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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS ,

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la

Divisién de Educacion Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de 1a persona que le entrego
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridades de la
Division, con el fin de entregarle constancia soclamente a los alumnos que
tengan un minimo de 80% de asistencias. .
Pedimos a los asistentes recoger su constancia el dia de la clausura. Estas se
retendran por el periodo de un aiio, pasado este tiempo la DECFI no se hara

responsable de este documento.

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y
experiencias, pues los cursos que ofrece la Divisién estan planeados para que
los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que coordinen las

opiniones de todos los interesados, constituyendo verdaderos seminarios.

Es muy importante que todos los asistentes llenen y entreguen su hoja de
inscripciéon al inicio del curso, informacién que servira para integrar un

directorio de asistentes, que se entregara oportunamente.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Division de Educacién Continua
ofrece, al final del curso "deberan entregar la evaluacién a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los prc;fesores impartan sus

clases, a efecto de no llenar en la Gltima sesion las evaluaciones y con esto

‘sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Division de Educacién Continua.

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06006  México, D.F. APDO. Postai M-2285

Teléfonos:  512-89556  512:5121  521-7335 521-1987 Fax 5100573  521-4020 AL 26
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DIRIGIDO A:

Directores, subdirectores y jefes de departamento.

OBJETIVO GENERAL

Reconocer la necesidad e importancia del cambio hacia la modemizacion de procesos
en que actualmente se halla inmersa la Direccion General de Marina Mercante, e
identificar los instrumentos de liderazgo estratégico y gestion gerencial mas adecuados
para aplicarlos al conveniente manejo de posibles resistencias a las transformaciones
que ésto entrana, con miras a lograr establecer asi un clima e higiene de trabajo
propicios donde el éxito de dicho cambio pueda hacerse viable, y,.con ello, promover un
mayor rendimiento, una mas elevada competitividad y, concomitantemente, un mayor
desarrollo profesional, técnico y personal.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
Al concluir el curso, los asistentes a éste seran capaces de:

* Desarrollar una comprension mas profunda del significado inherente a los cambios
orientados hacia la agilizacién y actualizacion organizacionales, asi como de la
trascendencia que encierra estar comprometido en un movimiento renovador de tal
magnitud dentro del contexto Iaborall. '

* Emplear herramientas y procedimientos que les permitan instaurar una
perspectiva de transformacion vinculada al lado humano de la modernizacién, esto es,
conducir a los agentes, participantes y destinatarios del cambio, al pleno entendimiento,
aceptacion, apoyo y puesta en marcha del mismo, mediante el uso de técnicas no soélo
para dirigir un plan de accioén, sino también para inspirar empatia hacia él, escuchando,
estimulando y ayudando a otros, a involucrarse activamente en su establecimiento y
consolidacién, de una manera satisfactoria, eficiente y entusiasta, asegurando asi su
continuidad y los beneficios a ella inherentes.



CONTENIDO
1. Consideraciones esenciales preliminares en tomo al tema central del curso.

2. La administracién de! cambio hacia la modemizacién vista como la transformacion
interna o psicoldgica por la que los individuos dentro de Ias organizaciones -atraviesan.
para adaptarse a nuevas cwcunstanc:as .
3. Vision holistica da las empresas e instituciones fundamentada en un modelo integral
de administracién y direccion del cambio: Transformacion de procesos y personas.

4. Elementos de apoyo para el fructifero establecimiento del cambic hacia la
modernizacion.

4.1. Trabajo en eguipo.

4.2. Liderazgo.

4.3. Motivacion.

4.4, Comunicacién.

5. La dinamica del cambio.

5.1.1. Cambio personal.

5.1.2. Cambio organizacional.

5.1.2.1. Redisefio de creencias: Cambio de valores sobre la naturaleza humana en el
trabajo.

5.1.2.2. Redisefio de actitudes: Cambio de valores sobre las relamones interpersonales
en el trabajo.

5.1.2.3. Rediseno de la cultura orgamzacmnal: Cambio de valores sobre el
comportamiento en el trabajo.

5.1.3. Modelos y estrategias de cambio.

6. La resistencia al cambio: Un problema critico ligado a factores sociales y humanos
por encima de los técnicos u operativos. -

6.1. Formas que adopta la resistencia al cambio en el ambito laboral: Mecanismos de
defensa y tacticas de obstruccion para ahogar la innovacion.

7. El estrés como resultado manifiesto de dificultades de ajuste a los procesos de
cambio: Definicion, variables moderadoras y consecuencias.

7.1. La susceptibilidad de las personas a la respuesta de estrés.

7.2. Agentes de estres extraorganizacionales.

7.3. Agentes de estrés intraorganizacionales.

7.4. Técnicas y tacticas para el eficaz manejo de trastornos de adaptacion al cambio.

8. Estrategias para garantizar el cambio y disminuir la resistencia al mismo.

9. Conclusiones y cierre del curso.



DURACION

Veinte horas.

METODOLOGIA .
&5 Conferencias.

s Ejercicios individuales y grupales.
“ Lecturas comentadas.

#y  Juegos vivenciales.

3 Proyeccion de peliculas.

EXPOSITORA

Victoria Aguilar Rivera.
¢ Licenciatura en Psicologia Clinica. Universidad Iberoamericana.
A

pA Y Estudios de Maestria y Doctorado en Psicologia. Universidad Iberoamericana.

e Instructora externa independiente en el area de Capacitacion y Desarrollo
' Humano en diferentes compaiiias e instituciones de los sectores publico y privado.

pA Y Profesora de la Division de Educaciéon Continua de la Facultad de Psicologia de la
Universidad Nacional Autdnoma de México.

ph e Psicoterapeuta y consultora independiente en psicometria y psicodiagnéstico.



CONSIDERACIONES INTRODUCTORIAS :
ADMINISTRACION DEL CAMBIO HACIA LA MODERNIZACION

“El actual es un tiempo‘ de gran agitacién empresarial,
en el que las instituciones antiguas y formales
se encuentran repentinamente con que tienen

que volverse muy flexibles”
PETER DRUCKER

El cambio en las empresas e instituciones se ha convertido en una de
tantas modalidades de la vida. Las fusiones, adquisiciones, despidos,
modificaciones a las leyes, reducciones de tamafo y la incorporacion de nuevas
tecnologias, al igual que la creciente competencia, -son acontecimientos
cotidianos. Todo gerente y lider debe afrontar el desafio de mantener el buen
desempeno bajo condiciones cadticas. Es posible que la fuerza de trabajo esté
confusa y descorazonada, que se resista al cambio. La seguridad de un
empleo, la lealtad a la compania o institucion y el desarrollo progresivo de una

carrera han dejado de ser las recompensas por el buen desempefio.

Al trabajar con los administradores y lideres de varias empresas e
instituciones, se ha hecho evidente que, muchas veces el proceéo de cambio
empresarial resulta amenazante y produce confusiones. Con todo, la mayoria
de las organizéciones han dedicado sélo una ligera atencion al manejo del
capital humano durante el transcurso de los periodos de cambio. Las obras
clasicas sobre-fusiones y adquisiciones consagran Unicamente unas cuantas
paginas a la cuestion de lo que se debe hacer con el personal de las empresas

e instituciones durante los periodos de cambio. Muchas compafias han



descubierto que, aunque ‘reorganizaron sus estructuras no han logrado
modificar las actitudes de los empleados que las integran. Cuando esto sucede,
los directivos se sienten frustrados por la resistencia y la falta de productividad

imperantes entre la fuerza de trabajo.

En tales circunstancias, ;qué se puede hacer para organizar una fuerza
de t‘rabajo productiva y con alicientes para actuar?. Todo cambio es unico y
requiere de un enfoque especializado para garantizar que los resultados sean
positivos. No existe ninguna lista de pasos infalibles; dependiendo de la
situacidn, los gerentes y directivos tienen que experimentar y adoptar medidas

especificas.

El manejo del cambio es un conocimiento nuevo. En las escuelas de
administracion de empresas no existen ésignaturas gque mantengan
actualizados a sus alumnos sobre este tema. Por consiguiente, a este respecto,
todos somos descubridores e inventores. No obstante lo cual, es reconocida
por todos los especialistas en la materia, la necesidad insoslayable que enfrenta.
todo directivo de estar en optimas condiciones de ejercer- su gestion
exitosamente, convirtiendo sus ideas en resultadds positivos ante situaciones de
cambio, para cuyo efecto es menester desarroilar no sélo su sentido comun y
buen juicio, sino también una serie de habilidadés y estrategias pertinentes,
como las enunciadas a continuacion: A |

» Comprender su papel en el cambiante sitio de trabajo.

+ Explorar como serd el sitio de trabajo del futuro. .

¢ Dirigir el cambio de la cultura empresarial o institucional,

o Comprender y manejar al personal durante el cambio.

e Proporcionar liderazgo para el cambio. |

e Valerse de los acontecimientos empresariales o institucionales para

manejar la transicion.



¢ Lidiar con la resistencia de personas y grupos. | -
s Negociar nuevos arreglos de trabajo.

¢ Encontrar los errores comunes.

¢ Preparar a su grupo para el cambio.

¢ Dominar el cambio.

Alvin Toffler en su libro “The Adaptive Corporation” sefiala que la
empresa adaptable necesita una nueva clase de liderazgo; necesita gerentes de
adaptacion dotados de un conjunto totalmente nuevo de habilidades no lineales.
Sobre todo, el administrador “adaptante” de la actualidad tiene que estar
dispuesto a pensar mas alla de lo imaginable, a formarse nuevos conceptos de
productos, procedimientos, programas y propositos antes dé gue una crisis
vuelva inevitable el cambio radical. Aun advertidos del inminente cataclismo,
-subraya Toffler, la mayoria de los gerentes siguen viendo a las organizaciones
‘cor-no de costumbre; sin embargo, agrega, la actitud de que la actividad
econdmica y laboral es predecible resulta peligrosa en un entornov que, para

‘propositos practicos, esta permanentemente convulsionado.

Si se reflexiona un poco sobre lo mencionado por Toffler, valdria la pena
considerar tos numerosos cambios a los que ha estado sujeta la vida dentro de
las empresas e instituciones en el curso de los ultimos afios, entre los cuales
cabe citar los siguientes:

* Innovaciones en ellcampo de la tecnologia.

e Ciclos de producto acelerados.

e Fusiones.

+ Adquisiciones.

+ Liquidaciones.

¢ Despidos.

¢ Reducciones de tamafo.

e Apertura de nuevas divisiones o compaiias.



+ Ramificaciones.

e Descentralizaciones.

+ Reorganizaciones.

+ Automatizaciones.

 Modificaciones en |a alta direccion.

» Transformaciones en la cultura organizacional: Nuevas politicas,
nuevos valores, hyevas expectativas, objetivos y misiones.

¢ Revisiones legales.

¢ Nuevos y serios competidores.

» Mayores obligaciones empresariales.

Durante los afios sesenta, la definicion de la capacidad administrativa se
basaba en técnicas administrativas especificas de planificacién, programacion y
control. Actualmente, la capacidad se basa mas en actitudes, métodos,
principios y valores, asi como en la habilidad para idear mejoras en la calidad, la
innovacion y la productividad. Hoy en‘dia, el gerente se desér‘ripeﬁa en un
ambiente distinto, y debe administrar de manera distinta. Debe ser un

administrador del cambio, o, mejor dicho un lider del cambio.

El liderazgo del cambio no es una habilidad que esté reservada’ en
exclusiva para los altos directivos. Conforme las empresas e instituciones
luchan por responder a las presiones del mundo actual en constante y
vertiginosa transformacién tecnoldgica, cientifica, econémica, politica y social,
los gerentes y L equipos de trabajo tienen que aprender a actuar con rapidez
para alcanzar estandares mas aitos de eficiencia y una mayor productividad. En
muchas organizaciones ésto es determinante porque si no se tiene éxito en este

cometido puede suceder que no sobrevivan.



Durante los Gitimos afios, muchos cambios de gran alcance han echado
raices en el sitio de trabajo. Si bien los aspectos especificos pueden variar, el
cambio esta ocurriendo en mas sitios de trabajo y a un ritmo cada vez mas
rapido. Las razones no son atribuibles sélo a “la moda”. La premisa de todas
las nuevas estrategias es el hecho de que' hoy en dia las empresas necesitan
estar ofganizadas para el cambio continuo. Durante el cambio, las estructuras,
alicientes y presiones que privan en la empresa son muy diferentes de las del
proceso tradicional. Las empresas modernas le piden a cada persona que
asuma mas responsabilidades y reconocen un valor especial a los equipos de
trébajo que estan mas prestos a colaborar con mayor iniciativa y autonomia, por
lo- que, incluso, la estructura de algunas organizaciones se ha transformado

haciéndose mas plana y menos jerarquizada.

Asi, algunos de los aspectos: que muy probablemente podran
contemplarse hacia el afio 2000 en casi todas las organizaciones como algo
comun podrian ser:

» Mayor participacion de los empleados en todos los niveles de la toma

de decisiones.

» Un énfasis creciente en el “trabajo que posee significado”.

. Mayor responsabilidad para los empleados en lo personal.

s Menos gerentes y mas participacion a traQés de equipos autodirigidos.

* Una tendencia a la mayor participac.ic’m de los empleados en las

utilidades o la propiedad de la empresa.

e Gran atencion al capital humano, demostrada por la inversién. en

capacitacion, adiestramiento repetido y desarrolio de habilidades.

¢ Un ambiente que estimula mas confianza y respeto mutuos.

» Un aumento en la proteccion de los derechos de los empleados.

* Programas de apoyo al equilibrio entre el trabajo y ia familia.



¢ Un estimulo creciente para el aprendizaje y la creatividad fuera del sitio
de trabajo, mediante planes de reembolsos de cuotas y honorarios de
ensenanza.

« Mejores reconocimientos y-recompensas por desempefio superior.

e Grupos directivos més pequenos. |

* Una mayor diversidad de la fuerza de trabajo, en la que figuran mas
mujeres y miembros de las minorias. '

« Una necesidad permanente de trabajadores especializados.

En una organizacion que cambia constantemente, ningun conjunto de
habilidades conserva siempre su utilidad. Los conocimientos técnicos que una
persona adquiere en la escuela o en el trabajo se hacen obsoletos en poco

tiempo.

No hace mucho, el empleado de oficina tenia que saber cémo introducir y
alinear el papel carbon cuando mecanografiaba un documento. En la
actualidad, esa misma persona debe entender de computadoras, aparatos de

fax y el concepto del correo electronico.

Hoy en dia, lo mas importante para los trabajadores es, no el dominio de
un determinado conjunto de habilidades sino la comprension de la manera de
aprender. Para prosperar hoy en dia, las personas tienen que dominar la
manera de aprender con rapidez una amplia gama de habilidades. Tienen que
estar dispuestas a modificar las viejas maneras de hacer las cosas con objeto
de aprender a realizar nuevas tareas y adaptarse a nuevos conocimientos. La
mayoria no puede permanecer rigurosamente especializada, debe hacerse

“generalista”.
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¢ Qué quiere decir ésto? En primer lugar, que cada empleado debera
asumir'mayor responsabilidad. A ésto se le conoce como el concepto de “dos
trabajos”. Ademas de desempefar un trabajo en particular, el “segundo -
trabajo” del empleado consiste en ayudar a su empresa a cambiar y mejorar en

forma continua.

En segundo lugar, ya no es posible que una compariia le gafantice al
empleado un trabajo definido. Si una persona desea permanecer en una
empresa, debera aprender a dominar muchos trabajos y estar preparada para
cambiar con frecuencia. Habra muchos casos en los que el cambio sera no
sblo en un departamento o especialidad, sino, mas ampliamente, de la
manufactura a la mercadotecnia o de la ingenieria técnica a las ventas. Los
empleados mas valiosos seran los que tengan la flexibilidad necesaria para

dominar la mayor cantidad de tareas y dificultades.

En tercer lugar, las empresas tendran que reorganizarse para adoptar
una estructura mencs jerarquizada y permitir una mayor participacion del
personal. Los gi’upos de trabajo recibiran mas autoridad para decidir de qué
manera llevaran a cabo sus tareas. Habrd que compartir mas ampliamente la
informacién, porque la necesitaran mas grupos. El papel del gerente, estara
cada vez méé alejado de la tradicional funcidon de control y mas proximo a la de
mantener la capacitacién y flexibilidad de su equipo, a fin de que pueda alcanzar

metas que estaran cambiando constantemente.
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Hoy en dia, sUbitamente nos encontramos en un mundo distinto. La
actual crisis de competitividad global que .afrontan las empresas no es el
resultado de una recesién econdmica temporal ni de un punto bajo en el ciclo de
_ los negocios. En verdad, ya ni siquiera podemos contar con un ciclo previsible
de los negocios -prosperidad seguida de recesién, seguida por renovada
présperidad- como contabamos anfes. En el ambiente actual nada es constante
ni previsible- ni crecimiento de mercado, ni demanda de los clientes, ni ciclo de
vida de los productos, ni tasa .de cambio tecnoldgico, ni naturaleza de la
competencia. El mundo de ayer y sus maneras de hacer negocios son el

paradigma del pasado.

Es indudable que, en el presente, la fuerza del cambio obliga a las
companias e instituciones a penetrar cada vez mas profundamente en un
territorio que para la mayoria de los ejecutivos y administradores es
aterradoramente ignoto. Ante todo, es menester reconocer que el cambio se ha

vuelto general y permanente. Es lo normal.

Por otra parte, el paso del cambio se ha acelerado. Con la globalizacién
de la economia, las compadias se ven ante un numero mayor de competidores,
cada uno de los cuales puede introducir en el mercado innovaciones de
producto y servicio. La rapidez del cambio tecnolégico también promueve la
innovacién. Los ciclos de vida de los productos han pésado de afios a meses.
Lo importante es que no séto han disminuido los ciclos de vida de productos y
servicios, sino que tambien ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar
nuevos productos e introducirlos. Hoy, las empresas tienen que moverse
rapidamente, o no se moveran en absoluto. Ademas, tienen que mirar en
muchas direcciones al mismo tiempo. Los ejecutivos creen que sus companias
estan equipadas con radares eficientes para detectar el cambio, pero ia mayor
parte de ellas no lo estan. Lo que generalmente detectan son los ‘cambios que

ellas mismas esperan.



Los cambios que pueden hacer fracasar a una compania son los que
ocurren fuera del radio de su expectativas, y alli es donde-se origina la mayor

parte de ellos en el ambiente econémico de nuestra época.

El cambio ha creado un mundo nuevo para los negocios, y cada dia se
hace mas evidente que organizaciones disenadas para que funcionen en un
ambiente no se pueden arreglar para que funcionen en otre. lLas companias
creadas para vivir de la produccion en serie, la estabilidad y el crecimiento, no
' se pueden arreglar para que tengan éxito en un mundo donde el cambio

constante exige flexibilidad y rapidas reacciones.

El diagndstico del problema es sencillo, pero la accién correctiva que
exige no es tan facil de ejecutar como las soluciones que ya se han probado. Ei
diagnoéstico va al corazon mismo de lo que una compafia hace. Descansa en la
premisa de que una empresa que €s mejor que otras en (o basico de su negocio
-inventar productos y servicios, fabricarlos o prestarios, venderlos, atender
pedidos y servir a los clientes- derrotara a la competencia en el mercado. En
general, la diferencia entre las companias ganadoras y las perdedoras es que
las primeras saben hacer su trabajo mejor. Si las companias quieren volver a

ser ganadoras, tendran que echar un vistazo a la manera de realizar su trabajo.
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Inflexibilidad, insensibilidad, falta de enfoque al cliente, obsesiéon con la
actividad mas bien que con el resultado, paralisis burocratica, falta de
innovacion, altos costos indirectos -estas caracteristicas no son nuevas; no han
aparecido repentinamente. Siempre han existido. Lo que pasa es que hasta
hace poco tiempo las empresas no tenian que preocuparse m_uého por ellas. Si
los costos subian mucho, podian trasladarios a los clientes.. Si los clientes no
estaban satisfechos, no tenian a quién acudir. Si tardaban en aparecer nuevos
productos, los clientes esperaban. El trabajo gerencial importante consistia en
administrar el crecimiento, y lo demas no importaba. Ahora que el crecimiento

se ha nivelado, o0 demas es en extremo importante.

Lo verdaderamente grave es que estamos entrando en el siglo XXI con
companias disenadas en el XIX para que funcionaran en el XX. Necesitamos,

por ende, algo enteramente distinto.

LA A 2

Material extraido de:

Scott, Cynthia D.

“Como dirigir el cambio en las organizaciones”
Grupo Editorial Iberoamérica, S.A. de C.V.

México, D.F., 1993.
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TRANSFORMACION DE PROCESOS Y PERSONAS
A TRAVES DEL TRABAJO EN EQUIPO

)
“Voy por la vida cabalgando con las riendas en la mano
y el freno puesto,; porque lo importante
no es llegar pronto ni solo,
sino juntos y a tiempo”
LEON FELIPE

REQUISITOS PARA UN TRABAJO EN EQUIPO EXITOSO

El recurso humano es el mas valioso de la empresa. El trabajo en equipo
es la forma mas inteligente de usar el recurso humano, ya que construye sobre

fortalezasy compensa debilidades.

i, Son estas afirmaciones aplicables en Latinoamérica, o son solo conceptos

enlatados que nos llegan desde otros idiomas y otras culturas?

Para intentar una respuesta es necesario tener presente que todos
nosotros fuimos educados en los paradigmas de la Era Industrial, en la cual las
habilidades de los antiguos artesanos fue transferida a las maquinas, con lo cual

ellas llegaron a ser lo mas importante de una empresa.
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En esos paradigmas el hombre comun, el operario, fue degradado de tal
manera que a ninguna empresa le interesaban sus habilidades, sino solo la
obediencia para aplicar sus habilidades fisicas a las acciones que las maquinas
requerian. Por ejemplo, imaginese cual seria la respuesta del gerente si un
operario le propusiera hacer un cambio importante a una maquina que hubiera-
costado cien mil o mas ddlares. Con seguridad seria un rechazo agrio: ;esté loco,

cree que usted sabe mas que los que disenaron esa maquina?

Las solas sugerencias -para no pensar en las inimaginables diferencias de

criterio que un operario pudiera hacer ver a su supetrior sobre la forma de hacer el

trabajo- le hacian correr el peligro de ser despedido, en un momento histérico en
que la oferta de mano de obra era muy superior a la demanda, esto es, le
generaba el peligro grave de ser despedido y, tras él, muy probablemente el

hambre y la miseria.

El régimen de trabajo propio de la Era Industrial, unido a la muy baja cultura
que ella misma. posibilitaba a esa "mano de obra" no calificada, hizo que en ésta
surgiera un profundo temor a expresar cualquier manifestacién que pudiera

interpretarse como una discrepancia o una resistencia a las érdenes que recibian.

En una ocasion, un gerente pregunto é un notable consultor extranjero qué
podia hacer si habia solicitado a su personal que expresara su opinion sobre el
trabajo y solo habia recibido silencio como respuesta. A la iuz-de las reflexiones
anteriores cabria aqui explorar, ;cuantas horas dedicé ese gerente a acciones
destinadas a desterrar el temor que sus empleados heredaron de sus padres y

abuelos y que ha sido su modo de vida hasta hoy?.
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El temor en que los niveles operativos fueron educados, los hace personas
profundamente dependientes, es decir, que no tienen conciencia de sus propios
valores y sienten que solo pueden sobrevivir si son consecuentes con sus

patrones.

Es claro que con ellos no es posible hacer trabajo en equipo porque éste,
es, por definicién, una relacién interdependiente, esto es, libre y entre personas

independientes.

Lo anterior significa que si queremos tener trabajo en equipo, es condicion
necesaria que previamente se desarrolle a cada uno de los integrantes para que
pasé de la condicién de dependiente a independiente, esto es, a persona que
sabe que tiene valores unicos que nadie en el mundo puede duplicar y que
participa en este trabajo en equipo para unir fortalezas y compensar debilidades,

en una accion libre y de mutua confianza.

Dios seria perverso si hubiera creado seres humanos que erraran por el
mundo sin razén ni destino. Por eso los que creemos que Es Bueno, tenemos que
pensar que al crear a cada uno, le asignd una misién especifica en la vida Y,
consecuentemente, 10 debe haber dotado de todas las capacidades necesarias
para cumplirla. De aqui que cada uno tenga habilidades -e inhabilidades
diferentes de todos los demas y que el papel de cada uno no es crearse una
misién, sino descubrirla, lo que le permitira desarrollar el potencial de habilidades

que solo él tiene. .
En su notable libro Creating Excellence (1935), Hickman y Silva dicen que

nunca alcanzaremos la excelencia imitando a otros. La unica forma de alcanzarla

es identificar lo que tenemos diferente de los demas y eso, desarrollarlo.
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El papel del lider es esencialmente hacer que cada uno de sus seguidores
adquiera conciencia de sus valores unicos, lo que le permitira pasar de la
condicion de "dependiente” a "independiente”, esto es, alguien que sabe que tiene
una mision en la.vida y que en su cumplimiento no depende de los demas, sino

del desarrollo de sus propias habilidades.

Solo cuando cada uno de los miembros de un equipo haya alcanzado su
independencia, podra tener relaciones interdependientes con los demas. Solo en
ellas es posible la sinergia, que hace que la so!L}cié_n que puede alcanzar el grupo
no sea la de ninguno de sus integrantes, sino una superior que surge de la
integracién de los puntos de vista de todos, no como una simple suma, sino como
la elevacion a potencia de los aportes de uno. Esto es fruto no solo del mutuo
respeto, sino de la valoracién y de la confianza que exista entre todos sus

integrantes.

Latinoamérica esta en una encrucijada en que debe elegir si se incorpora al
potencial que en todos los paises adelantados se esta obteniendo del trabajo en
equipo a través del desarrollo previo de todos sus integrantes, o si prefiere '
mantener la vista en el pasado, confiando ciegamente en que los jefes y
especialistas ses:én suficientes para disefar .y elaborar los productos y Servicios
" que los clientes buscan. '

1

VENTAJAS Y PROBLEMAS DEL TRABAJO EN EQUIPCO

Es preocupante comprobar como algunas grandes ideas de las técnicas
. modernas de cualquier especialidad son interpretadas superficiaimente por mucha
gente, lo que hace que cuando esas personas intentan llevarlas a la préctica, no
solo no obtienen las ventajas esperadas, sino que les generan frustraciones que

los llevan a rechazarlas como teorizaciones inaplicables.
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Una de esas grandes ideas que corren peligro de terminar en fracasos es la |
utilizacién de grupos participativos en la planificacién de tareas, en la investigacion
y andlisis de temas nuevos, en la investigacion de las razones que provocaron
resultados diferentes a los esperados, o en la toma de decisiones a que todos

esas investigaciones y analisis conducen.

Al abordar el empleo de estos grupos en las actividades organizacionales,
muchas veces se hace apoyandose en un sentimiento romantico de que ellos son

.

una expresion democratica y, por ende, esenciaimente buenos.

Lamentablemente, el analisis de lo que ha ocurrido y sigue ocurriendo con
ellos nos recuerda aquel viejo requisito para la demostracion de los teoremas
‘matematicos: que solo queda demostrado, si se prueba que sus afirmaciones son,

no solo necesarias, sino también suficientes.

En el caso de los grupos participativos, nuestra experiencia y reflexion
reafirma que su condicion democratica es, en lo que se refiere a su eficacia, una
condicion necesaria y valiosa, pero también nos advierte que, por si sola, no es
una condicion suficiente, es decir, que no asegura que se alcanzaran los

" resultados esperados.

El otro aspecto esencial para asegurar el éxito de los grupos participétivos
es el grado de prebaracién que tienen los integrantes para abordar la tarea
‘encomendada. En este aspecto tiene plena validez el aforismo popular de
"pastelero a tus pasteles" o, si se prefiere, sigue siendo valida la afirmacion

evangelica: "nadie puede dar lo que no tiene",

Recordar que cada miembro debe conocer las materias sustantivas que va . .
a abordar su equipo, es solo una parte de ia verdad. La otra es que una condicion
aun mas importante, es el grado de independencia de criterio que haya logrado

desarrollar cada uno.
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Si los miembros de un equipo no la han desarrollado, no podran ser
miembros activos de las exploraciones, analisis y mucho menos de las decisiones
que se tomen. En ese sentido es bueno recordar la categérica afirmacion de
Stephen Covey "si en un grupo de trabajo dos personas tienen siempre las
mismas opiniones, una de las dos estd sobrando”. Si eso es asi équé ventaja

- tiene que participen en el grupo?.

El cuestionamiento no termina aqui, porque podemos segu.ir preguntando
¢cual es el costo de reunir g_rubos de personas que no tienen capacidad real de
hacer aportes al grupo? Para responder habria que sumar el valor de los salarios
y multiplicarlos por el nimero de horas que cada miembro participa, o mejor adn,
determinar el valor de los productos que podrian haber generado si, en lugar de
participar en esas reuniones, hubieran continuado laborando en sus tareas

habituales.

Lo que queremos dejar en claro es que el uso de los ‘grupos participativos
tiene un costo mucho mayor que las formas tradicionales de planear, investigar,
tomar decisiones... dejandolas en manos de los jefes y especialistas. Ello implica
que el uso de grupos solo se justifica si podemos asegurar que surgira ia sinergia,
que es la unica forma en que el producto que se obtenga sea claramente superior
al que puedan producir uno, dos o tres especialistas. La condicion para que surja
la sinergia no es otra que la independencia de criterio de cada uno de ‘los

participantes. -

¢, Como se obtiene que los participantes alcancen esa necesaria independencia de

criterio?,

Lo primero que se tiene que tener en cuenta es que en la filosofia
administrativa tradicional, al empleado no solo no se le piden opiniones sobre su
trabajo, sino que, cuando llegan a expresarse, muchas veces se las interpreta

como una provocacion de querer mostrar que sabe mas que su jefe. De aqui que
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antes de invitar a participar a empleados que tradicionalmente han sido solo
obedientes, es necesario hacerios transitar por un proceso educativo que incluya
conocer no solo el cédmo y el por qué de lo que hacen, sino tambien el
reconocimiento sistematico del trabajo que hacen bien y excelente. Estos
reconocimientos son el Unico camino para que cada ser humano combruebe lo
valioso de sus conocimientos y de sus servicios, lo que, a su vez, es la condicidn
basica para adquirir lo que se llama la "propiédad del empleoc”, que es la
seguridad intima que no se esta en la posicién faboral que ocupa por favores de

-otros, sino porque es un especialista respetable en lo que hace.

Solo los equipos de trabajo integrados por este tipo de personas, que han
avanzado hacia este grado de madurez, pueden tener razonables expectativas de
que pueden producir resultados mucho mas altos que sus costos de operacion.
De aqui que los gerentes generales debieran poner especial cuidado en
comprobar cuales han sido los procesos seguidos para desarrollar al personal que

integrara los grupos participativos, antes de autorizar su funcionamiento.
LA LEY DE LA ABUNDANCIA

Es un hecho que la efectividad del trabajo en equipo no es algo que ocurra
mecanicamente. No es cuestién solo de poner a un grupo una tarea, para que los
resultados sean efectivamente mejores que los que pueden obtenerse por la
accion individual de personas adecuadas. Es necesario cultivar el respeto mutuo
hasta que la confianza entre los miembros sea la caracteristica de sus relaciones;
en ese ambiente es posible gue surja la sinergia en el trabajo, que es la
herramienta fundamental para que la efectividad del grupo sobrepase la de

cualquiera de sus miembros.
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Hoy queremos examinar otro de los elementos claves para la efectividad
del trabajo en equipo: que todos sus integrantes estén convencidos de que en el

mundo rige una Ley de Abundancia, en lugar de una Ley de Escasez.

" Cuando se examina el comportamiento de los seres humanos en sus
relaciones con los demas, nos damos cuenta de que la cultura tradicional én que
hemos sido educados tiene como uno de sus supuestos basicos que, para tener
éxito, hay que imponerse a los demas. La famosa admonicion de "luchar por la
vida" pareée indicar que la unica manera de alcanzar los logros que deseamos es
venciendo a los otros que también los desean. Esta forma de pensar lleva
.implicito due en el mundo existen muy pocos de los bienes y servicios que
constituyen esos logros y que ellos solo alcanzaran para los vencedores de estas

luchas. Esto es lo que hemos llamado ia Ley de Escasez.

En su andlisis de los paradigmas de las interrelaciones humanas, en Los 7
hédbitos de la Gente Eficaz, Stephen Covey escribe que, dependiendo de la
imagen de los resultados que pueden obtener d.e la accién conjunta que se forme -
cada uno de los que interviene en ellas, hay cuatro paradigmas posibles: 1. si yo
gano, tu pierdes; 2. si pierdo, tu ganas; 3. si yo pierdo, tU pierdes, y 4 si yo gano,

tu ganas. .

De estos paradigmas el mas recomendado por la educacion tradicional es
“Si yo gano, tu pierdes" . G/P. En eftecto, desde pequenitos se nos forma la
creencia de que lo importante es lo que cada uno obtiene: si haces esto, papa te
llevara al paseo... Eres el mas listo, te llevaste casi todos los confites de la
" pihata... Mas tarde en la escuela, colegio o universidad, se le juzga por las notas
que saca: se admira al triunfador y 'se mira en menos al perdedor...En todas las
etapas de la vida se exalta al que "triunfa", porque éste se lleva el premio escaso |

que supo arrebatar a sus "competidores”.
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No obstante la seguridad con que frecuentemente oimos afirmar las
virtudes del G/P, todos hemos experimentado multipies demostraciones que la
contradicen. Por ejemplo: buenos alumnos que no son buenos profesionales, o
que no son buenos padres de familia, o que no llegan a-ser companeros
confiables en lo social o en lo organizacional. La frecuente desviacion qué se ve
en muchas personas que, para llegar a ser triunfadores, o trabajan mas ﬁoras de
las razonables a costa de su salud o de las relaciones con sus seres queridos
(que algunas veces los requisitos para triunfar los hacen ser menos queridos), o
ceden a la tentacion de triunfos torcidos que les permitan obtener el dinero o la
fama para aparecer como triunfadores, a costa de otros. La caracteristica
distintiva de los G/P es su menosprecio por la otra parnte, lo que los hace pensar

que,-por su insignificancia, nada les podran aportar. .

Es obvio que cuando entre los miembros de un equipo hay uno o varios
que viven el paradigma de G/P, el trabajo no sera de cooperacion (que para el
G/P es debilidad), sino de lucha para ver quién se lleva las palmas del triunfo por
lo que se consigue. Obviamente, los demas miembros no estaran dispuestos a

dar lo mejor de si para que los G/P se lo adjudiquen.

Covey ofrece una excelente medida para juzgar el valor real de los distintos
paradigmas sobre la interrelacion humana. Hace ver que cada accion que se
realice, siempre tiene dos efectos: 1. el que llama P y se refiere al producto o
beneficio que se obtendra directa e inmediatamente de la accién realizada, y 2. el
que llama CP o capacidad de produccion, que se refiere a lo que la accion
realizada contribuye a acrecentar o disminuir el potencial que uno tenga para
volver a lograr resultados en el futuro. Es claro que si uno pretende obtener un P
mayor que lo justo, lo hara a costa de su CP ya que, o dejara menos reservas.
propias para esa produccién futura, o puede haber ganado mala voluntad para

ayudarlo entre los que hoy recibieron menos que sus justas expectativas.
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La posicidon "si yo gano, ti ganas®’, G/G, es la verdaderamente opuesta a

G/P, ya que arranca de la prémisa de que en el mundo no hay escasez, sino
abundancia de todo lo que los hombres necesitan para su vida. Esto permite que
situ y yo nos aliamos aportando nuestras diferentes habilidades y conocimientos,
podemos compensar las debilidades de cada uno y construir sobre las fortalezas
de ambos, lo que permite alcanzar resultados mucho mayores gue los que cada

uno podria obtener para si actuando separadamente.

