo XX, en la década de los
afos veinte, para encontrar el estudio de Elton Mayo, profesor en Harvard,
sobre los efectos de las condiciones de trabajo (jornada de trabajo, descansos,
organizacion) en la factoria Hawthorne, en la que la Western Electric montaba
teléfonos. Sus experiencias fueron sorprendentes y desconcertantes.
Seleccion6 a un grupo de operarias, realizé cambios, les dié descansos y les
aumenté la iluminacién del puesto de trabajo. Ante cada cambio Ila
productividad aumentaba. Parecia que habia una correlacién entre los cambios
y la productividad, pero cuando les quitd las condiciones nuevas y volvieron a
las antiguas, la productividad no disminuyé sino que, para Su sorpresa,
aumento. Las conclusiones fueron de lo mas sorprendentes, aunque ahora nos
parecen de lo mas légicas. Los cambios que habia realizado habian supuesto

modificar otras variables que no controld: el estilo de direccion era menos

estricto, y para las operarias era divertido, podian participar, podian hablar y

construyeron _un_equipo. Ademas continuaban la relacion fuera del trabajo.

Estaban contentas de participar en algo que fuera positivo para todos. En
definitiva, se habian comprometido con el trabajo.

Las conclusiones de los estudios de Elton Mayo fueron las siguientes:
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1. Los individuos no estan aislados en su trabajo
y no pueden ser considerados individualmente.
Existen las relaciones formales, estructuradas por la

empresa y con reglas explicitas, y las relaciones

informales, no estructuradas, con sus reglas implicitas, que

condicionan tanto como las primeras.

2. Los trabajadores no solo estan motivados por el dinero.

Existen otros factores que les impulsan a la accién.

3. El personal no es un valor fijo en el balance. Esta afectado por

los cambios.

Este descubrimiento fue el punto de partida de la etapa en la cual se le
empezO a dar importancia a las relaciones humanas en el centro de trabajo y
el inicio de la mayoria de los estudios sobre motivacion.

10.2. APORTACIONES TEORICAS ACERCA DE LAS NECESIDADES

Veamos, de la recopilacion que hace R. Goberna (2001), las principales
aportaciones, que se han hecho en este campo para tener una idea global

acerca de las necesidades.

Empezamos por Maslow y su teoria piramidal de la jerarquia de
necesidades. Existen cinco necesidades que mantienen cierto orden y hasta

que no se satisface una no se suele pasar a la siguiente. Estas son:
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5. Necesidad de autorrealizaciér desarrollar plenamente todo

nuestro potencial y alcan gue nos permiten nuestras

4. Necesidad de estima: factores internos como la autoestima,

respeto propio, factores externos como el estatus, el

reconocimiento y/a atencion.

3. Necesidddes sociales: aprecio, sentido de\ pertenencia,

aceptacioryy amistad.

2. NeCesidad de seguridad: estar protegidos contra loS dafios

S y emocionales.

Necesidades fisiolégicas: hambre, sed, abrigo, sexo y otras

necesidades organicas.

O Las dos primeras son de orden inferior, se satisfacen
externamente y wuna vez satisfechas dejan de
motivarnos. l
O Las necesidades sociales, de estima y de ‘
autorrealizacion son de orden superior y se “
satisfacen internamente, y cuanto mas tienes, mas

quieres, costando mas la eliminaciéon de la tension.

Es preciso sefialar que en nuestra sociedad se encuentran mas
facilidades para satisfacer las necesidades primarias que las de
orden superior, y que son precisamente éstas las que

condicionan la conducta de las personas.

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 82



Liderazgo

Coémo satisfacer las necesidades de los colaboradores

Otra aportacion a la teoria de las necesidades humanas en el trabajo la
dio Douglas McGregor con la teoria X y la teoria Y. Después de realizar un
trabajo de observacion sobre directivos y empleados llegd a la conclusion de
que los directivos tenian unos modelos mentales que presuponian y

condicionaban el comportamiento de sus colaboradores.

La Teoria X la tienen aquellos directivos que comparten las

siguientes creencias:

- A las personas no les gusta trabajar y siempre que pueden tratan
de evitarlo.

- Es necesario obligarlos a trabajar, controlarlos o amenazarles con
castigos para que cumplan con su obligacion.

- No quieren tener responsabilidades y no toman la iniciativa ni
muestran ambicion.

- Lo que quieren es sentirse seguros.

Sin embargo, los directivos que comparten la Teoria Y estan de

acuerdo en que:

- Las personas pueden considerar el trabajo tan natural como el
descanso.

- Si estdn comprometidos con los objetivos se autodirigiran y se
autocontrolaran.

- Las personas normales pueden aprender a aceptar y buscar
responsabilidades.

- Las personas estan capacitadas para tomar decisiones.
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No es una cuestibn de estética, pero McGregor opinaba que las

empresas mas eficaces se mueven en torno a la teoria Y, y potencian la

participacion, la creacion de responsabilidades, discusion de los objetivos, las
buenas relaciones interpersonales. El funcionamiento de una empresa con los
supuestos de la teoria X requiere un oneroso gasto en controles y

desaprovecha el potencial de las personas.

A mediados del siglo XX, un psicologo, Frederic Herzberg, enuncié su
teoria de la motivacién-higiene, después de un exhaustivo estudio sobre lo
gue los trabajadores quieren en sus empleos y lo que les hace sentir bien o
mal. Las conclusiones fueron muy interesantes. Las respuestas de la gente que
se encontraba bien eran muy distintas de las que se encontraba mal. Vio que
habia factores que se relacionaban con la satisfaccion laboral y otros con la

insatisfaccion.

O Los factores como los logros, el reconocimiento, la
responsabilidad y el progreso (casi todos factores intrinsecos) se
relacionaban con la satisfaccion laboral; los empleados

manifestaban trabajar motivados.

O Sin embargo la insatisfaccién venia dada mayoritariamente por
factores extrinsecos como las politicas de la institucion,
metodologias de trabajo y organizacion y las condiciones de

trabajo.

Lo opuesto de la «satisfaccion» es la «no satisfaccion», mientras que
lo opuesto de la «insatisfaccion» es la «no insatisfaccion». Asi los factores

gue producen «satisfaccion» son diferentes de los que producen

«insatisfaccion».
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Si se eliminan los que producen «insatisfaccion» se producird «no

insatisfaccion» pero no motivacién. Por ejemplo, si se mejoran las condiciones

de trabajo y se instala aire acondicionado, los empleados no trabajaran mas

motivados sino mas frescos. Se ha eliminado una fuente de «insatisfaccion»

pero no es un factor que produzca motivacion.

Asi, Herzberg, diferencia entre factores higiénicos,
como las politicas y la direccion de la unidad u

organizacion, la  supervision, las relaciones

personales, las condiciones laborales, el salario, y
factores motivantes, como los logros, el reconocimiento, la

responsabilidad y el desarrollo personal, entre otros.

Otro investigador, David McClelland, desarroll6 una teoria basada en tres

necesidades que pueden motivar a los trabajadores en su desempefio.

O Necesidad de logro, que mueve a la persona a alcanzar metas de

moderada dificultad, obtener éxitos profesionales y reconocimiento por
ello. Lucha por la realizacion personal, tiene el deseo de hacer las cosas

mejor o con mas eficacia.