La posicion G/G es la unica que puede maximizar tanto el P como el CP,
por cuanto la misma actitud de reconocer y dar al otro lo que le corresponde,
permite que cada uno aprenda del otro, a la vez que perfeccionen la forma de

trabajo conjunto, lo que sera la causa de su incremento en el CP.

Gano/Ganas, la Ley de la Abundancia, no tiene nada de tedrico ni de
idealista; es la fuente del tremendo avance cientifico y tecnologico que esta

viviendo la humanidad en esta etapa de su historia.
REQUISITOS DEL TRABAJO EN EQUIPO

El objetivo del trabajo en equipo es hacer surgir la sinergia entre sus
“integrantes, lo que expresa la capacidad de encontrar una forma de hacer las
cosas que vaya mas lejos de lo que sabe, puede o propone, cada uno de sus
miembros.

En cuanto al sentimiento de formar parte de un equipo, la mejor definicion
. que he conocido es la de un jugador de futbol americano: sé que pertenezco a un
equipo cuando no tengo que cuidarme por ql.iién me ataca por cﬁalquier lado que
no veo, porque sé que alli habra siempre un compafiero que haré lo necesario

para protegerme. Si reflexionamos sobre este mensaje, nos damos cuenta de que
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su base esta en la confianza en dos aspectos: 1. en la disposicion de ellos de
hacer todo lo que esté a su alcance para protegerlo, y 2. en su capacidad para

realizar las acciones efectivas para logrario.

'. Un ejemplo tipico de sinergia es aqueél en que un miembro del equipo dice
en un momento: me parece que lo que podemos hacer es esto. Esta idea
despierta la imaginacién de otro de los integrantes, quien dice: tiene razén, y no
solo podemos hacer eso, sino también esto otro... Esta nueva solucién se le
ocurrid gracias a la idea previa del cbmpaﬁero. En general, sinergia es el proceso
en que la idea o la accion que surge de uno de jos componentes del equipo es
recogida por otrb para ampliarta y llegar a resultados que pudieran ser

impensables al momento en que se inicia el proceso.

De nuevo, la reflexion sobre las bases en que se apoya la sinergia nos
muestra que es, fundamentalmente, confianza entre cada uno de los integrantes
en que cada uno de los otros tiene la disposicién y la habilidad para colaborar.

¢ Es posible cultivar esa confianza que cree un trabajo en equipo eficaz?.

Stephen Covey, en su excelente libro Los Siete Habitos de la Gente
Altamente Efectiva, dice que ella es fa consecuencia de fa accion continuada de
cada miembro con los demds, en dos grandés vertientes: la consideracion por el
otro y el coraje para hacer respetar su propio valor. Para ello propone los -

siguientes tipos de acciones o "depoésitos en la cuenta bancaria emocional”:

1. Respeto a la individualidad. Esto es reconocer y aceptar el derecho que tiene
cada uno a ser diferente de los-demas, lo que implica tener reacciones diferentes
ante los mismos estimulos. La aceptacion de estas diferencias crea la grata

sensacién de ser comprendido y respetado.
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2. Cuidar las pequenas cosas. Hasta los hombres mas rudos son sensibles al
significado de algunas acciones, o aun gestos que al que los hace le pueden
parecer insignificantes, pero que al que los recibe le parecen vitales. Si se cuida
de hacer las pequenas cosas que son interpretadas como un acto de

consideracion, se obtiene una gran disposicion a la accion conjunta y leal.

3. Mantener los compromisos. No importa si el incumplimiento de lo prometido |
proviene de olvido, descdido 0 decision de no cumplirlo. El mensaje que se envia
y que entiende el afectado es siempre el mismo: jno me interesas! En cambio,
mantenerios se entiende siempre y claramente como expresién de interés y de
respeto, mas aun si su cumplimiento se hizo en circunstancias dificiles o

adversas.

4. Aclarar las expectativas. Una de las fuentes mas comunes de insatisfaccion
es la diferencia de expectativas que tiene cada uno de los participantes en una
accion comun. El entusiasmo que cada uno pone en las acciones que desarrolla
siempre esta inspirado en su visualizacion de lo que el resultado le procurara. S|
esa retribucion es muy diferente de lo esperado, sera inevitable la- frustramon y
aun el resentimiento, con la consiguiente pérdida de credibilidad para acciones
futuras. Por el contrario, la aclaracién al inicio de las consecuencias gue traeran
las acciones emprendidas, hara que no haya sorpresas y, por tanto, cada quien

tendra la sensacién de dominio de lo.que esta ocurriendo.

5. Disculparse cuando se hace un giro. Los seres humanos estan dispuestos a
perdonar los errores, pero no la soberbia. Una disculpa sincera y oportuna puede

devolver la credibilidad, o que nunca se lograra con arrogancia ni con terquedad.

Estas son las condiciones para que los demas se sientan considerados,
pero no se puede olvidar que tan importante como eso es tener coraje para
hacerse respetar de los demas. Para ello Covey recuerda la ensefianza de los

_griegos:

26



Ethos. Es la raiz del concepto modernc de ética esto es, de comportamiento
basado en principios, particularmente los de respeto a los demas. El Ethos es el

resumen de nuestra historia personal en {0s aspectos éticos.

Pathos. Es la raiz del concepto moderno de empéﬁa, esto es, de la capacidad
para comprender los puntos de vista de los demas. Revela, por tanto, la historia
qué hemos tenido en este sentido. En este aspecto es importante hacer notar que
cada vez que se faita a las leyes del Amor, la persona afectada pierde la

confianza y adopta conductas defensivas o de revancha.

Logos. Es la raiz del concepto de logica, esto es, de la capacidad de razonar
sobre las virtudes y defectos de cada propuesta. Sin embargo, este razonamiento
solo sera recibido con interés si la persona ha hecho previamente un suficiente

acopio de Ethos y de Pathos.

Lo anterior demuestra por qué no héy futuro en el trabajo en equipo en que
alguien llega con pretensiones de tener una "vision muy superior’ a la de los
demas. Los resultados valiosos solo pueden ser alcanzados por personas
maduras ¢on un gran equilibrio entre el respeto que sienten por los demas y- el

respeto que sienten por si mismos.
COMPRENDER PRIMERO Y SER COMPRENDIDO DESPUES

Este es el titulo de uno de los muchos capitulos interesantes del libro Los
Siete Habitos de la Gente Altamente Efectiva de Stephen Covey (1989), en el que
revisa ciertas verdades tan conocidas como mal usadas en nuestra experiencia

cotidiana.
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La primera refiexion que el autor hace es que comunicarse con los demas
es una actividad permanente que ocupa una parte muy elevada del tiempo de
cada uno. En la preparacion para realizar bien esta actividad, advierte qgue es muy
desproporcionado el esfuerzo que nuestra cultura dedica a aprender a hablar, Iegar

y escribir, con respecto al que dedica a aprender a escuchar.

En efecto, mientras aprender a hablar es una de las actividades basicas del
infante-hasta que ingresa a.la educacion formal a partir de ese momento aprender
a leer y a escribir ocupara gran parte de su tiempo. Pero ;quién nos ha ensefiado

formalmente a escuchar?.

Esta reflexidn lleva a la necesidad dé revisar los distintos tipos de escucha
que ese autor clasifica en un continuo que empieza en: 1. "desinterés absoluto”
(menosprecio franco por el que expone su pensamiento); 2. "fingir que se"

.escucha” (mirﬁmo socialmente aceptable); 3. "escucha selectiva" (se presta-
atencion solo a lo que interesa); 4. "atencion a las palabras" (esto es a los
aspectos formales de la comunicacion, pero no a su contenido); 5. "escucha
autobiografica" (en que todo se oye y se juéga referido a la propia manera de very
entender la realidad que nos rodea), y deja en el extremo mas perfecto de este
continuo a 6. "escucha empatica" (que capta no solo las palabras, sino también

los sentimientos, causas y efectos de la comunicaciony).

¢ Cudntos de nosotros hemos tenido algun tipo de educacién formal sobre
el significado de esta escucha empética? ¢, Cuantos hemos tenido la oportunidad
de conocer sus diferentes grados de intensidad? Y sobre todo, ¢cuantos hemos
sido educados en el efecto que ella tiene en la vital actividad de comunicacion
entre los seres humanos?.

La escucha empatica no es la capacidad de repetir las palabras de quien
“esta expresando su posicion, sino que avanza a dilucidar las causas y los

aspectos emocionales contenidos en el mensaje de quien habla. De aqui que
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nadie puede sorprenderse de que sea la llave maestra que abre las puertas mejor
guardadas, porque nadie se resiste al didlogo con quien le demuestre que ha
puesto tanta atencion a lo que dice, que es capaz de replantearle con sus propias
palabras,' no solo los aspectos racionales, sino también los emocionales de lo gque

le ha dicho.

Sin embargo, empatia no es simpatia. En efecto, mientras esta ultima
incluye aspectos emocionaies que hace que el que escucha se ponga de parte del
que le comunica el mensaje, la empatia se ocupa de que el que escucha entienda
a cabalidad el mensaje, perc a partir de ese punto se reserva el derecho a
examinarlo desde su propio punto de vista, lo que. lo puede conducir a' estar de
acuerdo con el que expone, o a no estar de acuerdo con él. Asi la escucha
~empatica no tiene por objeto brindar la adhesion de quien la practica, sino
asegurar que se ha comprendido en profundidad lo que el emisor del mensaje

quiso decir.

La psicologia de hoy afirma que el requisito para lograr una comunicacion
eficaz es la existencia de un buen grado de cbnfianza entre quienes se
comunican. Asi, del mismo modo que la comunicacion es facil y fluida cuando-
entre emisor y reéeptor hay un alto grado de confianza asi también es dificil
cuando entre ambos no existe ese historia o, peor aun, se llega a esa

comunicacion con pesados antecedentes de desconfianza.

Basado en lo anterior, Covey propone asimilar el grado de confianza entre
las partes que se comunican, a una “cuenta bancaria emocional”, cuyo saldo es el
nivel de confianza del que escucha. En esta cuenta se van haciendo depositos y

giros, cuyos efectos son aumentar o disminuir el saldo de confianza.
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Entre-las actividades que generan depdsitos o giros, segun la polaridad que
tomen, ese autor sefiala las siguientes:
1. Comprender al individuo. '
2. Prestar atencion a las pequefas cosas.
3. Mantener los co'mpromisos.
4. Integridad personal.
5. Aclarar las expectativas.

6. Disculparse cuando se hace un giro.
De todas maneras el depdsito mas poderoso es la escucha empatica.

Todo lo descrito conforma la primera parte de este habito trascendental:
"comprender primero®, lo que indica un gran respeto por los demas. Sin embargo,
ello es insuficiente si no tenemos la habilidad y el coraje para "ser comprendidos

despues”.

Para ello es necesario tener en cuenta que no se llega repentlinamente a
una relacion de este tipo, sino que ella tiene una historia en la cual la otra parte se
habra ido formando una idea de quién soy yo, y su interés y voluntad por
comprende-rme va a estar, lejos de toda duda, condicionado por esa imagen que

_la otra parte se haya formado de mi.
LIDERAZGO, FORTALEZA BASICA DEL EXITO EMPRESARIAL
El Factor EQ en el Liderazgo

Un articulo de Time (02/1 0/95) firmado por Nancy Gibbs cuenta sobre una
experiencia con nifios de cuatro anos, que presenta como muestra de la
capacidad de prediccion de que se dispone hoy sobre el éxito que esos ninos

pueden tener en la vida.
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La experiencia consiste en que un investigador ofrece a cada nifio un
paquete de marshmellows, pero ademas le ofrece que si no se lo come hasta
después de que él regrese de una vuelta por afuera de la sala por algunos

minutos, le regalara un segundo paguete.

El seguimiento del desempefio posterior de esos nifios hasta el término de
su ensefianza media, muestra que los que soportaron la pequena tortura de no
comer sus golosinas hasta el regreso del investigador, tuvieron un éxito curricular
y de liderazgo social muy superior a los que se dejaron llevar por el impulso

natural de comerlas.

c . La psicologia de los 90 piensa que la ciencia ha dado demasiada
‘impor1ancia al 1Q, gue equivale a la medicién del hardware del cerebro, como
también a la capacidad mental, que equivale al software para utilizarla. Sin -
embargo, han preferido dejar a los poetas la investigacion de los complejos

" problemas del corazén,

La experiencia de los niiios. se muestra como un resumen de las ultimas
. investigaciones psicolégicas en las universidades John Hopkins, Yale, Harvard y
otras que muestran la tendencia a dar cada dia mayor valor al Cociente Emocional
(EQ), como un factor mas importante para predecir la capacidad de éxito de las

personas, que el tradicional cociente intelectual (1Q).
La veta que hoy estan descubriendo l0s psicélogos no es muy diferente a la

que hemos venido sosteniendo en nuestros escritos y conferencias desde hace

varios afos, que "ningan instrumento es mejor que el instrumentista que lo utiliza".
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Sin embafgo, la investigacién psicolégica de hoy avanza mucho mas lejos
al fijarse como instrumento a la capacidad organica del cerebro y como
instrumentista a la voluntad de la misma persona, sefalando que sus decisiones y
destrezas para operar su propia capacidad organica estan condicionadas por sus

estados emocionales. ‘ ' \
Aplicacion al Liderazgo

Estos estudios son muy aplicables a la naturaleza del liderazgo. En efecto,
sabemos que todos los seres humanos tienen areas de habilidad y otras de
inhabilidad y que ninguno es perfecto. Cada vez gue reunimos en un grupo de
trabajo a personas que tienen habilidades diferentes y complementarias,
habremos conseguido un hardware muy superior al “de cualquier persona

individual, como se muestra en la gréfica.

HARDWARE
CAPACIDAD POTENCIAL DEL EQUIPO

Sin embargo, la capacidad real de usar este potencial va a depender del
software para ponerio a funcionar. La eleccion de un software éptimo es bastante
compleja, ya que habra que superar la natural desconfianza, hija de un sistema
- educacional y social que ha sobrevalorado el valor del 1Q individual y que teme

que el trabajo grupal diluya la autoridad y el brillo de la excelencia individual.
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Habitualmente el director del grupo dispone de varias opciones de software
para buscar la productividad del trébajo del conjunto grupal, que podrian ubicarse

dentro de un continuo que tiene por extremos:

- El viejd latigo del capataz que hacia marchar a ritmo adecuado las galeras de

otros tiempos.

- Los muy sutiles de la autorrealizacion por la calidad y armonia del rendimiento

del conjunto, mas propio de las buenas orquestas y de los equipos triunfadores.

CONTINUO DE
SOFTWARES DISPONIBLES
PARA EL LIDERAZGO DE GRUPOS

@}Elplllz de Gakera
-

Autoritario \ Jefe Autnntmo

f

R
Participativo \

-
\ . Director de Lider de
’ - Orquesta Equipo Tnunfador
N = )
N o

Lo que nos ensena la nueva tendencia de la psicologia es que la eleccion
del software a utilizar no va a depender solo del IQ del director, sino

principalmente de su EQ para comprender y combinar positivamente:
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- Lé magnitud del potencial de los elementos positivos combinados de todos los
integrantes del grupo, que incluye aspectos de 1Q tales como capacidades,
conocimientos, experiencias, destrezas individuales... asi como también aspectos
del EQ tales como generosidad, anhelos y esperanzas por los resultados que

pueden alcanzar en equipo, expectativas de satisfaccion individual 'y colectiva...

- La magnitud de-los obstaculos que pueda poner cada uno de los integrantes,
tanto provenientes del 1Q, como torpezas, ignorancias, inseguridades, como del

EQ, que incluyen temores, resistencias, capacidad de obstruccion...

Tanto los factores contribuyentes como los obstruyentes necesitan ser
‘'manejados con excelente sensibilidad por el director, como requisito para lograr
que el resultado grupal tenga el nivel de calidad que corresponde a un Equipo

Triunfador.

En otras palabras, la capacidad real que cada director pueda obtener del

grupo podemos expresaria a través de la férmula:

Regquisitos para Integrar un Equipo Triunfador

| Lo primero que necesita saber el lider ‘es que el grupo solo se puede
constituir en un Equipo Triunfador si su trabajo genera sinergia, esto es, que los
resultados que obtenga sean siempre mejores que los que puede alcanzar
individualmente cualquiera de sus integrantes o cualquier subgrupo diferenciado

]

dentro del grupo total.
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Si esto no fuera asi, significaria que se ha perdido el tiempo llamando a
deliberar a todo el conjunto de integrantes del grupo, ya que se pudo haber
obtenido igual resultado consultando solo al individuo o al subgrupo que da
siempre las mejores soluciones.

La sinergia que justifica el trabajo en equipo solo se puede alcanzar si tanto _

el lider como cada uno de los integrantes reunen tres requisitos basicos:

REQUISITOS PARA INTEGRAR UN EQUIPOQ TRIUNFADOR

HABILIDADES
TECNICAS

‘R
PA Qﬂ?.'l?_g:n ¥ . ?“(‘
EXPHESAR IDEAS e )

LEY DE LA ABUNDANCIA
GANO - GANAS

- Tener los conocimientos y habilidades técnicas que se necesitan.
- Tener autonomia para expresar sus ideas y para analizar las de los demas.

- Creer que existe la Ley de la Abundancia.

Respecto a los conocimientos y habilidades técnicas -que exﬁresan el nivel
de IQ indispensable para hacer aportes significativos al trabajo de grupo, son
seguramente el requisito que nadie duda que debe estar presente porque, tal
como se recordaba mas arriba, nos hemos acostumbrado a darle una importancia
tan exagerada, que raya en considerarlo el Unico indispensable. Aunque no es
nuestra intencidon disminuir su importancia, debemos poner énfasis en due

constituye una condicion necesaria, pero no suficiente.
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La necesidad de autonomia para exponer ideas y para analizar las de los
demds es facilmente discernible si pensamos en un escenario en que personas
con gran habilidad técnica sean muy timidas para exponerlas; u otro contrario,
donde esas personas sean demasiado arrogantés para aceptar preguntas o

discusién sobre sus puntos de vista.

Por su parte, la necesidad de creer en la Ley de Abundancia aparece clara

si se analiza lo que ocurriria si ella no existiera:

En efecto, si cada integrante del equipo que espera obtener para si un
monto determinado del producto como fruto de su trabajo, no confia en que el
producto del trabajo de grupo sera suficiente para todos, tratara de asegurar su
parte a través de la actitud GANO/PIERDES, sin importarle el saldo del producto

que quedara para los demas.

No es dificil imaginar que en ese juego de intereses egoistas sera

imposible que aflore la cooperacion auténtica.

Si por el contrario, cada integrante comprende que -a condicién de que se
tenga la habilidad para crearlos- |la naturaleza es capaz de producir en abundancia
los bienes y servicios que requiere la satisfaccion de las expectativas de cada
miembro del equipo,  se hara evidente que nadie necesita adoptar la posicion
egoista de GANO/IIDIERDES, sino que se vera claro para cada uno que puede
obtener mayores y mejores resultados adoptando la posicién cooperativa
GANO/GANAS.

Las quejas que se escuchan con frecuencia, de que algunos integ'ran'tes de
un grupo no dan opiniones propias y que permanecen pasivos en el trabajo
colectivo, no son mas que la evidencia de que algunos o todos esos requisitos

estan ausentes.
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Es necesario resaltar que si se ha incluido en el grupe a alguna persona
gue no reune los requisitos sefalados, ello no es responsabilidad de esa persona,

sino del par ordenado (IQ, EQ) del que dirige.

Asi, la primera obligacién del lider es asegurarse de que todos los

miembros de su grupo reunen los requisitos para constituir un Equipo Triunfador.

PREPARACION PARA INTEGRAR UN EQUIFO TRIUNFADOR

CiRCULO DE SHEWHART

Desarrollo de.
+ Conocimientos
= Autgestima

* Raspeto Accionos

Correctivaz

tnvestigar causas
Reconocer méritos

Preparacion de los Integrantes de un Equipo Triunfador

La tradicién organizaéional heredada de la Era Industrial,. que valoraba al
nivel operativo por su obediencia y disciplina y no por su capacidad de tomar
iniciativas, no favorece el desarrollo de la autonomia de esas personas. Por tanto,
nada se avanzara con invitar a empleados inmersos en esa cultura a formar
grupos de trabajo, si previamente no se desarrolla conscientemente en ellos, tanto
la autoestima como la estima de los demas miembros del grupo, por su capacidad

profesional y humana.
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. De acuerdo con mi experiencia, la herramienta mas poderosa para lograrlo
es la participacion sistematica en la utilizacion del Circulo de Shewhart:
PLANIFICAR - EJECUTAR - EVALUAR - CORREGIR, incluyendo en cada ciclo el

reconocimiento leal y adecuado por cada trabajo bien hecho.

SOFTWARE PARA UN EQUIPO TRIUNFADOR'

Comprender Primero
Ser Comprendido Después

PROCESO BASADO SENTIR COMO
EM EL RESPETO PROPIOS LOS EXITOS
MUTUO GRUPALES

Software Basico para Dirigir un Equipo Triunfador

-

Integrado en forma adecuada, el grupo estara en condiciones, no solo de
rendir resultados inmediatos, sino de aprovechar la experiencia para elevar su
confianza y destreza para alcanzar, en los trabajos futuros, resultados cada vez
mejores. Esto sera posible si se usa un software que cumpla, bésicamen;(e, dos

condiciones:

- Que durante el proceso se practique la norma esencial del respeto mutuo.
- Que el éxito grupal genere en cada uno un sentimiento de realizacién personal

por la calidad del trabajo realizado.
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El software mas eficiente para obtener ambas condicianes es el que
Stephen Covey llama COMPRENDER PRIMERO Y SER COMPRENDIDO
DESPUES.

COMPRENDER PRIMERO esta basado en la "escucha empatica”, que es
aquélia que no solo entiende las palabras pronunciadas, sino también las
emociones que ellas expresan, sus origenes y sus consecuencias, todo ello con la
clara intencién de ponerse lealmente en "los zapatos" del interlocutor, que es la

forma mas objetiva de expresarle nuestra consideracion v alta valoracién.

SER COMPRENDIDO DESPUES es el contrapunto esencial para lograr
una relacion equilibrada, ya que es obtener la misma atencién de cada uno de los

colegas del grupo a mis planteamientos.

Como todos los instrumentos -sutiles y poderosos de esta epoca, esta
herramienta no se puede aplicar improvisadamente, sino que solo alcanzara su
maximo potencial cuando se logre esa trilogia de hechos que descubrieron los

filosofos griegos:

39



whraw

' ETHOS, que se refiere al historial ético de cada uno de l6s integrantes del

grupo.

PATHQOS, que se refiere al historial de capacidad de entender a los demas
de cada uno de los que participan.

LOGOS, o capacidad para expresar con légica los puntos de vista de'cada
~ uno de los que intervienen.

Material extraido de:

Lefero, J.

“El Trabajo en Equipo”

Rumbo (“Gerencia para la Globalizacion™); pp. 62 - 73.
San José, Costa Rica; Febrero, 1996.
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ADMINISTRACION Y LIDERAZGO

Existen dos grandes escuelas de administracion que han surgido en el
transcurso del presente siglo. La mayoria de los textos especializados se abocan
a presentar una u otra. Aqui consideraremos a ambas de manera sucinta y

esquenvwética, empezando por la que tuvo un desarrollo mas temprano.
A) .. Escuela de la Administracion Cientifica

Tuvo sus origenes con el trabajo pionero de Frederick Taylor en ios inicios
del siglo veinte. Taylor creia que una perspectiva racional y sistematica hacia el
disefio de las condiciones de trabajo, es decir, un enfoque cientifico, podria llevar
a un aumento en la productividad. Sus investigaciones probaron que estaba en lo
correcto.  Algunos de sus proyectos involucraron analisis de tiempos y
movimientos, pudiendo demostrar incrementos en el rendimiento dentro de un

rango del 100 al 200 por ciento.

La evolucién posterior de la administracion cientifica a partir de los primeros
estudios de Taylor revela algunos elementos const:':mtes :

¢ Se confiere un acento muy importante a la objetividad, basada en
fendmenos observables, en detrimento de la atencién prestada a la
problematica y emotividad humanas.

« Se otorga un panicular énfasis en la precisién y las mediciones, en los
indicadores cuantitativos por encima de los cualitativos.

» Todos estos métodos y técnicas estan dirigidos hacia una elevacidn en la

productividad.
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Desafortunadamente, |a fuerza de la escuela de la administracion cientifica,
cifrada en la objetividad, la mensurabilidad y Ia'precisién, es también su limitacion
primordial. En virtud de que se subrayan en extremo ias dimensiones objetivas de
la adminiétracién, lo subjetivo, o la dimension mas humana, es, por lo comun,
ignorada. Bajo este esquema, la funcion de los puestos de mando es la de
establecer y reforzar las normas dé trabajo para alcanéar las metas de la
organizacidn, sin importar las necesidades de los individuos que la constituyen. El
resuitado es que las personas o trabajadores tienen que adaptarse a la
administracion y no ésta a las personas. Como resultado de todo ello, los
empleados que estan sometidos al enfoque de la administracion cientifica en
grado extremo, usualmente se quejan de que son tratados como objetos, nimeros

0 maquinas y no como seres humanos.
'B) Escuela de las Relaciones Humanas

Emergid, en parte, como una contrapropuesta -hacia los aspectos
deshumanizados de la administracién cientifica. Fue fundada alrededor de Ios\
afios veintes bor Eiton Mayo, quien por esa época condujo una serie de
experimentos hoy en dia considerados como clasicos, dentro de la planta de la
compania Western Electric, situada en Hawthorne, lllinois. Mayo y sus
" colaboradores se enfrascaron en un experimento péra investigar los efectos de
diferentes niveles de iluminacién sobre el desempeno de un grupo de mujeres
operadoras de maquinas. Los investigadores estaban verdaderamente
asombrados e intrigados cuando descubrieron que la productividad continuaba
mejorando, independientemente de si el grado de iluminacién aumentaba o
- disminuia. Una serie de entrevistas subsecuentes con las trabajadoras, puso de
manifiesto que su rendimiento habia crecido porque alguien habia mostrado algun
interés en lo que estaban haciendo. Esto sentd las bases para el florecimiento de

la escuela de las relaciones humanas.
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A partir de entonces, un numero significativo de desarrolloé en apoyo a este
enfoque han tenido lugar por espacio de los dltimos sesenta anhos
aproximadamente. El punto nodal de estos desarrollos radica en el trabajador
misrﬁo, visto como un ser humano total, y no como un simple instrumento. De

aqui que ahora el énfasis recae en aspectos como :

« Anteponer las necesidades individuales a las de la organizacion.

» Considerar que el logro de las metas empresariales descansa en la
provision de oportunidades para facilitar el crecimiento personal.’

« Tomar en cuenta las actitudes, sentimientos y vinculos humanos como

base para resolver problemas y mejorar la produccion.

No debe sorprender entonces que, cuando los empleados son valorados
como personas, los resultados son positivos, tanto para el bien del personal como

para el de la compania.

A raiz de lo anteriormente expuesto, se hace evidente la disponibilidad de.
dos enfoques distintos sobre la administracion, cada unc caracterizado por obvias
fuerzas y debilidades. La administracion cientifica ofrece rigor y precision, pero
refleja carencias por lo que se refiere a tratar con los empleados en su calidad de
personas. La escuela de las relaciones humanas, a su vez, sostiene
vehementemente la idea de la preocupacion por los empleados como seres vivos
y no como objetos inertes, inermes y, por ello, manipulables; sin embargo denota
una importante falta por lo concerniente a los sistemas y procedimientos
cuantificables y exactos, susceptibles de llevar a evaluaciones confiables de los

indices de rendimiento.
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Si se vieran forzados a decidir entre una u otra escuela de administracion,
muchos ejecutivos se sentirian muy presionados a responder. Afortunadamente,
se puede construir sobre las fuerzas de ambas y establecer una perspectiva mas
. integral, susceptible de dar cuenta de lo que en efecto ocurre en la vida laboral,
esto es, la existencia de ambos factores, lo humano y lo tecnolégico u operativo,

en estrecha interaccion como factores determinantes de la productividad.
TEORIAS DEL LIDERAZGO

A) Teoria “X” : Supervision Autocratica Centrada en la Productividad .

(Douglas McGregor)
Supuestos basicos sobre la naturaleza humana :
1. La mayoria de los seres humanos tiene relativamente pocas ambiciones,

desea evadir las responsabilidades, quiere seguridad ante todo, y prefiere, '

por tanto, mantenerse en una posicion subordinada.

2. El hombre promedio tiene un disgusto inherente por el trabajo y lo evitara si
le es posible.
3. En virtud de esta caracteristica humana de disgusto por el trabajo, las

personas deben ser coercionadas, controladas, dirigidas o amenazadas
con castigos para llevarlas a desplegar el adecuado esfuerzo que el logro

de los objetivos laborales exige.
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B)

.Teoria “Y” : Supervision Benévola Centrada en las Personas

(Douglas McGregor)

Supuestos basicos sobre la naturaleza humana :

El gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo, es tan natural como el
juego o el descanso. '

El ser humano demostrarda poseer auto-direccién y auto-control al servicio
de metas a cuya consecucion se ha comprometido, io que convierte en
inoperante al empleo de presiones y exigencias externas.

El compromiso con objetivos esta determinado por las recompensas
vinculadas a su obtencion. Las retribuciones mas importantes son las que
satisfacen las necesidades de autoestima y autorrealizacion.

La persona promedio aprende, bajo condiciones propicias, I:IO solo a
aceptar sino también a buscar responsabilidades.

La capacidad de ejercitar un grado suficientemente alto de imaginacioén,
espontaneidad y creatividad en la solucién de problemas laborales esta
amplia y no escasamente distribuida entre la poblacién.

Dentro de la mayoria de las empresas e instituciones modernas, las
potencialidades intelectuales del hombre comin sélo son parcialmente

satisfechas.
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C)

Teoria “Z” : Supervision Participativa Centrada en la Productividad a
Través del Desarrollo de las Personas '
(William Ouchi)

Supuestos basicos sobre la naturaleza humana :

El ser humano no es perfectible, pero si mejorable.

Los individuos se hallan en diferentes etapas formativas de "su
personalidad, y deben por ende ser tratados conforme a la fase en que se
encuentren, para desde ahi ayudarles a avanzar paulatinamente hacia un
mayor nivel de madurez..

Donde existen sujetos lo bastante maduros y susceptibles de ulterior
crecimiento, Ios.principios de la.teoria “Y” parecen ser 105 mas acertados.
Funcionaran, pero unicamente. mientras se tengan en cuenta los estratos
proximos a la cima dentro de la escala jerarquica de nécesidades'
determinantes del comportamiento humano.

Un considerable porcentaje de la pobiacién no puede asumir
responsabilidades en forma apropiada y teme verse en libertad de accion,
experimentando consecuentemente agudos sentimientos de angustia e
inseguridad. '

El mejor enfoque administrativo es aquel que responde mas
convenientemente a los requerimientos especificos de una circunstancia o
caso concreto.

Todo buen lider, en la mayoria de las situaciones, debe tener como
prerrequisito psicoldgico esencial, la habilidad para promover el proceso

evolutivo y de autorrealizacién en quienes le rodean.
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Valores subyacentes a la Teoria “Z” : :

11.

Se considera que las personas poseen un en'or_me' potencial para el bien,
son las circunstancias medioambientales las que suelen desviar este
potencial. '

Se trata a las personas como seres humanos y no como objetos.

Se visualiza a las personas como seres en continuo proceso de cambio y
crecimiento. - |

Se aceptan y emplean las diferencias individuales.

Se concibe a las personas como seres “totales”, es decir, individuos con
habitidades, conocimientos y sentimientos.

Se aprecia la conducta auténtica.

‘Se fomenta la confianza y la auto-confianza.

Se trabaja honesta y abiertamente con las diferencias o discrepancias,
percibiéndolas como areas de oportunidad para ensanchar el campo
perceptual. ’

Se estimula la disposicién a correr riesgos.

Se tienen en alta estima no sélo los resultados sino también el proceso y el
trabajo en equipo que lleva a los mismos.

Se hace un. particular énfasis en la cooperacién y la reciprocidad, por
encima de la competencia y la rivalidad, con miras a una postura “ganar-

ganar”’, ante la presencia de problemas o circunstancias conflictivas.
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Metas peréeg uidas. por la Teoria “Z” :

Ganancias econdmicas para financiar el crecimiento y los recursos due'el
logro de los objetivos organizacionales implica. '

Mantener el respeto y la lealtad de los clientes dotandoles de productos y
servicios de alta calidad. ‘

Penetrar en nuevos mercados o areas de desenvolvimiento cuando se
cuenta con las ideas y las destrezas técnicas, de manufactura y de
comercializacion requeridas, como para hacer contribuciones necesarias,
significativas y provechosas a la comunidad. {

Permitir que el crecimiento sélo se vea limitado por el monto de ganancias
obtenidas y por la habilidad para desarrollar, elaborar productos y ofrecer
servicios que satisfagan las demandas reales de los clientes.

Hacer que la fuerza de trabajo de la organizacion, esto es, las personas
que pertenecen a los niveles operativos, participen del éxito que ellos
mismos han contribuido a generar; asegurar su permanencia en la empresa
con base en su desempeno; reconocer sus meéritos individuales; vy
proporcionarles las condiciones necesaiias para poder tener acceso a la
satisfaccion personal qi.ae se deriva del sentido de logro en su trabajo.
Fomentar la iniciativa y la creatividad, permitiendo al personal actuar con
gran libertad en la consecucién de objetivos correctamente definidos.
Llegar a constituirse en un bien econdémico, intelectual y/o social dentro de

cada comunidad y nacion donde se tengan operaciones de negocios.
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Estrategias inherentes a la Teoria “Z” ' .

Las estrategias son- los medios utilizados por los cuerpos directivos o
gerenciales para obtener sus metas. Es de vital importancia que los medios sean
congruentes y consistentes con los fines, ésto es, que los objetivos de la teoria Z

coincidan con estrategias propias de la teoria Z.

La administracién caracteristica de la teoria Z ha sido definida como una
amalgama de la escuela cientifica y la escuela de las relaciones humanas.
Durante los dltimos 25 afos, el aspecto mas significativo emergido de ia primera,
es la denominada administracion por objetivos, en.tanto que la segfmda ha

aportado lo que se conoce hoy en dia como administracion participativa.

La administracién por objetivos, tal como fue conceptualizada por Peter
Drucker, debe ser entendida como una estrategia gerencial abarcativa, pues
comprende a toda una compania. Si bien se centra en los resultados finales, lo
ciertc es que provee los fundamentos y directrices para realizar todas las
funciones administrativas : planeacién, organizacién, seleccién y desarrollo del
personal, motivacion, evaluacion y control. Cuando se utiliza adecuadamente, la
administracién por objetivos provee una jerarquia de metas para la empresa
globalmente considerada, empezando por el alto mando y bajando sucesivamente
a todos los otros niveles existentes. El resultado es que cada persona dentro de |
una corporacion debe tener una clara comprension de cémo sus objetivos
individuales se relacionan con los del area o departamento a que pertenece, y
como estos, a su vez, se vinculan lateralmente a los de otras divisiones, y en
forma ascendente con los de estratos superiores. Aun cuando la administracién
por objetivos tiene sus detractores, debe hacerse notar que las criticas obedecen
a la forma en que se implementa el sistema, no al concepto en si mismo. Hay
quienes creen que la administracion por objetivos es el instrumento mas poderoso

para dirigir que se ha puesto en practica hasta la fecha.
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Como una segunda estrategia de la Teoria Z, la administracion participativa
es un medio para involucrar a los empleados en aquellas decisiones que habran
de ejercer un influjo o efecto directo sobre ellos. Debe subrayarse que la
administracién participativa no se lleva a cabo mediante la formacién de comités,
que generalmente involucran la formacién deliberada de grupos, con el propdsito
de adoptar resoluciones en torno a cuestiones sobfe las. cuales no suelen tener
suficiente autoridad ni recursos para ser efectivos. Ademas la direccion ok
gerencia participativa ho es puramente democratica, pues esto implica,
invariablemente, someter a votacion cada asunto de importancia. En términos
generales, la administraciéh participativa alude a un grupo de empleados
trabajando juntos como equipo y guiados por un lider. Los miembr.os grupales
participan genuinamente en aquellas decisiones que afectan su trabajo, pero el
lider del grupo es quien debe hacerse responsable por la calidad de las decisiones
y su implementacion. Por lo tanto, el reto para el lider es hacer de su gente un
equipo efectivo que puede llegar a tomar buenas decisiones, y ponerlas en
marcha de modo exitoso. Al evaluar la efectividad de la administracion
participativa en este momento de su evolucion histérica, parece claro que no se
trata de simplemente otra corriente administrativa de moda. La administracion
participativa es un enfoque sustentado empiricamente que origina resultados bajc;
la modalidad de decisiones de alta calidad y de alto compromiso de parte de los
empleados en ellas inmiscuido; factores ambos que contribuyen substanéialmente

a la productividad general de una organizacion.

La conjuncion de estas dos estrategias de liderazgo, administracion por
objetivos y administracién participativa, conduce a la “administracion
participativa por objetivos”. La idea clave aqui esta representada por un grupo
de empleados trabajando como un equipo integrado para alcanzar objetivos
comunes. Este grupo participativo se convierte entonces en fa unidad basica de
una organizacion. Si se trata ademas de un grupo cuyos objetivos constituyen
un reto alcanzable y que estan conducidos por un lider efectivo, es dificil encontrar

una mejor estrategia para lograr un alto grado de productividad.
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TIPOLOGIA DEL LIDERAZGO

Hasta este momento, hemos revisado dos grandes elaboraciones
" conceptuales: (1) el surgimiento de la escuela de la administracién cientifica y la
escuela de las relaciones humanas, siendo la conclusion de que se debe construir
sobre las fortalezas de ambas; y (2) la dilucidacion de Douglas McGregor, sus
teorias “X” y “Y”, como dos maneras opuestas de concebir a los empleados, para
dar paso a una tercera opcidn, la teoria “Z”, que ofrece una version mas realista
de la diversidad de los empleados. Estas dos corrientes conceptuales proveen los

cimientos para formular un esbozo sobre la tipologia del liderazgo.

Los elementos clave de |a tipologia propuesta se muestran en la figura No.5

“BENEVOLO” | “PARTICIPATIVO"-
.ESCUELA Rt
DE LAS
RELACIONES
HUMANAS ; ,
“DEJAR HACER” - | “AUTOCRATICO”
> >
ESCUELA
DELA
ADMINISTRACION
CIENTIFICA
Figura No. 5
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Representadas en los dos ejes ortogonéles se encuentran las escuelas de
las relaciones humanas y de la administracién cientifica. El diagrama resultante
reproduce cuatro estilos de liderazgo: (1) “Dejar Hacer” (Laissez-faire) (Teoria
“L"), que es bajo tanto en administracion cientifica como en relaciones humanas;
(2) “Autocratico” (Teoria “X”), que esta orientado hacia la prdduccic’m y por ello
es alto en administraciéon cientifica pero bajo en relaciones humanas; (3)
“Benévolo” (Teoria “Y"), que esta orientado hacia las personas y por ende es alto
en relaciones humanas pero bajo en administraciéon cientifica; vy, (4)
“Participativo” (Teoria “Z"), que al estar encaminado hacia la productividad a
través de las personas, es alto tanto en administracion cientifica como en

reiaciones humanas.

Si se afadiera a la figura No.5 una tercera dimensién imaginaria que
simbolizara un conjunto de medidas o indicadores de la productividad tales como
ausentismo, rotacion de personal, renuncia voluntaria, utilidades, reinversiones y
satisfaccion del cliente, entre otros; entonces se impondria la siguiente pregunta:
¢ Cual es el efecto de estos cuatro estilos de liderazgo en la productividad global?.
Considerando los numerosos estudios empiricos referidos en la literatura acerca

del tema, podria afirmarse que:

1. El estilo “Dejar Hacer” (Laiésez-faire) (Teoria “L"} probara ser un desastre
en cualquier organizacion que tenga una misién y requiera de una
coordinacion de esfuerzos para alcanzarla.

. 2. El estilo “Autocratico”, orientado exclusivamente hacia la produccion

(Teoria “X"), puede proporcionar un considerable éxito en plazos

relativamente cortos, pero a la Iarga,' propicia frustraciones debido a su

efectos secundarioé indeseables, tales como baja moral, elevado-

ausentismo y excesiva rotacion de personal.

52



3. El estilo “Benévolo”, orientado hacia las personas (Teoria “Y"), puede
ofrecer un éxito moderado en empresas que, por ejemplo, no tienen que
competir para recabar fondos, pero se torna un completo fracaso en el caso
de organizaciones que deben funcionar en un entorno competitivo.

4, El estilo “Participativo”, basado en la productividad a traves de las
pérsonas (Teoria “Z7), sobrepasa a todos los demas, tanto en empresas
publicas como privadas, por lo que se refiere a resultados a largo plazo, sin’
embargo, en términos de plazos cortos no parece ser el enfoque mas

indicado.

Un aspecto fundamental hasta aqui mencionado se relaciona con el éxito a
corto plazo versus el éxito a largo plazo. La administracion centrada en la
productividad tipicamente se centra, por ejemplo, en el rendimiento financiero
durante el ano fiscal, 0 peor aun, durante un cuatrimestre o incluso un periodo de
treinta dias. Todos y cada uno de los esfuerzos estan dirigidos a abatir costos y/o
reducir gastos para ajustarse a un presupuesto determinado, lo cual obviamente
excluye la posibilidad de invertir en el desarrolio del personal, en hacer
investigacién o en invertir en equipo e instalaciones. Asi, alin cuando en ultima
instancia puede ésto resultar atractivo o favorable a corto plazo, las implicaciones
indeseables a largo plazo son evidentes. En agudo contraste a esta vision a corto
plazo, se encuentra el estilo administrativo propio de la Teoria “Z”, que sostiene
una visién a largo 'plazo de sus responsabilidades, misma que puedé extenderse
por espacio de tres, cinco e incluso diez afos a futuro. Esta vision a largo plazo
conduce a los directivos o gerentes a realizar inversiones juiciosas en la gente, en
investigacion, desarrollo, equipo e instalaciones para recuperar lo invertido en una
fecha posterior. Esta orientacién también persuadir a los directivos o jefes de que
puede ser necesario operar estando endeudados por un breve tiempo a fin de
conseguir una meta a largo plazo. Para expresar esto mismo de una manera un
poco mas ilustrativa, podria decirse que un directivo eficaz utiliza anteojos
bifocales, con la parte superior de los mismos mirando hacia el largo plazo y la

parte inferior dirigida hacia el corto plazo.
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Consecuencias de los Diferentes Estilos de Liderazgo

Se han conducido numerosos estudios empiricos para explorar la
efectividad de los diferentes estilos-de liderazgo. | Mucho del trabajo inicial fue
realizado por Rensié Likert y sus asociados en el Centro de Investigacién de la
Universidad de Michigan. Quizd el mas Iicido resumen de esta labor ha sido
presentado por Robert Blake y Jane Mouton en su libro “La Nueva Rejilla
Gerencial’. Valdria la pena hacer una somera revisiéon de los aspectos

fundamentales abordados por estos estudios.

El Estilo “L” de liderazgo ( “Dejar Hacer” o “Laissez-Faire” ) se
encuentra en wuna gran variedad de ambientes diversos: agencias
gubernamentales donde los administradores se sienten abrumados por la
burocracia; hospitales donde los administradores se sienten dominados por el
cuerpo medico; escuelas publicas donde los directores asumen que todas las
decisiones significativas seran tomadas desde una dependencia central; y; entre
muchos otros, laboratorios de investigacion donde los administradores ven las
funciones gerenciales de manera negativa, en términos de la excesiva regulacion
y control que obviamente “coarta e inhibe la creatividad™. ‘Todas estas situaciones
pueden ser descritas como carentes de liderazgo. Los empleados' son
. abandonados a su suerte para que hagan las cosas a su libre entender. Este
estilo directivo (o mejor dicho “no directivo”) suscita importantes resultados

indeseables:

Ny Los esfuerzos de colaboracion entre los empleados probablemente
nunca ocurriran pues no hay quien activamente los promueva o sea

capaz de coordinar tales esfuerzos..

T Los empleados a quienes les sea dificil encontrar otro trabajo seran
Jlos que permanezcan en la organizacién, pero los grandes

realizadores buscaran contratarse en otras empresas.
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Algunos empleados con potencial para llegar a desarrollar un alto

-nivel de desempefo, terminaran sucumbiendo al estilo “L”, pues

cualquier cosa que hagan par mejorar su rendimiento ‘no tendra

realmente ninguna repercusion significativa en absoluto”.

" La productividad, en todas sus formas imaginables sera en extremo

pobre.

El Estilo “X” de liderazgo ( “Autocratico” ) abunda en el ambito de

negocios € industrial. En cualquier organizacion orientada basicamente hacia las

ganancias o utilidades y que tiene una perspectiva a corto plazo, la teoria “X” de

liderazgo parece prevalecer. Con objetivos econémicos a corto plazo sirviendo

como la principal fuerza impulsora, es natural presionar al personal para gque se

ocupe del cumplimiento de tales objetivos. El estilo “X” propende a fomentar los

siguientes resultados:

N

N

La calidad de las decisiones sufrira en virtud de que el directivo no

solicita ideas de su equipo de trabajo.

El compromiso de los miembros del personal serd minimo pues no
fueron involucrados en aquellas decisiones que ejercen influjo directo

sobre sus actividades.
La satisfaccion en y por el trabajo de los empleados sera baja.

El ausentismo y la rotaciéon de personal se veran incrementados

notablemente.

Algunos empleados sufriran de enfermedades psicosomaticas como

corolario al estrés laboral.

Los trabajadores se uniran para formar sindicatos, coaliciones o

alianzas.
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El Estilo “Y” de liderazgo ( “Benévolo” ) es propic de organizaciones que
no se encuentran en un ambiente competitivo y que tienen directivos bondadosos
y complacientes. Blake y Mouton utilizaron el término “club campestre” para
referirse a este estilo administrativo, pues la expresion sugiere un tipo de empresa
establecida simplemente con el afan de pasar momentos gratos, ‘de solaz y -
espafcimiento, sin el propodsito explicito de lograr objetivos concretos. En
contextos diferentes a los de los clubes campestres, el estilo “Y” suele dar lugar a

resultados como los enseguida enunciados:

Ny Los empleados de bajo rendimiento pueden hallar gratificante a este

tipo de entorno dado que nunca son criticados.

$ Los empleados orientados hacia la obtencion dé logros estaran
favorablemente impresionados, al principio, debido al apoyo
psicolégico que reciben de sus superiores, pero ulteriormente habran
de desilusionarse cuando descubran el escaso o nulo énfasis que se

confiere a la productividad.

N La creatividad sufrira porque la confrontacién de ideas necesaria

para su despliegue sera “suavizada”.

Ny El estilo “Y" de liderazgo no puede sobrevivir en un ambito

- competitivo.

E! Estilo “Z” de liderazgo ( “Participativo” ) se observa en pocas
empresas e instituciones altamente evolucionadas. Se trata de organizaciones
que tienen una perspectiva a largo plazo de los alcances a futuro que deben tener
sus metas y responsabilidades. Poseen una preocupacion genuina tanto por la
produccion como por el personal, y consideran que ambos se refuerzan
mutuamente en forma constante. El estilo Z tiende a estimular los resultados

mencionados a continuacion:
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El ausentismo y la rotacion de personal seran relativamente bajos.

La calidad de las decisiones sera elevada a raiz del ampiio y
profundo involucramiento de los empleados en el arribo a las

mismas.

El compromiso y la motivacion se veran incrementados debido al
involucramiento activo de los empleados en el proceso de resolucion

de problemas y toma de decisiones.

La creatividad y la innovacion seran bastante mas altas que las

observadas bajo otros estilos de liderazgo.

Prevaleceran la cooperacidon y la sinergia por encima de la

competencia y el individualismo.

Por lo referente a los indicadores financieros, la productividad a corto
plazo no parecera muy impresionante, pues loas inversiones
necesarias se han canalizado a otros rubros como instalaciones,

equipo, investigacion, desarrollo y capacitacion del personal.

La productividad a largo plazo, no obstante lo anterior, sera sin
embargo, mucho mas significativa que la encontrada bajo cualquier

otro estilo directivo,

Es claro, a partir de estos resultados sumarios, que la teoria Z de liderazgo

es superior a cualquier otra, por lo relativo a sus efectos sobre la productividad

global de una organizacion, en la mayor parte de las circunstancias, aunque no

necesariamente en todas. Aquellas empresas que deseen promover el estilo “Z"

de liderazgo, deben tener presentes tres requerimientos insoslayables: (1) los

lideres de estilo “Z° poseen personalidades saludables, esto es, son seres

humanos efectivos en el mas depurado sentido de la palabra; (2) el cultivo de los

lideres de estilo “Z” se ve facilitado enormemente si los directivos se hallan

inmersos en un ambiente propicio a los supuestos basicos de la teoria “Z” antes
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mencionados; y (3) los jévenes ejecutivos precisan de modelos de identificacion a

los cuales emular si han de convertirse eventualmente en lideres estilo “Z”.

Estas observaciones nos llevan nuevamente a reflexionar sobre la siguiente

pregunta ;Como puede alguien convertirse en un lider efectivo? Para ello, es

importante comprender que el desarrollo de la propia habilidad de liderazgo debe

ser vigto como un programa a largo plazo, e incluso, vitalicio. No puede llevarse a

cabo de la noche a la manana. Aun cuando no es tarea facil cambiar el estilo

personal de liderazgo, es un cometido factible. La estrategia que al respééto

pudiera recomendarse consta de cinco pasos:

M

A ” [

En primer lugar, trate de llegar a una cabal comprension de su estilo
actual de-liderazgo sobre la base de la informacién previamente
expuesta en este documento y a partir de la retroalimentacion
obtenida tanto de su jefé__inmediato superior como de su grupo de
subordinados. “Ef primer paso hacia la sabiduria es conocerse a si.

mismo”,

En segundo lugar, forjese un claro modelo, o imagen mental, de! tipo

de lider en que desea convertirse.

En tercer lugar, elabore un plan especifico para desplazarse de su

condicién actual hacia el modelo pretendido.
En cuarto lugar, lleve a cabo su plan dia con dia.

En quinto lugar, revise su progreso al término de cada jornada,
cuestionandose acerca de lo que hizo bien, lo que hizo mal, el
momento en que extravid el camino, y lo que ahora deberd hacer

para corregir el rumbo.
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Si esta sencilla estrategia es puesta en marcha de manera rigurosa,
disciplinada, consistente sostenida y sistematica, a lo largo de, por ejemplo, uH
periodo de doce meses, puede llegarse a una considerable mejoria en el propio
estilo de liderazgo. Durante esta etapa de “crecimiento temprano” es importante
no recriminarse ni auto-devaluarse si se ha tenido un mal dia. Mantenga siempre

en mente su meta a largo plazo y vuelva a hacer un'nuevo intento al dia siguiente.

En los albores de este siglo, el connotado filésofo vy psicélogo' William
James sugirié que uno de los descubrimientos péicolééicos mas penetrantes y
significativos hechos durante esa época era el haber cobrado consciencia de que
la gente puede cambiarse a si misma, de que los seres humanos somos marmol y
escultor simultaneamente. Ahora, casi un siglo después, debemos recordar este
discernimiento. Con una nitida visidon y una sélida determinacién es posible para
un directivo modificar su estilo de liderazgo. | Las personas, en verdad; pueden

transformarse a si mismas .

rhwER

Material extraido de:

Hitt, W.E.

“Management in action : Guidelines for new managers”
Battelle Press

Columbus, Chio, 1988.
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LIDERAZGO TRANSFORMADOR

La Importancia del Liderazgo

En lenguaje figurativo, suele aludirse al liderazgo como un eje central en
torno al cual gira o descansa cualquier asunto importante . De hecho, el lider sirve
como una “fuerza puntal” para una organizacion, para un departamento en

particular, o para un programa o proyecto especificos.

Con frecuencia se lee, en las revistas especializadas, sobre altos mandos
que .son llamados al rescate de empresas moribundas. Tras llegar a una
compania proxima a la' bancarrota, el nuevo directivo hizo lo que habia que
realizar para salvar a la organizacion. Tales reemplazos no son siempre
venturosos, perc se han reportado suficientes historias triunfales para
convencermnos de que un individuo aislado puede ejercer un impacto
impresionante sobre toda una empresa, en grado suficiente como para dejar en

claro la diferencia entre el éxito y el fracaso.

De manera similar, hemos, "ya sea leido o atestiguado personaimente,
situaciones donde un nuevo lider fue contratado para transformar una area o
seccién en particular. Quiza la productividad estaba baja, la moral de los
empleados se hallaba menoscabada, y el trabajo simple y sencillamente no
estaba siendo completado. Pese a ello, con el personal existente y los recursos
materiales disponibles, el nuevo gerente del departamento pudo modificar la

situacion hacia un desenlace favorable.
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. Ademas de ésto, hemos visto una y otra vez los programas qué han podido
ser restituidos reemplazando a los jefes de proyecto por otros nuevos. El
desempeno técnico se hallaba muy por debajo de las expectativas, el proyectd
estaba retrasado y el presupuesto disponible se habia soprepasado. ‘Una vez
mas, con practicamente los mismos recursos fisicos y humanos, el nuevo
encargado del proyecto pudo convertir un desastre potencial en una victoria

cbntundente.

En cada uno de estos casos, un solo individuo sirvié como puntal o fuerza
central. De ningun modo debe asumirse que el nuevo gerente jugé el papel del
“Llanero Solitario” haciendo todo el trabajo por si mismo. Mas bien, el lider tuvo el
suficiente impacto en la operacion como para rectificar el rumbo, revirtiendo un
factible fracaso en un triunfo inesperado. ;Cual fue la clave de todo ello?. El
impacto sobrevino al haber transformado a los otros, al haberlos elevado hacia

niveles mas altos de rendimiento.

Es claro gue, como nucleo o eje central, el lider ejercé un influjo
multiplicador en la organizacion de la cual es responsable. El impacto del lider es
mucho mas que un simple efecto cuantitativo. Considérese el ejemplo eépecifico
de la repercusion originada, en su momento, por el presidente de Chrysler, Lee
lacocca. En su autobiografia, él describe el énfasis que siempre puso en las
evaluaciones periodicas formales de sus directivos. Como presidente de la
compaifiia, condujo evaluaciones formales ccon cada uno de sus directivos cada
noventa dias, centrandose en los objetivos alcanzados, en los no alcanzados, .y en
lo que deberia hacerse durante el proximo periodo de noventa dias. Insistid
asimismo en que este enfoque debia ser usado por sus subordinados directos con
sus propios gerentes, y asi sucesivamente hacia abajo en la escala jerarquica.
Como resultado de todo ello, las evaluaciones formales periddicas del

desempeno, llegaron a convertirse en una norma para toda la compania.
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Todo verdadero lider, tanto en su calidad de efe central como de agente
multiplicador, es especialmente requerido en un ambiente que se halle sujeto a
cambios veloces y frecuentes. Se ha hablado mucho, en el curso de los ultimos
anos, de que las escuelas o facultades de negocios en los ambitos universitarios,
estan entrenando a muchos administradores y no a suficientes lideres. En épocas
estables, se precisa de administradores, pero en ambientes sujetos a cambios
frecuentes y vertiginosos, lo que se torna perentorio es la presencia de lideres. La
mayoria coincide en que actualmente atravesamos por un periodo de cambios
rapidos y que el futuro promete sélo una mayor aceleracion de los mismos; por
consiguiente, crece también la gran necesidad de lideres a todos los niveles

dentro de las organizaciones, empresas e instituciones.

En virtud de {o anterior, ha su‘rgido un mayor interés por comprender la
naturaleza del liderazgo; ;qué es?, ;cuadles son sus atributos clave?, ;qué hacen
en realidad los lideres?, ;puede aprenderse a ser lider?. Las respuestas a estas
preguntas son de considerable valor al elegir a lideres potenciales, al educar y
entrenar a administradores para convertirse en lideres efectivos, y al crear un
programa de autodesarrollo para quienes abrigan aspiraciones a acceder a

puestos de mando.
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La Necesidad de un Modelo Util de Liderazgo

En nuestro esfuerzo por comprender la naturaleza del liderazgo, se hace
imperativo un modelo conceptual que ayude a definir, medir, predecir y desarrollar
habilidades de liderazgo. Sin un modelo semejante, no podemos esperar hacer

un avance substancial en el mencionado esfuerzo.

A modo de punto de partida, es pertinente definir el liderazgo de una
manera clara y sin ambigiiedad. ;Qué es lo quel en efecto significa el término
“‘liderazgo”?. La busqueda en los diccionarios de una clara definicion prueba ser
de poca ayuda. Algunas definiciones se refieren al miembro mas sobresaliente
dentro de un grupo determinado. Otras aluden a los lideres politicos como
individuos que rigen estados o naciones. Algunas otras sefalan las funciones del
liderazgo, tales como guiar o dirigir una organizacion ¢ un conjunto de personas.
Por ende, encontramos que los diccionarios apuntan vagamente a la complejidad

del tema, sin ofrecernos una respuesta escueta y directa a la pregunta formulada.

Asi pues, volvemos los ojos a la vasta literatura que existe sobre el tema, a
fin de encontrar una explicacion mas satisfactoria a nuestro cueéstionamiento:
¢, Cuadl es la esencia del liderazgo?. Desde una perspectiva histdrica, se observa
que han existido cuatro angulos diferentes en el estudio del liderazgo: la teoria de
los grandes hombres, la teoria caracteroldgica, la teoria de los estilos de

liderazgo, y la teoria del liderazgo situacional.

La teoria de los grandes hombres ha sido mucho mas amena y entretenida
que ilustrativa. Basadé en la premisa de que podemos adquirir un mayor y mas
profundo entendimiento del liderazgo a través del estudio de las biografias de
grandes lideres, es, en verdad, un interesante ejercicio analizar las vidas de
lideres como Churchill, Gandhi, Lincoln, MacArthur y Patton, entre muchos otros.
Podemos hacer importantes reflexiones sobre las personalidades de estos

individuos y como funcionaron en calidad de lideres; pero aqui emerge una
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dificultad: identificamos tanto a Mahatma Gandhi y al General George Patton
como grandes lideres, y, en efecto, lo fueron, pero, jacaso se podria imaginar a
dos seres mas disimbolos en cuanto a temperamento, caracter y estilo?. Nuestra
obvia conclusién de este ejercicio es que, desde esta vertiente tedrica, no hay un

modelo generalizable de liderazgo eficaz.

Con objeto de superar este obstaculo, algunos'.investigadores creyeron que -
seria mucho mas fecundo delimitar rasgos comunes de personalidad existentes
entre los lideres efectivos. Pero este enfoque ha rendido escasos frutos. Es una
tarea relativamente simple enlistar algunas de las caracteristicas mas relevantes
de los lideres efectivos, como autocgnfianza, inteligencia, vigor, persuasividad,
decisidn, integridad, entre otras; pero una vez completada la lista, permanecemos
con -una sensacion de futilidad y frustracion, al haber tan sélo descrito una serie
de abstracciones inerte e inGtil. Cuando elegimos a uno de los grandes lideres,
como seria el caso de Abraham Lincoln, y lo evaluamos a la luz de la mencionada
lista de rasgos de personalidad, encontramos que no se aviene perfectamente
bien a algunos de ellos. Sin embargo, generalmente se ésta de acuerdo en que
Lincoln fue, en su tiempo, un gran lider para los norteamer‘rcanoé. Asi, nos vemos,

forzados a cuestionar la validez de nuestra lista de rasgos de liderazgo.

Si se va mas alla de la teoria de los grandes hombres y el enfoque
caracterolégico, la siguiente fase en la evolucion del estudio del liderazgo esta
representada por los diferentes estilos que éste puede adoptar, y aqui ha habido
al respecto, un namero significativo de desarrollos, entre los que pueden incluirse
la escuela de la administracion cientifica de Frederick Taylor, las teorias “X" y “Y"
de Douglas McGregor, la teoria “Z" de William Quchi, los sistemas administrativos
descritos por Rensis Liken, y la rejilla gerencial de Robert Blake y Jane Mouton.
La intencion de estos autores ha sido identificar los diversos estilos de liderazgo y
correlacionarlos con medidas de efectividad. Tras veinte o treinta afos de
investigacion, algunos tedricos han concluido recientemente que no existe un

mejor estilo de liderazgo; depende mas bien de la situacion o circunstancias.

64



Muchos de los defensores del liderazgo situacional parecen estar
verdaderamente convencidos. Creen firme e incuestionablemente que se
encuentran en el camino correcto. Es dificil negar que la situaciones en si mismas
deben ser consideradas al elegir el estilo de liderazgo apropiado, pero un enfoque
meramente situacional parece vacuo. Para emplear este enfoque, por ejemplo, al
A'desarrollar un programa educativo en liderazgo eficaz, se estaria severamente
presionado a cubrir todas las posibles situaciones que puede enfrentar un lider.
Aun mas, este enfoque no provee un punto nodal que capture la esencia del

liderazgo; es pues, ecléctico en extremo.

Consecuentemente, debemos concluir que cada uno de estos cuatro
enfoques para estudiar el liderazgo tienen carencias. Cada uno es instructivo

pero deficiente en cuanto a proporcionar un modelo util de liderazgo.

Es clara la necesidad de un modelo generalizable capaz de describir lo que
los lideres hacen en efecto. Sélo asi nos sentiremos confiados de contar con un
instrumento practico valioso para ayudarnos en la seleccion y desarrollo de lideres

‘potenciales.

Ademas de describir lo que hacen los lideres, un modelo semejante puede

satisfacer tres criterios importantes:

-Primero. Definir el liderazgo en términos de resultados alcanzados, esto

es, logro de fines, metas y objetivos.

Segundo. Senalar cémo fueron conseguidos estos resultados, pues un
determinado administrador puede obtener los propositos acordados pdr lo que a
desempeno se refiere, pero, al hacerlo, caer en un aféan individualista de llegar al
cumplimiento de tales objetivos, y terminar perturbando al sistema total de la

organizacion donde se halla inmerso.
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Tercero. Dilucidar un marco referencial que especifique el tiempo
disponible y requerido, pues se sabe por experiencia que algunos administradores

pueden alcanzar resultados a corto plazo sacrificando los resuftados a largo plazo.

La Esencia del Liderazgo

Cuando se plantea la pregunta ¢Cuél es la diferencia entre dirigir y
liderear?, no suele haber un consenso sobre la diferencia precisa entre ambos,
aunque si existe un acuerdo general sobre el hecho de que hay, en verdad, una

diferencia.

. Warren Bennis y Burt Nanus, en su libro “Lideres” hacen esta distincién
entre ser dirigente y ser lider: Quienes dirigen hacen las cosas correctamente, en
tanto que quienes son lideres hacen lo que es correcto. Este senalamiento puede
ser un sobresimplificacion, pero refleja una.distincion clave. Se sabe de jefes,
gerentes o administradores que batallan dia tras dia haciendo las cosas
correctamente pero sin preguntarse si estaban haciendo las cosas correctas.
Posteriormente aparece en escena un nuevo directivo que cuestiona la pertinencia
y adecuacion de lo que el grupo esta llevando a cabo. Comparando.a ambos, nos

inclinariamos a considerar mas lider al segundo que al primero.

Podemos advertir la esencial distincion entre direccion y Iideraigo Si
tenemos en cuenta dos requerimientos organizacionales diferentes: mantener el
statu quo y, promover el cambio y desarroffo. Si un departamento se halla en un
estado “A” y se desea mantenerlo asi, es mas conveniente contratar a' un buen
directivo o administrador. Por otro lado, si el departamento se encuentra en un
estado "A" y su supervivencia significa movilizarlo a una posicién mas elevada,

seria mas inteligente contratar a un buen lider,
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La esencia del liderazgo radica en la habilidad de una persona para
movilizar a un organizacion del estado “A” al estado “B” en forma exitosa, es decir,
a un mayor nivel de desempefio o aprovechamiento. Un nuevo lider aparece en
escena, hace una valoracién de lo que debe hacerse, y lo lleva a cabo; al efectuar
esta funcion, este lider es capaz de transformar una vision en ‘acciones

significativas.

Bennis y Nanus proporcionan una clara definicién de liderazgo:
-“El liderazgo es lo que provee a una organizacion de una vision y de la

habilidad para traducir ésta a la realidad concreta”

Aqui tenemos la esencia del liderazgo:
e Vision

e Habilidad para traducirla en una realidad concreta

Este concepto nos ofrece los cimientos para construir un modelo efectivo
de liderazgo. Como un primer paso en la edificacion de tal modelo, podemos
mostrar, en forma gféfica, dos dimensiones fundamentales: la correépondiente a
la vision y la de la habilidad requerida para implementarla. Visualizando las dos

dimensiones como ejes ortogonales resulta la figura No.1.

A
v DIRECTIVO |
I SONADOR LIDER. .
S |
| .
(@) VICTIMA EJECUTOR
N

L —

IMPLEMENTACION
Figura No. 1
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Aqui tenemos cuatro tipos de directivos representados como “estilos puros”:

e La victima: bajo tanto.en visién como implementacion, quejandose
constantemente de que la organizacion le restringe y limita.

» El sonador: aito en vision pero bajo en implementacion.

» El ejecutor: alto en impleméntacién pero bajo en visidn.

» El directivo-lider: alto tanto en vision como en implementacion.

Esta es, por lo tanto, nuestra vision del lider efectivo: el directivo-lider, la
persona que es capaz de sonar y también lo es de transformar sus suefios en
acciones sighificativas. Esta persona no es ni solamente un simple sonador ni
tam‘poco un simple ejecutor. El directivo-lider es un sofador y un ejecutor. Quiza

pueda describirse mejor al lider efectivo como un idealista pragmatico.

Para concretar los suefios en acciones significativas es fundamental que el
lider tenga poder. Para algunos individuos la nocion de poder puede tener una
connotacion negativa. Pero no hay nada erroneo con el poder en si mismo; todo

depende del uso que se haga de éste.

Los lideres efectivos comprenden la naturaleza del poder y como utilizarlo.
Por un lado ellos saben que el poder se encuentra en las conexiones y
asociaciones entre y con las personas. Ellos saben también que el poder esta
basado tanto en relaciones formales como informales, esto es, en el que les es
conferido dada su posicion jerarquica dentro de la organizacion, asi como en el
que obtienen a través de su propio carisma y persuasion. Mas aun, ellos saben
(si son honestos consigo mismos) que el poder puede ser bueno o malo: bueno si
es utilizado para propositos constructivos y malo si es buscado como un fin en si
mismo. La forma en que los lideres hacen uso del poder determinara en gran

medida cuan efectivamente funcionan como lideres.
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En virtud de todo lo anterior, concluimos que la esencia del liderazgo se -
encuentra en la habilidad de transformar la vision en acciones significativas. Las
dos dimensiones clave del liderazgo son visién y‘ destreza para implementarlia.
Con miras a esta finalidad, el recurso principal de todo lider estriba en el poder,
entendiendose éste como la aptitud para llevar a cabo las cosas. A continuacion

revisaremos el tipo de lider que resulta ser el mas capaz para hacer esto ultimo.

El Lider Transformador

En su libro “Liderazgo”, James MacGregor Burns hace una clara distincion
entre dos tipos de liderazgo: transaccional y transformador. Vale la pena
considerar las diferencias entre ambos. De acuerdo a MacGregor Burns el tipo
mas frecuente es el transaccional; las relaciones de la mayoria de los lideres y
sus seguidores son de esta indole - los lideres se aproximan a sus seguidores
con la intencidn de intercambiar una cosa por otra: trabajo por votos, o, subsidios
por contribuciones de campana. Tales transacciones representan lo primordial de
los vinculos entre lideres y seguidores, especialmente en grupos dentro de un

contexto politico.
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Si nos ubicamos mas alla del ambito de la politica, solemos encontrar
numerosos ejemplos de liderazgo transaccional dentro de las organizaciones. '
Considere, por ejemplo, el tipico enfoque que se da a la evaluacion del
desempefio. EIl supervisor informa a sus subordinados gque sus logros en-cuanto
a su rendimiento seran documentados eﬁ una evaluacion por escrito al término del
periodo revisado. Los resultados de estas valoraciones determinaran, o cuando
menos influenciardn enormemente, el monto del incremento en su pago anual.
Agqui apreciamos, expuesto en forma tacita o expresa, una clara transaccion entre
el supervisor y el empleado. “Si tu te desenvuelves bien, yo te gratificaré
economicamente. Si tu no rindes lo esperado, no te recompensare. En pocas

palabras, te voy a premiar en proporcion directa a tu ejecucion”.,

No hay nada basicamente erroneo en este enfoque hacia la evaluacion del
desempefio y su compensacion monetaria. Pero si éste representa la relacion
esencial entre el supervisor y su empleado, ésta se encuentra en verdad limitada
por lo que a la eficacia del liderazgo se refiere. Puede dar lugar a un nivel minimo
indispensable de rendimiento, peroc no se puede pretender que produzca una
actuacidn sobresaliente. Para tal fin se necesita mucho méas que una simple

relacion transaccional.

Una mejor forma puede encontrarse en el liderazgo transformador. Al
respecto, MacGregor Burns esclarece: “Ef liderazgo transformador, en tanto mas
cormmplejo que el liderazgo transaccional, es mas poderoso. El lider transformador
reconoce las necesidades o demandas existentes en sus seguidores potenciales.
Pero, mas alld de eso, el lider transformador busca los motivos potenciales de sus
seguidores, pretende satisfacer necesidades mds elevadas, se relaciona, y se
corﬁpromete total y personalmente con sus seguidores, de tal manera que -les

estimula a desarrollar la mejor version de si mismos”.
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Este es, pues, el principal elemento del Iiderazgo transformador: elevar a la
gente a su.maximo potencial (véase figura No.2). Afortunados son, en verdad,

aquellos individuos que han trabajado para tales lideres.