Necesidad de afiliacién, que satisface el deseo de mantener relaciones
interpersonales amistosas con gente que nos importa. Desean ser
queridos y aceptados por los demas. Prefieren las situaciones de
colaboracion a las competitivas. Buscan la amistad y las relaciones con

un alto grado de comunicacién y entendimiento mutuo.
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O Necesidad de poder, que pretende conseguir que otros se conduzcan de
una manera que de otro modo no hubieran seguido. Desean influir y
controlar a los demas, disfrutan de estar en el cargo, prefieren las
situaciones de alta competencia, les gusta el estatus y estan dispuestos a
hacer cosas que les representen prestigio social por encima del

desempeifio eficaz.

Por su parte, John Stacy Adams, enuncia La Teoria de la Equidad, otra

de las teorias destacadas que, en esencia manifiesta que:

“lo que una persona aporta en el trabajo debe ser igual a lo que
recibe a cambio. La persona busca este equilibrio, producto de una
comparaciéon personal mas subjetiva que objetiva. Si se siente bien

tratado, con equidad, no habra problemas de motivacion”.

Se comparara con otros, con el sistema y consigo mismo. No sélo
estamos interesados en lo que recibimos por el esfuerzo, sino en la relacién de
lo que recibimos y lo que obtienen los deméas (comparacién entre lo que pagan
y lo que se gastan en celebraciones, publicidad, inmuebles...). Si el resultado
de esa comparacion es de inequidad la persona se sentira desequilibrada y
su motivacion quedara afectada porque importan tanto las recompensas
absolutas (referidas a la persona) como las relativas (referidas a sus

compaferos y la organizacion como sistema).
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Terminamos con la Teoria de las Expectativas, desarrollada por
Stephen P. Robbins, que indica que la actuacién del individuo depende de
la expectativa del resultado y del atractivo que tiene éste para el

individuo. Sefala que hay que considerar algunas variables:

1. El atractivo que tiene el resultado para el individuo.

2. La relacién entre desempefio y recompensa establecida por el
individuo.

3. La vinculacion entre esfuerzo y desempefio que definira la

inversion del empleado para conseguir el resultado.

Lo interesante de esta teoria es que establece una relacién entre el
atractivo de las metas personales y el esfuerzo que el trabajador cree que

tendra que realizar para conseguirlo.

En este repaso histdrico sobre las teorias acerca de la motivaciéon de los
trabajadores, Goberna cita a Kurt Lewin, investigador de origen aleman, que
emigr6 a EE.UU. durante la Segunda Guerra Mundial, y que lanz6 una

interesante «formula» muy UGtil para entender el comportamiento de los

individuos en las organizaciones. Es la siguiente:

CONDUCTA = Funcion f (personalidad, entorno)
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Nos viene a decir que la conducta de una persona esta en funcion de

dos variables:

% la primera es su personalidad, cdmo es esa persona y cudl es su
modelo mental acerca de la realidad.

+« La segunda es el entorno en donde se desenvuelve. No es o mismo
gue esté en un entorno ilusionante que deprimente, tenso que

divertido, donde se le tenga en cuenta o no pinte nada.

Si mezclamos las dos variables podemos intuir que la funciéon de un
directivo no seréa la de modificar personalidades (ademas de ser poco ético es
muy complejo), sino la de crear entornos adecuados para que la conducta de la
persona esté alineada con los objetivos que la organizacion quiere conseguir.

El directivo debe ser un creador de entornos estimulantes

y motivantes para el individuo. No podemos olvidar que la p-\

motivacion es algo personal, intrinseco al individuo. Nadie A
puede motivar a nadie. Las personas se desmotivan cuando 5///

pierden o no encuentran sentido a lo que hacen y se vuelven
a motivar cuando lo vuelven a encontrar o se sienten importantes en aquello

gue hacen.

Todo lider que tenga la responsabilidad de un equipo debera

plantearse coémo puede utilizar todas estas teorias. Robbins da

algunas pautas:

1. Reconozca las diferencias individuales,
2. Correlacione la gente con los puestos.

3. Proponga metas.
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4. Asegurese de que las metas se consideran asequibles.
5. Personalice las recompensas.
6. Relacione las recompensas con el desempefio.

7. Asegure la equidad del sistema.

En la dltima década del siglo XX, y apoyandose en los estudios de
investigacion acerca del cerebro y la conducta, Daniel Goleman divulga una
serie de estudios que pretenden resaltar la importancia de la Inteligencia
Emocional frente al cociente intelectual en el desempefiio del trabajo y sobre
todo en la gestidn de personas. Dentro de este contexto surge el concepto de
Liderazgo Emocional, también denominado Liderazgo Resonante, en
colaboracion con Richard Boyatzis, y Annie McKee.

Aunque hoy en dia todavia perdura la creencia de que la capacidad
para liderar depende de poseer o no determinadas cualidades innatas, o bien,
que, a falta de ellas, basta con aprender y seguir algunos modelos tedricos
para poder ejercer eficazmente el liderazgo, cada vez mas se reconoce que la
clave de un buen liderazgo no se centra ni en tener unas habilidades
supuestamente innatas, ni en copiar modelos que, lejos de ayudarnos a ejercer
un buen liderazgo, muchas veces no hacen mas que limitar y coartar nuestra
verdadera forma de ser, encorsetandonos y haciéndonos sentir incomodos,

falsos o inseguros.

Y es que, segun proponen estos autores, para liderar, lo basico es
transmitir a los demas confianza y sinceridad. Y éstas sdlo emergen

desde la autenticidad.
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“Las personas mas resonantes son aquellas que sintonizan mejor con
los demas y las que mantienen relaciones mas transparentes, porque la

resonancia minimiza el ruido del sistema”.

“ ... un lider produce resonancia, es decir, el clima emocional positivo
indispensable para movilizar lo mejor del ser humano”. “El lider expresa
sinceramente sus propios valores y sintoniza con las emociones de las
personas que le rodean”.

(Richard Boyatzis, Daniel Goleman y Annie McKee. 2002)

"Los grandes lideres son las personas que nos mueven primordialmente

a través de la creacion de un entorno emocional positivo."

Asi pues, los lideres que carecen de la adecuada inteligencia
emocional -es decir, los lideres incapaces de controlar sus impulsos
emocionales o de calibrar adecuadamente la temperatura emocional de una
determinada situacion- son menos eficaces que los emocionalmente

inteligentes.

"Desde una perspectiva biologica, el arte del liderazgo resonante
consiste en integrar los pensamientos y las emociones de un modo que
encauce la actividad de Ila gente en la direccion adecuada,

independientemente de la situacion.”
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El objetivo de este nuevo modelo de liderazgo,
basado en la inteligencia emocional, consiste en

"dejar de considerar al trabajador como una

persona que meramente aporta fuerza fisica o
ideas y conseguir implicar sus sentimientos y emociones en la
institucion/empresa, a fin de lograr su implicacién y satisfacciéon y

esto repercuta en beneficio de la organizacion”.

Para convertirse en un lider resonante, Goleman propone cinco

descubrimientos:

1°. Clara conciencia de su vision ideal de si mismo, que lo motive

a desarrollar sus capacidades de liderazgo.

2°. Descubrir quién es usted realmente ahora, como actlia, co6mo
es ante los demas y cudles son las implicaciones de sus

creencias més profundas. Cual es su yo ideal.