MOTIVACION
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Figura No. 2
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Bernard Bass describe tres maneras en que el lider transformador motiva a
sus seguidores:
1. Acrecentando sus niveles de consciencia.
2. Guiandoles a que trasciendan sus intereses personales.
3. Elevando el nivel de las necesidades humanas que orientan su
comportamiento, conforme al esquema jerarquico de las mismas

propuesto por Abraham Maslow.

El lider transformador eleva acrecienta nuestro nivel de consciencia,
llamando nuestra atencion hacia los fines o propésitos dltimos de cada uno de
nuestros esfuerzos. La cono.cida historia de los tres picapédreros iflustra este
punto de modo excelente. Conductualmente, los tres canteros estaban haciendo
la misma cosa, pero sus respectivas percepciones sobre lo que se hallaban
realizando eran muy diferentes: uno cincelaba cantera, el segundo estaba
tratando de ganar un salario decente, y el tercero estaba construyendo una

catedral,

E! lider transformador nos conduce a trascender nuestros propios intereses
‘bersonales ‘enfocando constantemente nuestra atencién hacia la mision y las
metas de la organizacion vista en forma global, de tal suerte que terminamos por
estar dispuestos a postergar o incluso sacrificar nuestros intereses individuales,
por el bien de la organizacion como un todo. Mas aun, ilegamos a
acostumbrarnos a pensar en solucionar conflictos en términos de ganar-ganar, por
encima de ganar-perder. En consecuencia, la organizacion entera trabaja como

un todo organico.
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Finalmente, el lider transformador nos facilita el movemos hacia los
estratos mas elevados de la escala jerarquica de necesidades humanas.basicas
de Abraham Maslow, ayudandonos a reconocer nuestras necesidades como .
individuos y luchando por auxiliarnos en la gratificacién de éstas. La jerarquia
propuesta por Maslow consta de cinco necésidades colocadas en orden de
prioridad, desde 'la mas elemental hasta la de orden mas elevado, tal como se
muestran en la figura No.3. El lider transformador, en cuanto promotor de cambio
y desarrollo, tiene como meta primordial ayudar a cada empleado a desplazarse

hasta la cuspide de la jerarquia.

/\

AUTORREALIZACION

AFECTO Y AFILIACION

SEGURIDAD EMOCIONAL

SEGURIDAD FiSICA Y MATERIAL

SUPERVIVENCIA

Figura No. 3
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A partir de su extensa investigacién sobre el tema del liderazgo, Bass

resume el impacto ejercido por el lider transformador sobre su personal, de la

siguiente manera:

+ La gente desea hacer mas de lo que se espera de ellos.

» La gente desea cumplir las expectativas del lider. '

» La gente se expande y se desarrolla mas amplia' y profundamente.

« La gente cree en la organizacién y se compromete totalmente con ella.
e Lagente desea emular al lider.

¢ La gente demuestra un mayor grado de innovacién.

e La gente alcanza un nivel mas elevado de desempeno.

No hay logros pequenos. El lider transaccional nunca puede aspirar a
conseguir semejantes ganancias. Por lo tanto, dada la posibilidad de elegir,

optamos por el lider transformador.

Un Enfoque Funcional del Liderazgo

Existen funciones de liderazgo comunes a diversas culturas y a diversas
organizaciones. De hecho, las semejanzas son mayores y mas sorprendentes
que las diferencias, e incluso se han podido llegar a identificar las caracteristicas

medulares susceptibles de ser generalizadas a cualquier ambito sociocultural y
laboral.
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Hay, al parecer, cuatro rasgos centrales:

1. Poseer una clara vision de lo que la organizacion, departamento o grupo
puede llegar a ser.

2. Poseer la habilidad de comunicar o transmitir esta vision a otros.

3. Poseer la habilidad para motivar a otros a trabajar hacia el arriba a esa
vision. . |

4. Poseer la habilidad para “trabajar dentro del sistema” obteniendo que las '

cosas se hagan.

En la medida en que una persona reidne estos cuatro atributos puede
evolucionar como un lider realmente eficaz practicamente en cualquier entorno.
Un analisis mas profundo y exhaustivo de los atributos mencionados permite

articular un modelo de liderazgo efectivo como el que aparece en la figura No.4.
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El lider ocupa el eje o la posicién central en calidad de agente de cambio,
K "
las ocho funciones basicas de liderazgo estan colocadas a su alrededor y se

definen de la siguiente manera:

1. Crear la vision: Construir una imagen mental diafana y nitida de aquello
en lo que el grupo debera convertirse, y transmitirla a las mentes de sus
miembros. .

2. Desarrollar al equipo: Integrar y preparar al conjunto de peréonas
altamente calificadas que son responsables de lograr las metas grupales
en estrecha colaboracion.

3. Esclarecer los valores: l|dentificar los valores organizacionales y
comunicarios a traves de palabras y de actos.

4. Posicionar: Elaborar una estrategia efectiva para desplazar al grupo de
su posicion actual hacia la vision perseguida.

5. Comunicar: Establecer una mutua comprension con otros a través de
todas las modalidades de comunicacion usualmente empleadas en ei
entorno organizacional.

6. Facultar la auto-gestion: Motivar a otros estimulandoles a desplegar su
propio potencial a su maximo nivel.

7. Instruir, adiestrar o capacitar: Ayudar a otros a desarrollar las
habilidades pertinentes para lograr la excelencia.

8. Medir: Puntualizar los factores criticos determinantes de éxito vinculados
a las operaciones o actividades del grupo, y evaluar los progresos de

éste sobre la base de dichos factores.

Estas representan las ocho funciones primordiales del liderazgo. Si bien
estas funciones no dan cuenta del 100% del trabajo de un lider, si constituyen un
porcentaje mayoritario de éste. En resumen, esto significa que una persona
eficaz en llevar a cabo las fun.ciones senaladas, tiene grandes posibilidades de
convertirse en un lider efectivo. ;Implica ésto un enorme esfuerzo?. Asi es.

Incluso el perenne optimista no podria sostener que convertirse en un lider
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efectivo es tarea facil. . No obstante, ahora al menos poseemos algun._a'
comprension sobre la naturaleza del liderazgo efectivo. Aqui el acento esta
puesto en aquello que los lideres hacen en efecto; y, centrandonos en el conjunto
basico de funciones a ejercer, estamos pues en mejores condiciones de adoptar
una postura sistematica en cuanto a la seleccion y desarrollo de lideres
- potenciales. Especificamente, el punto de vista funcional aqui expuesto puede
resultar mas adecuado para cumplir con los tres criterios capitales de todo

liderazgo efectivo:

1. El adecuado ejercicio de las ocho funciones descritas debe producir
resultados.

2. El adecuado gjercicio\de estas ocho funciones debe conducir a
resultados de una manera aceptable para el sistema imperante en la
organizacion.

- 3. Bl adecuado ejercicio de estas ocho funciones debe dar lugar a

resultados tanto a corto como a fargo plazo.

El Liderazgo Puede Ser Aprendido

Los lideres, ¢nacen o se hacen?. A partir de la literatura existente al
respecto, sabemos que esta cuestion ha sido debatida por espacio de varias
décadas o quiza siglos. Al analizar la indole de la pregunta, podemos ver, cuando
menos, cuatro razones, por las cuales una respuesta clara y directa a esta
cuestion no ha sido formulada con facilidad. ‘

Para empezar, el liderazgo ha sido visto tradicionalmente en términos
dicotomicos. Se ha asumido que solo existen “lideres” y “no lideres”. Un individuo
dado es lo uno o lo otro. Esta perspectiva simplificada puede advertirse en
conversaciones cotidianas al igual que en algunas de las fuentes especializadas

sobre el tema. Adicionalmente, el asunto también se sobresimplifica cuando se
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presupone que el liderazgo es una capacidad completamente transferible. Mucha
gente cree, al parecer, que un sujeto que manifiesta habilidades de liderazgo bajo
una serie de circunstancias, demostrara ta! habilidad bajo cualquier condicidn.
Este pensamiento tan simplista ha ido en detrimento del desarrollo de un modelo
de liderazgo susceptible de ayudar a dar respuesta a las preguntas que pudieran

formularse.

En segundo lugar, nuestros esfuerzos se han obliterado por la falta de una
clara definicion de lo que es el liderazgo. (Acaso el liderazgo se refiere al
individuo con el mejor desempefio dentro de un equipo?, ;Alude sdio a la
jerarquia mas alta dentro de una organizacion?, o g,'Significa ta habilidad de
ejecutar funciones tales como guiar y dirigir?. Obviamente no podemos esperar
responder a la cuestion del origen dél liderazgo como producto de la naturaleza o-

de la crianza, sin antes aclarar de qué estamos hablando concretamente.

En tercer lugar, los anteriores enfoques acerca del liderazgo han dado
escasa importancia a definir lo que los lideres hacen en realidad. Con la.teoria de
los grandes hombres, por ejemplo, tendriamos que contestar “no” a la pregunta de
si podriamos ensenar a alguien cdmo convertirse en un Gandhi o un Churchill.
Con la teoria caracterologica, tendriamos que contestar “probablemente no” a la
pregunta de si podriamos ensefar a una persona introvertida como convertirse en
un individuo extrovertido. Con el enfoque de los estilos de liderazgo, tendriamos
que responder que seria dificil, pero no imposible, ensefar a un lider autocratico
cémo convertirse en uno democratico. Finalmente, con el liderazgo situacional,
tendriamos que admitir que seria imposible ensafar a lideres como hacer frente a
todas las posibles situaciones con las que pueden verse confrontados en uno u
otro momento. Sin haber identificado las principales funciones del liderazgo, .
;,como podemos pretender ensefar a lideres potenciales a convertirse en lideres

efectivos?.’

" 78



En cuarto y ultimo lugar, se ha otorgado una atencién insuficiente a la
definicion de liderazgo efectivo. ;jCuales son los criterios para evaluar la
efectividad del liderazgo?. Sin un acuerdo consensual sobre estos criterios, es

casi irhposible saber si estamos o no en la ruta correcta.

La dilucidacion de estas areas problematicas nos ayuda a apreciar mas
completamente el verdadero valor de un planteamiento funcional del liderazgo.
Durante casi un siglo, se ha demostrado que un enfoque funcional de la
administracion o gestion gerencial es susceptible de rendir frutos por lo relativo a
planeacion, organizacion, seleccién o dotacion de personal, direccion y control. El

paso logico subsecuente es adoptar una postura similar en cuanto al liderazgo.

La propuesta aqui sugerida sobre el liderazgo esta sustentada en estos

cuatro principios:

1. Todo liderazgo efectivo debe ser entendido como un continuo. Sise
observa al liderazgo efectivo dentro de una escala de diez puntos, con
“10” siendo la mas alta calificaciéon y “1" la mas baja, cada uno de
nosotros debe caer en algun lugar dentro de este continuo. Aqui es
importante advertir que cualquieré de nosotros puede ser, por asi decirlo,
un “8” en una situacion, pero solamente un “4” e:n otra. Asimismo, aun
estando en la misma situacion en dos momentos diferentes, cualquiera
de nosotros puede ser un “8" un dia y un "4" al siguiente. Pese a esta
complejidad, concebir al liderazgo efectivo como un continuo, esta
bastante mas cerca de la realidad que contemplario a manera de una

dicotomia.

79



2. El Iiderézgo debe ser definido a partir de todo aqueilo que ofrezcg a
una organizacidon su vision y su habilidad de traducir ésta a la
realidad cotidiana. Por ende, un lider efectivo es quien tiene una clara
visién del futuro deseado y es capaz de implementarla. Aqui podemos
contrastar la actividad meramente administrativa o directiva con el
liderazgo. Mientras que el gerente "o administrador ha sido considerado
‘una persona capaz de mantener a la organizacion en un estado de
equilibrio, el lider es consideradc una persona apta para promover
cambios efectivos. Si se tienen en cuenta la “preocupacion por la tarea o
produccion” y la ‘preocupacion por la gente” como las dos dimensiones
clave de la édministracic’)n a lo largo de los ultimos 40 anos, ahora
podemos aventurar la nocién de que las dos dimensiones clave del
liderazgo son “vision” e ‘implementacion’”.

3. El Iideraigo debe ser delineado en términos de sus funciones
basicas. Mas que centrarse en lo que los lideres son, habremos de
enfocarnos en lo que hacen. Una elaboracion de nuestro concepto de
liderazgo orientada mas hacia la accién, arroja fas ocho funciones ya
antes esbozadas. Un cuidadoso estudio y analisis de éstas, revela que
cada una puede ser aprendida.

4, Puede asumirse que los directivos eficaces en la labor de llevar a
cabo las ocho funciones propias del liderazgo, seran exitosos-al
satisfacer los tres criterios basicos del liderazgo efectivo. En otras
palabras, estos directivos-lideres alcanzaran resultados, los alcanzaran
de una manera aceptable, y los alcanzaran tanto a corto como a largo

plazo.

Guiados por estos cuatro principios, estamos ahora en posibilidad de
responder a la pregunta, “;los lideres nacen o se hacen?”. Ciertamente debe
contemplarse que la herencia y los factores constitucionales, en cuanto a atributos
tales como el bienestar fisico y la capacidad intelectual, contribuyen, en efecto, al

potencial de liderazgo. Pero. si se tiene en mente que el liderazgo efectivo se
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encuentra dentro de un continuo, entonces podemos aseverar que ﬁrécficamente
‘cualquier persona posee un cierfo monto de potencial para el liderazgo; y cada
uno de nosotros puede desarrollar este potencial de liderazgo todavia mas, es
decir, podemos incrementar nuestros talentos naturales. Si nos ubicamos en un
planteamiento funcional del liderazgo, estaremos en condiciones de demostrar
que éste puede ser aprendido. Debemos ahora hacer a un lado la polémica
controversia de naturaleza versus crianza, y continuar, por tanto, con la tarea

" practica que enfrentamos de desarrollar a nuestros futuros lideres.

Si se construye sobre el modelo funcional de liderazgo, un gran ntimero de
personas pueden verse involucradas en el desarrolio de nuestros futuros lideres.
Las escuelas y universidades pueden ensefar liderazgo presentando el modelo
funcional en una forma genérica. Las organizaciones, tanto publicas como
privadas pueden impartir liderazgo en programas de educacion continua ajustando
el modelo genérico a su circunstancia particular. Los gerentes que aspiran a ser
lideres efectivos pueden también utilizar el modelo funcional, por su cuenta, ya
sea en su modalidad genérica o en la especificamente adaptada a su
organizacién, para guiar asi sus propias actividades de autodesarrolio. Esta
propuesta de tres vertientes indudablemente rendira fruto, y si es llevada a gran

escala, es dificil imaginar lo que el impacto total puede llegar a ser.
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Las Funciones de Liderazgo Aplicadas a la Gestién Administrativa

Ahora que ya tenemos una razonable comprensién de los aspectos
substanciales implicados en el liderazgo. Podemos aprender de aduerlas
organizaciones que han tenido éxito, asi como de aquellas que han fracésado, en -
el cometido de propiciar cambios fructiferos a través del liderazgo efectivo.
Podemos entender los obstaculos que se e'rigén en contra del cambio, y
especialmente las resistencias al mismo. Estamos entonces, por ende, en
condiciones de comprender, no s6lo los atributos que deben caracterizar a los
lideres efectivos en calidad de agentes promotores de cambios, sino también los

lineamientos que deben segquir para llegar a serlo.

La pregunta ahora para cada persona en un puesto de mando es: ;Qué es
lo que debo hacer?. Desde el marco conceptual del modelo de liderazgo aqui

planteado, parece pertinente senalar cuatro alternativas:

1. Usted puede optar por ser una Victima: Sentirse abrumado por todas’
las barreras existentes para'efectuar cambios y pasar la mayor pare de
su tiempo quejandose sobre esta sitqacig’m.

2. Usted pdede optar por ser un Sonador: Pasar la mayor parte de su
tiempo creando hermosas imagenes sobre lo que su area puede llegar a
ser, y permanecer marginado, a la orilla del lago que las refleja, tan solo
alimentando sus fantasias. ‘

3. Usted puedé optar por ser un Ejecutor: Esperar las directrices e
instrucciones de otros sobre lo que se debe realizar.

4. Usted puede optar por ser un Directivo-Lider: Crear una visién sobfe

lo que el grupo puede llegar a ser e implementarla.
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Si usted elige la cuarta alternativa, es mucho lo que puede hacer para llevar
a cabo cambios constructivos; y es mucho lo que puede hacer para generar
cambios a pesar de e independientemente de lo que ocurre a su alrededor en el

resto de la empresa u organizacion.

Suponga, por ejemplo, que usted desea implantar un sistema de
administracion productivo en su area o departamento, un sistema que incorpore a
todas las funciones administrativas o directivas. A continuaciéon se muestran una
Iisté_ de medidas pragmaticas que pueden ser adoptadas por cualquier jefe ¢
supervisor para aplicar dicho sistema, sin que ello perturbe necesariamente las
normas y procedimientos que regulan a la organizacion en general. Si bien es
cierto que sera dificil poner en marcha todas estas medidas dentro de un ambito
cuya administracion practicamente se limite, por ejemplo, a un cotidiano manejo
de crisis, ain aqui es factible lograr implementar la mayor parte de las acciones
enunciadas en los parrafos siguientes. Antes de proceder a ello, cabe senalar,
que dichas acciones estan organizadas conforme a las seis funciones
administrativas mas relevantes a ejercer por. todo ocupante de un puesto de
mando, a saber. (1) Establecer una filosofia administrativa, (2) Planear, (3)
Organizar, (4) Seleccionar y desarrollar al personal, (5} Dirigir y liderear, y (6}

Evaluar y controlar.
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Establecer una Filosofia Administrativa

Identifiqgue una serie de valores para guiar a su area, seccion o
departamento.

Formule un conjunto de metas explicitas para su darea, seccidén o
departamento.

Genere un plan estratégico que ayude a su area, seccion o
departamento a conseguir sus metas y proceder conforme a sus valores.
Integre, por escrito, los valores, metas y estrategias en una filosofia

administrativa.

Planear

Estudie la mision, objetivos y estrategias de la organizacion.

Haga una descripcion detallada del estado actual de su area, seccion o
departamento, en cuanto a lo perseguido desde el punto de vista
organizacional.

Especifique una clara vision del futuro deseado para su area, seccion o
departamento.

Esclarezca las posibles discrepancias entre el estado presente y el
pretendido. ‘

Plantee un plan, por escrito, para reducir las discrepancias encontradas.

Implemente y evalle el plan.

Organizar

Proponga una estructura organizacional que facilite el alcance de las
metas y objetivos de su grupo. ' ‘

Asegurese de que todos los miembros de su grupo tengan una clara
comprension de sus responsabilidades laboraies.

Asegurese de que todos los miembros de su grupo tengan una clara
comprension de su autoridad y del carﬁpo de accion donde pLJeden
desplegarla libremente. |
Asegurese de que existe un razonable equilibrio entre responsabilidad y

autoridad.
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Seleccionar y desarrollar al personal

Precise los requerimientos profesionales, técnicos, de experiencia y de
habilidades para cada uno de los puestos de su area, seccibn o
departamento. '

Defina y ponga en marcha un procédimiento sistematico para entrevistar

a candidatos a los puestos de su area, seccion o departamento.

instaure un programa de orientacion para los nuevos empleados.

Provea un adiestramiento efectivo para cada uno de los miembros de su
personal a través de asignaciones y entrenamiento en el lugar de trabajo,
asi como de capacitacion formal.

Asuma, a manera de interés personal, el desarrollo de la carrera de cada
uno de los miembros de su grupo. _

Fomente el aprendizaje continuo y permanente como una “forma de vida”

en cada uno de los integrantes de su grupo.

Dirigir y liderear

Comunique a su grupo las expectativas mas elevadas.

Ofrezca a su personal informacion completa y exacta.

Involucre a los miembros de su equipo en aquellas decisiones que
influyan sobre su trabajo. '

Logre un alto grado de cooperacion y de espiritu de equipo dentro de su
grupo. '
Conviértase.en un excelente modelo de identificacién para los miembros

de su grupo.

Evaluar y controlar

Determine los factores criticos de exito vinculados al desempefio de su
area, seccion o departamento.
Implante un sistema de informacion que confiera datos precisos y

oportunos scbre el estado o condicion de los factores criticos de éxito.
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« Mantenga estos datos de control accesibles a los miembros de su grupo,
tanto para su propio autogobierno como para la resolucién coordinada de
problemas'. |

« [nstrumente un programa efectivo de evaluacién del desempeﬁo'.

e Dirija y administre entablando interaccién y contacto directo al igual que
asiduo con su personal, para saber lo que en .efecto ocurre

cotidianamente.

Cualquier gerente o supervisor de area puede llevar a cabo estas acciones
conducentes al establecimiento de un sistema administrativo méas agil y fructifero.
Un sistema de tales caracteristicas necesariamente debe generar una mayor
productividad para la unidad organizacional, y esto es precisamente lo que implica
una buena administracién o direccién. Pero una transformacién semejante no
puede materializarse bajo el mando de un jefe que se coloca en el papel de
Victima, ni tampoco puede ocurrir bajo las ordenes de un Sohador, ni de un
simple Ejecutor. Sél_o puede suceder bajo la guia y estimulo de un Dirigente-
Lider.

Cada uno de nosotros puede aprovechar la sabiduria ofrecida por Tom

Peters y Nancy Austin en su libro “Pasion por la Excelencia” :

“La evidencia es ciara. Aun si una compariia no es estimulante, se
observan zonas aisladas de excelencia. La excelencia es lo que
usted, supervisor, gerente © vicepresidehte, crea en su propio
terreno. . . Puede hacerse y se hace. . . Las mayores
transformaciones corporativas globales tienden a ir de arriba hacia
abajo, y no lo contrario. Pero esto no representa ninguna excusa

para no llevarlo a cabo con su propio personal”.
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Para concluir, sélo resta subrayar que los individuos que habran de tener
éxito y florecer en el futuro, seran aquellos que funjan como expertos agentes de
cambio. Pero es menester hacer mas que simplemente estar de acuerdo con esta
afirmacién. Se necesita actuar; y la accidn que se requiere es convertirse en un
verdadero maestro en el arte de reorientar las actividades propias y de otros hacia
derroteros nunca antes explorados e intentados, péra propiciar el surgimiénto de

niveles mas elevados de realizacion y rendimiento.

“*" Material extraido de:
Hitt, W.E.
“The leader-manager : Guidelines for action"
Battelle Press - S
Columbus, Chio, 1988.
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LINEAMIENTOS A SEGUIR PARA LA PLENA INTEGRACION

DE UN EQUIPO DE TRABAJO PRODUCTIVO

FORMULAR UNA VISION CLARA.

La vision se desarrolla a través de un proceso sistematico que consta de varios

pasos:
1. .- Estudie la misidén, metas, y planes estrategicos de ia organizacion.
. Asegurese de que comprende claramente la mision central de la
organizacion, esto es, su razén de existir.
. Asegurese de que comprende las met-as globales que sostienen esta
mision. |
. Estudie el plan estratégico de la organizacion a profundidad,
incluyendo las dreas de moayor importancia, prioridades, cambios
planeados de direccidon, y nuevas habilidades que pudieran
requerirse.
. Tome nota de como puede su area o seccion contribuir al plan
estrategico.
2. Analice su area, departamento 0 seccion.

Estudie el pasado, presente y futuro del area.
. En relacion al pasado, cuales han sido las experiencias y el

aprendiz'aje significativo que pueden contribuir al futuro. -

. En relacidn al presente, cuales son las fuerzas y debilidades
del area.
. En relacion al futuro, cuales demandas o exigencias de

produccion ¢ servicio pueden anticiparse para la unidad o

departamento.
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Esboce un enunciado preliminar de la vision.

e  Desarrolle un primer esbozo del estado futuro deseado para su area
o departamento dentro de la organizacion.

. Incluya una descripcion de la mision de las areas implicadas mas
importantes, del tipo de estructura organizacioﬁal y del tipo de gente.
También incluya como espera usted ser visto por sus cliente.s.

Revise su esbozo con otros.

. Revise la descripcion preliminar de la vision con su jefe inmediato
superior. '

. Revise la descripcion preliminar de la vision con su'personal,

. Busque sus comentarios y recomendaciones activamente.

. Sea un buen escucha.

Revise el enunciado preliminar de la visién a la fuz de las observaciones y
sugerencias recibidos de otros.
. Tome notas cuando revise el enunciade prelimiar de la vision con su

jefe y sus subordinados.

. Refelexione sobre estas notas.

J Utilice esta informacion paré afinar y fortalecer el enunciado de la
vision.

. Escriba y distribuya-la version revisada de la visién a todas las partes

involucradas de la vision.

Incorpore la visién a los planes y sistemas de su area o departamento.

. Para que la visidon se convierta en una realidad concreta incorporela
a los planes y sistemas operativos de su area.

J Establesca una estructura organizacional que sustente la visién.

. Establesca un programa de seleccion y desarrollo de personal que -

apoye la vision.
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Ajuste el programa de valuacion de desempefo de tal manera que

~ sustente a la vision.

Implemente un sistema de incentivos que refuerce aquellas

conductas viinculadas al alcance de la vision.

7. Mida el progreso de su area o departamento bajo la perspectiva de la

vision.
>

Identifique los factores criticos de éxito vinculados con la vision.
Asegurese de que recibe datos oportunos sobre la condicidn o
estado en que se encuéntran cada uno de estos factores.

Mida su progreso sobre la base de qué también el area o
departamento se estda desempenando en cada uno de estos

factores.

8. Evalue periddicamente la vision para hacerle posibles modificaciones.

No espere llegar a tener una vision totalmente acabada e inamovibie.
E! medio ambiente tanto externo como interno cambia. La interaccion
entre ambos ambientes cambia. Mas aun, pudo no haber acertado
del todo con su vision inicial. A la luz de estas consideraciones, es
esencial que usted evalte periddicamente la vision por si se requiere

hacer algunos ajustes. .

Al llevar a cabo estos ocho pasos es necesario considerar lo siguiente:

1. El lider debe ser realista y debe tener en cuenta la necesidad de actuar.

» Ellider no puede ser solo un sofiador.

e Ellider no puede ser un mero observador de una esena interesante.

s Es ecencial que el lider resida en un mundo de existencia empirica, en

un

mundo de problemas, fechas limite, escasos recursos, conflictos,

retos, frustaciones, éxitos y fracasos.
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2. El lider debe también ser un idealista y perseguir metas distantes en tiempo y
espacio. ' .

« Como una persona idealista, el lider puede trascender el mundo de la
existencia empirica y dedicar parte C!e su tiempo para sonar, y reflexionar |
sobre metas lejanas que van mas alld de lo que se tiene en el momento

" actual.

» El mundo de la imaginacién y de los suefios no esta hecho de las

: mismas cosas que el mundo de la existencia empirica, pero es
igualmente vital para la funcion de liderazgo.

3. Olvidarse del presente para ocuparse del manana refleja ciertamente un
sentimentalismo engafoso.

e En verdad es como si el lider debiera usar anteojos bifocales, con la
parte inferiror de los lentes dirigidos hacia las necesidades del presente y
la parte superior dirigida hacia los suenos del futuro. Siendo esenciales
ambas partes de los anteojos.

4. El lider debe conformar el presente con miras al futuro.

e Los lideres efectivos son capaces de mirar através simultdneamente a
traves de ambas mitades de los anteojos bifocales.

» Por un lado se sumergen en las desiciones cotidianas al tiempo que

dirigen estas desiciones hacia la vision del futuro deseado.

DESARROLLAR AL EQUIPO. .

Construir un equipo productivo requiere de un enfoque incremental. Transformar a
un equipo improductivo en uno productivo no puede lograrse a través de un simple
. movimiento deslumbrante, temerario e imaginativo. Mas bien, es necesario hacer
muchas pequenas cosas a lo largo de un extenso periédo de tiempo. Estas se

resumen en las siguientes diez recomendaciones:
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1. Decida que tipo de equipo necesita integrar. .

e Lo importante aqui es saber exactamente que busca su organizacion o
departamento, y entonces elegir el modelo apropiado.

2. Comunigue su vision. -

e La visidon debe ser una visualizacion estimulante sobre el futuro que
inspire a los miembros del equipo a poner en marcha su mejor esfuerzo.

¢ Lo importante es no mantener a la visién‘ como un secreto. Compartala
con su gente y solicite sus ideas sobre como p'erfeccionarla y
transformarla en realidad. '

e Tenga en mente que esto no es una actividad de una sola ocacion. La
vision debe ser comunicada continuamente a través de palabras,
desiciones .y actos.

3. Comunique su filosofia administrativa.

e Como directivo, gerente o supervisor usted debe tener una filosofia
adminiétrativa basica, es decir, una dilucidacion de su concepto de la
administracion y de cémo las funciones de mando deben ser llevadas a
cabo.

» Esta filosofia administrativa debe incluir un claro enunciado de los
valores, metas y estrategias. es importante que estos sean consistentes,
y que se apoyen y refuercen uno a otro.

« Comparta con otras personas su filosofia administrativa. Asegurese ‘de
que sus desiciones y acciones diarias sean un reflejo fiel de la filosofia
asi expresada. ' '

4. Comunigue sus poéturaé sobre aspectos clave.

s Se tiende a confiar mas en aquellos lideres de quienes se conoce su
posicion sobre asuntos atinentes a la organizacion y al entomo donde
ésta se halla inmersa.

¢ En la mayoria de las organizaciones los aspectos importantes que
atectan a la organizacion son debatidos dia con dia, y los lideres se
forman sus propias opiniones y toman posiciones al respecto. Su
personal desea saber esto. Comuniqueselos y en cuanto a algun asunto
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particular no se preocupe demasiado de sostener por mucho tiempo un
punto de vista consistentemente.
5. Involucre a los miembros de su equipo en el establecimiento -de los objetivos
del area.

e Convoque a juntas de los empleados clave que integran el equipo para
formular las metas del area paré el préximo periddo de trabajo

A continuacion ‘lleve a cabo reuniones entre cada supervisor y cada
empleado para acordar los objetivos de desempeno mismos que
deberan quedar consignados por escrito a fin de apoyar los objetivos del

_ area.
6. Involucre a los miembros del equipo en el desarrollo de estrategias.

e Una vez que los objetivos del area han sido formulados para el proximo
periodo de trabajo, es entonces necesario formular estrategias sobre la
mejor forma de lograr estos objetivos. Puede ser tentador para un
gerente sentarse en su oficina a elaborar estas estrategias por si mismo.
Es necesario resistir esta tentacion.

« Establesca reuniones en donde usted y su gente formulen las estrategias
en equipo. Si se asume qUe su gente tiene conociminetos y experiencias
relevantes, las oportunidades de generar mejores estrategias de las que
usted habria podido lograr solo, son mucho mayores. Lo mas importante
es gue su.gente dira: “lo hicimos nosotros mismos”. '

7. Involucre a los miembros del equipo en la resolucion de problemas. -

e Hay muchas oportunidades para involucrar a su gente en actividades
para re:solver problemas en equipo. Esto no quiere decir que usted
involucre a su gente cada vez que surja un problema.

» Usted debe involucrarlos cuando es factible que hagan una contribucion
significativa y cuando es importante que se aduenen de la solucion. Aqui
la habilidad para llevar al equipo a través del proceso completo hasta
que el equipo desarrolla su propio plan de accion para resoiver el

problema, es una habilidad de liderazgo de elevado nivel.
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e Una estrategia que se sugiere para las reuniones de resolucion de

problemas en equipo se muestra a continuacion:

Exprese el problema con claridad. |
Describa la situacién (incluyendo cualquier historia relevante) tal
como se presenta ahora. |

Describa lo que usted espera que sera la situacion si el esfuerzo
de solucién de problemas tiene un resultado exitoso.

Describa lo que sera la situacién si el esfurzo de resolucion de
problemas 'fr_acasa.

Haga un listado de los beneficios que resultaran de un desenlace
exitoso. '
Haga un listado de los recursos que se requeriran ‘para alcanzar
tal resultado. '

Haga un listado de las fuerzas impulsoras que pueden ayudar a
resolver el problema.

Haga un listado de las furzas restrictivas que pueden evitar que el
problema sea resuelto.

Desarrolle estrategias para resolver el problema.

Desarrolle un plan de accidén que produsca el resuitado deseado.

8. Involucre a los miembros del grupo en las desiciones clave.

* Hay muchas oportunidades para involucrar a su gente en las desiciones

clave. Nuevamente, seria inapropiado involucrarlos en cada desicion, sin

embargo debe hacerlo cada vez que una desicion pueda tener un

impacto significativo en sus actividades.

 En una reunion de toma de desiciones con su gente, usted puede

considerar cualquiera de los siguientes enfoques:
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« Presenteles el problema, solicite sus ideas, y después tome usted
la desicion.

e Presenteles una desicién tentativa sujeta a cambios basados en
las aportaciones de ellos.

+ Presenteles varias alternativas y permitales escoger la que ellos
consideren la mejor, 0

* Presenteles una situacion problematica y permitales generar las
alternativas e incluso elegir la que mas se prefiera.

» Dependiendo de las circunstancias cualquiera de estos enfoques puede
ser apropiado. Lo mas imporante es dejarie saber a su personal,
directamente, que enfoque estéa usted utilizando.

9. Involucre a los miembros del equipo en la revision de avances y en las
desiciones sobre medidas correctivas.

e Con un enfoque de liderazgo herdico, el lider se muestra diligente en
monitorear el desempefio del grupo y en decidir sobre las acciones
correctivas. En la mayor parte ‘de las situaciones un enfoque mas
efectivo es involucrar a los miembros del grupo en esta actividad.

+ Este ultimo enfoque es superior al liderazgo herdico, debido, cuando
menos a dos razones: -

» Las ideas de la gente que se haya en la linea de fuego tienden a
mejorar la calidad de las desiciones réferentes a acciones
correctivas, y
e La motivacion de la gente que participa en la linea de fuego para
implementar las desiciones se vera seguramente estimulada.
10.Involucre a los miembros del equipo en un programa de integracion de grupo.
¢ Usted debe apartar cuando menos un dia cada ano para un programa de -

integracion de su equipo.
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e Involucre a su personal clave en una reunién de todo el dia y, si es
posibie aléjese del lugar de trabajo. '
¢ El principal propésito de esta reunién es el de formular recomendaciones
para ser un grupo mas prod}ucfivo. Deben abordarse los siguientes
aspectos: |
¢ ;Qué también estamos funcionando como equipo?
e ;Cuéles barreras nos estan impidiendo llegar a ser un equipo
productivo?
e ;Qué acciones deberemos tomar para convertirnos en un equipo
mas productivo? ‘ ‘
* Una posible agenda para tales reuniones pudiera ser la siguiente:
* Alejese de su lugar de trabajo durante un dia.
» Cada persona responde a las siguientes preguntas:

* ;Qué me impide ser tan efecivo como querria ser en mi

puesto?

+ ;Qué impide al persbnal del area o departamehto funcionar -
como un equipo efectivo?

e ;Qué es lo que mas me gusta de esta area que me
gustaria mantener?

+ ;Qué . sugerencias tengo para mejorar la calidad de
nuestras relaciones de trabajo y el funcionamiento de
nuestro departarﬁento?

s Las respuestas son registradas en hojas de rotafolio.

« EI grupo establece prioridades sobre los problemas a los que
desea abocarse.

* El grupo empieza a trabajar en problemas de alta ;Srioridad y

* Se determina un tiempo para llevar a cabo un seguimiento.
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» Ya sea que usted haya estado o no involucrado en semejante tipo de
reunion suele encontrarse que el efectuar programas anuales de
integracién de equipos de trabajo con su personal, habran de pagarle

aitos rendimientos.

Estas diez recomendaciones puden ser aplicadas porn cualquier persona en’
posicion ‘'de mando que desee ser lider efectivo de un equipo. Si estas
recomendaciones son aplicadas de una manera conciensuda y consistente, los

resultados beneficos se haran aparentes rapidamente.

et Material extraido de:
Hitt, W.E.
“The leader-manager : Guidelines for action”
Battelle Press
Columbus, Ohio, 1988.
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Ser campo de prueba de las propias capacidades y
. exitos, limitaciones y fallas, destrezas y torpezas; es
la palestra de los grandes ensayos, errores Yy
aciertos.

Ser fuente de intensa estimulacién interpersonal que
lleva al individuo a ubicarse, interactuar e
involucrarse en el cambiante contexto social.

Ser defensa contra los dos grandes riesgos del
mundo moderno, frenético y hostil: la "masificacion”
por un lado, y la soledad por el otro, en especial
cuando se cumple aquello de que "los polos
opuestos se unen”.

Ser un medio idéneo a través del cual se satisfacen ||}
variadas y profundas necesidades humanas, tales
como afiliacién, reconocimiento, logro, certidumbre,
autoestima, creatividad y autorrealizacion. -

Ser el terreno fértil de la genuina colaboracion y
cooperacién, donde lo valioso de los individuos se
comparte al maximo, donde lo deficiente se suple y
lo tergiversado se endereza; donde dar apoyo,
informacioén, experiencia y consejo, enriquece, en
tanto la ley del intercambio espiritual determina que
sea retribuido en proporcidon geométrica.
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FUNDAMENTOS DE COMUNICACION :
CONDUCTAS FACILITADORAS Y OBSTACULIZADORAS

“MENSAJES YO”

ry

Los “mensajes Y son aquellos que comunican ideas, deseos,
opiniones y sentimientos en primera persona, a diferencia de los "mensajes

TU", verbalizados en segunda persona.

El sujeto que emite “mensajes YO" habla por si mismo y de si mismo en

forma descriptiva. Se busca evitar asi (particularmente por lo que concierne a la

.manifestacion de emociones negativas), lastimar, juzgar, culpabilizar, moralizar,
insultar, burlarse o calificar a otros despectivamente. Por tanto, a la luz de estas

consideraciones, resulta mas conveniente decir: "me siento molesto", "me duele

tu actitud", "estoy furioso contigo”, en substitucion de: "eres inmaduro”, "eres

cruel”", "eres desleal e indigno de confianza" 6 "si fueras mas considerado, no

me harias esto”.

Los "mensajes YO" son asertivos, implican' asumir la responsabilidad de
los propios pensamientos’y emociones, con lo cual, a la larga, se abre la
posibilidad a una mayor asi como mas profunda comprension y cercania en las
relaciones humanas. Por el contrario, los "mensajes TU", pueden dar lugar a
que alguien sea atacado o etiquetado en forma negativa, hecho que suscita en
él respuestas agresivas, defensivas o evasivas, mientras que el emisor de
dichos mensajes puede experimentar ulterior verglienza o culpa, circunstancias
que cierran las alternativas para promover y alcanzar un mejor entendimiento

mutuo.
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Los riesgos que se corren al emplear “mensajes YO" estriban en el
temor a descubrir los propios sentimientos, debilidades, expectativas,
. ansiedades, preocupaciones, anhelos y/o fantasias, entre otros, poniendo con
ello, a disposicion de los demas, la informacion suficiente para que éstos la
empleen con la intencion premeditada de herimos, agredirnos u hostigamos.
Estos riesgos son efectivamente reales, pero lo cierto es que Iés ventajas de los
“mensajes YO" los superan con creces en virtud de sus aportaciones al

enriquecimiento de nuestros vinculos con quienes nos redean, tales como:

= Permitir un trato de persona a persona.

5" No crear hostilidad ni deseos de tomar represalias,

en tanto su practica frecuente reduce, con el paso
del tiempo, la posibilidad de caer en reproches o
acusaciones explosivas, cargadas de rabia,
emanadas de la represion prolongada de ciertos

sentimientos negativos.

=" Llevarnos a asumir la responsabilidad de nuestros

afectos, ideas y comportamiento.

e Propiciar que el otro asuma |a responsabilidad de sus

actos, reflexione sobre ellos e inicie fos cambios

pertinentes.

IS Impedirnos cometer el error de esperar a que el otro

"nos lea la mente e intuya fo que nos sucede” (los
demas no sabran lo que queremos, a menos que

hablemos por nosotros mismos).
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Poner en evidencia nuestra propia identidad. Al
hablar en primera persona, decimos quiénes somos,
qué pretendemos y qué puede esperarse de

nosotros.

Fallas comunes en la formulacién de los “mensajes YO

$

Dejarse influir por el prejuicio de que hablar en primera persona

denocta egocehtrismo y/o narcisismo, por consiguiente se teme ser
objeto de criticas y rechazo, debiendo luego recurrir a los
‘mensajes TU", mediante los cuales buscamos en realidad
exteriorizar nuestro YO de nlondo indirecto; sin embargo, ésto, a la
postre, puede conducirnos a desvirtuar el verdadero significado y
uso apropiado de los “mensajes YO" siendo entonces.
distorsionados en su esencia para colocarnos ante la eventualidad
de caer de nuevo en el emplec de adjetivos calificativos al
referirmos a la conducta de nuestros interlocutores, o bien, de
incurrir en juegos psicolégicos donde por lo general se termina
controlando, m:':mejando, sometiendo, devaluando o agrediendo a

los demas, como es el caso de:

Expresar falsos haféqos.- Se elogia a otros, alabandoles sus
cualidades o atributos positivos, sin que, en un momento dado,
ello corresponda a un reconocimiento genuino y sincero de los
mismos, sino mas bien, como preambulo a la subrepticia intencién
de inducirlo, incitarlo, forzarlo o presionarlo sutiimente a satisfacer’
nuestras propias demandas o exigencias, evitando tener que
plantearlas de manera directa y explicita, con el afan de conseguir
minimizar, por ende, el riesgo de que nuestras peticiones nos sean

negadas.
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Hacerse la_victima.- Se habla efectivamente de los propios actos

o emociones pero con la finalidad de sermonear, moralizar,
culpabilizar o ejercer un “chantaje sentimental” sobre quien nos

escucha.

Fingir- Se ocultan deliberadamente los propios deseos o
pretensiones, para mas adelante comprometer u 'obligar al otro a
complacernos a través de persuasiones manipulatorias con el
argumento de que “es por tu propio bien” o “es sdlo para tu

beneficio o conveniencia”.

Sabotear.- Se emiten conductas pasivo-agresivas para qué el otro
se percate de lo due deseamos o de lo que nos sucede, buscando
evadir asi tener que  afrontar la responsabilidad y las
consecuencias implicadas en el hecho de verbalizarlo de una

manera mas clara y directa.

Estos juegos nos aportan beneficios inmediatos, pues podemos
lograr nuestros objetivos. No obstante, estos son transitorios, ya
que, a largo plazo, gastamos mas energia y nos exponemos a .
malos entendidos, asi como a la factible ocurrencia de despe‘rtér
en los otros desconfianza, resentimiento, enojo y frustraciones
innecesarias que van en detrimento de una comunicacién mas

fructifera.
Conferir importancia excesiva y dar demasiado énfasis a lo

negativo a! expresar aquello que nos desagrada, lo cual, lejos de

ser asertivo, se puede convertir en franca agresion.
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$ No describir los sentimientos o sucesos con suficiente exactitud,

con lo que el mensaje termina por diluirse, mal interpretarse o

ignorarse.

$ Caer en erupciones subitas de ira, cuando los "mensajes YO" no

se han externalizado en el momento oportuno, sinc que han sido
contenidos hasta que el cumulo de sentimientos negativos resulta
intolerable, por lo que la emision de tales mensajes se ve

sobreintensificada, provocando efectos adversos a los buscados.

Las verbalizaciones en primera perscona pudieran perder eficacia en el
logro de su cometido bajo determinadas circunstancias. A continuacién
se mencionan aigunas de ellas y lo que se recomienda hacer para

afrontarlas exitosamente:

Nuestro interlocutor ignora nuestras palabras En este caso, cuando por

. toda respuesfa, se obtiene indiferencia, es imperativo continuar
insistiendo, a manera de “disco rayado”, habida cuenta del momento
propicio para ello, mediante la repeticién serena, una y otra vez, de las
palabras que simple y llanamente revelan nuestros deseos, necesidades,
pensamientos y/o afectos, ejerciendo la virtud de la persistencia, vy
sintiendonos tranquiios al poder ignorar, a traves de este ‘recurso, las
posibles trampas verbales manipulatorias, los cebos dialécticos y la
logica irrelevante que pudieran arguirse para hacernos desistir o
alejarnos del punto central de nuestro “mensaje Yo" Si aun con todo
ésto nuestro interlocutor no atiende, hace caso omiso o evade nuestra
asercion basica inicial, se sugiere retomarla pero ahora incrementando
paulatinamente su fuerza tanto en forma como en contenido, es decir,

reformuldandola, al principio con la menor intensidad requerida para
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alcanzar el objetivo pretendido, esto es, con un minimo de esfuerzo y de
emotividad, a fin de disminuir la probabilidad de desencadenar
resbuestas o reacciones adversas agudas, para a partir de ahi elevar
gradualmente la escala de asercion, adquiriendo mayor énfasis y firmeza,
‘hasta llegar a sefialar a nuestro interlocutor las repercusiones que su
persistencia en una actitud negativa puede acarrearle, sin que élsto nos ,
conduzca a perder el control y a caer en ag'resiones verbales y/o fisicas.
Todo ello tiene por proposito ofrecer a nuestro interlocutor la opontunidad
y el tiempo suficientes para que modifique su proceder en el trahscurso
de esta asercion progresiva, antes de tener que recurrir al extremo de
poner limites a través de advertencias y de vernos obligados a llevarlas

eventualmente a la accion.

Nuestro interlocutor responde con otro "mensaje YQO"

En este caso cabria escuchar a! otro empatica y activamente,
permitirle ventilar sus emociones u opiniones, estimularlo a ello, explorar
las demandas subyacentes a su proceder, y asi hacerle sentir
comprendido y tomado en cuenta, hecho que a la postre promovera en
él, a su vez, una mayor disposicion e interés por escucharnos en
reciprocidad. Esto implica considerar el estado emocional ¢ situacion
especfficé en que se encuentra nuestro interlocutor, tras verbalizar lo que
se quiere de él, o bien al defender nuestros propios derechos frente a él.
Este tipo de asercién encierra mucha fuerza, p{Jes, las personas suelen
responder mas facil y positivamente cuando se reconoce y respeta su
punto de vista; de agui que la empatia deba estar estrechamente
vinculada a la sinceridad y aceptacion genuinas, de lo contrario se corre
el riesgo de transformarla en un instrumento manipulatorio para obtener
de otros lo que se desea, lo cual, a la larga, lejos de abrir la

comunicacion, la obtura.
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Nuestro interlocutor rechaza activa o pasivamente nuestro “mensaje Yo’

Cuando se suscita algo 'seméjante, puede hacerse uso de la
exploracion; ésta no es otra cosa que el analisis de los argumentos o
actitudes de nuestro interlocutor mediante preguntas orientadas a develar
la verdadera naturaleza de los mismos, y a entender las motivaciones o
razones reales a elios subyacentes que se esgrimen para no responder a
nuestro mensaje o asercion basica. Lo que se busca es obtener
informacion capaz de promover una mayor comprension de lo que ocurre
y, por elio es importante que las preguntas estén exentas de toda critica, -
es decir, deben centrarse o circunscribirse exclusivamente a los
argumentos o comportamientos explicitados y no dirigirse ‘hacia la
persona que los emite, porque ésto Ultimo puede hacerla sentir juzgada,
perseguida o etiquetada, genérando resistencias a una mayor y mejor
apertura al diélogo,. y lejos de allanar el camino hacia éste, puede .
deteriorarlo hiriendo susceptibilidades al ocasionar malos entendidos u

ofensas innecesarias.

Nuestro interlocutor se rehusa a rectificar su actitud

Suele suceder que nuestro interlocutor se niegue a concedernos lo
expresado por nuestro “mensaje Yo", ya sea en forma explicita o tacita.
En este caso, se hace evidente la presencia de un conflicto de intereses
0 prerrogativas que exige ser dirmido o solucionado por medio de una
transaccion o compromiso viable; para lo cual es necesario crear un
clima de mas apertura, intercambio y dialogo.con miras a llegar a una
negociacion, de tal manera que las personas involucradas en la
circunstancia problematica alcancen por mutua conformidad, alguna
forma de satisfaccion parcial y equitativa a sus demandas, sin que
ninguna de ellas sufra un menoscébo en su dignidad y autorrespeto, en

cuya situacion, no caben arreglos de ninguna indole.

104



Nuestro interfocutor rompe un acuerdo previamente establecido

En tal caso, se busca confrontar al interlocutor, haciéndole ver las
discrepancias existentes entre un compromiso contraido y reconocido por
é! luego de una transaccion, y sus actos o comportamientos manifiestos
subsecuentes a aqueél, cuando éstos contradicen lo anteriormente
aceptado o pactado. Al realizar una confrontacion, es fundamental
apegarse de modo estricto a una especificacion clara, pormenorizada y
objetiva de lo acordado en contraposicion a lo realizado por nuestro
interlocutor, para terminar reiterando lo que de €l se desea. Es
imperativo mantener una posicion meramente descriptiva, a fin de evitar
agresiones, juicios de valor, frases incriminatorias y amenazas, cuya
aparicion puede dar lugar a manipulaciones, las cuales, al propio tiempo,
estimulan respuestas defensivas, evasivas o0 de contraataque que

restringen o anulan toda posibilidad de entendimiento.

Nuestro interlocutor reacciona con una critica o serie de ellas

En este caso, se busca suscitar o provocar tranquilamente mas
criticas bor parte de nuestro interlocutor, a través de un interrogatorio
exhaustivo centrado en aquello que se nos senala, con el fin de sacar
provecho de la informacion ahi contenida (si es fidedigna) o de agotarla
(si es manipulatoria). induciendo asimismo a nuestros criticos, a
mostrarse mas asertivos y a no hacer uso de ataques verbales o juegos
coercitivos, sino mas bien a expresar con mayor claridad y sinceridad sus

sentimientos negativos. logrando de este modo mejorar la comunicacion.
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Nuestro interlocutor reacciona con una critica o serie de ellas que.

resultan injustificadas

En este caso, dado que nuestro interlocutor pretende entablar una
relacion de naturaleza agresiva o pasivo-agresiva a través de criticas o
ataques verbales sin fundamento real, y por elio destinados a
manipularnos, en lugar de forjar vinculos autoafirmativos mediante el uso
de autorrevelaciones (“mensajes Yb") y escucha activa, una opcion para
enfrentar la hostilidad constructivamente, radica en recurrir a la técnica
de comunicacion ésertiva conocida como “banco de niebla”. Dicha
técnica consiste en aceptar serenamente las criticas o ataques verbales,
reconociendo la posibilidad de que haya parte de verdad en lo que
expresan, para asi estar en mejores condiciones de poder frenar su
impacto adecuadamente, sin sentirnos violentos, ni adoptar actitudes
ansiosas o defensivas, o bien, sin tener que contraatacar ni permanecer
en silencio e inermes abdicando a nuestros derechos ante la presion de
los juicios hostiles de los demas; dado que aqui se concede al
interlocutor el beneficio de la duda, y sus palabras no son rechazadas,
sino, al contrario, son en efecto, recibidas y tomadas en cuenta sin
oponer resistencia alguna, lo cual finalmente lleva a romper su juego

coercitivo y por ende acaba extinguiendo su proceder.
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Nuestro interlocutor reacciona con una critica o serie de ellas que

resuftan justificadas

Ante tales circunstancias, es conveniente asumir nuestras faltas
mediante el reconocimiento decidido y comprensivo de las criticas que se
formulan a propdsito de ellas. La franca aceptacion de las propias falias
o limitaciones desde una postura de autorrespeto y responsabilidad, con
firmes acciones de enmienda, nos permite sentirnos comodos aun
advirtiendo los - aspectos negativos de nuestro comportamiento o de
nuestra personalidad, sin tener que ponernos ansiosos o a la defensiva,
ni vernos obligados a negar un error verdadero, hecho que, a su vez, no
sélo abre la posibilidad de convertir a este ultimo en una oportunidad de
aprendizaje, sino que también ayuda simultdneamente a reducir la ira u

hostilidad de nuestros criticos.
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ESCUCHA ACTIVA

Las sugerencias que a continuacién se enuncian, persiguen el propdsito
de animar e inducir al interlocutor a hablarnos con mayor libertad sobre si
mismo, como punto de partida para iniciar un dialogo orientado a favorecer una

- comunicacion mas fluida en ambas direcciones.

@ Mantenga contacto cara a cara y con la mirada.

@ Vuelva el cuerpo y la cabeza hacia quien a usted se dirige, mostrandose
atento pero no tenso, paciente y relajado mas no distraido, indiferente o

abulico.

@ Tenga siempre en cuenta su. lenguaje facial y corporal, empleandolo
convenientemente como respuesta o reaccion no verbal que denote -

. interes en lo expuesto por los demas.

@ No se restrinja a una mera recepcidon pasiva de lo percibido, sino
asimismo, ofrezca retroalimentacion verbal directa al respecto para

mantener permanentemente abiertos los canales de ja comunicacion.

@ Sus pensamientos no deben estar ocupados en decisiones acerca de lo
que va a decir cuando tenga la palabra, ni tampoco en otros asuntos
irrelevantes a los temas tratados® Es imperativo que usted esté

"verdaderamente presente" en cada conversacion.
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Permanezca con la mente abierta y con una intencion genuina de
enriquecerse con otros puntos de vista: No sélo se limite a oir, procure
llegar a entender por completo recurriendo para este fin al uso de la

empatia.

Corrobore su comprension fidedigna de la informacién recibida: Plantee
.preguntas que contribuyan a ampliar o a aclarar las dudas surgidas sobre

lo expresado.

Haga comentarios estimulantes que inviten a sostener y profundizar el

dialogo.
Repita los puntos clave mencionados en su transcurso.

Busque y logre coherencia y continuidad: Enlace los diferentes elementos

abordados durante la platica.
Resuma los aspéctos fundamentales de la misma.

Aprenda a "leer entre lineas": Procure ir mas alld del mero contenido
formal de las verbalizaciones, considerando no sélo lo que se dice

explicitamente, sino también lo que se halla tacito o implicito.

Confirme su impresion sobre las emociones de aquellos con quienes
conversa: Desarrolle su sensibilidad hacia las palabras y los afectos a

ellas vinculadas.
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©

Evite mezclar su subjetividad con la objetividad del mensaje captado,

modificandolo o distorsionando su esencia.

i

Sustraigase al influjo del "efecto de aura o halo"; ésto es, a la tendencia a
dejarse contaminar o a permitir que las primeras sensaciones causadas
por una caracteristica aislada de un individuo, ya sean de indole positiva

0 negativa, determinen su apreciacion total de él.

Respete la persona de su interlocutor, aun cuando difiera 'de sus
intereses, necesidades, deseos, metas, sentimientos o ideologia; esto
implica, abstenerse de caer en actitudes negativas que pudieran
obstaculizar, deteriorar o anular toda posibilidad de encuentro fructifero, a

saber:

Censurar o criticar.
Sermonear o moralizar.
Culpabilizar.

Ridiculizar o avergonzar.
Interpretar o diagnosticar.
Desacreditar o desvalorizar.
Prejuzgar.

Interrumpir.

Ignorar o restar importancia.

Parcializar la informacion,

® 00060 0O 6 B e ®

Simular aprobacion o concordancia.
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Las actitudes inadecuadas en ¢l terreno de la comunicacion, tales como
las sefaladas en la pagina precedente, son muchas y de naturaleza
heterogénea. Podriamos hacer todo un tratado con ellas. Sin ‘embargo, una
muestra suficientemente representativa es “La Docena Sucia’ del Dr. Thomas
Gordon, misma que en version modificada y adaptada, se ofrece a continuacion,
a fin de retomar, pero ahora con mayor detenimiento, algunas de las conductas
previamente enunciadas, e ilustrar con ello, como determinados
comportamientos tienden a promover reacciones nocivas en forma abierta o
sutil, contribuyendo asi a originar y/o exacerbar los conflictos en los vinculos

interpersonales.
E Ordenar, dirigir, mandar, imponer.

“Tu debes. . ."
“Tu tienes que. . .”

Cuando nos dirigimos a otros de esta manera suscitamos en ellos miedo,
resistencia, rebeldia y/o actitudes retadoras. A nadie le gusta ser objeto de
ordenes e imposiciones, por ésto se produce también resentimiento. Tales
conductas pueden romper cualquier comunicacion posterior de parte del otro, o
generar una respuesta defensiva o negativa. A menudo los individuos se sienten
rechazados si sus necesidades personales han sido ignoradas, y se sienten

humiilados si tal trato ocurre delante de los demas.
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IE Amonestar, amenazar.

)

“Si no haces. . .entonces.

Se usa el poder como medio para amedrentar. Se incita al interlocutor a
ofrecer una prueba, o a fanzar un desafio. Puede lograrse que el otro
obedezca, pero sera solamente por temor. Al igual que en el caso anterior,

puede desencadenarse oposicionismo, coraje, resentimiento y rebeldia.

IZI Moralizar, sermonear.

”

“Tu deberias.

“Esa es tu obligacion.

“Esa es tu responsabilidad. . .”

Se insiste en el "cumplimiento de exigencias” y en cierta vaga autoridad
externa. Su intencion es presionar para que el otro se sienta culpable, atado,
forzado y/o comprometido; se pretende ejercer un dominio subrepticio, situacion
que a menudo despierta resistencia pasiva o franco negativismo: “¢Quién dice
que yo debo de. . .7", o “;Por qué yo debo de. . .?". Tales mensajes
comunican asimismo, falta de confianza: “Tu no eres suficientemente
inteligente”, o bien, “No eres responsable”, a lo cual, se suele responder con

recelo y suspicacia.
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IZI Aconsejar, dar soluciones.

n

“Lo que yo haria en tu caso.
“Seria mejor para ti que. . .”
“.Porquétino. . .?"

”

“Yo te aseguro que.

No es necesariamente cierto que la gente siempre busca un consejo o
una solucién. Estos denotan superioridad, pueden provocar que el otro se
sienta inadecuado e inferior, y por ende, se incline a reaccionar con reticencias

b

y objeciones: “Yo no quiero que me digais lo que debo o no hacer. . .”, “Como

L

puedes sugerir eso, tu no entiendes nada de lo que me sucede. . .”, “Cuando

"

yO quiera un consejo tuyo, te lo pediré.

Si las admoniciones o sugerencias de otros no parecen sensatas, el
receptor tendra que argumentar en contra y dedicar tiempo a ésto, en lugar de
ponerse a encontrar, sus propias respuestas. De igual modo, el consejo puede
convertir a su destinatario en un ser dependiente, incapaz de ejercitar su
pensarﬁiento creativo, ademas, si resulta errdneo, propicia que éste evada
asumir las consecuencias inherentes al hecho de haberlo puesto en practica:
“Yo no tengo la culpa, solo hice lo que el me recomendod, pero €sa no era mi

"

idea, ni mi intencion.
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' EI Persuadir con légica, argiiir, dar catedra.

“No te das cuenta. . .7"
“Mira que estas en un error.

7

“Los hechos son que.

”

“Si, pero debes entender que.

Tales conductas movilizan mecanismos de auto-proteccion y, por lo
general, dan lugar a contra-argumentos. También pueden llevar a que el otro se
sienta minimizado debido a que implican superioridad de quien arguye. El
comportamiento persuasivo habitualmente hace que el otro salvaguarde su
propia posicion con mayor fuerza aun, y que se enfrasque en una discusion,

"

donde busque rebatir: “Tu siempre piensas que tu tienes la razén, pero.

El hecho de tener la légica de nuestro lado no siempre trae consigo. una
mayor obediencia, aceptacion o aquiescencia de los demas. La emocién que
regularmente brota, puede manifestarse como: “El hace que me sienta un

”

perfecto idiota.
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[x] Juzgar, criticar, censurar.

"

’ “Tu eres malo.

”

“Como eres tan flojo.

”

“Estds actuando como un tonto.

Mas, que cualquier otro tipo de mensaje, éste favorece que la otra
persona se sienta incomoda, inferior, incompeiente, mala, torpe. También
puede hacerla sentir culpable. Con frecuencia responde muy defensivamente,
pues a nadie le gusta estar equivocado. Este tipo de aseveraciones rompen la
comunicacion: “Si voy a ser juzgado, no le voy a decir todo lo que pienso o

"

siento.

IZI Alabar, aprobar, evaluar positivamente.

11

“Tu eres muy bueno.

2

“Tu haces muy bien el trabajo.

n

“Yo te apoyo por completo.

"

“Asi es como debes actuar.

El alabar y evaluar positivamente no siempre tienen los efectos
constructivos que esperamos. Si se valora invariablemente de modo positivo, el
otro puede deducir, por tanto, que la ausencia de un juicio de tal indole en una
situacién particular, representa entonces una critica negativa: “Tu no has dicho
nada sobre mi trabajo hoy, seguramente no te agrada”. Por otro lado, una
evaluacion positiva que no coincide con la esperada por el interlocutor, puede
ser amenazante para él, o ser percibida como falsa, en tanto puede ocurrir que
las alabanzas le parezcan manipulaciones: “Me estas diciendo eso para hacer

It

que yo trabaje mas.
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La alabanza coloca a quienes la conceden en una posicién de
superioridad; el derecho a evaluar a otro implica que ellos saben lo que es

bueno y malo.

|Z| Ridiculizar, avergonzar.

1

“Eres un inmaduro.

”

“Eres bastante torpe para realizar el trabajo.

”

“No tienes remedio, eres un verdadero estupido.

Tales afirmaciones tienen un efecto devastador, ya que destruyen la
imagen que tiene el otro de si mismo. Pueden hacer que la persona se sienta
sin dignidad, mala abandonada y rechazada. Una respuesta comun a
semejantes comentarios es dar la espalda, fisica 0 moralmente a duien los
emite: “Si yo soy eso que dices, tu eres. . .", “Mira quien lo dice. . .", “Y qué, al

”

fin me voy a ir de aqui.

Interpretar, psicoanalizar, diagnosticar.

1

“Lo que tu necesitas es.
“En lo que estds equivocado es. .. .”
“Estas tratando de llamar la atencion por.

"

“Tu realmente quieres decir que.

"

“Tu problema es.

Decirle a otro lo que realmente esta sintiendo, cuales son sus verdaderos
moviles o las razones por las cuales esta actuando en tal forma, puede ser muy
persecutorio e intimidante. Hacer el papel de psicoanalista con los demas es no
solo agresivo para ellos, sino peligroso y frustrante a la vez. Si el andlisis es

errado, el otro se resiste; si es correcto, se sentira expuesto publicamente,
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desnudo y atrapado. El mensaje “Yo sé lo que tU necesitas” encierra la nocion
de ser superior por tener mayores conocimientos o experiencia que el otro. La
gente se torna resentida y colérica cuando otro elucida sus motivos y sus
pensamientos. Asi, las interpretaciones pueden frenar la comunicacion, ya que

desaniman al otro a exponer mas acerca de si mismo.

[x] Consolar, amparar, alentar.

”

“Vamos, eso no es tan malo.

»

"No te preocupes, ya te sentirds mejor.

N

“Tu problema se va a resolver por si solo.

Paradédjicamente, estos comentarios pueden tener efectos perniciosos.
Pretender tranqguilizar a otro puede hacerle sentir que no se le comprende: “Si,
para ti es facil decir eso, pero ti no sabes cuanto miedo tengo”. Las
expresiones de amparo y sosten pueden también mostrarle al otro: “No te quiero
débil o inadecuado. . .yo no puedo tolerar eso”. Si las cosas no cambian
favorablemente para la persona.‘entonces puede tener resentimiento hacia
quien le emiti6 mensajes de aliento, por haberla enganado: Decirle a una
muchacha que se considera poco atractiva que es muy guapa, puede estimular
en ella una fuerte animadversion u hostilidad, e incluso puede hacerle perder la
confianza en el otro: “Tu estés diciendo eso sélo para que me sienta mejor, pero

en realidad no eres sincero”.
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I_g Preguntar, interrogar, sondear.

“¢Porque. . .?7"
“cQuién. . .?"
“¢Donde. . .77

“Como. . .?"

La respuesta de las personas al sondeo o0 cuestionamiento, es, a
menudo, ponerse a la defensiva y sentirse “en el banquillo de los acusados”.
Muchas preguntas son amenazantes pues el sujeto no sabe por quée lo estan
interpelando. Siente que el interrogador es un entrometido. E! preguntar puede
transmitir una falta de confianza, sospecha o duda acerca del otro: “Tu no
necesitas preguntérme si yo sé la forma, yo ya lo he hecho antes. . .". Algunas
preguntas de tipo sondeo hacen que la persona se sienta acosada y orillada a
llegar a una conclusidn en su contra. En otras ocasiones, cuando alguien
interroga, puede dar a entender que esta acumulando informacién para poder
resolver un problema del otro, mas que permitir a éste resolverlo por si mismo:
“Si yo les digo a mis jefes lo que inquieren, entonces yo tendré que escuchar
sus respuestas y hacer lo que ellos digan”. En tal caso, las prequntas mas bien
restringen drasticamente la cantidad de informacién que podrian aportar los

demas si solamente se les animara a que hablaran en forma espontanea.
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E Distraer, desviar el tema, hacer bromas.

"

“No hablemos de eso ahora.

“A propdsito, eso me recuerda que.

“Te levantaste hoy por el lado izquierdo de la cama. . .;verdad?”

~ Estas verbalizaciones pueden comunicar al otro que no se esta
interesado en él, que no se respetan sus sentimientos. En general los seres
Humanos adoptan una actitud muy seria y circunspecta cuando necesitan hablar
de algo personal. Si les responden bromeando, pueden sentirse heridos o
rechazados. Distraer a los demas de sus sentimientos, puede parecer oportuno
por el momento, pero los sentimientos no se desvanecen. Suelen resurgir mas
tarde. Los problemas diferidos rara vez son resueltos. Las personas quieren
ser escuchadas y comprendidas con respeto. Si se les hace a un lado,
experimentan frustracion y coraje, al tiempo que aprenden muy pronto a llevar a

otro lado sus tribulaciones importantes y a reprimir sus emociones.

Para concluir este apartado, 'solo resta subrayar que las doce conductas
descritas encubren mensajes de no aceptacién, rechazo, culpa, deseos de
cambiar a los demas y de controlarlos, asi como de menospreciarles en su
capacidad para hacer frente a sus responsabilidades y dificultades. Por
consiguiente, no unicamente bloquean la comunicacién, sinc que también
menoscaban las relaciones interpersonales, de aqui la trascendencia de

identificarlas y erradicarlas de! propic comportamiento.
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RETROALIMENTACION

El término "retroalimentacion” procede del campo de la cibernética y, en
ese contexto, se refiere al regreso parcial o completo de un proceso a su fuente
original. La retroalimentacion en el area de la ciencia del comportamiento
humano,-alude a que al individuo emisor de una conducta determinada, le es
devueito el resultado de los efectos por ésta producidos, con objeto de poder

aprender de ello y extraer algun provecho.

A fin de que la retroalimentacién sea mas productiva, debe hacerse
hincapié en un aspecto substancial de su_proceso: requiere ser de utiiidad a la

persona que la recibe.

Para ser util, la retroalimentacion debe revestir tal forma que su receptor:
a) comprenda la informacion, b) acepte la informacion, y ¢) haga algo con la

informacion.

Algunos tipos de retroalimentacion sirven sélo a las necesidades de la
persona que la proporciona y no a las de quien la recibe. A este respecto cabe
senalar que su valor ha de descansar en el beneficio que aporta al receptor y no
en la "descarga" que representa para el transmisor, igualmente es esencial
atender al monto de informacién utilizable y capaz de ser tolerada por aquél que
fa recibe, anteponiéndola a la cantidad de datos que el emisor posée y quisiera

poner de manifiesto.

La retroalimentacion eficaz esta encaminada a ayudar a encontrar
nuevas respuestas que sienten las bases de una futura mejoria, y no convertirse
en un medio de exteriorizacion de deseos de venganza, dominio o ataque por

parte del dador.
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La retroalimentacion es un instrumento que tiene por propdsito facilitar
que el receptor se dé cuenta de cémo su proceder afecta a otros y del grado de
'armonia o discrepancia que puede haber entre las consecuencias de sus actos

y lo que él conscientemente. desea lograr.

Para el pleno alcance de tal propésito, suele ser recomendable formuiar
retroalimentaciones a través de lo que en el area de la comunicacion asertiva se

conoce como "mensajes YO".
Reglas basicas para ofrecer una retroalimentacion eficaz

Existen varios aspectos relevantes cuya observancia al proporcionar
retroalimentacion aseguran un desenlace mas constructivo y pueden ayudar a
evitar el surgimiento de mecanismos defensivos que obturan la comunicacion, -

entre eflos cabe incluir los siguientes:

& Toda percepcion, reaccion u opinion debe ser presentada como tal, y no

como un hecho consumado.

L La retroalimentacion debe centrarse en términos de comportamientos
manifiestos especificos, mas que en abstracciones, inferencias o
generalizaciones, y debe sei expresada con claridad mediante ejemplos
descriptivos e ilustrativos aunados al uso de un lenguaje accesible al

receptor.
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La retroalimentacion debe ser.dada en el momento mas propicio,
preferentemente de manera inmediataa aquello a que hace referencia, o,
por el contrario, de ser preciso, en forma postergada, cuando la situacion
es confusa, cuando el emisor es presa de una ira incontrolabie que
perjudicaria al receptor, y cuando este ultimo no esta preparado o en la

mejor disposicion para recibirla.

Si la retroalimentacidén requiere ser valorativa mas que puramente
descriptiva, debe fincarse en criterios preestablecidos, probables
resultados, o posibles mejoras, mas que en la imposicion de juicios

calificativos sobre lo "bueno” y lo "malo”.

La retroalimentacién concerniente a las areas o indices de desempeno
debe incluir una discusion sobre lo que es conceptualizado como "altc” o
"bajo", donde se incluyan comentarios sobre las determinadas acciones

que parecen contribuir y limitar la total eficacia o realizacidon de las metas.