3°. Elaborar una agenda detallada sobre las acciones que realizara

cada dia para acercarse a su ideal.
4°, Ejercitar sus nuevas habilidades de liderazgo.
59, Darse cuenta que usted necesita de los demés para identificar

su yo ideal, pues los demas nos ayudan a ver lo que a veces

tendemos a dejar de lado.
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10.3. COMO CONSEGUIR LA MOTIVACION EN LOS TRABAJADORES

Lo mas que uno puede hacer con los trabajadores es, segun Goberna,
obligarles a trabajar, porque conseguir que lo hagan con calidad es mas bien
utopico al ser algo forzado, en contra de su voluntad. ¢Qué factores son
necesarios para conseguir que las personas quieran trabajar y hacerlo bien?

Creemos que habria que considerar los siguientes:

4 PODER: En primer lugar, las personas deben de PODER trabajar.

Son muchas las organizaciones que tienen normas y procedimientos
que impiden que las personas puedan desarrollar su talento. Son
muchas las personas que tienen estructuras que les coartan, y no
pueden tener iniciativas ni tomar decisiones porque su descripcion del
puesto se lo prohibe. ¢Sabe cuanta gente tiene que preguntar para
poder continuar con su trabajo? Paradodjicamente asistir a cursos de
formacion puede resultar contraproducente porque muchas de las
cosas que se aprenden no se pueden poner en practica porque las

normas de la unidad u organizacion lo prohiben. A veces el mayor

enemigo de dar poder a las personas para que decidan sin prequntar

es la politica o estructura de la propia organizacion. En la

Administraciébn Publica, que corresponde al prototipo burocrético,
encontramos funcionarios que no pueden resolver problemas porque
la estructura se lo impide. Uno de los aspectos a investigar es si la
estructura favorece u obstaculiza que las personas puedan tener un

comportamiento mas profesional.

4 SABER: Otro aspecto que influye en que la gente quiera trabajar es

gue tenga los conocimientos, aptitudes y competencias suficientes

para poder hacer frente a los requerimientos de su puesto de trabajo.
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Es el ambito del SABER. Este empieza por la informaciéon necesaria.

Sin informacién no se puede pedir responsabilidad. Cualquier persona

ha de disponer de la informacion pertinente para poder trabajar. Hay

algunos jefes que saben que «la informacion es poder» y se la
guardan para ellos, impidiendo que sus colaboradores puedan
entender lo que estan haciendo y no teniendo posibilidad de mejorar.
Esos jefes no saben que ellos so6lo pueden crecer si sus
colaboradores crecen. Son una especie en vias de extincion, que se

resiste a desaparecer.

Otro aspecto del saber es la formacion. Si no se tiene la necesaria, el

trabajo no sera bueno. La formacion supone un esfuerzo y es cara,

pero la ignorancia lo es mucho mas. Hay un ejemplo, muy duro por las

consecuencias que tiene, en el campo de la prevencion de accidentes.
Espafia esta en los puestos de cabeza de siniestralidad laboral en
Europa. A los costes que provocan dichos accidentes hay que afadir
la pérdida de vidas y sufrimientos, perfectamente evitables si a la
sensibilidad necesaria se le ailade un entrenamiento adecuado. Y eso,
aunque tenga coste, no tiene precio. El gasto en formacion es una de
las inversiones mas rentables que las organizaciones pueden hacer. A
la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales no se le ha dedicado el
suficiente esfuerzo teniendo en cuenta la cantidad de accidentes

laborales que ocurren diariamente.

4 QUERER: Ya tenemos personas que forman parte de una empresa en
la que pueden trabajar y que ademas saben lo que tienen que hacer y
como hacerlo. Pero esto no es suficiente. El tercer factor para
conseguir que las personas hagan un buen trabajo tiene que ver con
el QUERER. Es el factor mas complejo porque entran varios
elementos mas dificiles de precisar. Uno de los elementos es que se

sientan orgullosos de estar en la unidad u organizacién donde estan.
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La calidad del trabajo esta relacionada con el orgullo que sienten por
su organizacién. Si no se sienten orgullosos, o mas probable es que
encontremos una obediencia o cumplimiento con el trabajo, pero no
pondran su corazéon en ello. Algo sustancial en el trabajo bien hecho.

Otro elemento es conseguir el orgullo de pertenencia que es la suma

de muchas otras cosas.

Otro aspecto que influye es si el conjunto de factores higiénicos

estdn presentes en la organizacion de manera adecuada. Las

condiciones de trabajo, el salario, los beneficios sociales, la
comodidad, han de ser las necesarias para que las personas se
puedan concentrar en el trabajo. Si el salario se vive como
insuficiente, se genera una «preocupacién» que afecta a la
«ocupacion» en lo que se tiene que hacer. Estamos hablando de las
condiciones minimas. Y si éstas se dan, la motivaciéon aflora con mas
facilidad.

Un dltimo grupo de condiciones que hara que la gente se

comprometa tiene que ver con los factores de motivacidon in-

trinsecos. Se necesita que las personas «firmen» un contrato

psicolégico con su trabajo. Para ello influye la adecuacion del estilo

de direccion que tiene el jefe inmediato cuando dirige a su equipo, la
transparencia en la relacibn y como el jefe aclara y ajusta las
expectativas de las personas. Tiene una conducta justa y utiliza el
ejemplo como herramienta para alinear la energia del equipo. Todos
saben lo que se espera de ellos y estan vinculados a proyectos que
estan alejados de la rutina y el aburrimiento. El jefe reconoce los
esfuerzos y se premian los resultados. Existe una delegacion que
permite a las personas decidir sin preguntar en funcion de su nivel de

madurez profesional. Y, por ultimo, la sensibilidad hacia las personas

esta presente en el clima de equipo.
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Para conseqguir que las personas quieran trabajar bien...

|

PODER SABER QUERER
e  Estructura e Informacion e Orgullo de
e Normas e  Formacioén pertenencia
e Procedimientos e  Mejores practicas e  Contrato formal
e Definicion  de e  Proyectos e  Contrato psicoldégico
puestos e Desarrollo

Respecto al talento hay que decir que éste no se desarrolla solo. Hay
que propiciar que salga y crezca en la direccion adecuada. Y eso

requiere de jefes gue entiendan gue su funcidén es formar, tutelar y

liderar a sus equipos.
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11. CONSEGUIR LA PARTICIPACION DE LOS DEMAS EN EL LOGRO DE
OBJETIVOS

Si se admite que para un elevado numero de personas y profesionales, el
logro es el motivo de satisfaccibn mas importante en el empleo, vamos a

plantearnos como ofrecer estas oportunidades.

Ofrecer la oportunidad de acceder a la clase de logro que produce
satisfacciones, es poner a una persona un objetivo de trabajo cuyo nivel de
reto para ella esté acorde con el nivel de sus habilidades para conseguirlo.
Como brillantemente nos ha mostrado Csikszentmihalyi, si_el desafio es

superior a la habilidad del trabajador para afrontarlo, el trabajo producira

anqustia e inquietud. Por el contrario si la persona va sobrada de habilidad, el

trabajo produce aburrimiento. Entonces, sddnde poner el nivel?

La teoria de la fijacion de objetivos fue desarrollada como una teoria de

motivacion en las organizaciones, por Edwin Locke (1968).

El argumento basico de Locke es que los objetivos

conscientes y las intenciones de la gente, son v—\
los determinantes primarios de sus acciones. A A
su vez, esto implica que el proceso de fijacion de 5//

objetivos, es el método fundamental por el cual las organizaciones

pueden influir en la motivacion y las realizaciones de las personas

que las componen.

Investigaciones realizadas por el propio Locke y otros entre 1968 y 1981,
han demostrado que los objetivos pueden tener y tienen un notable impacto

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 97



Liderazgo

Conseguir la participaciéon de los demas en el logro de los objetivos

sobre la conducta y las realizaciones en el trabajo. No obstante, la

investigacion también ha demostrado que poner cualquier clase de objetivo no
necesariamente producira los resultados deseados. Se ha encontrado que hay
un cierto numero de atributos criticos o caracteristicas de los objetivos, que
pueden hacer que éstos tengan efectos positivos o negativos en el
comportamiento de quien tiene que asumir las metas. Estas caracteristicas

son:

11.1. DIFICULTAD DEL OBJETIVO

Como se sabe, para motivar, tiene que haber una determinada correlacion
reto-habilidad para lograr un objetivo. Pero un hallazgo interesante es que

mientras un objetivo sea realista, cuanto mas alto sea mas se consigue...

De ahi que muchas empresas/organizaciones estén constantemente revisando
sus objetivos al alza, a veces -hay que reconocerlo- de manera un tanto

arbitraria.

11.2. ESPECIFICIDAD DEL OBJETIVO

Los diversos estudios realizados muestran que los objetivos especificos

y concretos tienen consistentemente un efecto mas positivo en la

realizacion de las tareas necesarias para conseguirlos, mientras que los
objetivos vagos o demasiado generales tienen poco o0 ningun impacto en el

nivel de motivacién del personal.
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11.3. ACEPTACION DEL OBJETIVO

Un objetivo tiene que ser_aceptado por el trabajador, para que éste se

sienta verdaderamente motivado para lograrlo. Si la persona no ve los objetivos
de la empresalinstitucion como propios o como algo en lo que esta
personalmente comprometido, la posibilidad de que dicho objetivo influya en su

conducta es casi nula.
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12. EL LIDER HA DE TRANSMITIR CREDIBILIDAD

La importancia de la credibilidad en los lideres queda destacada desde el
momento en que una de las funciones primordiales del lider es la de influir o
inducir a sus colaboradores a conseguir los objetivos organizacionales, y para

desempeniar esta funcién es imprescindible gozar de credibilidad ante éstos.

12. 1. ¢QUE HACEN LOS LIDERES QUE PUEDA INCITAR A LA
CREDIBILIDAD?

12.1.1. Incitar a la accién

Mientras que los directivos que ejercen de gerentes clasicos siguen
pensando que los trabajadores deben cumplir estrictamente las funciones para
las que han sido contratados y punto, indudablemente, esta forma de proceder

constituye un enorme desperdicio de creatividad, ideas y motivacién.

Por el contrario, los directivos/lideres comprenden que
los empleados necesitan algo en que creer, que les impulse a

la accion, sentirse creativos y comprometerse con alguin buen

ideal, por ello, transmiten una vision y una misién en la que
creer y tratan a las personas como tales y no como simples recursos o

eslabones de una cadena de produccion.
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12.1.2. Comunicar

No hay nada que mas nos asuste que no saber hacia donde vamos, qué

esta pasando en las unidades u organizacion...

Dados los cambios que muchas veces se experimentan en las
instituciones, los trabajadores sienten que no son importantes para la
organizacion pues nadie les dice nada ni se interesan por su opinién,

spodemos pensar que los trabajadores se van a comprometer con algo o con

alquien en estas circunstancias?

Los lideres eficientes son conscientes de la gran
importancia de comunicar a los colaboradores qué es lo que

estd pasando en su institucion y por qué. Adn mas, no

practican una simple comunicacion unidireccional (es decir, la
comunicacién en un solo sentido, sin comprobar cdmo ha sido recibida dicha

comunicacién), sino que fomentan la comunicacién bidireccional, logrando

de esta forma que los colaboradores se sientan importantes para la
organizacion, pues se les demandan sus opiniones y sugerencias acerca de lo
gue se les comunica, con lo que se les demuestra que importan a alguien, a

Nnosotros.

Los lideres eficientes se ganan el compromiso vy la afiliacion de sus

trabajadores construyendo puentes de comunicacion a todo lo largo y ancho de

la organizacion: de arriba abajo, de abajo arriba y de lado a lado.
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12.1.3. Confiar, apoyar y facilitar

Es necesario que la confianza fluya en ambas direcciones. Los lideres no
s6lo deben ser dignos de confianza, sino también deben confiar en sus

colaboradores; es mas, éstos deben sentir que confian en ellos.

Los lideres se afanan por crear ambientes de trabajo en
los que los colaboradores se sienten seguros y con total

libertad para hablar, decir lo que piensan y sienten acerca e

lo que tienen entre manos. Aunque permiten que sus
colaboradores tomen sus propias decisiones y escojan la mejor forma de
alcanzar las metas organizativas, siempre estdn a mano, dispuestos a ayudar y
apoyar cuando sea necesario. Todo este trabajo se traduce en un clima de
confianza que les inspira seguridad, motiva a los colaboradores a hacer un
mayor esfuerzo y correr unos riesgos cuyos frutos pueden ser enormes

beneficios para sus organizaciones.

En resumen: todo buen lider realiza las siguientes funciones:

- Comunicar una vision clara.

- Articular una direccion precisa.
- Fomentar la comunicacion.

- Inspirar y animar los logros.

- Dary recibir feedback.

- Inspirar respeto.

- Reconocer y agradecer el trabajo bien hecho.
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12. 2. EL LIDERAZGO BASADO EN LA CREDIBILIDAD.

En el liderazgo basado en la credibilidad, intervienen factores claves
como: la comunicacién interpersonal efectiva, el cumplimiento de promesas, la
delegacién de responsabilidades, el tomar riesgos calculados, la motivacion, la
valoracion de la creatividad y esfuerzo personal, la valoracion del trabajo en
equipo y la veracidad como paradigma de comportamiento del lider (José

Ramén Jatar).

O El conocimiento es un factor de credibilidad que otorga

liderazgo. Un lider no debe exigir a otros lo que él no esté en

capacidad de hacer y ser creible a partir del ejemplo dado.

O Lalegitimidad del lider se encuentra directamente relacionada

con el factor credibilidad, debiendo existir coherencia entre lo

gue se pregona y como se actua, manteniendo valores claros y

bien definidos.

QO El lider debe estar capacitado para establecer objetivos

concretos v entendibles derivados del consenso, con la

suficiente autonomia de criterios y seguridad para tomar

decisiones ejecutivas.

Q Debe tener también capacidad para la resoluciéon de

conflictos, identificando las causas y estableciendo soluciones;

tomando en cuenta las diversas ideas y planteamientos.
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Q El lider es un facilitador qgue ayuda a resolver problemas

conociendo y encaminando las habilidades personales, para

convertir a un grupo humano en un equipo de excelencia que
utiliza las energias individuales para crear una sinergia global,
en la busqueda de la excelencia, la calidad, la productividad y la

competitividad.