Al analizar areas problematicas en que existan procedimientos técnicos
delimitados para alcanzar soluciones, deben hacerse sugerencias acerca
de ios posibles medios o recursos para incrementar el rendimiento, pero
es conveniente manejarlas no como consejos, respuestas u orientaciones
dogmaticas, irrefutables, indiscutibles que se imponen al sujeto
retroalimentado, sino mas bien desde una perspectiva de exploracion
conjunta de alternativas que lo involucra en la busqueda de las mismas y

en la responsabilidad que a ello subyace.
La retroalimentacion debe evitar el uso de vocablos "emocionalmente

cargados" que despierten ansiedad y estimulan la aparicion de

respuestas defensivas.
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Es comun descubrir que el contenido de la retroalimentacion obedece a
una percepcidn distorsionada del dador, en con$ecuencia, éste debe ser
verificado, de ser posible, por otras personas; es decir, corroborar
previamente, interrogandoles, la veracidad de las opiniones u
observaciones que habran de expresarse. Cuando se torna evidente que
otros la confirman, la retroalimentacion aumenta en eficacia para el

receptor.

La retroalimentacion debe estar ligada a aquellos factores sobre los que
el individuo puede ejercer algun control o cambio para evitar
subsecuentes sentimientos de frustracién paralizantes o desmoralizantes.
Igualmente, debe ser proporcionada de manera que muestre cémo
puede ser aplicada a la planificacion o perfeccionamiento de acciones

correctivas opcionales.

Al encontrar defensas o reacciones emotivas, la persona dadora de

retroalimentacion debe, ante todo, afrontarias y manejarlas, mas que
intentar persuadir,. apelar al uso de la razén u ofrecer informacion

adicional.
La retroalimentacion debe ser emitida en forma tal que comunique

aceptacion al receptor como una persona valiosa, digna de respeto, y con

pleno derecho a su individualidad.
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Reglas basicas para recibir retroalimentacién

Existen ciertos pasos a seguir al recibir retroalimentacion que pueden

incrementar su valor para quien es objeto de ella, entre los cuales cabe

mencionar:

N7
0.0

.0

L)

*
0.0

Actuar como un buen escucha, esto es, utilizar el lenguaje verbal aunado

a los lenguajes facial y corporal para manifestar atencidn, interés y

deseos de comprender.

Procurar hacer un esfuerzo no sélo por actuar como un buen escucha,

sino también por serio, ésto implica, no caer en el juego de "tomar turnos
para hablar’, pensando en lo gue se va a decir en cuanto tomemos la
palabra o discutiendo "en silencio" todos los comentarios o argumentos
de nuestro interlocutor, pues ésto nos permite OIR, pero va en detrimento
de ESCUCHAR realmente.

Centrarse en especial sobre las ideas o hechos principales, desechando

lo accesorio, superficial e irrelevante.

Responder a los contenidos concretos del didlogo y no a las sensaciones

o sentimientos que nuestro interlocutor despierta en nosotros, pues ésto
ultimo con frecuencia influye en la interpretacion conferida a los temas

tratados, menoscabando ia objetividad con que son recibidos.

Si las propias emociones son muy intensas, es importante registrarlas,

pero no permitir que interfieran o nos distraigan de escuchar, sino mas
bien ponerlas al servicio de una comunicacién mas amplia y profunda

conducente a entender a.otros y a hacernos entender por ellos.
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Evitar 1a intromision de actitudes defensivas, pero si tomar nota

mentalmente de cualquier pregunta o desacuerde que pudiera surgir,

'para su posterior discusion, siempre y cuando, ésto- no perjudique

nuestros niveles de concentracion ante lo que se nos esta comunicando.
Ser empatico.”
Parafrasear lo que se cree haber escuchado para verificar lo percibido.

Formular preguntas aclaratorias y solicitar ejemplos sobre aspectos

confusos o en donde hay discrepancias.

Discernir cuidadosamente la precisién, certeza o valor potencial de lo

escuchado.”

- Recabar mayor informacion de fuentes adicionales o del registro de la

propia conducta y de los efectos que esta origina en otras personas.
No hiper-reaccionar a la retroalimentacion, pero, en la medida de lo

requerido, buscar modificar el comportamiento en la direccion propuesta,

para mas adelante evaluar los resultados conseguidos.
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EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

Atrapados en un ambiente de incertidumbre y de cambios intermitentes o
radicales, las empresas y los trabajadoresl tienden  a reaccionar en previsibles
formas disfuncionales: se sienten victimas, se empecinan en trabajar con mayor
ahinco como si nada estuviera cambiando, o bien, fingen que avanzan. Pero, la
unica forma efectiva para .pbder enfrentarnos al mundo actual es hacer valer
una disposicién positiva para aprender y para autogobernarnos, a fin de
arrostrar al cambio constructivamente, superando asi la mentalidad negativista y

pesimista que con demasiada frecuencia llega a apoderarse de nosotros.

Para permanecer se necesita estar en continua progresion y aprender
cosas nuevas. El aprendizaje es la clave, y el aprendizaje mas basico es que
hay, en efecto, un mundo nuevo. Las empresas que estan siendo capaces de
crecer en un mundo cambiante son aquelias que han aprendido como aprender
y han podido traducir ese proceso en una cultura organizacidhal capaz de
facilitar el aprendizaje colectivo. La meta es fomentar y mantener empreéas que
sigan aprendiendo para el cambio y que atraigan empleados con vision que

puedan asegurar el futuro de las mismas.

Hoy en dia, empleados y empresas enfrentan la decision de optar por
aferfarse a las limitaciones del pasado o liberarse, por medio de! aprendizaje,
para procurar la superacion personal y organizacional. La esencia del liderazgo,
en este contexto, es pues, la capacidad para facilitar el paso de la burocracia
hacia un ambiente laboral de direccion auténoma sustentada en una cultura del
aprendizaje, donde la lealtad, la motivacién y el compromiso asumen un papel
preponderante en la manera de concebir, entender y manejar las cuestiones

esenciales de la vida empresarial.
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A medida que se suscita una transicibn hacia un nuevo orden o
paradigma de funcionamiento organizacional, muchos mandos altos e
intermedios luchan con cuestiones basicas sobre cdmo dirigir y administrar en
este desconocido ambiente nuevo, en el que, lo queramos © no, todos somos
empleados eventuales. La mayoria de los ejecutivos conceptualizan este
dilema mas en términos de adherencia que de lazos. La cuestion expresada
cada vez con mayor frecuencia es: ‘Después de todos los despidos, retiros:
anticipados, reconstruccion y reestructuracion, ;qué pegamento mantendrd

unida a esta empresa?’,

Sin embargo, antes de poder hablar de aplicar un “nuevo pegamento”,
necesitamos deshacernos del “viejo pegamento”, el cual era externo y aplicado
de arriba hacia abajo dentro del organigrama. Este es reemplazado por el

nuevo adhesivo, el cual es ahora interno y autoadministrado.

El viejo pegamento, que hizo un buen trabajo al construir y mantener
unidas a las empresas durante los paéados cincuenta anos, ha perdido su
adhesividad. Estaba hecho de magnitud, jerarquia, burocracia y movilidad
ascendente. La lealtad era equiparada con la adaptacién y la propiedad
adhesiva mas importante era el paternalismo aplicado. Este viejo pegamento ya
no pega y necesitamos dejar de basamos en él y poner nuestra fe en el nuevo.
En este sentido, hay cinco cosas que necesitamos para que este nuevo

pegamento realice su magia:

. Consciencia de que la motivacion y el compromiso no estan ligados
de manera irrevocable a un empleo para toda la vida, a la lealtad
con la empresa y a ta adaptacion.

. Entender que es posible -y esencial para la supervivencia- realizar
un trabajo excelente al servicio de otros, sin garantia vitalicia de
empleo, o sin tener que “colocar todos los huevos sociales,

emocionales o financieros en la canasta de la empresa”.

i
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( . Consciencia de que .el compromiso empresarial y la productividad
no sé menoscaban por la lealtad a uno mismo, Ial equipo de trabajo
" 0 ala profesion. V ‘
. Comprender que el liderazgo es muy diferente en una fuerza laboral
liberada sin .las trabas del temor, las expectativas falsas de
ascensos o las distracciones de la politica y de tratar de impresionar
al jefe.
. Comprender que el aprendizaje dentro del ambito laboral, en su
nivel mas amplio y profundo, involucra, lo que se ha denominado, la

paradoja de la libertad.

Cuando los individuos permanecen en una relacién personal porque
eligen estar ahi y saben que tienen la opciéh de marcharse sin culpa; cuando -
los ejércitos estan formados por voluntarios y no por conscriptos, y cuando los
trabajadores eligen permanecer en las empresas debido al trabajo y a los
clientes, sabiendo que tal vez no puedan quedarse durante una carrera entera,
tienden todos a ser mucho mas productivos y comprometidos. La forma en que
la parad'ojé de la libertad se relaciona con la seguridad del trabajo es que
cuando las personas escogen quedarse por las razones debidas (el trabajo y los
clientes), en oposicion a las razones indebidas (expectativas falsas de

seguridad a largo plazo), jsu seguridad en el trabajo tiende a incrementarse!
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La busqueda y creacion del ‘pegamento que mantendrd unidas a las
empresas del futuro” conduce a una verdadera receta del pegamento, que es
una vision metafdrica de la nueva realidad y de los agentes de cchesion que le
son imperativos; a saber, lealtad, motivacion y compromiso. Los ingredientes

de la receta pueden enunciarse como sigue:

Atencion centrada en los clientes tanto externos como internés.
Orgullo por ei trabajo bien realizado.

Diversidad de enfoquels y puntos de vista.

Autoestima.

Tolerancia.

Responsabilidad

Apertura al aprendizaje.

Liderazgo compartido y participativo.

Claridad en los objetivos a perseguir.

Valores fundamentales qLJe sustenten a los objetivos.

Sentido del humor.

AR ARBR&BKRRRKBNK

Gusto por los riesgos, o aventurado y lo desconocido.

Con una aplicacion apropiada de esta receta, se generara el aprendizaje
individual y de la empresa necesarios para la supervivencia, y toldo lo que se
podra ver entonces sera productividad, creatividad y servicio ai cliente. La
alternativa que se presenta es aceptar este nuevo adhesivo o librar la que
puede resultar ser una batalla frustrante que seguramente habra de perderse al
intentar mantener la union en las empresas de la actualidad con el pegamento

del pasado.
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Dos aspectos del nuevo pegamento le causan una gran dificultad a los
lideres: Se aplica de adentro hacia afuera y queda suspendido en el espiritu
humano, que es un material extremadamente poderoso pero no objetivo, y si
himedo y resbaladizo. El camino hacia la importancia individual y el
aprendizaje empresarial no es lineal. Liberarse y aprender coémo aprender es
un proceso confuso, subjetivo, de adentro hacia afuera, que esta peleado con la

realidad objetiva externa declarada del viejo paradigma.

En verdad, las llamas del crecimiento y la perspicacia personales siempre
han sido avivadas por los vientos subjetivos y recdnditos del espiritu humano.

El proceso era conservade en el armario del viejo paradigma.

Muchas empresas enfrentan el futuro con mantras del pasado; asi,
acometen la tarea con un frenesi de actividad. Con un fervor alimentado por su
necesidad de asegurar la supervivencia, se dan a la busqueda inutil de una
herramienta externa. Un lider frustrado describio como sigue la accion frenética
. de su empresa: “Primero difimos que iriamos hacia el norte y nos metimos en
una supercarretera, en la qu’e conducimos como condenados: ciento sesenta
kilémetros por hora. Llegamos a una interseccion y nos dirigirnos hacia el este y
nos desviamos en esa direccion; eso no parecia llevarnos a ninguna parte, asf
que dimos vuelta y aceleramos de regreso hacia el oeste; por ultimo, optamos
por regresar a lo bdsico y inos dirigimos de nuevo al sur tan rapido como nos
fue posible! ,‘Mieﬁtras tanto. alegabamos sobre quién dirigiria, al 'rie‘mpo que
veiamos el indicador de combustible. que se desplazaba hacia la marca de

vacio!”.

La solucion, como al final llego a discernir esta persona, era que las
respuestas se encontraban dentro del automovil, no en su-destino. Muchos
lideres han experimentado la frustracion de haberse percatado con dolor de la
nueva realidad y buscar una palanca externa unica para mover la roca gque

aplasta la creatividad y la competitividad de su empresa.
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Por desgracia, no hay una herramienta tnica capaz de mover la roca. La
respuesta, se encuentra en el aprendizaje y en la perspicacia, asi como en las

aptitudes y las perspectivas que despedazaran la roca desde adentro.

Los lideres de las empresas necesitan repeler la tentacidn, ‘por mas
seductora que sea, de buscar respuestas externas unidimensionales. Necesitan
el valor y la fortaleza para pasar de las soluciones externas a las perspectivas
internas. Esto es dificil, dada la herencia del viejo paradigma basada en la

percepcidon de una relacién uno a uno entre problemas y soluciones.

Para ilustrar la reaccién refleja que tienen muchos ejecutivos ante los
problemas percibidos, el asesor Pat Williams, un conocedor de las cosas del
Viejo Oeste, se sirve de la escena de un grupc de vaqueros sentados al
anochecer alrededor de una fogata, entretenidos en relatar sus historias de las
serpientes que mataron durante el dia. Un vaquero ve a una serpiente, le
dispara vy ifin del problema!. Es un acto facil, directo, mensurable y orientado a
la accion. Esta compulsion gerencial de dispararles a las serpientes ilustra

cuatro cosas:

Dispararle a las serpientes es una respuesta simplista y directa,
algo que puede ser medido y recompensado. Usted mata las
viboras o no las mata, y entre méé mate mejor sotucionador' de
_problemas sera. Este es un sistemla que esta en sincronia perfecta
con la naturaleza objetiva externa de muchos sistemas de medicion
del viejo paradigma. Es una orientacion en la que se basan muchos

sistemas de compensacion y teorias de la administracion.

Administrar matando viboras aborda los sintomas y no la
enfermedad. Matar viboras no es una buena idea para el sistema

en su conjunto. Las serpientes estan en esta tierra con un propésito
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y encajan. en el sistema ecoldgico global. Por lo tanto, al medir,
recompensar y perpetuar mitos y culturas de disparar a las

serpientes, en realidad se esta creando un problema mucho mayor.

Las soluciones simples no funcionan. No és tén sencillo, por
mucho que se quiera, que nos estafen aquellos que venden de
puerta en puerta la administracién instantanea y la solucion dnica
preestablecida para todo problema. Queremos creerlo y ellos
desean que lo aceptemos, jpero la realidad basica es que no hay
soluciones simples para asuntos complejos! Si el problema es
complejo, asi sera la respuesta. Hay algunos problemas -y el
movimiento de la vieja realidad a la nueva es uno- que.no estan
orientados hacia la solucion y sélo pueden ser tratados ai nivel de la
acomodacién. En el viejo paradigma, habia prejuicios contra la
complejidad. Administradores de otro modo inteligentes e
inquisitivos estan en connivencia cbn'la ficcion simplista de que
habia una relacion lineal de uno a uno entre los problemas y las
soluciones: todos los problemas tenian soluciones y la tarea de un

buen administrador era solucionar problemas.

El pensamiento sistémico es mas dificil, mas profundo y mejor.
Las viboras necesitan ser acomodadas, no erradicadas, y la platica
alrededor de la fogata necesita ser desplazada de la jactancia y los
relatos al didlogo y al aprendizaje. La conversacion necesita ser
respecto a formas de vivir con las viboras, formas de aceptar y
acomodar su existencia en oposicion a los relatos sobre como
deben ser aniquiladas. Esto demanda mitos y sistemas de

recompensas muy diferentes. Requiere teorias y modelos nuevos
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_ de administracion y liderazgo. Conducir al empleado enfocado
hacia las tareas propias de la nueva realidad, requiere un conjunto
mucho mas complejo de aptitudes que dirigir a los cazadores de

viboras de la antigua realidad.

La busqueda inutil de una herramienta objetiva externa es una herencia
disfuncional de! antiguo paradigma: E! crecimiento exagerado del intento
erréneo de injertar la objetividad del método cientifico en los fenémenos

subjetivos del espiritu humano. Es un error fundamental.

En una epoca en la que hasta los bastiones de objetividad de la vieja
ciencia como la fisica newtoniana han expuesto su lado oscuro subjetivo,
muchos lideres de empresas continuan buscando soluciones objetivas a

problemaé subjetivos.

Aunque hay varias tecnicas y procesos -la filosofia de la calidad, el
enfoque en grupos y equipos pequenos, sistemas de recompensas y de
categorizacion modernos- que estan floreciendo en la nueva realidad, la
"herramienta principal es el administrador como individuo. La aptitud del
administrador para aprender como aprender, junto- con éus valores,
conocimiento interior y capacidad de ayuda, son los fundamentos de las
empresas generadoras del nuevo paradigma. La busqueda de un arreglo
objetivo externo es una forma de escapar al dolor necesario de trabajar en
forma interna. El recipiente basico del nuevo pegamento es el cuerpo calido del
empleado individual. Porque es el espiritu, el conocimiento interior y lo
comprension del individuo lo que facilitara el aprendizaje individual y empresarial

que conducira a la realizacion personal y a la productividad de la empresa.
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Conforme avanzamos mas hacia la nueva realidad, se vuelve claro que

las soluciones objetivas extemnas no son la respuesta. E! nuevo pegamento

esta hecho de cosas cdlidas, hiumedas, no lineales; la Unica herramienta real se

encuentra en la aplicacion de nuestro espiritu humano. La mayoria de nosotros

necesitamos un marco de referencia, un conjunto de lineamientos que nos

ayuden a facilitar el cambio individual y de la empresa en este ambiente

ambiguo. Si bien hay varias sugerencias concretas y practicas, primero, sin

embargo, es necesario sefalar cuatro aspectos adicionales:

L

Diferencias individuales. No somos iguales: Hay variaciones individuales

en el tipo de sintomas y en el pronostico de recuperacion frente al cambio.

Transiciones interminables. Estamos, y sequiremos estando, inmersos
en las aguas hlancas del cambio permanente. Hay aguas blancas (rapidos
de los rios} tan lejos como podamos ver hacia el manana. Nuestra

realidad futura es de transiciones interminables.

Centralismo del aprendizaje. Es imposible que podamos saber todo lo
que necesitamos conocer para navegar en el eterno rio de rapidos que
tenemos enfrente. Lo mejor que podemos hacer es desarrollar individuos
que aprendan como aprender y empresas que sean capaces dé aprender

en forma colectiva.

Nueva orientacion del liderazgo. El liderazgo en la nueva realidad es
muy diferente del ejercido en el modelo burocratico del pasado. El
liderazgo es mucho mas un proceso compartido que algo que una perscna
le hace a otra. Aquellos gque estan en funciones de liderazgo formales
deben ser competentes en la tarea central del liderazgo de la nueva

realidad: Facilitar la transicion, la propia y la de las empresas.
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El Modelo Del Factor De Respuesta

Las personas varian en su reaccion al cambio y a la transicion. Requieren
diferentes estrategias para avanzar hacia la respuesta de aprendizaje
necesaria. Estas variaciones corresponden a unc de cuatro patrones, a los

cuales se les conoce como factores de respuesta o factores R.

E! modelo del factor R entrelaza a los cuatro aspectos adicionales
mencionados anteriormente: diferencias individuales, transiciones interminables,
centralismo del aprendizaje y nueva orientacion del liderazgo. Este modelo es
de gran valor para ayudar a conceptualizar las fuerzas dinamicas implicadas en
avanzar hacia la respuesta de aprendizaje, mismas que no sélo son aplicables a
los patrones de respuesta individuales, sino también a las empresas e

instituciones.

Las personas y las organizaciones varian en su aptitud para cambiar {la
capacidad para aprender de su experiencia) y su comodidad con el cambio (la
disposicién para aprender). Hay cuatro patrones basicos de respuesta y

componamiéntos de transicion distintos:

_ Poca comodidad con el cambio, poca capacidad para el cambio. Los
individuos con este patron de respuesta son llamados “apabullados”. Su

Vi '

conducta de ftransicion principal es rétirarse del combate y evitar el

aprendizaje necesario.

Xl poca comodidad con el cambio, gran capacidad para el cambio.
Aquellos con esta respuesta son Ilamadbs “atrincherados”. Su conducta
de transicién basica implica aferrarse con tenacidad a aprendizajes
reducidos que funcionaron en el pasado, pero que son de valor limitado en

la nueva realidad.
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Gran comodidad con el cambio, poca capacidad para el cambio. Las
personas con este tipo de respuesta son “fanfarrones” debido a que se
engafan a si mismos y a los demas. Su conducta de transic.ic')n esta
compuesta de arrebatos agrésivos fundados en un impulso alto y poca

sustancia.

M Gran comodidad con el cambio, gran capacidad para el cambio. Este
“es el tipo “estudioso”. La conducta de transicion primaria del estudioso
implica enfrentar en forma positiva el cambio (comprometerse) y aprender

técnicas nuevas mas relevantes (crecer).

Los tiempos estan cambiando, pefo ese cambio no es previsible, comodo
y ni siquiera muy segurc. Estan comprensiblemente frustrados aquelios lideres
que intentan mantener unidas a sus empresas y ellos mismos durante este
cambio de paradigma. Con todo cambiando, la busqueda del pegamento que

mantenga unida a la empresa no es una busqueda trivial.

Todo lo que tiene el nuevo pegamento es espiritu humano aplicado y
aprendizaje. Para que funcioneﬁ. los lideres de las empresas necesitan cambiar
algunas creencias arraigadas profundamente, las relacionadas con la naturaleza
de la motivacion, el compromiso y la lealtad. Requiere que los lideres
abandonen la busqueda seductora pero inutil de una técnica o herramienta
objetiva externa que alivie el dolor y la tension emocional por la transicion, El
nuevo pegamento funciona de adentro hacia afuera y conduce, no a una

solucién objetiva, sino a la perspicacia y a la respuesta de aprendizaje.

136



Las empresas del futuro estardn caracterizadas por transiciones
interminables. Se necesitaran procesds de liderazgo que den como resultado el
desarrollo de las personas que han aprendido cémo aprender y sistemas de
empresa con la capacidad para el aprendizaje colectivo. El factor de respuesta
proporciona un medio para clasificar las fuerzas dinamicas que intervienen en la
busqueda de! aprendizaje individual y el de la empresa. " Este modelo

proporcionaré la estructura para las siguientes secciones.

* kK

Aamaw

Matenal extraido de:

Noer, D.M

“El Cambio en las Organizaciones : El Camino para la Transformacion de las
Personas y las Empresas”

Prentice-Hali Hispanoamerncana, S.A.

México, D.F., 1897.
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TIPOLOGiA DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO
EN LAS ORGANIZACIONES

LOS “APABULLADOS”

Aquellos que estan apabullados por la tension emocional, el cambio en si
y por el trauma del cambio empresarial, se encuentran incapaces de
deshacerse de lo viejo y, aun cuando sean capaces de combinar la nueva
realidad con las formas nuevas de relacionarse y contribuir con la empresa, son
incapaces de hacer que elic suceda por su iniciativa. No sélo no se desharan
de las viejas formas: jno pueden! Estan tan encerrados en viejos patrones de
comportamiento empresarial que han perdido su capacidad para adaptarse y

aprender de la experiencia. No saben cdmo aprender a aprender.

Aguellos que tienen la respuesta de apabullado, estan bajo el agua, jy se
hunden! Si no ponen remedio, se ahogaran. Esta metafora es muy apropiada.
En un nivel, se manifiesta en una forma sofocante de actitud de victima. En
otro, se encuentra en la conducta autodestructiva que emana de la autoestima
empobrecida y la depresion a largo plazo. Todo ello da como resultado una
conducta de menosprecio hacia si mismo y hacia los demas. La tragedia de
esta respuesta es que puede provocar un danoc permanente al mas precioso y
fundamental de todos los ingredientes en el nuevo paradigma: el espiritu

humano.

La respuesta primaria (conducta R) de los apabullados incluye el
retraimiento y la evasion. Los empleados apabullados se retiran del combate
aunque a menudo disparan al azar desde la barrera. Evitan el aprendizaje y el
cambio personal necesarios, esperando sin mucha fe que de alguna manera las

cosas volveran a la normalidad. Vivir asi no es feliz ni productivo.
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Algunos empresarios han estimado que del 50% al 60% de su fuerza
laboral han estado algun tiempo en este sector de” apabullados. Muchas
companias, en su movimiento hacia la nueva reaiidad, han dejado estancados
de manera permanente a una cantidad considerable de .empleados, en las
“aguas turbulentas de los apabullados. Aunque se puede ser optimista desde el
puntb de vista de la superacion, la cruda realidad es que una vez que las
personas alcanzan una cierta profundidad en las aguas de los apabullados
necesitan tocar fondo, y resurgir en otro ambiente empresarial antes de que
tengan una oportunidad de deshacerse de ésto. La autoestima y un espiritu
humano energico, vital y que corra riesgos, son mercancias fragiles, y estan en

peligro para los verdaderamente apabullados.
LOS APABULLADOS: CUATRO DIMENSIONES

Lo que sigue es una revision de cuatro perspectivas de los apabullados:
sus sentimientos, sus reacciones tipicas ante las transiciones, su conducta de
aprendizaje y lo que necesitan para ser sobrevivientes exitosos. Se incluiran
valguhas descripciones tipicas que suelen ofrecer aquelias personas en

constante interaccion con ellos.

1. Sentimientos De Los Empleados Apabullados.

Infelicidad y depresion. Los empleados apabullados, si no estan deprimidos,
avanzan hacia la depresion. Tienen un problema grave y no saben como

abordarlo. Su furia inicial pronto se vuelve interna, acaba con la autoestima y se

convierte en depresion. Descripciones tipicas:
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« “Ella no tiene nada de energia; parece sosa”

e “‘Siempre esta triste. Solia ser optimista, pero ahora no muestra ninguna
esperanza para si mismo o para quienes trabajan para él"

* “Es un pesimista de lo peor. Solo quiero alejarme de él. Su actitud es

- contagiosa”

Frustracion y ansiedad. Se frustran porque estan bloqueados tanto pbr haber
tenido que dejar las antiguas formas como por no aprender las nuevas.
Esperan que las cosas cambien, aunque sepan que. eso no sucedera. Por
consiguiente saben que no encajan y esto les causa muchisima ansiedad.

Descripciones tipicas:

¢ “No avanza en la nueva empresa y lo sabe. En verdad le molesta que no
pocdamos regresar el reloj”

» "iVe cada cambio como una amenaza al trabajo!”

* “No crec que salga del atolladero. Lucha contra todo lo que tratamos de

hacer pero no ofrece opciones”

Autoestima menoscabada. La conducta y los patrones de aprendizaje que los

llevaron hasta donde estan ya no los sostienen ni los llevan hacia adelante. En

vista de que se percatan del problema pero son incapéces de enfrentarlo y no

estan dispuestos a ello, se juzgan a 'si mismos como inadaptados.

Descripciones tipicas:

e "En verdad va para abajo. No pude darle ese nuevo proyecto; no tiene
ninguna seguridad”

» “Ahora ha alcanzado un punto en el que tengo que mantenerla alejada de los .
clientes”

¢ “Ha perdido su actitud de puedo hacerlo”
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Impotencia. Los ciudadanos del sector R-apabullados son victimas
profesionales. Al retraerse, evadirse y hundirse en el mar del apabullamiento,
abandonan su poder empresarial y, mas importante, su poder sobre si mismos.

Descripciones tipicas:

¢ “Se ha dejado caer; no tiene sentido de propdsito”
o “Esta esperando que las cosas regresen a lo normal y eso no va a suceder”

¢ “El trabajo lo conduce a él..., jno €l al trabajo!”

Necesidad de aprobacion y de palabras tranquilizantes. Sin ningun sentido
de control personal o direccion, los empleados apabullados buscan validacion

externa. Descripciones tipicas:

s “Siempre necesita palmaditas aun cuando no las merezca”
« "Estoy cansado de decirle que las cosas estan bien. No sé si estan bien o no,
pero ella no quiere oir eso”

« “El no necesita un jefe, jnecesita un orador motivacional cada mafiana!”

Temor a los errores y al fracaso. Debido a que los empleados apabullados
son incapaces de hacer algo positivo para si mismos o para la empresa,

intentan minimizar todo lo que pudiera volverse negativo. Descripciones tipicas:
e “No toma riesgos”

* “Estos cambios en la empresa han inflado su linea conservadora”

e “Se esta volviendo miedosa”
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Necesidad de estabilidad y alivio de los sintomas. Los sobrevivientes del
sector R-apabullados desean que se aleje el dolor. Buscan el alivio de los
sintomas y no la cura de la enfermedad deseando que la empresa vuelva a ser

como era cuando ellos se sentian mejor. Descripciones tipicas:

e “Quiere retroceder el reloj”
¢ “En‘verdad no puedo hacerla sentir tranquila: las cosas se van a poner peor
antes de mejorar’

e ‘La montana rusa esta a punto de ir mas rapido: algunos no quieren oir esto”
2. Reacciones De Los Empleados Apabullados Ante Las Transiciones.

Evitar enfrentar los asuntos reales. La estrategia de afrontamiento primaria
del empleado apabullado es ignorar y blogquear los cambios personales y de la

empresa necesarios. Descripciones tipicas:

¢ “iNo lo consigue! Necesitamos acelerar el tiempo del ciclo, no hacerio de la
misma manera gue antes”

+ “Eilla sabe que solo es cuestion de tiempo antes de que salga de aqui, pero
sigue viniendo a trabajar como si nada hubiera cambiado”

» “Tiene que dejar de escribir memoranda y hablar con nosotros. Escribir largos
memoranda no es la forma de comunicarse en la actualidad: nadie tiene

tiempo de leerlos”

Retiro hacia patrones viejos que son percibidos como seguros. En vista de
que los empieados apabullados son incapaces de aprender nuevas formas y no
estan dispuestos a abandonar las antiguas, una estrategia de afrontamiento
clave implica encontrar actividades que se adapten a las manefas anteriores de
hacer las cosas y que son vistas como seguras. En realidad no son seguras;
requieren tiempo que podria aprovecharse aprendiendo los nuevos procesos y

técnicas. Descripciones tipicas:
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« “Escribe todas sus cartas ella misma y luego se las da a una secretaria para
gue las mecanografie. No sé por qué no aprende a usar el programa de
procesamiento de- palabras nuevo. Le ahorraria tiempo y disminuiria los
costos de oficina” .

* “Es el hombre mas organizado en el departamento: todos sus informes de
gastos estan a tiempo, su papeleo es perfecto. Que lastima que no le.
paguemos por hacer eso. jNecesita ser menos eficiente en la oficina y salir a

ver a los clientes!’

Esperar que las cosas vuelvan a la normalidad. Tienen una esperanza debil
y fugaz de que, de alguna manera, las cosas volveran a ser como lo que ellos

recuerdan que era normal. Descripciones tipicas:

» “Ella ha tomado el curso de calidad, pero sé que no cree en él. Solo hace lo
que es debido. Creo que siente que no durard”

e “El necesita levantarse y comenzar a buscar otro trabajo. No puedo entender
por qué ignora todas las senales y sigue viniendo a trabajar cada dia como si

nada hubiera cambiado”

Mostrar conducta pasiva-agresiva. La confusion, la frustraciéon y la ansiedad
del empleado apabullado a menudo se expresa subconscientemente en
patrones de conducta que fluctuan de la conformidad pasiva a la ira

‘exteriorizada. Descripciones tipicas:

* “Le dijo a todos sus empleados que apoyaba las sesiones de desahogo y al
dia siguiente me comento lo estupidas .que eran”

+ "Dice que esta de acuerdo con la nueva estructura, luego ataca todos los
detalles. No estoy seguro de cual es su posicion”

» “Canta una cancion en las reuniones y silba una tonada muy diferente en los

pasiitos”
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Evitar pensar o planear para el futuro. Al retraerse y evadirse, el empleado

apabullado elude ver las consecuencias de su conducta. Descripciones tipicas:

» “Necesita dejar ese papel de ser defensora dé la empresa o tendra que irse.
iNo parece que esté haciendo mucho!”

» “Si no puede con el nuevo programa de servicio al cliente, sera otra barrera
para nuestro éxito. Necesita ayudarnos a encontrar una solucién, no ser
parte del problema”

¢ “No sé a donde esta llevando a nuestro departamento. Parece como si sdlo

reaccionaramos y nunca nos comprometiéramos con un curso de accion”
3. Conductas De Aprendizaje De Los Empleados Apabullados.

Evitar y bloquear el aprendizaje. La tragedia del patron de respuesta del
apabullado es que bloquea el aprendizaje que ayudara tanto al individuo como a
ta empresa.- Al retraerse y evadirse, el empleado se aleja dél dolor y la lucha
gque son necesarios para aprender a hacer las cosas de manera diferente y a
tomar la responsabilidad de la supervivencia individual y de la empresa.

Descripciones tipicas:

¢ “No toma ninguna responsabilidad por hacer de éste un lugar mejor”

'« “Solo se recuesta y espera que alguien le diga qué hacer. Diablos, nadie
sabe qué hacer. pero algunos de nosotros estamos alla afuera tratando de
encontrar respuestas’ -

» "Creo que ha dejado de tratar de encontrar una forma de hacer que funcione.
Como es nuestro supervisor, tenemos que imaginarnos lo gue tenemos que

hacer sin él”
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Equiparér la actividad con el aprendizaje. Una caracteristica de aguellos que
exhiben la respuesta R-apabullados es que gastan mucha de su energia
intentando parece‘r ocupados. Esto da como resultado una disipacién de la
reserva de energia de por si limitada del empleado apabuilado y con frecuencia
la generacion de actividad que se interpone en el camino del funcionamiento

real del sistema. Descripciones tipicas:

e “Desde la reestructuracion, todo nuestro departamento ha producido
“montones de informes indtiles que nadie lee; si alguien comete un error y lee
uno, No encuentra ninguna informacion que le ayude”

+ “Deseo gue mi jefe dejara de tratar de ayudérme diciéndome io que necesito.
Sé lo que necesito para mover hacia adelante a mi grupo. Deseo que el me
pregunte. Necesita trabajar alrededor de mis necesidades, no que su
necesidad sea util en tiempos agitados”

« “El tiene reuniones de planeacion, reuniones de estrategia, incluso reuniones
para planear reuniones. Llena todo el dia, pero en realidad no puedo ver

como ayuda eso al cliente”

Mostrar patrones de conducta injuriosa. Una consecuencia de la frustracién
que se deriva del retraimiento y del aprendizaje bloqueado es un patron de
autodegradacién y de menosprecio de ios demas. Los programas de ayuda
para los empleados estan en auge. ‘Beber en exceso, consumir drogas, comer
en demasia y la falta de ejercicio son ejemplos de un afrontamiento enfermizo.
Por desgracia, la frustracion tambien se derrama sobre la familia y las
relaciones interpersonales. No se cuenta' aun con datos exactos, pero la
evidencia anecddtica y la légica predecirian un incremento en el mal trato al

coényuge y los hijos. Descripciones tipicas:
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s “Esta bebiendo mucho estos dias”
o No sé qué esta sucediendo en casa, pero basado en lo que veo y oigo, las

cosas tampoco estan yendo muy bien alla para ella”

Bloquear el aprendizaje de los demas. Los empleados apabullados tienden a
reclutar a otros para que se les unan en su barco hundido y se interponen en el
camino de aquellos que intentan realizar los cambios individuales y

empresariales necesarios. Descripciones tipicas:

e “iSe ird a almorzar con alguien y cuando regreseh ambos tendréan cosas
nuevas respecto a las cuales sentirse mall”

+ “Debo sacarla de mi grupo. Se interpone en el camino de lo que requerimos
hacer”

- o “iEs toxico para nuestros esfuerzos de cambio!”

4. Necesidades De Los Empleados Apabullados Para Ser Sobrevivientes

Exitosos.

Ayuda para enfrentar la tension émocional, el temor y la frustracion.
Aquellos que adoptan el patron R-apabullados necesitan mucho un alivio de los
sintomas. Necesitan mucho trabajo en términos de disminucion de los lamentos
y alivio del estrés. Aqui és cuestion de tratar primero los sintomas y luego la
enfermedad. A menos de que los empleados apabullados obtengan un alivio de
los sintomas, nunca seran capaces de hacer los cambios necesarios y ser
productivos en la nueva realidad. Ayudar a los empleados apabullados requiere
un tiempo intensivo y no ofrece la reaccién inmediata que ocurre al trabajar cbn
la otra gran categoria: R-atrincherados. Por desgracia, algunas empresas han
llegado a la conclusion de que el dolor de trabajar con empleados que exhiben
el patron R-apabullados no vale el beneficio. Algunas ideas para la eficaz

intervencién con estas personas son:
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-

» Sesiones de desahogo facilitado, disenadas para poner sobre la mesa
sentimientos y emociones reprimidos.

+ Sesiones de asesoramiento individuales, disefiadas para mover a los
empleados apabullados hacia la responsabilidad personal y a menudo
prepararlos para dejar la empresa.

+ Normas de desempeno claras y mensurables con're'troaiimentacién incluida y

entrenamiento de un jefe competente.

Lideres y companeros competentes que estén dispuestos a ayudar a
calmar las aguas. Aqui hay dos cuestiones. Prir‘nero, los lideres de la empresa
deben poseer aptitudes de asesoramiento, retroalimentacion y empatia.
Segundo, deben tener el tiempo y la energia para dedicarse a tratar los
sintomas de los apabullados. Hay escasez de ambos en la mayor parte de las
empresas. Los jefes y los companeros a menudo no tienen aptitudes de
- asesoramiento y empatia, jy aquellos gque las tienen son personas muy'
ocupadas! Algunas ideas bara la eficaz intervencion con estas personas, a este

. respecto, son:

» Incorporar el desahogo, el asesoramiento y las expectativas de carrera
realistas en el sistema de valoracion del desempefio normal.
+ Capacitar a gerentes de linea en aptitudes de ayuda basica y requerirles que
_se relinan uno a uno con todos sus empleados. '
o Establecer asesoramiento de los companeros y un proceso de evéluacién del

desempeno.

Transiciones escalonadas con retos pequenos cargados de exito. Para
recuperar un sentido del control y experimémar éxito en la nueva realidad, el
empleado apabullado necesita actividades construidas con cuidado que le
tiendan un puente desde lo antiguo comodo hasta lo nuevo amenazador. Estas
actividades y expenencias necesitan ser planeadas para asegurar una

probabilidad alta de éxito. Cuando el éxito sucede, el empleado necesita mucha
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retroalimentacién positiva y reconocimiento. La preparacion de estas
experiencias es una labor intensiva y requiere creatividad y muchos proyectos
de bajo riesgo y gran recompensa. En el mundo magro y enfocado de la nueva
realidad no hay tantas de estas oportunidades como en el pasado. En.vista de
_que la misma estrategia funciona también para los R-atrincherados, muchos
lideres- de empresas bien intencionados se enfrentan con decisiones dificiles
respecto a quién participa en una cantidad limitada de este tipo de tareé de

superacion. Algunas ideas para una adecuada intervencion son:

¢ Servir en un grupo de trabajo o en un proyecto especial con muchas
_personas optimistas con deseos de aprender. A pesar del retraimiento, el
empleado apabullado puede'ser llevado y vigorizado por el grupo.

» Asignarlo a un proyecto o grupo de trabajo donde el conocimiento del sistema
antiguo y las formas antiguas sean muy importantes para disefar las nuevas.

e Servir en un proyecto externo, donde la visibilidad sea alta y reconocido el
exito.

s Transferir un numero limitadc de empleados apabullados con mucho
potencial (que no se hayan hundido demasiado) a un ejecutivo que tenga
competencia en capacitacion y superacion. Estas asignaciones pueden ser
temporales y no especificas para una tarea con la intencion de que el jefe

nuevo elabore varias tareas de superacion cargadas de éxito.

SUGERENCIAS PARA LIDIAR CON LOS APABULLADOS: EN LO iNTIMO Y
EN LO PERSONAL '

A continuacion hay algunos consejos practicos para interactuar con jefes
y empleados apabullados. También se han incluido algunos pensamientos
respecto a qué hacer si sospecha que. también usted, reside en el campo de los

apabuilados.
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Si Usted Trabaja Para Uno

Si su jefe es un residente del area R-apabullados, puede hacer algo de lo

siguiente:

¢ Intente ayudar por medio de la empatia, la atencion sin juzgar y la
" retroalimentacion. Esto no sacara a su jefe de la categoria de apabullédo, '
pero puede ayudar a aliviar los sintomas y comenzar algin movimiento en la
direccion correcta. Aunque ser asesor e instructor de su supervisor siempre
es un poco dificil, resulta ser una estrategia que tiene la mejor oportunidad de
éxito con un jefe apabullado. Alguien que es tragado por la arena movediza
de la confusién y {a inadaptacion a menudo se aferrara a una cuerda de
salvamento, sin importar el nivel dentro de la empresa de la persona que esta

en el otro extremo.

¢+ Revise su situacion contra las cuatro condiciones necesarias para el
eéxito mencionadas en seguida, y trate de mejorar cualquiera de ellas

que estée dentro de su alcance.

0 Debe haber confianza mutua entre el jefe apabullado y el subordinado
instructor. . | |

0 El jefe debe ser rescatable, no haber descendido demasiado profundo
en la ciénaga del retraimiento y la evasion.

¢ El “instructor” no debe estar también apabullado.

¢ El empleado que realiza la capacitacion necesita tener las aptitudes

interpersonales que se requieren.

¢ Hacer caso omiso del jefe y continuar con la transicion propia. Aunque
puede parecer cruel dejar que alguien se hunda mientras uno ve por si
mismo, es una estrategia muy realista y funcional. Todos somos, a veces, -

residentes temporales en el territorio de los R-apabullados. EIl truco es

" 149



zafarse lo mas rapido posible. La manera de hacerlo es dejar las viejas
formas y aprender como adaptarse a la nueva realidad. Este es un ajuste
que requiere una inversion significativa de energia. Es dificil, por ejemplo,
pasar de una orientacion interna a un enfoque hacia los clientes externcs y
sobrevivir a un esfuerzo de reingenieria que suprime niveles completos y
procesos antiguos comodos, mientras al mismo tiempo se intenta rescatar a

un jefe que esta apabullado. Puede ser mejor para usted, la empresa vy, |

finalmente, el jefe también, dejarlo ir y continuar con su vida.

¢ Encontrar una manera de salir de la jurisdiccion del jefe si no se puede
pasar por alto o resolver el problema. Esto podria significar una
transferencia interna o salir por completo de la empresa. La peor opcién -
suponiendo gue no puede encontrar una manera de manejar su propia
transiciéon y hacer su trabajo permaneciendo en su empresa e ignorando o
trabajando alrededor de su jefe- es permanecer en una relacion dispar y
disociada. Esto es inaceptable porque hay un potencial de ser llevado hacia
las profundidades de las aguas de apabullamiento junto con su jefe. |Esta es

una perspectiva desolada y un riesgo inaceptable!

Si Uno Trabaja Para Usted

Si tiene entre sus subordinados uno o varios qué presentan patrones de
conducta R-apabullados, jestan obstaculizandole el trabajo! Desde un punto de
vista de productividad, su trabajo empresarial no se esta haciendo; los
empleados apabullados son incapaces de hacer la transicion y la afrontan
retrayendose y evadiendose. Desde un punto de vista de administracion de
persconal, usted tiene aigunos individuos necesitados y extractores de energia
colgadas de sus faldones en un momento en que requiere toda su energia para
enfrentar la competencia en las reuniones o darle la vuelta a la empresa. Usted

tiene algunas opciones como:
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¢ Puede ayudar a sus empleadoé apabullados intentando salvarlos para la
empresa. La actividad primaria es el alivio de los sintomas. El paso
siguiente es encontrar trabajos disenados con cuidado y cargados de éxito
que les tiendan un puente entre su antigua realidad y el nuevo paradigma en
su empresa. Lo malo de ésto es que requiere su energia, recursos de la

empresa y el mas preciado de todos los bienes: itiempo!

¢ Puede ayudar a sus empleados apabullados expulsdandolos de la
empresa. Al proporcionar asesoria, retroalimentacion y una evaluacién
realista de carrera durante el esfuerzo para prescindir de ellos, usted crea

" tres ganadores potenciales: el empleado, el nuevo patrén y su empresa.

¢ Puede no hacerles caso. La buena noticia es que, a conto plazo, esto libera
SuU energia para manejar su propia transicion y la de su empresa. La mala
noticia es que no .se iran. Aun si puede permitirse el costo financiero y
emocional de conservarlos por ahi, al final necesitara enfrentarlos y regresar
a la decision entre ayudarlos ¢ deshacerse de ellos. jEs una proposicion

estilo pague ahora o pague después!

~Si Usted Es Uno
Si sospecha que ha tomado residencia permanente en la categoria R-

apabullados, también tiene algunas opciones:

¢+ Verifique su autodiagnostico: busque retroalimentacion. Encuentre
alguien en quien confie y que lo respete lo suficiente como para que le diga la
verdad. Examine a fondo las descripciones de este capitulo (sentimientos,
reacciones ante las transiciones y modq operacional como aprendiz). Puede
ser que no haya tenido una lectura precisa sobre usted mismo y puede ser
sorprendido de manera agradable. Por otra parte, en efecto puede estar

apabullado.
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¢ jTrate de no sentirse mal por sentirse mall Aunque no es un lugar
agradable para estar situado, es imposible para cualquier ser humano
atravesar por los cambios dolorosos en sus hogares empresariales sin pasar
algiin tiempo en el sector de los apabullados. Su tarea es salir del pantano

tan pronto como pueda. jNo desee sentirse alli como en casa!

¢ Obtenga alguna ayuda. Comience con los sintomas. Tiene que poner sus

sentimientos y emociones sobre la mesa antes de que pueda avanzar.

¢+ No se sienta demasiado comodo en el pantano. Algunos prisioneros
desarrollan una personalidad institucional; prefieren la vida detras de los
barrotes y no pueden manejar la libertad. Si per'manece demasiado en el
pantano apabullador del retraimiento y la evasién, jtendra un problema con
su propia libertad y autoridad empresariall No tema dejar la empresa. A

menudo es el primer timbrazo de una llamada de alerta maravillosa.

¢ Tomese tiempo para aprender. .as personas qde saltan de un matrimonio
o relacion a otro sin tomarse el tiempo para aprender por qué el primero no
funciond por lo general repiten sus errores. Esta es la tipica relacion de
rebote. No sea un R-apabullado de rebote. Tomese el tiempo de

aprendizaje y maduracién necesario.
LOS APABULLADOS: PERSPECTIVAY OBSERVACIONES

Los empleados apabullados son los bheridos ambulantes en las
transiciones de las empresas. Estan forjados por el trauma humano que sigue
al movimiento inexorable de las empresas hacia la nueva realidad. Son
encontrados en cantidades sorprendentemente grandes en todo tipo de
organizaciones: industriales. educativas, eclesiasticas, comunitarias no
lucrativas y militares. Algunas empresas estiman que casi un tercio de su

fuerza laboral muestra patrones sostenidos de conducta R-apabullados.
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Aungue sorprende al principio la gran cantidad de empleados
apabullados, es mas comprensible cuando se consideran la persistencia y el
poder de los tres factores principales que estan coludidos para producir
patrones R-apabullados. El primero es que las instituciones educativas
" recompensan el conformismo y ‘a menudo castigan la experimentacién y la

colaboracion.

El segundo factor importante que contribuye al patréh de respuesta
apabuilado es el condicionamiento poderoso que el viejo paradigma de las
empresas ejercia en sus empleados. Adaptarse, ser previsible, conformarse,
honrar las formas viejas y, ser confiables para hacer las cosas, son mensajes
intensos que no mueren solo porque hubo una fusion, un cambio en la

preferencia de los clientes o un cambio en la economia.

Ei factor final es el hecho de que las empresas son tanto sistemas
sociales como entidades economicas. El sentido de identidad propia, propésito
y papel de las personas es infiuido en gran medida por los sistemas
empresariales. Si usted es lo que es-por el lugar donde trabaja, jentonces hay.
mucho mas que un cheque de pago en riesgo si su trabajo se ve-amenazado!
Cuando se pide a las personas que experimenten, colaboren, dejen las formas
antiguas de hacer las cosas y perciban su trabajo como una relacion econdmica
mas que social, les estamos pidiendo demasiado. jLe estamos .pidiendo a la
gente que vaya cohtra patrones muy profundos y tenaces de condicionamiento

cultural!

_ Aunque muchos empleados apabullados pueden ser. cambiados y
levados hacia relaciones laborales proddctivas y contribuyentes, hay un
momento donde algunos parecen hundirse mas alla del punto sin retorno. Se
vuelven tan apabullados que la Unica esperanza parece ser dejar la empresa,
pasando un tiempo regenerativo considerable y al final resurgir en un sistema

empresarial diferente.
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LOS “ATRINCHERADOS”

1

Los empleados atrincherados tienen la capacidad para aprender y
cambiar; sélo que se les dificulta hacerlo. Al igual que los apabullados,
enfrentan el cambio con el retraimiento y la evasion.  Los empleados
atrincherados reaccionan ante el cambio, la transicion y el trauma empresarial
trabajando con ahinco pero con formas antiguas y a menudo contraproducentes
de solucionar los problemas. Tienen una gran capacidad para aprender, pero
poca comodidad y disposicion hacia ello. Estan varados en una mala
correspondencia: intentan afrontar la nueva realidad mediante técnicas viejas.
Su mecanismo de ataque primario es aferrarse, a menudo con tenacidad, a
aprendizajes limitados, restrictivos y a menudo contraproducentes. Han
aprendido tan bien como afrontar situaciones en el viejo paradigma gue rehusan
aplicar procesos diferentes, menos limitantes y mas productivos que se adaptan

mejor a su nueva realidad. -

A diferencia de los apabullados, aquellos que enfrentan la transicion de la
empresa con patrones de conducta R-atrincherados con frecuencia son
productivos.  Sin embargo. desestiman su potencial y el de su empresa en
forma grave. Puesto que los empleados que responden a las transiciones con
‘mas apertura y adaptabilidad son mas productivos y creativos, aquellos con
patrones de conducta atrincherados se ven en constante peligro de ser
remplazades. Aunque los empleados atrincherados con frecuencia realizan
trabajo util para la empresa, lo hacen en formas que son muy,reducid'as Yy
limitadas. Al mismo tiempo. gastan mucha mas energia de la necesaria. Un
gerente describid en una ocasion a un colega atrincherado como “jhace una
cuarta parte de lo que necesita hacer y trabaja diez veces mas de lo que

deberial”. ‘
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Hay tres puntos clave respecto al patrén de conducta de R-atrincherado:

e Cuando nuestro ambiente cambia y necesitamos hacer cosas
diferentes, nuestra respuesta mas natural es trabajar con mas ardor en
la forma en que haciamos las cosas antes del cambip'. 'Necesitamqs ir
contra la corriente, trabajar contra nuestras inclinaciones naturales |
debido a que continuar jugando como antes no es una buena
estrategia para la maduracion y superacion, o para la productividad y

la supervivencia de nuestras empresas.

¢ Los empleados atrincherados hacen trabajo Gtil, pero su temor al
cambio impone limites severos a su productividad y contribucion. Esto
a su vez tiene un impacto negativo en su autoestima. Persistir en la
forma anterior de trabajar cuando se esta rodeado por otros que han
aprendido a hacer las cosas de manera mas eficiente y con mas
entusiasmo, no es senal de autoafirmacion. Pasar tiempo en el
terreno accidentado o detras de los arboles y arbustos cuando
sabemos coémo hacerlo mejor no es una manera feliz de jugar o de

hacer una carrera.

« iTener la capacidad para.cambiar y saber como cambiar no es igual a’
‘hacer que suceda! En muchos casos, los empleados se ven
reprimidos por su necesidad de previsibilidad y control y su
preocupacion por no verse aun mas inepto frente a sus companeros.
Aprender una conducta nueva mas adaptable siempre implica
enfrentar algunos de nuestros antiguos demonios y nuestras viejos
estereotipos. Verse torpes o tontos, pérder el control o el prestigio son
fuerzas poderosas que pueden mantenernos atrapados en el sector de

los atrincherados.
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LOS ATRINCHERADOS: CUATRO DIMENSIONES

Como en el caso de los apabullados, lo que sigue es una revision de
cuatro perspectivas de los R-atrincherados: como se sienten, como reaccionan
ante las transiciones, su conducta de aprendizaje y lo que necesitan para ser
sobrevivientes ‘exitosos. De nuevo, se incluiran también algunas describciones

tipicas.
1. Sentimientos De Los Empleados Atrincherédos.

Ansiedad, frustracion y enojo. En vista de que los empleados atrincherados
saben codmo cambiar pero son incapaces de hacerlo, se sienten muy frustrados.
Experimentan ansiedad porque saben que no se adaptan al nuevo ambiente y
estan preocupados por su seguridad. Estan enojados porque el ambiente ha

cambiado y desean seguir igual. Descripciones tipicas:

. “Estallé contra mi la semana pasada por el cambio en el sistema de pedidos
de los clientes. jNo es mi culpa que no haya tomado el tiempo para aprender
como usarlo!”

e« “Ella en realidad esta preocupada por perder su trabajo, pero si sigue
haciendo las cosas en la misma forma que antes se va a asegurar de que
eso sea exactamente 1o que suceda”

» “Entiendo como se siente. Créame, he estado ahi, pero tiene que avanzar.

No puede vivir en el pasado: y ias cosas han cambiado”

Sensacion de estar amenazados por un cambio repentino en la conducta
valorada con anterioridad. Los empleados atrincherados estan enfrascados
de manera egoista en los patrones pasados de conducta e identidad
empresarial. Lo que son corresponde al lugar donde trabajan, a lo que hacen y
a cémo lo hacen, asi que cualquier cambio en el ambiente es una amenaza a su

identidad. Descripciones tipicas:
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e “Sigue diciéndome que olvidamos quién nos hizo lo que somos. En realidad
esta tomando el cambio en forma personal”

» “Ella lucha contra todos los cambios”

» “Es el mejor historiador ambulante de la empresa. No tengo tiempo de

escuchar todas sus viejas historias de guerra”

Seguridad infundada e ilusoria de que las técnicas del pasado son vilidas
todavia. Los empleados atrincherados no pueden dejar las competencias y
prioridades antiguas aun cuando objetivos y enfoques nuevos facilitarian su

propia contribucion y la productividad de la empresa. Descripciones tipicas:

« "El tiempo del ciclo no significa nada para ese grupo. Estan desarrollando
productos en la forma en que nosotros lo haciamos antes de la
desregulacion”

* “A nadie le importan esos informes de contabilidad. Se ven bonitos, pero
podrian ahorrarse montones de tiempo si los tiraran a la basura”

* “No puede seguir tratando con los clientes en la forma en que soliamos

hacerlo. Ahora tiene muchas mas opciones”

Culpa por sobrevivir cuando otros se han marchado. os atrincherados son
los principdles portadores de la -culpa por la supervivencia. Los empleados
apabullados estan demasiado absortos en si mismos como para eiperimentar
el sentimiento, los fanfarrones son incapaces- de sentir culpa y los estudiosos
han encontrado formas de enfrentaria. Los empleados atrincherados
reaccionan ante las transiciones haciendo los negocios como era usual. En
vista de que otros con la misma conducta y estilo de afrontamiento exactos se
han vuelto victimas de los despidos, los sobrevivientes atrincherados estan
propensos a experimentar la enfermedad del sobreviviente. Descripciones

tipicas: /
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e “Todos en mi departamento se preguntan cémo tuvieron tanta suerte como
para quedarse. No puedo ver ninguna diferencia entre nosotros y los que se
fueron” '

* “No me sorprende que se sienta mal. El departamento entero es un canal de
drenaje en nuestro sotano. Ninguno de ellos nos esta ayudando a componer '

las cosas. No sé por qué cualquiera de ellos esta aqui todavia”

Reticencias a correr riesgos. Aquellos que muestran conducta R-atrincherada
tienen aversién a los riesgos. En vista de que estan encerrados en
comportamientos limitados y anteriormente exitosos, no pueden salir del pozo
para experimentar con conductas nuevas o correr riesgos creativos. Estan

atrapados en sus viejos procedimientos. Descripciones tipicas:

e “No vas a cambiarle. Lo va a seguir haciendo como antes hasta que se
muera”
» “Ella bombardea al equipo de transicién. No puede romper la rigidez. Nos

entorpece, y mucho me alegraria que se fuera de aqui”

infelicidad pero oposicionismo e indisposicion a comenzar de nuevo en el
mercado laboral externo. Los empleados atrincherados no solo se encierran
en los viejos patrones de conducta, sino que estan estancados dentro de la
empresa. Estan aterrorizados por el cambio y, por consiguiente, se aferran a
toda costa a sus trabajos. Permaneceran ahi hasta que usted haga palanca

para sacarios. Descripciones tipicas:

e “Necesita rse. pero tiene miedo de no encajar en ninguna otra empresa”

e “Le pregunté que si estaba tan endemoniadamente infeliz, ;por qué no
actualizaba su curnculum? S$Seé que no lo va a hacer”

e “Tiene algunas aptitudes aprovechables, pero no se siente segura de que

alguien la contratara”
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2. Reacciones De Los Empleados Atrincherados Ante Las Transiciones.

Culpar y quejarse. Los empleados atrincherados estan muy comprometidos
psicolégicamente con el pasado. Desean que ‘las cosas regresen a la
normalidad y su frustracion con la transicién y el cambio se manifiesta en su

necesidad de encontrar chivos expiatorios. Descripciones tipicas:

 “Me culpa a mi por el nuevo calendario de produccion. Soélo estoy tratando de
_que encajen todas las piezas aqui. Ella sabe que tenemos que ir mas rap|do
y NoS ayudana a todos si dejara de sentirse ofendida por todos”
e “iDe seguro tiene una lista larga de quejas! Ese tipo de conversacion se
vuelve obsoleto en instantes”
e “Sila escucharas, es culpa de los jefes, es culpa del sindicato, jestamos en

problemas porque “ellos” tienen algo raro contra nosotros!”

Reconocer la necesidad del cambio, pero resistirse a cambiar. Aquellos
que viven en en la categoria de los atrincherados estan ahi porque tienen la
capacidad para cambiar bero. pﬁor ser incapaces de dejar el pasado, tienen gran
dificultad para hacer que suceda por si mismos. A menudo hay una brecha

enorme entre lo que dicen y lo que hacen. Descripciones tipicas:

 “Silo escucho hablar de nuevo sobre la autoridad, me va a enfermar. Como
alto ejecutivo le habta a todo mundo sobre la autoridad y el aumento de
poder, y todo lo qhe hace es apretar los tornillos cada vez que le llegan malas
noticias”

» “Hice que nos viera como chentes internos, pero me costé mucho trabajo

convencerla”

e “Me pidio retroalimentacion. y cuando se la di, jexploto!”
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.Trabajar mas duro que nunca con una conducta que antes fue exitosa.
Este es un mecanismo de afrontamiento clasico para aquellos con conducta R-
atrincherada. Una estrategia central de muchos empleados atrincherados,
aunque sea muy desviada, implica abrirselcamino de regreso a los viejos y
buenos tiempos. Los que estan profundamente atrincherados a menudo se
dedicaran a una accidn frenética, trabajando mucho tiempo y muy duro en
cosas-que no funcionan. No sélo se enfocan en objetivos errdneos; acometen
esta actividad desviada mediante patroneé de conducta que no corresponden a

la nueva realidad. Descripciones tipicas:

"« “Su reaccién refleja ante el problema de la integracién fue establecer un
grupo de trabajo. Un grupo de trabajo no sdlo es una manera erronea de
manejar este asunto, sinc gque, acorde a lo habitual, lo ha saturado con sus
antiguos amigotes que no han tenido una idea fresca en afos. Es el tuerto
rey de los ciegos” |

* “Nos esta volviendo locos a todos. Nos ha dado un plazo imposible para
escribir una serie com;ﬁ!eta de procesbs nuevos. Todos trabajamos
demasiado en el problema que nos compete. No necesitamos procesos
nuevos, sino tecnologia nueva. Sino se estuviera dirigiendo a si mismo y a

nosotros veria eso, o nosotros podriamos hacer gue escuchara”

Tratar de capear el temporal hasta que las cosas vuelvan a la normalidad.
Esta es una reaccion similar a la de los empleados apabullados. Excepto que
los apabullados tienen una esperanza vaga de que las cosas podrian mejorar,
mientras que aquellos que estan atrnincherados tienen un deseo ferviente y a
menudo lo creen en realidad de que es posible retroceder el reloj.

Descripciones tipicas:
¢ “Tuvimos una reunion ejecutiva en verdad extrana. Nos dijo que tuviéramos

paciencia, que siguieramos insistiendo y que las cosas vendrian solas. {No

puedo creer que en verdad haya dicho eso!”
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o “Necesito ayudarlos a que les entre en la cabeza dura que hemos sido
adquiridos. Eso cambia todo. " No pueden seguir basandose en sus
suposiciones pasadas respecto a la forma en que son las cosas y como
deberian ser. La verdad es que no lo son y no lo seran”

» “Piensa que si mantiene su cabeza agachada y trabaja duro puede conservar

su trabajo. Espero que le funcione, pero no soy tan thimista” :
3. Conductas De Apréndizaje De Los Empleados Atrincherados.

Estrategia de aprendizaje limitada y restringida basada en el pasado. La
estrategia de aprendizaje principal de los empleados R-atrincherados es
sostenerse con tenacidad en tacticas que les han servido bien en el pasado.
Esta adherencia rigida al pasvado tiene el efecto de bloquear la experimentacion
y la toma de riesgos esenciales gque conduce al cambio personal y a la
maduracion necesarios para contribuir con la nueva realidad. Descripciones

tipicas:

¢ “iNo lo aguantamos mas! Esta haciendo lo que haciamos hdce diez anos,
cuando teniamos un mercado protegido. Tiene.que tomar una decision y
sostenerse en ella”

» “Los silos se han ido. No puede operar aislada y necesita aprender a incluir a
otros _y buscar su participacion, aun cuando estén en departamentos
diferentes. En verdad necesita comenzar haciendo eso”

» “No va a salir adelante, a menos de que cambie su estilo conservador que

evita riesgos. Esta no es la nueva cultura y él no sigue el paso”

Bloqueo inconsciente de la necesidad de cambio. Debido a que los
empleados atrincherados tienen un apego psicoldgico profundo al pasado, a
menudo tienen una estrategia de espera, anticipando que las cosas al final
regresaran a la normalidad. Dada esta estrategia como un apuntalamiento, la

necesidad de cambio es vista, en cierto nivel, como irrelevante y, en un nivel
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mucho mas profundo, experimentada como muy amenazadora. Es una
amenaza que a menudo se entierra en el inconsciente y da como resultado un
blogqueo de la necesidad basica de hacer cualquier cambio en absoluto.

Descripciones tipicas: >

s “Se niega a entender el problema” ‘

» “Ella y su departamento estan tratando de paliarlo. No han cambiado ni una
cosa desde la fusion” '

» “En verdad cree que esto es un obstaculo a corto plazo y que si lo toleramos,

" regresaremos a lo anterior”

Equiparan la accion frenética con la contribucion y la actividad con el
aprendizaje. A primera vista, ésta se parece a la respuesta de los apabullados
de equiparar la actividad con el aprendizaje. Sin embargo, hay diferencias
basicas. Los apabullados pasan gran parte de su tiempo intentando parecer
ocupados, pero, debld.o a su retraimiento y evasion, solo es una actuacion. jLos
empleados atrincherados en verdad estan ocupados! Trabajan cada vez mas
para perfeccionar su conducta de inadaptacion. Esto puede ser apreciado por
el resto de la empresa como un loco frenesi de actividad, en particular si la
conducta R-atrincherada emana de un ejecutivo con control sobre los recursos.

Descripciones tipicas:

» “Si que genera un montdn de papeleo. Entre mas dificiles se ponen las
cosas, mas memoranda escribe” .

» “Me alegra haber salido de ese departamento. Trabajan hasta tarde todas
las noches... Trabajan los ftines de semana. Tienen mas proyectos,
reuniones, informes y grupos de trabajo de los que existen en toda la
division... y todo eso no es mas que ocultamiento y repeticién. Va a explotar

todo uno de estos dias”
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e “‘Piensa que esta ayudando a cambiar el lugar. Sélo esta trabajando mas en
las mismas cosas viejas y, por desgracia, se esta interponiendo en el camino

de alguna de su gente que en verdad sabe lo que se necesita’

4. Necesidades De Los Empleados Atrincherados Para Ser Sobrevivientes

Exitosos.

Entender y ayudar a afrontar la culpa, el enojo y la frustracion. El asunto
central con aquellos atrapados en el sector de los R-atrincherados es su
aferramiento mortal al pasado. Esto se manifiesta en algunos sintomas
debilitadores que necesitan tratarse antes de que puedan afectar la maduracién
perscnal y la mayor contribucion a la empresa. La primera prioridad es el alivio
de sus sintomas. Ellos tambieén necesitan trabajar en dos niveles. Sus sintomas
son diferentes de. los que presentan los apabullados. Los empleados
atrincherados tienen mas culpa, enojo y frustracién, y son mas expresivos al
respecto. Una sesidn de lamentos con una habitacion llena de empleados
atrincherados es muchc mas ruidosa y acalorada que la atmosfera callada y
triste de un grupo de apabullados. He aqui algunas ideas para la intervencion

bajo estas circunstancias:

» Sesiones de desahogo disefiadas para poner sobre la m.esa el enojo, la culpa

-y la frustracién.

 Actividades como grupos de trabajo, reuniones y equipos laborales donde los
empleados atrincherados puedan relacionarse con aquellos que lo estan
logrando con patrones de conducta nuevos y mas reievantes.

e Asesoria, retroalimentacion y sesiones de orientacion con recursos internos o
externos que no esten en la cadena de_administracion directa y que puedan
alentar los lamentos y proporcionar retroalimentacion y capacitacién. Estas

sesiones exteriores funcionan bien en particular con los ejecutivos veteranos.
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Retroalimentacion, aliento y apoyo. Aquellos que estan atrincherados
responden bien a cierto tipo de orientacion. No de la variedad de las sesiones
desinhibidas llenas de energia y peroratas, pues éstas sélo causaran que
cologquen mas barreras y' se atrincheren en forma mds profunda. Lo que se
necesita es una combinacion de consideracion positiva incondicional y de los -
“amables pero persistentes codazos de una ave sacando del nido a empujones
a sus crias hacia el cielo”. Los atrincherados pueden ser capacitados para que
salgan de su estado y se dirijan hacia la comunidad de los estudiosos. Sin
embargo, si la capacitacion se lleva a cabo con mano dura o insensible, se
atrincheraran todavia mas o caeran al mundo de los apabullados. Algunas

ideas para la intervencion en estos casos:

+ Retroalimentacion directa sobre el desempenc por un jefe competente. Esta
retroalimentacion debera expresar de una manera clara y no amenazadora la
conducta nueva especifica que es necesaria. Debera ser seguida por labores
que proporcionen {a oportunidad para practicar las nuevas conductas
mientras se recibe la retroaiimentacion y la capacitacion.

e Propiciar las experiencias para el éxito. Encontrar situaciones donde el
empleado atrincherado pueda. sin temor al ridiculo o al fracaso, probar la
nueva conducta. Los grupos de trabajo, los equipos laborales autodirigidos v
los colegas que apoyen pueden ayudar. Es importante que estos grupos
sean formados con estudiosos que acepten la nueva cultura, personés que
desearan ayudar en forma automatica. Los grupos no deben estar formados
con los tipos apabullado. atrincherado o fanfarrones, o se perdera mas de lo
que se pueda ganar.

» Transferir a los empleados atnncherados de potencial elevado a ambientes
optimistas de desarrollo. Esta puede ser una situacién permanente o
temporal. No hay nada que derribe mas los muros de ia fortaleza de los |
atrincherados que la interaccion sostemda con un grupo de estudiosos
optimistas y creativos o que trabajar para un jefe que es un estudioso

verdadero.
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Transiciones escalonadas con un puente de lo viejo a lo nuevo. Los
atrincherados no pueden pasar de su realidad actual a la nueva cultura sin
alguna clase de conexion segura. Necesitan ayuda para basarse en sus
antiguas técnicas y transportarlas a la nueva cultura. También necesitan
relaciones de vuelta con el viejo mundo atrincherado en caso de que necesiten
jubilarse. No se les puede dar a los empleados atrincherados-un boleto sélo de
ida hacia la nueva realidad: necesitan la comodidad de un boleto de regreso en
caso de que la nueva realidad se vuelva demasiado amenazadora. ldeas para

la adecuada intervencion a este respecto:

 Encontrar un uso para sus aptitudes antiguas en el nuevo mundo. Si un
gerente tiene un enfoque interno y pasa la mayor parte de su tiempo en
actividades analiticas que ya no son necesarias, pongalo con un cliente o con
alguien cercano a los clientes y haga que analice los problemas de Ia
clientela. Un lider creativo siempre puede encontrar una forma que conduzca
a la superacion para aplicar las técnicas anfiguas én el nuevo mundo. Al
principio puede ser un matrimonio forzado pero el nombre del juego es crear
labores de superacion. Muchas de estas labores pueden producir pagos qué
exceden con mucho las expectativas de todos:

. Manténer algo de la estructura y artefactos culturales antiguos. Los
departamentos pueden cambiar en forma radical el contenido de su trabajo,
“pero sus nombres y ubicacion fisica.no tienen que cambiar. Una empresa
disolvio su departamento de trafico empresarial, y la persona que habia
dirigido esa funcion se volvio parte del departamento de contabilidad, donde
analizaba los costos de viaje. Por casi 18 meses, sin embargo, le permitieron
conservar su cargo y su antigua oficina. Habia una poca de inconveniencia y
no habia una correspondeﬁcia definida en el organigrama, pero conservar el
puente hacia el viejo mundo tue un factor muy poderoso en la transicion
exitosa de este ejecutivo atrincherado. Los cargos, las juntas rituales, las

labores de comité y la pertenencia a asociaciones profesionales externas son
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todos puentes de regreso al viejo mundo. Si el costo no es prohibitivo y el
empleado atri‘ncherado tiene potencial, no tiene sentido quemar estos
puentes en forma prematura.

e Crear una serie de desafios pequenos cargados de éxito, éomo se
_recomendé para los empleados apabullados. El objetivo para los apabullados -
es sacarlos de la ciénaga del retraimiento y conectarlos con el trabajo. El
objetivo para los atrincherados es mucho mas enfocado. Implica la prueba

~de la conducta nueva en ambientes donde hay una fuerte probébilidad de

éxito. La creacion de estas experiencias es un proceso de labor intensiva y
algo artificial. Sin embargo, el esfuerzo vale la pena si se tiene un empleado
atrincherado de gran potencial cuyas contribuciones a la empresa se desean
maximizar.

e Recurrir a la simulacién. En general, la ensenanza de ciertas técnicas sera
rechazada por aquellos que exhiben conducta R-atrincherada. Sin embargo,
o que funciona extremadamente bien es la participacidén en simulaciones.
Hay varias- simulaciones conductuales en el mercado y unas cuantas son
muy poderosas. En estas simulaciones, el empleado atrincherado puede
practicar conductas nuevas en un |ugar seguro y obtener retroalimentacion
para el desarroilo sobre patrones de conducta antiguos que no encajan en el

nuevo ambiente.