Q El lider basado en la credibilidad sabe integrar y orientar;

conoce las fortalezas y minimiza las debilidades; identifica

amenazas y aprovecha las oportunidades, establece objetivos,
mision y vision a largo plazo. No es un simple supervisor,

administrador o controlador.
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13. EL LIDERAZGO ALTAMENTE EFECTIVO

Si seguimos haciendo lo que habitualmente hacemos,
seguiremos obteniendo lo mismo.
STEPHEN R. COVEY

“La tarea gerencial — dice Deming — no es la supervision sino el liderazgo.
La necesaria transformacion del estilo gerencial occidental exige que los

directivos sean lideres”.

No se pueden mejorar
constantemente sistemas vy
procesos interdependientes
sin antes perfeccionar
progresivamente las
relaciones personales

interdependientes.

En la década de los setenta, Stephen Covey (2002) reviso la literatura
acerca del estilo gerencial y comprobd que en los ultimos cincuenta afios, se
habia abogado mas por técnicas que trataban de potenciar la personalidad del
ejecutivo con apafios superficiales, dejando a un lado, por tanto, un enfoque
integral que suponia la implicacion de la personalidad del directivo. Esto llevé a
Covey a plantear un enfoque basado en habitos que son la base de nuestro
caracter. Los habitos son factores poderosos en nuestras vidas. Dado que se

trata de pautas consistentes, a menudo inconscientes, de modo constante y
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cotidiano expresan nuestro caracter y generan nuestra efectividad.... o

inefectividad.

Covey define el habito como “una interseccibn de conocimiento,

capacidad y deseo”.

» Elconocimiento es el paradigma tedrico: el qué hacer y el por qué.
» Lacapacidad es el cobmo hacer.

» Eldeseo es la motivacion, el querer hacer.

Para convertir algo en un habito de nuestra vida, necesitamos esos tres
elementos. Por ejemplo: yo puedo ser inefectivo en mis interacciones con mis
comparieros de trabajo porque constantemente les digo lo que pienso, pero
quizds nunca los escucho realmente. Tal vez ni siquiera sepa que Yyo

necesito escuchar. Aunque sepa que para interactuar con efectividad con
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otros tengo que escucharlos, tal vez me falte la capacidad para hacerlo. Podria

no saber como se escucha real y profundamente a otro ser humano.

Pero saber que necesito escuchar y saber como
l escuchar no basta. A menos que quiera escuchar,
gue tenga ese deseo, no se convertird en un

|

habito de mi vida. Para crear un habito hay gue

trabajar en esas tres dimensiones.

Trabajando sobre el conocimiento, la capacidad y el deseo, podemos
irrumpir en nuevos niveles de efectividad personal e interpersonal cuando
rompemos con viejos paradigmas que pueden haber sido para nosotros una

fuente de pseudoseguridad durante afios. (S. Covey, 2002)

Los siete habitos que propone Covey no son un conjunto de partes

independientes, sino que proporcionan un_enfoque gradual, secuencial vy

altamente integrado del desarrollo de la efectividad personal e interpersonal.

Nos mueven progresivamente sobre un continuum de madurez, desde la

dependencia hacia la independencia y hasta la interdependencia.

O Las personas dependientes necesitan de los otros para
conseguir lo que quieren. La dependencia es el paradigma del
ta: ta cuidas de mi; ti haces o no haces lo que debes hacer por
mi; yo te culpo a ti por los resultados.

O Las personas independientes consiguen lo que quieren
gracias a su propio esfuerzo. La independencia es el
paradigma del yo: yo puedo hacerlo, yo soy responsable, yo
me basto a mi mismo, yo puedo elegir.
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O Las personas interdependientes combinan sus esfuerzos con
los esfuerzos de otros para lograr un mayor éxito. La
interdependencia es el paradigma del nosotros: nosotros
podemos hacerlo, nosotros podemos cooperar, nosotros
podemos combinar nuestros talentos y aptitudes para crear

juntos algo mas importante.

Si yo soy dependiente

= fisicamente (paralitico, discapacitado o limitado de algin modo
fisico) necesito que tu me ayudes.

= Si soy emocionalmente dependiente, mi sentido del mérito y la
seguridad provienen de la opinidn que tu tienes de mi. Si no te
caigo bien puede resultar catastrofico.

= Si soy intelectualmente dependiente, cuento contigo para que

pienses por mi y resuelvas los problemas de mi vida.

Si soy independiente,

- fisicamente puedo desenvolverme por mis propios medios.

- Mentalmente, puedo pensar mis propios pensamientos, pasar de
un nivel de abstraccion a otro. Puedo pensar de modo creativo y
analitico, y organizar y expresar mis pensamientos de manera
comprensible.

- Emocionalmente, mi propio interior me proporciona las pautas. Soy
dirigido desde adentro. Mi sentido del mérito no esta en funcion de

gue guste a otros o de que me traten bien.
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Es facil ver que la independencia es mucho mas
madura que la dependencia. La independencia es un logro

principal, en y por si misma. Pero la independencia no es

infalible.

Sin embargo, el paradigma social corriente entroniza la independencia.
Es la meta confesada de muchos individuos y movimientos sociales, como si
la comunicacién, el trabajo de equipo y la cooperacion fueran valores

inferiores. Pero, segun S. Covey (1990), gran parte del énfasis actual en la

independencia_es _una reaccion_contra la dependencia (que otros nos

controlen, nos definan, nos usen y nos manipulen).

El poco comprendido concepto de independencia tiene en muchos casos
un acusado sabor de dependencia, y asi encontramos personas que, a
menudo por razones egoistas, abandonan sus matrimonios y sus hijos,
olvidando todo tipo de responsabilidad social, haciéndolo en nombre de la

independencia.

El tipo de reaccién gue lleva a "romper las cadenas",

"liberarse", "autoafirmarse" y "vivir la propia vida" revela a

menudo dependencias mas fundamentales de las que no se

puede escapar porgue no_son_externas sino_internas:

dependencias como la de permitir que los defectos de otras personas arruinen
nuestras vidas emocionales, o como la de sentirse victima de personas y

hechos que estan fuera de nuestro control.

Desde luego, puede que sea necesario que cambiemos nuestras
circunstancias. Pero el problema de la dependencia es una cuestion de
madurez personal que tiene poco que ver con las circunstancias. Incluso en

mejores circunstancias, a menudo persisten la inmadurez y la dependencia.

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 111



Liderazgo

El liderazgo altamente efectivo

El pensamiento independiente por si solo no se adecua a la realidad

interdependiente. Las personas independientes sin madurez para pensar y

actuar interdependientemente pueden ser buenos productores individuales,
pero no seran buenos lideres ni buenos miembros de un equipo. No operan a
partir del paradigma de la interdependencia necesario para tener éxito en el

matrimonio, la familia o la realidad empresarial.

La vida, por naturaleza, es interdependiente. Tratar de lograr la
maxima efectividad por la via de la independencia es, a decir de Covey,
como tratar de jugar al tenis con un palo de golf: la herramienta no se adecua

a la realidad.

El concepto de interdependencia es mucho mas maduro, mas

avanzado.

- Si soy fisicamente interdependiente, soy capaz y dependo de mi
mismo, pero también comprendo que tu y yo trabajando juntos
podemos lograr mucho mas de lo que puedo lograr yo solo, incluso
en el mejor de los casos.

= Si soy emocionalmente interdependiente, obtengo dentro de mi
mismo una gran sensacion de valia, pero también reconozco mi
necesidad de amor, de darlo y recibirlo.

= Si soy intelectualmente interdependiente, comprendo que necesito
mis propios pensamientos con los mejores pensamientos de otras

personas.

Como persona interdependiente, tengo la oportunidad de compartirme
profunda y significativamente con otros, y logro acceso a los amplios recursos

y potenciales de otros seres humanos.

e) Escuela de Administracion Publica de la Region de Murcia 112



Liderazgo

El liderazgo altamente efectivo

La interdependencia es una eleccion que solo_esta al alcance de las

personas independientes. Las personas dependientes no pueden optar por

ser interdependientes. No tienen el caracter necesario para hacerlo, no son lo
bastante duefias de si mismas. Necesitan el autodominio. El autodominio lleva
a una persona de la dependencia a la independencia. Son las "victorias pri-
vadas", la esencia del desarrollo del caracter. Las victorias privadas preceden
a las publicas. No se puede invertir ese proceso, asi como no se puede

recoger una cosecha antes de la siembra. Es de adentro hacia afuera.

Cuando uno se vuelve verdaderamente independiente, posee ya una
base para la interdependencia efectiva. Posee un caracter de base a partir del
cual se puede obrar con mas efectividad de forma mas orientada hacia la

personalidad, el trabajo de equipo, la cooperacion y la comunicacion.

¢ Los siete habitos de S. Covey

Veamos cudles son estos siete habitos: los tres primeros habitos nos
permiten ser independientes. Si soy emocionalmente dependiente, mi
autoestima depende de la opinion que tengan de mi los demas. Si soy
intelectualmente dependiente, necesitaré de otra persona para que piense por
mi y resuelva mis problemas. Pero no es suficiente conseguir la independencia
emocional e intelectual que proporcionan los habitos uno, dos y tres. Con ellos
conseguiremos resultados a titulo personal. Pero no conseguiremos ser buenos
trabajadores en equipo, o buenos lideres. Para ello necesitamos ademas,

reforzar el arraigo en nuestro caracter de los habitos cuatro, cinco y seis.

Finalmente el séptimo habito es integrador, porque permite que vivamos
los demas seis habitos plenamente, ya que es el que asegura -como veremos
mas adelante- que seamos efectivos, preservando al mismo tiempo nuestra

capacidad para seguirlo siendo en el futuro.
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Comentamos a continuacion, brevemente, la visibn que nos proporciona

S. Covey acerca de cada uno de estos siete habitos:

1. Proactividad. (Principio de la autoconciencia, la vision personal y la

responsabilidad)

Se refiere a la capacidad que todos tenemos, de afrontar la vida personal y

profesional tomando la iniciativa. Tenemos el mal habito de responder a los

acontecimientos con reacciones automaticas, como si estuviéramos
mediatizados por un determinismo genético (soy el producto de mis
antepasados), psiquico (soy un producto de la educacion que recibi), o
ambiental (soy un producto de las circunstancias). Pero lo cierto es que ante
cualquier situacion podemos escoger un nuevo camino -en palabras de
Covey, “podemos reescribir el guion de nuestra vida en cualquier
momento”- haciendo pleno uso de nuestras facultades para ser libres; y la

proactividad se sirve precisamente de estas facultades.

No es obligatorio sentirse afectado por los agravios que el entorno u otras
personas puedan producirnos. Somos libres de dejarlos a un lado y
proseguir nuestra tarea en pos de nuestros objetivos.

2. Comience con un fin en su mente. (Principio del liderazgo y la mision).

Si no tenemos obijetivos, disipamos nuestra energia fisica y psiquica. Sin

ellos, nunca estard claro adonde iremos a parar. Y Si nos marcamos
objetivos, tendremos que actualizarlos periodicamente. Lo que somos hoy,

es producto de nuestras decisiones (o falta de decisiones) de ayer.

En todas las profesiones hay una evolucion constante que requiere una

continua reorientacion de nuestros esfuerzos para mantenernos efectivos.
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Nuestros objetivos tendran sentido, en la medida en que estén centrados en

principios.

3. Establezca primero lo primero. (Principio de distribuir el tiempo y las

prioridades en torno a los roles y las metas).

Este habito es el que permite poner en practica nuestros objetivos de
manera incesante y momento a momento con efectividad, para vivir en
consecuencia con las propias respuestas a las preguntas clave que plantea
nuestra vida personal y profesional. Esto se logra aprendiendo a tomar
decisiones dia a dia. Para ello se requiere la voluntad y la disposicion para
hacer algunas cosas que a veces no nos apetece hacer, y someter nuestras
actuaciones a los propios valores en lugar de a los impulsos o los deseos

del momento.

Para ello hay que organizarse y establecer metas a corto (incluso

diariamente), medio vy largo plazo. Tenemos que adquirir el habito de

establecer prioridades en consonancia con nuestros valores. Hay que
reservarse tiempo para pensar y planificar. Y este tiempo hay que sustraerlo

del que invertimos en atender cosas inutiles y/o urgentes -que aunque se

presenten como tales muchas veces no lo son.

Establecer prioridades vy ejecutar planes es en definitiva gestionar

eficientemente nuestro tiempo... que muy a menudo no sabemos ni tan

siquiera como lo empleamos.
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4. Pensar en ganar/ganar. (Principio de procurar el beneficio mutuo).

En las situaciones de conflicto con los deméas es muy importante conocer

las repercusiones que tiene al optar por una de las siguientes propuestas:

Y GANAR/GANAR

El marco de referencia adecuado para esta posibilidad es aquél en que lo
importante no es el hecho de que yo tenga éxito, o de que lo tenga el
«otro»; la clave esta en encontrar un camino mejor para los dos. Es esencial

para la eficacia a largo plazo y en toda relacion interdependiente.

Y GANO/PIERDES

Es un enfoque un tanto dictatorial, que solo tiene utilidad en aquellas
escasas circunstancias en que el nivel de confianza entre las personas es

muy bajo, o en que solo puede haber un ganador.

Y PIERDO/GANAS

Es el estilo propio de las personas poco asertivas que no se atreven a llevar
la contraria por miedo a que se les ignore. Los gano/pierdes de este mundo
adoran a los pierdo/ganas porque son los chivos expiatorios que necesitan

para llevar a cabo su rol.

Y GANO

Es una mentalidad necesaria para lograr los propios objetivos, que no es

incompatible con que otras personas puedan asimismo lograr los suyos.
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¢, Cual es la mejor opcién? Obviamente, depende de cada
caso. Como puntualiza Covey, el verdadero reto esta en

saber interpretar la realidad de cada eventualidad con

exactitud y aplicarle el método adecuado. Pero en la
mayoria de situaciones la actitud «ganar/ganar o no hay trato» sera
probablemente la mejor alternativa, especialmente en una relacion a largo
plazo entre dos personas. Hacer un trato que no sea ganar/ganar puede

poner en entredicho una relacion en cualquier momento del futuro.

5. Procure primero comprender, y después ser comprendido. (Principio

de la comunicacion empética)

Este es un proceso necesario, para poder llegar a acuerdos del tipo
ganar/ganar. Y en todo caso, es la clave de la comunicacion interpersonal

efectiva.

Covey nos recuerda que hay cuatro maneras basicas de comunicarse que
es preciso dominar: la lectura, la escritura, la palabra hablada, y escuchar.
En las tres primeras hemos recibido una instruccion prolija desde el

nacimiento. Pero en cambio nadie nos ha ensefiado a escuchar. Es

imposible influir en los demas sin comprenderlos antes; y la manera mas

adecuada de comprender es escuchar.

Para poder alcanzar el ganar/ganar en nuestras relaciones, el «otro» debera
a su vez comprender nuestra postura; lo que podremos conseguir casi
siempre si primero hemos logrado comprender la suya, porque sera posible

intentar ser comprendido poniéndose en el punto de vista del «otro».
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6. Sinergice. (Principio de la cooperacion creativa)

“ El todo es superior a la suma de las partes” . En un ambiente de confianza

y comunicacion franca, las personas que trabajan interdependientemente

son capaces de generar una creatividad, un perfeccionamiento y una

innovacion que exceden a la suma de sus capacidades individuales

consideradas por separado.

Para_sinergizar_hay que tener grandes dosis _de seguridad interior (que

puede proporcionar la practica de los habitos uno a cinco), asi_como

apertura de miras y espiritu_de aventura. Porque para acceder a las

posibles sinergias en nuestra relacibn con otras personas, hay que ser
capaz de reconocer y valorar las diferencias psicolégicas de cada uno, para
poder construir sobre capacidades fuertes y neutralizar debilidades.
Frecuentemente es un handicap para alcanzar esta posibilidad el que a las
personas nos cuesta salir de nuestras estructuras y certidumbres

cotidianas.

Un ejemplo de la sinergia es crear y trabajar en equipo.

7. Afile la sierra. (Principio del perfeccionamiento continuo)

Este habito supone la preservacion y el realce del propio ser, en sus cuatro
dimensiones basicas: fisica, espiritual, mental y social/emocional. Para ser
efectivos tenemos que producir, pero al mismo tiempo autorrenovarnos de

manera equilibrada. Esto supone:
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% En lo fisico, comer lo adecuado, descansar lo suficiente, y hacer
ejercicio fisico regular para mantener la resistencia, la flexibilidad y la

fuerza.

% En lo espiritual, quizas se trate de reflexionar sobre nuestra mision
en la vida que nos ha tocado vivir. Cada uno debe hallar su propia

manera de mantenerse vivo en esta dimension.

% En lo mental, sea cual sea nuestro trabajo, nunca estara de mas estar
abierto a la lectura de algun libro, conferencias, cursos... que nos
aporten nuevas luces... 0 nos hagan cuestionar lo que durante largo

tiempo hemos dado por verdades establecidas.

% En lo social/lemocional podemos encontrar la forma de ejercitarnos,

en nuestras interacciones diarias con otras personas.

Y lo que es fundamental: cuidar mucho de una sola
dimension humana, no resuelve las carencias que se
puedan generar en las otras. A diario se comprueba lo que

diversas investigaciones han puesto de manifiesto: una vida

larga, sana y feliz, se obtiene como consecuencia de trabajar de manera
efectiva en proyectos que nos resulten estimulantes, y que mejoren y hagan

felices a otras personas.
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14. EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA GESTION POR VALORES

Poner en practica una Gestion por Valores implica, sin ningun género de

duda, introducir un cambio de cultura en la organizacion. Un error muy tipico de

las organizaciones es no dedicar suficiente reflexion y recursos a los aspectos

humanos para la gestién del cambio en la forma de pensar y hacer las cosas.

La comunicacion y el liderazgo son elementos esenciales en este sentido.

Hablar de gestionar o gobernar un cambio organizativo en general y de un
cambio cultural como el que significa la Gestion por Valores en particular
significa mas especificamente gestionar emociones y poderes para disminuir la

resistencia al mismo.

Cuando no hay resistencia, no hay cambio que
«gestionar». Sin embargo, mas que “gestionar” el cambio de

creencias y valores, en el sentido de dirigirlo de forma

impositiva descendente, de lo que se trata es de crear las

condiciones emocionales y politicas para que sea posible o, al menos, para

no impedirlo. Hay que tener en cuenta que, cuanto mas presionamos a un

sistema, mayor es la presion que éste devuelve.

Todo cambio es un estrés o esfuerzo de adaptacion, y las personas
tienden a reaccionar con conductas defensivas de inhibicion o de
hostilidad ante las situaciones de cambio que perciben como amenazantes o
que desbordan sus recursos de control. Incluso los cambios percibidos como
«cambios a mejor» suscitan resistencia derivada de la inercia de apego a la

costumbre.
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En definitiva, la resistencia al cambio debe escucharse, analizarse y
gestionarse, pero nunca tratarse como algo necesariamente irracional de

entrada.
14.1. LA COMUNICACION: UNA HERRAMIENTA PARA VENCER LA
RESISTENCIA AL CAMBIO.
Dolan y Martin (2000), desde su gran experiencia, creen que la
comunicacién en la organizacion es no sélo esencial para gestionar el cambio,

sino para su eficiencia en general.

Las personas pueden cambiar de dos maneras: a la fuerza o

voluntariamente. De un trabajo hecho a la fuerza dificilmente pueden surgir

dimensiones tales como la creatividad y la amabilidad con el cliente o
administrado que hoy dia requieren las organizaciones para obtener resultados.
Asi pues, se impone gue las personas cambien de forma de pensar y hacer
las cosas de forma libre, responsable y estable en el tiempo. La
comunicacion es la Unica herramienta de que disponemos para obtener tal

«milagro».

Cuanto mas se ignora al individuo en una

organizaciéon, mas se ignorara la necesidad del

cambio de cultura hacia el desarrollo de las personas

v mas deficiente serd el tratamiento dado a la

comunicacion para inducirlo.

El concepto de comunicacion para el cambio cultural en la organizacion

puede entenderse a tres diferentes niveles:
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1. La comunicacion como herramienta para disminuir la resistencia
al cambio. Cuanto mas persuasiva sea la comunicacién para manejar
poderes y emociones, mejor cumplird su funcién como herramienta para

el cambio.

2. La comunicacién como medio en el que se produce el fendmeno
del cambio. El cambio cultural es creado, producido y mantenido no
solo «a través de», sino -sobre todo- «dentro de» la comunicacion
interpersonal. Si no llega a cambiar la forma de hablar entre las
personas, no puede decirse que se haya producido cambio cultural

alguno.

3. La comunicacion como objetivo del cambio. En la medida en que
el cambio cultural es en esencia un cambio en las interacciones, la
comunicacién pasa de ser una mera herramienta o medio a ser un

objetivo mismo del cambio.

En ese caso, la comunicacién persuasiva es, con diferencia, la mejor
férmula para lograr sus propositos. A través de la persuasion, podra obtener la

cooperacion y la confianza de las personas.

14.2. COMO PONER EN MARCHA UNA GESTION POR VALORES

Una organizacion que decida poner en marcha una Gestion por Valores
responsablemente ha de hacerlo para dar apoyo a un proyecto estratégico
global y concreto, el cual se ha de construir y reestructurar a medida que

avanza el proceso.

Cada proceso de cambio cultural estratégico, segun Dolan y Martin, es

una experiencia de aprendizaje colectivo creativa y diferente, por lo que no
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pueden existir recetas prefabricadas. Para su consecucion se deben observar
dos fases esenciales: una de puesta en marcha y otra de mantenimiento a

través de las etapas que se reflejan en la siguiente figura.

Figura: Desarrollo evolutivo de la Gestion por Valores

S

Fase 0: existencia de liderazgo

A\ 4

—p | Fase |: destilado de valores esenciales compartidos

A\ 4

Fase Il: cambio

Fase Ill: selecciéon por valores, formaciéon en
valores y reconocimiento del esfuerzo

!

Fase IV: auditoria de valores

(Salvador Garcia, 1997)

Fase 0. Existencia de un liderazgo legitimador

Liderazgo que desarrolla una vision clara de cémo quiere que sea la
unidad/departamento/organizacion en un futuro, que sabe delegar, que
manifiesta su comprensién hacia los colaboradores, que se comunica en 360° y

que es un lider transformador.
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Fase I. Reformulacidn de valores esenciales

La primera fase consiste en una reformulacién de valores realizada de la

forma mas participativa posible.

La Gestion por Valores diferencia entre vision, misién (ambos valores
finales) y valores estratégicos operativos (cultura operativa). Estos tres
elementos (vision, mision y valores operativos) son el nucleo constitucional
de la organizacién, por lo que su modificacion unicamente puede efectuarse
en intervalos de tiempo relativamente largos. Cuanto mayor sea la distancia
entre la realidad actual y el futuro deseado, mayor sera el esfuerzo de cambio

necesario.

Una forma clasica de estructurar el analisis de la situacion actual de
la organizacion es mediante la evaluacion que propone Porter en la que se
destacan las amenazas/oportunidades del entorno y los puntos fuertes/débiles

internos.

La Gestion por Valores aporta, de forma innovadora, al andlisis situacional

estratégico dos aspectos esenciales:

1. Realizar el analisis situacional de forma participativa, «desde
dentro». Tanto la realidad externa como la interna adquieren diferentes
perspectivas, dependiendo del angulo de la organizacién desde la que
es contemplada (directivos, jefes de seccion, administrativos,

celadores...).

2. Y sobre todo, evaluar la idoneidad de la cultura de la organizacion

centrandose en sus valores.
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Una de las aportaciones esenciales de la Gestion por Valores al
diagnéstico de la empresa es el analisis DAFO de los valores predominantes
en el momento actual, tanto a nivel interno como del entorno, lo cual es
absolutamente necesario para saber qué es lo que se ha de mantener y qué es

lo que se ha de cambiar.

Recordar que con Analisis DAFO hacemos
referencia a una herramienta que se utiliza para

comprender la situaciobn actual de una unidad,

empresa u organizacion.

DAFO (o FODA) es wuna sigla que significa Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Es el andlisis de:

= Vvariables controlables (las Debilidades y Fortalezas son
internas de la organizacién y por lo tanto se puede actuar
sobre ellas con mayor facilidad), y

- de variables no controlables (las Oportunidades y Amenazas
las presenta el contexto y la mayor accidbn que podemos
tomar con respecto a ellas es preverlas, superarlas,

aprovecharlas y actuar a nuestra conveniencia).

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la
interaccidén entre las caracteristicas particulares de su unidad y el
entorno en el cual éste esta incurso. El analisis DAFO ( o FODA)
tiene multiples aplicaciones y puede ser usado en todos los niveles
de la institucion y en diferentes unidades de analisis tales como

servicio, produccion, calidad, etc.
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Una vez se han definido los valores finales de la vision-mision y se ha
analizado la situacion actual, es preciso poner en comun cuales son los
principios o valores operativos para encauzar la consecucion del futuro
deseado. Sin embargo, en la préactica, todas estas fases se realizan de forma

bastante simultanea.

Fase Il. jEl cambio!

Aunque el cambio en la forma de pensar y hacer las cosas empieza ya en
la fase previa de reformulacion de valores compartida, esta Fase Il es la del
cambio propiamente dicho. Tras la reformulacién de la visién, la mision y los
valores operativos de la institucion, se han de definir las lineas maestras de

accion a nivel de objetivos concretos.

Los valores finales y operativos compartidos son variables criticas para
el éxito de la institucion, por lo que -naturalmente- han de ir siendo traducidos
en objetivos de accién generales a medio plazo y especificos a corto plazo.
Habitualmente muchos de los objetivos en los que se traducen los valores
esenciales son muy complejos, por lo que para su consecucién es necesario

fragmentarlos en subobjetivos parciales.

Fase lll. Politica de personal basada en valores

La verdadera consolidacion de valores esenciales de la institucion
Gnicamente podra producirse si se ponen en practica determinadas politicas de
personal en tres areas esenciales y tremendamente necesitadas de innovacién

y de desarrollo integrado:
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- la seleccion, (perfiles de valores personales en sintonia con la vision y
mision de la institucion; valores personales en sintonia con la cultura
operativa de la institucion; y valores personales requeridos para puestos de

trabajo especificos.)

- la formacion, (disefiando planes de «formacién y desarrollo de valores».
Los valores no se modifican en un curso de formacibn mas o menos
convencional, sino a través de acciones de formacion en las que la persona
tenga ocasion de desaprender creencias que habia dado como inmutables

en el pasado) y

- el reconocimiento del esfuerzo. Los esquemas de evaluacion del
rendimiento dependen en gran parte de la existencia de buenos jefes que
conozcan bien a su gente y que dispongan de recursos para recompensar

sus esfuerzos.

Toda institucién interesada en potenciar el
rendimiento de sus empleados ha de estar
perfeccionando constantemente nuevos sistemas de

salario variable, flexibilidades horarias, oportunidades

de desarrollo, planes de carrera, etc. Igualmente
importante es el redisefio de condiciones psicosociales de trabajo:
grados de autonomia, identidad de tareas, feed-back, importancia

percibida, equidad, apoyo interpersonal, etc.

El sentimiento colectivo de falta de reconocimiento del esfuerzo
es uno de los puntos débiles mas dramaticos que pueda tener una
institucién desde el punto de vista de su equipo humano. Cuando
existe, lo cual es lamentablemente muy frecuente, deberian ponerse

en marcha medidas de accién innovadoras y urgentes.
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Si se desea que los valores esenciales se tomen verdaderamente en serio

es fundamental recompensar adecuadamente los esfuerzos que se realicen

para traducirlos en acciones. De hecho, puede afirmarse que las conductas

cotidianas dentro de la institucion se producen en funciéon de qué valores

son los recompensados y cuales no.

Fase IV. Auditoria de valores operativos

En la medida en que los valores esenciales se convierten en criterios de
orientacion de la conducta cotidiana, éstos han de ser convenientemente
evaluados. Por ejemplo, si se formula la innovacion como valor esencial, se
han de evaluar periodicamente las realizaciones en este sentido. Lo mismo

ocurre con valores tales como la honestidad, el trabajo en equipo, etc.

Sin embargo, la mejor forma de conocer cOmo es

realmente una unidad u organizacion es tratar de

cambiarla. Ahi es cuando mejor se conocen sus

virtudes y sus defectos. Por ello, es légico pensar
que la traduccion de valores de conducta ha de seguirse de

reflexion, aprendizaje y, quiza, nuevos cambios.
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