SUGERENCIAS PARA LIDIAR CON LOS ATRINCHERADOS: EN LO INTIMO
Y EN LO PERSONAL

Esta seccion incluye recomendaciones sobre como interactuar con jefes y
subordinados que estan atnncherados. QOfrece ademas sugerencias para
aquellos lectores que sospechen estarse comportando con un patrén de

respuesta atrincherado.
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Si Usted Trabaja Para Uno

Si le reporta a un jefe atrincherado, y suponiendo gue usted mismo no lo
esté, necesita hacer algo de administracion hacia arriba. Los jefes
atrincherados no son simpaticos con los empleados que haﬁ hecho una mejor'
transiciéon. De hecho, a menudo se enojan y son opresivos con aquellos que no
les compran su estrafegia de esperar hasta que las cosas regresen a la

normalidad. Usted tiene algunas opciones:

¢+ Distanciarse del jefe perdiéndose usted mismo en el trabajo. Si-usted es
un ‘aprendiz, las probabilidades son que tenga una gran demanda y tenga
verdaderos retos. Utilice su tiempo en grupos de trabajo funcionales
cruzados, equipos especiales y proyectos especiales. Minimice su
interaccion con su jefe y enldcese al trabajo que usted hace, no a quién suele

reportarlo.

¢+ Conectarse con otros -y no temer usarlos como proteccion- que sean
tanto o mas poderosos en la empresa que su jefe. Sitiene las aptitudes y
perspectivas para ayudar a la empresa a través de una transicion dificil,

muchos lideres de la empresa desearan protegerlo.

¢+ Negociar limites. No permita que su jefe atrincherado lo absorba a la accion
frenética. Comprometa su tiempo en aquellos proyectos y actividades que en
realidad marquen una diferencia. Enfrentar a un jefe en medio de una accién
frenética irrelevante requiere valor, péro vale la pena. La alternativa es
desperdiciar el tiempo y coludirse en una actividad trivial en un momento en

que la empresa necesita en verdad que usted haga cosas importantes.
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+ Retirese si no puede hacer el trabajo asignado. Si tiene lo adecuado para
ayudar a la empresa habra una abundancia de oportunidades de
transferencia. Si no puede manejar una transferencia, entonces deje la

empresa. Quedarse no vale la pena.
Si Uno Trabaja Para Usted

Si tiene uno o mas empleados atrincherados que le reportan a usted
tiene la oportunidad de hacer un progreso importante. Suponiendo que crea
que el empleado atrincherado tiene potencial y vale su tiempo y esfuerzo, puede

hacer lo siguiente:

¢+ Encuentre o invente labores de progreso que exijan nuevas técnicas y

tengan una probabilidad importante de exito.

¢ Envie al empleado a una simulacion conductual que le proporcionara una
retroalimentacion estructurada. y establezca algunos objetivos conductuales

concretos.

+ Use sus aptitudes para la retroalimentacion, el apoyo, la confrontacion y
empatia. Su tarea es “sacar a codazos" al empleado atrincherado de la
fortaleza donde se refugia y conducirlo hacia la comunidad de aprendices, sin
hacerlo en forma exagerada y sin enviar a nadie hacia la colonia de los

apabuilados.
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Si Usted Es Uno

Si concluy6 a través de la retroalimentacion o la reflexion que usted esta

exhibiendo una conducta R-atrincherada, considere lo siguiente:

¢ Encuentre una manera de tratar sus sintomas. Laé probabilidades -son
que se sienta frustrado y enojado. También hay una probabilidad fuerte de
que tenga un caso de enfermedad del sobreviviente. Necesita desahogarse,
iy necesita hacerio rapido! Si la empresa no lo va a ayudar o no puede
ayudarlo, busque asistencia externa. No va a llegar lejos mientras se
tambalee bajo el peso de una carga de emociones y sentimientos reprimidos

no procesados

¢ Encuentre lugares seguros para practicar la nueva conducta. Sino esta
seguro de qué clase de conducta es apropiada, obtenga algo de
retroalimentacion de alguien que esté adentro de la empresa. Encuentre una
persona que este haciendo una buena adaptacion personal y que lo respete
lo suficiente como para decirle la verdad. Puede desear probar esta
conducta nueva afuera de su empresa primaria, en grupos voluntarios 0
comunitarios. Otra oportunidad excelente para practicar la conducta nueva y
obtener 'una retroalimentacion solida es una simulaciéon conductual. Si su
empresa tiene un programa interno, inscribase; si estan dispuestos a enviarlo

a una experiencia externa. mucho mejor.

¢ Trate de no sentirse mal por su residencia en la region de los
atrincherados. Es una ubicacion méjor que la de los apabullados. Su tarea
es encontrar formas de aventurarse y experimentar con conductas nuevas.
Permanezca afuera mas tiempo cada dia y no pasara mucho antes de que no

tenga que regresar.
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LOS ATRINCHERADOS: PERSPECTIVA Y OBSERVACIONES

La tarea primaria de aquellos que exhiben conducta R-atrincherada es
encontrar formas de abandonar lo antiguo cémodo y aprender técnicas vy
conductas relevantes para la nueva realidad. Ayudar con estos esfuerzos
consume tiempo y requiere creatividad. En la mayor parte de los casos, vale'la
pena el esfuerzo. Los atrincherados son empleados buenos y dedicados que
estan intentando, a su manera, ayudar a la empresa a crecer y prosperar. A
menudo realizan tareas que son de valor para la empresa y son capaces de un

adiestramiento aproptado para Iograr mejoras importantes del desempeno.

Los atrincherados son un grupo grande. Muchas empresas estiman que
hay empleados atrincherados en cantidades aun mayores en industrias como
las compafias telefonicas regionales y las empresas de servicios publicos. La
conducta R-atrincherada tambien parece agruparse alrededor de sobrevivientes
de grupos gerenciales que han participado mucho en el control y la
administracion de reglas. La funcion del recurso humano esta dividida. En
algunas empresas, hay una cantidad muy grande de empleados atrincherados;
en otras hay, cuando se comparan con el resto de la fuerza de trabajo, una

cantidad desproporcionada de esiudiosos.

Los lideres de las empresas han causado que sean optimistas desde el N
punto de vista del desarrolio. Los empleados atrincherados tienen la capacidad
de cambiar pero necesitan ayuda con su comodidad y disposicion. Ya estan a
ia mitad del camino hacia responder a la nueva realidad con la creatividad y
conducta de aprendizaje que optimtzara su propio potencial y les asegufaré un
futuro firme y viable para la empresa Trabajar para ayudar a los atrincherados
a desechar sus antiguos patrones de conducta y facilitar su avance hacia el
mundo efnocionante del verdadero estudioso es una intervencion que requiere

una gran fuerza y persistencia.
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LOS “FANFARRONES”

Este personaje interesante y molesto al que descriptivamente se le llama
fanfarron en su sentido coloquial y peyorativo comun, se caracteriza porque se

extiende sobre si mismd y sobre los demas con una conducta grandilocuente,

ampulosa, manipuladora, arbitraria e impositiva. - Aquellos, que practican la

conducta R-fanfarrén son artistas del fraude y las primeras personas a las que

enganan son a ellos mismos.

Su caracteristica distintiva mas visible radica en que tienen una gran

comodidad con el cambio y esto es lo que ven los demas y lo que admiran al

menos al principio. Lo que los demas no advierten, y es un puntb ciego para los

fanfarrones, es su ineptitud para aprender patrones de conducta mas relevantes -

y apropiados, esto es, su baja capacidad para el cambio. En tanto que los

atrincherados saben qué hacer (gran capacidad para el cambio) pero tienen

momentos en extremo dificiles haciendo que suceda (poca comodidad con el K

cambio), los fanfarrones no tienen problema para hacer que suceda algo (gran
comodidad) a menudo cualquier cosa, pero no tienen idea de camo aprender ni

algun deseo de cambiar {poca capacidad).

El principal patron de respuesta del fanfarron implica una forma de -~

agresivid.ad rencorosa. Su comodidad con el cambio y su carencia de cualquier
necesidad o deseo de anclar ese cambio en aprendizaje.o conducta nueva
causa que presionen para la accidn y la actividad sin ningun fundamento en la
teoria o la comprension. Una descripcion clave para el patron de conducta R-

fanfarrén es “gran impulso y poca sustancia”.

Se estima que del 10% al 15% de la fuerza laboral esta formada por
empleados que evidencian el patron de conducta R-fanfarrén. Esta sélo es una
aproximacion y es dificil generalizar ya que no se cuenta con datos empiricos.

También se han visto divergencias por industria, profesion y nivel administrativo.
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Parece haber una gran cantidad de fanfarrones en la industria del espectaculo.
Abundan en empresas con culturas de merca(dotecnia de estilo antiguo intenso
que ponen de realce la fe, el ritual y el entusiasmo sin datos, analisis o
retroalimentacién. También se han encontrado cantidades significativas en

muchos sistemas politicos y en unas cuantas instituciones religiosas.

Aungque hay fanfarrones en todos los niveles en las empresas, tienden a
agruparse en la gerencia media superior y en la gerencia superior baja. Si
'llegan demasiado abajo en la jerarquia, el volumen total de trabajo hace
inefectivo su estilo. Si se aventuran demasiado alto en la piramide gerencial, su
falta de sustancia se vuelve visible con faéilidad. Ahi no hay ninguna .pane
donde ocultarse. Quienes han ascendido hasta la cima de empresas son muy
perceptivos y pueden percibir con facilidad el olor de los fanfarrones cuando

estos comienzan a contaminar el aire enrarecido de la alta gerencia.

Existen tres aspectos relevantes en cuanto al tipo R-fanfarrén que cabria

subrayar;

: & Pueden. debido a su impulso por concebir de manera positiva y vender
~de modo persuasivo cualquier direccién o accion, conducir a los
apabullados -individuos y empresas por igual- en la direccion contraria.
Con frecuencia meten a todos en aguas todavia mds profundas y

calientes.

. (No deberian ser facultados con autondad! Dado su impulso elevado,
poca sustancia y compulsién, a emprender la accién, son muy

peligrosos en cargos de poder.

e Son muy seductores. En un momento en el que son necesarios la
-- deliberacion calmada. el analisis objetivo y el aprendizaje, las

;. ~. empresas en particular aquellas que estan apabulladas perciben una
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necesida'd paradojica de una direccion clara. Desean que alguien les
dé una respuesta facil; que les muestre el camino. Las empresas y los
individuos necesitan pasar el tiempo de regeneracmn necesario en la
zona neutralo El aprendizaje esencial no prowene de afuera y no
sucedera si eI proceso ‘es precipitadc. El canto de la sirena de 'ios
fanfarrones es muy atractivo para individuos y empresas apabuliados

que buscan composturas externas para problemas que requieren

LA RETROALIMENTA:C}ION Y LOS FANFARRONES

- R
A

El concepto de la, retroahmentamon gerencial de 360 grados implica una
autoevaluacion del empleado por lo general en una serie de escalas de
“estimacion gque tratan varios factores que describen el comportamiento en el
trabajo. El jefe, Iojsggmpaﬁeros y los informes directos del empleado completan
también los instrumentos que miden sus percepciones de los mismos factores.
Los gerentes que obtienen esta retroalimentacion pueden comparar la forma en.
que se ven a si mlsmos con las opiniones de los que estan a un lado, arriba y
debajo de ellos en et qrganlgrama

A aquellos que exhlben conducta R-fanfarron se les hace dificil aceptar
cualquier retroalnmehfamon y la variedad de 360 grados no es mas facil de

Y
adoptar. Sin embargo. proporciona un conjunto interesante de lentes para
entender su conducta y las percepciones diferentes de companeros, jefes y
empleados. Los fanfarrones. en tiempos de cambio y tensién emocional,
pueden arreglarselas’a corto plazo para engafiar a sus jefes. Sus estimaciones
de si mismos y las d& $Us jefes a menudo sélo difieren un poco. Pasan un mal
rato con sus companeros y, si la empresa ‘requiere un alto grado de interaccion
funcional cruzada, con fiecuencia hay diferencias marcadas en este nivel, con la

estimacion propia “déPifanfarron mas alta que las estimaciones de sus

norg:
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compaderos. Casi siempre hay diferencias grandes y significativas cuando se
ve hacia abajo en la jerarquia, con los empleados de un fanfarrén estimando a

su jefe de manera consistente mas abajo de lo-que él mismo lo hace.

Aunque no todos los que ‘presentan grandes diferencias entre las
estimaciones propias y las de los subordinados son fanfarrones, es otra pista.
Los verdaderos fanfarrones se lamentaran e intentaran explicar los datos. Diran
que los empleados estan equivocados, que-son alborotadores, que son
demasiado nuevos para tener una vision precisa, que no entienden la
naturaleza verdadera ni las presiones del trabajo. E! fanfarrén encontrara

numerosas formas creativas para negar los datos.

Otra caracteristica distintiva de los fanfarrones es que cuando intentan
analizar y rechazar la retroalimentacion, varics de ellos tienden a agitar el dedo

indice frente a la cara del interlocutor al tiempo que hablan.

LOS FANFARRONES: CUATRO DIMENSIONES

Esta seccion presenta una perspectiva en ‘cuatro dimensiones de los R-
fanfarron: sus sentimientos, sus reacciones:tipicas ante las transiciones, su
conducta de aprendizaje y lo que necesitan:para sobrevivir al trauma'y la

transicion empresariales. A
1. Sentimientos De Los Empleados Fanfarrones.

Comodidad con la necesidad de cambio. Aquelios que residen en la zona de
los fanfarrones en el modelo del factor R, estan ahi en parte porque la
perspectiva del cambio y la transicion no los desconcierta. Responden ante el

trauma empresarial con una sonrisa y una actitud de despreocupacion.

VS
H
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La razdn por la que permanecen en su sector aquellos que reaccionan
ante el cambio y la transicion con la respuesta de los fanfarrones es que su
comodidad con el cambio no es igualada por su capacidad para aprender y

adaptarse a estrategias nuevas y mas relevantes.

Queremos que nuestros lideres cambien y sean cambiados por los
acontecimientos. jQueremos que se preocupen! Queremos que aprendan
como hacer mejor las cosas. Entre las descripciones tipicas de las reacciones

de los fanfarrones ante el cambio encontramos:

 “Nada de esto parece preocuparle. No puedo creer que sea tan optimista...
¢ No entiende lo que esta pasando?” N

» “Esos van conduciendo a 100 kilémetros ‘por hora hacia un muro de ladriflo.,
Ni siquiera llevan puestos los cinturones de seguridad y estan pasandose una.
botella de champana, celebrando”

* “Nunca habia sido mas feliz... El Unico problema es que nos esta lievando al

sur cuando deberiamos ir al norte y al oeste cuando deberiamos ir al este”

Siempre listos para tomar accion: impelidos a hacer algo, cualquier cosa.
El patron de respuesta primario del fanfarron implica la accién, con frecuencia
emprendiendo una respuesté rencorosa agresiva ante el cambio. Debido a que
el fanfarron carece de interés por el aprendizaje, esta accién ocurre sin
estrétegia, teoria, analisis o patrones conductuales nuevos. Descripciones

tipicés:

» “Reorganizd el departamento sin pensar siquiera diez minutos y sin
consultarlo con los que hacemos el trabajo. Nada ha cambiado... Esa es la
forma en la que ella reacciona siempre ante los problemas. No le decimos

gue no ha arreglado una maldita cosa”
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“El plan es hacer externas las fuentes y descentralizar. Al menos eso es lo
que pensamos que dijo. Nos estamos moviendo demasiado rapido...
Debemos averiguar lo que esta haciendo el resto de la division”

“Esta marcando el paso de su oficina como un tigre enjaulado. Desea hacer

algo. jEspero que aguarde hasta que entienda el problema!”.

Frustrado con la confusion y las quejas. Debido a su comodidad con el

cambio, su compulsion a actuar y su dificultad con el aprendizaje, los

fanfarrones son sorprendidos, y no comprensivos, por el dolor y el estrés

sentidos por los demas. Descripciones tipicas:

“Quiere que les diga: jdejen de quejarse y haganio! No entiende la agonia
"que ocurre abajo” ‘

“VYa a ser una venta dificil con ella. Piensa que no necesitamos sesiones de

1
M)

desahogo”

“Su respuesta a este desorden posterior a la fusion fue escribir un
memorandum a todos los empleados de la planta. Resulté rebajante vy
punitivo... Hasta le agregd una declaracion visionaria. Eso es todo lo gue
necesitamos ahora, otra declaracion visionaria bien redactada. Esto no nos

ayudara a enderezar las cosas”

Seguridad en su capacidad para funcionar ante cualquier situacion. Los

fanfarrones no sélo enganan a los demas, se enganan ellos mismos. Aquellos

con la respuesta de fanfarrones tienen fe en que pueden manejar cualquier

crisis con rencor agresivo. Descripciones tipicas:

“Si pudiéeramos convertir sus jactancias en beneficios estariamos de! otro
lado” '
“No creo que tenga ni una pista de como estan los asuntos. Simplemente no

sabe que no sabe”
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2. Reacciones De Los Empleados Fanfarrones Ante Las Transiciones.

Maniobran para conseguir puestos de influencia. Los tiempos de transicion
y trauma presentan oportunidades para aquellos que estan cémodos con el
cambio y no son reprimidos por la necesidad deraprender"y entender. Su
optimismo mal enfocado y su capacidad para proporcionar un sentido de
direccion rapido puede dar como resultado ascensos a puestos de influencia.
Esto tiene dos resultados malos: les da poder para conducir a la empresa en la
direcciéon contraria y aparta a lideres mas analiticos y menos agresivos que

buscan soluciones a largo plazo. Descripciones tipicas:

¢ “Nunca debieron ponerlo en ese trabajo. Al menos hay otros diez que nos
podrian haber ayudado a enfrentar los asuntos reales”

« “Contratamos a otro tipo de afuera. Esto en verdad es desmoralizador para
aquellos de nosotros gue esperabamos nuestro turno. Supongo que piensan
gue No Somos lo bastante rudos; pero, ;,como podr[an sabe_rlo’?”

e “Hay al menos una docena de genios que tienen la “respuesta”. Espero que
la gente de arriba no los escuche... No vamos a salir de aqui con un arreglo

rapido”

Presionan para llegar a soluciones rapidas y acciones decisivas. La unica
reaccion de los fanfarrones ante la transicion es hacer algo. Esto se debe a su
falta de orientacidn para pensar algo o aprender algo. El crecimiento exagerado
de una sola opcién es una compulsion a actuar. Es la unica manera para los
fanfarrones de validar su existencia. En una perversion de lo dicho por

Descartes, el fanfarron actua, por lo tanto, jexiste! Descripciones tipicas:
» “Decidimos mas en esa junta de lo que habiamos decidido en los ultimos seis

meses. Espero que esté en lo correcto, pero mi estomago me dice que nos

estamos moviendo demasiado rapido”
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e “En realidad esta presionando para hacer algo grande y llamativo. Creo que

debemos dar pasos pequenos primero’

Al principio muchos son apreciados como un faro en la oscuridad; pero al -
final se vuelven transparentes. La claridad, la direccion y la toma de
decisiones enérgicas de los fanfarrones son valoradas al principio de las épocas
de transicion. Con el tiempo, sin embargo. la falta de sustancia se vuelve mas

evidente. Descripciones tipicas:

+ “Llegd como desintegrador de pandillas, pero el consejo de administracion se
dio cuenta de él después de un ano. Gasto mucho dinero y nos dejé en peor
forma de lo que nos encontré. jEso no es un gran legado!”

» “Al principio, me gusto trabajar para ella... Ahora hago todo yo por mi cuenta.
"Ella no es de ayuda ni valor agregado”

¢ “Nos dio un sentido de la direccion pero era la direccion equivocada”

Enganan a los superiores con frecuencia. Aquellos que responden a las
transiciones con conducta R-fanfarrén a menudo son capacés de convencer a
sus superiores de que realizan un trabajo significativo. Aunque la mayoria de
los jefes al final se dan cuenta, 'parece que los fanfarrones son capaces de
mantenerlos en la oscuridad por periodos prolongados. Esto se debe a que los
lideres de la empresa estan distraidos con sus propios asuntos y porque la
orientacién hacia la accion del fanfarron esn tranquilizante para un jefe tenso y

muy comprometido. Descripciones tipicas:

+ “Siguio dingiéndonos cada vez mas hacia abajo del camino. No sé por qué no
lo detuvieron. Todos aqui lo sabian”
» “Era un punto ciego. Yo habria despedido a ese tipo en un minuto... ;No se

daba cuenta de lo que sucedia?”
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s “Cuando al fin lo corrieron obtuvo un buen paquete de indemnizacion..., y no
nos pusimos celosos de eso. Soélo nos preguntdbamos por qué les tomé
tanto sacarlo de aqui. Hizo mucho dano y ni siquiera hubieran tenido que

preguntarnos a muchos de nosotros para averiguar que era un desastre”
3. Conductas De Aprendizaje De Los Empleados Fanfarrones.

Inconsciencia por lo que respecta a los retos centrales a enfrentar. Los
fanfarrones son estudiantes bloqueados. No estan dispuestos a invertir la
energia requerida para aprender conductas, valores y procesos nuevos. A
diferencia de los apabullados y los atrincherados, viven cémodos en la nueva
realidad. Sin embargo, estan ciegos ante la necesidad de una forma de vivir y.
de contribuir mas relevante y satisfactoria en lo personal. Sin abrirse ellos
mismos al dolor y la frustracién del aprendizaje necesario, su experiencia en la
nueva realidad es similar a la de alguien que reside en un pais extranjero con
una cultura muy diferente sin la capacidad para hablar el idioma. Pueden
existir, pero son incapaces de asimilar la cultura o hacer una contribucién atil.

Descripciones tipicas:

+ “Ella no entiende lo que nos fomaré hacer que este lugar se impuise de
nuevo” | |

e “Ya no vamos a ser capaces de vender nuestra imagen en el futuro...
Necesitamos algunos productos nuevos y estrategias nuevas. Desearia que
pasara algun tiempo en eso y se olvidara de todo lo antiguo”

» “Necesitamos algo de ese cambio-fundamental del que siempre esta
hablando. ;Como vamos a vender eso a un equipo de ejecutivos que no lo

entiende?"
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Sobrestimar las fuerzas; no ver las debilidades. Los fanfarrones no solo
estdn ciegos a los retos empresariales centrales; no ven el inconveniente
basico: la necesidad de adquirir la capacidad para aprender coémo aprender.
Esta debilidad fundamental esta subordinada y es eclipsada por la claridad con
que los fanfarrones ven su capacidad para proporcionar direccion y emprender
la accion. Este desequilibrio da como resultado un uso excesivo de las ventajas

y una ceguera ante la superacion fundamental necesaria. Descripciones tipicas:

s “Necesita tomarse el tiempo para aprender contra qué nos enfrentamos”

e "En su funcion, debe dedicarse a algo mas que discursos y genialidades. Es
importante para ella que aprenda nuestro negocio... y nuestros problemas...,
y no parece querer hacerlo”

» “El es todo un espectaculo; sin pasta”

Peligroso como tomador de riesgos. Los fanfarrones no deben ser investidos
con poder. Su comodidad con la accién y su incapacidad para entender los
asuntos fundamentales casi garantiza un viaje rapido en fa direccion contraria.
Por desgracia, en las primeras etapas de las transiciones, los fanfarrones son
percibidos a menudo como lideres centrados vy fijadores de direccion, de modo

que suele darseles demasiada libertad. Descripciones tipicas:

» “Me sali de ese departamento antes de que me hundiera con ella. Sélo es
cuestiéon de tiempo”

e “Si tuviéramos muchos mas como él, estariamos en la bancarrota para fines
del trimestre”

» “Siempre pense que se trataba de "nesgo alto, recompensa alta”. Ella juega

de manera diferente: “riesgo alto. recompensa baja”... jEs una locura!
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Falso profeta para los apabullados. Los apabullades buscan con
desesperacion un sentido de direccion y una persona fuerte que los saque del

apuro. El fanfarrén se siente feliz de complacerios. Descripciones tipicas: -

e “Una de las cosas de las que se ufanaba Mussolini era que los trenes
llegaban a tiempo... y miren io'que le sucedié. Muchas personas piehsan que
hacen que nuestros trenes lleguen a tiempo. Déjenme decirles que se van a
decepcionar. jNo estamos en el negocio de los ferrocarriles!” '

* “Ella tiene sus .c'iiscipulos, pero no soy uno de ellos. Se los esta llevando por

el drenaje”

4. Necesidades De Los Empleados Fanfarrones Para Ser Sobrevivientes

Exitosos. ‘ -

Supervision cercana e inspeccion cuidadosa. Aquellos que residen en el
area de los fanfarrones necesitan supervision. Las empresas no pueden
permitirse dejarlos sueltos en un momento de transicion. jNecesitan ser muy
bien vigilados y poco dirigidos! Los limites de su influencia y objetivos de
resultados especificos necesitan ser explicitos. - Algunas ideas para la

« intervencion en estos casos son:

e La probada y verdadera idea de la administ-racic')n por objetivos, con atencién
esmerada y acuerdo mutuo sobre como lograr las metas, ayuda a estructurar
y controlar al fanfarron. '

» Sistemas de retroalimentacion y evaluaciones del desempefo que toman en
cuenta la perspectiva de mas de solo un jefe. Las herramientas dtiles
incluyen instrumentos de retroalimentacion de 3602 y procesos de evaluacion
del desempeno grupales. .

« Objetivos concretos, mensurables y cuantificables. Los objetivos necesitan
ser articulados en formas que no dejen lugar para la propension natural del

tanfarron al trabajo independiente y al rencor.
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Proyectos y trabajos individuales, no administracion de linea. Los lideres
de las empresas necesitan resistir la tentacion de tomar esperanzas vanas del
optimismo falso y del establecimiento miope de direccion de los fanfarrones. Es
peligroso para la salud de la empresa ponerlos en puestos o papeles de
administracion de linea autonomos donde tengan poder e influencia sobre
muchas personas. Algunas ideas para la intervencion en tales circunsfancias

pueden ser:

 Encontrar papeles donde los fanfarrones puedan proporcionar valor

enfocédndose a su especialidad técnica o funcional, asi como combinar estos
'irabajos con resultados muy claros, concretos y mensurables.

+ Conectar a los fanfarrones con los clientes y sacar ventaja de su orientacion
hacia la accion y de su optimismo. Aungue los fanfarrones no funcionan bien
en lo interno, con frecuencia hacen su mejor trabajo con ios clientes. Estos
trabajos necesitan ser elaborados con cuidado y deben establecersé limites;
pero un fanfarron, si es mantenido responsable de solucionar un problema de
algun cliente a corto plazo y se le marcan limites claros con respecto a los

compromisos y las opciones, puede ser muy util para atender la clientela.

Trabajos de superacion que son seguros para la empresa y que impulsan
al empleado. Aunque por lo comun hay razones para abrigar optimismo en
cuanto a la superacién, hay una eleccion fundamental que se debe hacer.
¢(Vale la pena el esfuerzo de la superacién en cuanto a la ganancia de
desempeno potencial? Los fantarrones son toxicos para la empresa y, a menos
de que tengan un potencial alto y puedan hacer algun progreso en el
aprendizaje de conductas nuevas, deberan irse. La experiencia ha sido
desafortunada en cuanto a que los fanfarrones empedernidos son muy dificiles
de cambiar. Sin embargo, hay un tipo de fanfarron al que se hace referencia
como un “optimista desinformado”. El optirrﬁsta desinformado esta avido y listo
para la accion, pero se halla fuera de contacto con lo que sucede a su

alrededor. No se cultiva el entendimiento real: toma tiempo y requiere hacerse
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un lio en los escombros emocionales del cambio. No es que este tipo quiera
evitar, enganar o actuar con falsedad, es que valora la urgencia sobre la
reflexion. Lo que no sabe (o no siente necesidad de saber) puede herirlo. Esta
clase de fanfarrones ha sido condicionada para expresar y representar un
optimismo falso ritualizado. Los pasos para el progreso funcionan mucho mejor
con un optimista desinformado .que con fanfarrones empedernidos. Estos
ultimos tienen bloqueos para el aprendizaje mucho méas profundos y mas
- fundamentales. Entre las ideas para la intervencion que aqui pueden resultar

adecuadas cabe considerar:

» Encontrar maneras de colocar a los fanfarrones en interaccion intensa a largo

plazo con empleados estudiosos; es decir, con aquellos que han adoptado.

con éxito formas nuevas y mas relevantes de estar en la empresa. Esto.

puede hacerse por medio de grupos de trabajo, asignaciones de tareas o
relaciones con un mentor.

o Forzar una superacion de adentro hacia afuera. La clave para eliminar el
bloqueo se encuentra dentro del fanfarron. Esto hace que la superacion
primordial sea intrapersonal: un examen de los impulsos internos, identidad,
necesidades, y agenda interpersonal. Estos son aprendizajes profundos y
dificiles, pero ofrecen los unicos dividendos reales. La capacitacion de
laboratorio que incluye grupos especiales, simulaciones, capacitacion
profunda y asesoria, son todas intervenciones legitimas de como alentar la
terapia psicologica externa.

« Relacionar a los fanfarrones con empresas externas -clientes, provéedores 0
modelos de una practica mejor- que eétén haciendo un buen trabajo de
aprendizaje empresarial. Esta conexién debera estar arraigada en objetivos

concretos, mensurables y cuantitativos.
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SUGERENCIAS PARA LIDIAR CON LOS FANFARRONES: EN LO INTIMO Y
EN LO PERSONAL '

Una vez mas, en la seccion que sigue, se encontraran recomendaciones
para tratar con jefes y empleados que muestran el patrdn de respuesta de los
fanfarrones. También se incluyen consejos para aquellos que perciben que su

propia conducta refleja un patrén de fanfarréon.
Si Usted Trabaja Para Uno

Si su jefe opera con un tipo de respuesta de fanfarron, usted tiene esa
eleccién mas basica de las formas superiores de vida: jpelear o huir! Si escoge
pelear, sus oportunidades de permanecer cuerdo y prdductivo aumentaran
mucho si es capaz de llevar a cabo una de las dos o ambas opciones que se

enuncian a continuacioén:

¢ Ponga distancia entre usted y su jefe. Esta distancia puede ser fisica
(puede viajar mucho o trabajar en un sitio remoto), técnica {puede tener una
- labor en la que el jefe fanfarron no entiende su tarea, sus herramientas o su
tecnologia} o psicologica (puede elegir no quedar atrapado y reprimir,
rechazar y desviar su influencia). Establecer la distancia psicologica es dificil

para la mayoria de las personas y solo funcionara a corto plazo.

¢ Encuentre un protector. una persona que esté en el mismo nivel que su jefe

0 mas arriba que interceda por usted y le proporcione alguna tranquilidad.

¢ Si parece que esta varado en una relacion a largo plazo con un jefe fanfarron
y no puede escapar en el trabajo ni encontrar un protector, se le aconseja lo
siguiente: vdyase y hagalo pronto. Los fanfarrones no sélo son toxicos para
los sistemas empresariales, son peligrosos para la salud de aquellos que les

reportan.

184



Si Uno Trabaja Para Usted

Agqui hay algunas ideas si descubre un fanfarron en su personal

subordinado:

¢ Haga algo de introspeccién. ;Lo ha conocido por un tiempo y no ha
actuado, seducido por esa decision y actitud positiva? ;Le hace sentir bien
tener alguien en su empresa que parezca saber qué hacer y emprenda la
accion sin quejarse? Si-estas preguntas aciertan en el blanco, observe al
resto de su personal. jPuede haber mas! No permita que su necesidad de un
empleado positivo, afirmativo y orientado hacia la accion le haga dejar suelto
a un fanfarrén en su empresa. Definitivamente no vale la pena el riesgo.

:
+ Decida si hay suficiente retribucion en las circunstancias para compensar las’

dificultades. Tiene que tomar una decision entre superacion o despido.

¢ Muévase rapido para refrenar el poder de los fanfarrones: quitele’
obligaciones de administracion de linea o de administraciéon de personal y
limite fa autonomia. Trabaje para estructurar fas asignaciones de desarrollo

de alto impacto necesarias descritas anteriormente.
Si Usted Es Uno

Si encuentra que usted mismo reside en la categoria de los fanfarrones,
tomelo a pecho. (El percatarse de que vive en ese iugar es un fuerte indicador
de que estda en camino de salirl La mayoria de los fanfarrones no son
bendecidos con la conciencia de si mismos, asi que su descubrimiento es una
senal muy buena. De hecho. muy pocos fanfarrones empedernidos son
capaces de autodiagnosticarse, asi-que hay una probabilidad grande de que

usted pueda no ser uno en absoluto. Puede ser mas bien un optimista
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desinformado y, en este caso, su conducta R-fanfarron es resultade de un
condicionamiento cuitural y falta de conciencia. Los optimistas mal informados

siempre son mas faciles de ayudar que los fanfarrones empedernidos.

Sin importar si esta en la variedad de empedernidos o en la de optimista
desinformado, necesita obtener alguna ayuda. Percatarse es un prirﬁer pdso,
perc nunca es suficiente. La forma mas poderosa de ayudar es la mas dolorosa
porque implica enfrentar sus impulsos, temores y ansiedades internos. Es
dificil, pero definitivamente vale la pena la agonia. Sélo tiene una vida y tiene
toda la probabilidad de hundirse mas de lo que cree. Ahora es el momento de

arreglario.
LOS FANFARRONES: PERSPECTIVA Y OBSERVACIONES

Aunque solo representa una proporcion refativamente pequena de la
fuerza laboral, el tipo de respuesta fanfarrona representa un desafio dificil en
particular para los lideres que intentan revitalizar empresas. Hay problemas en

dos areas: identificacion y desarrollo.

Los fanfarrones son dificiles de ubicar, al menos al principio. Es facil
para un lider empresarial ocupado y comprometido ser seducido y halagado por
la orientacion a la accion del tipo "puedo hacerlo” de los fanfarrones. En vista
de que a primera vista parecen muy similares al tipo de empleado que los
gjecutivos definitivamente desean dotar de poder -el estudioso- es facil cometer
-un error. Debido a que es claro que no es en el mejor interés de la empresa
colocar a fanfarrones en cargos de alto impacto, los lideres necesitan aprender
a observar mas alla de la conducta y la actitud superficiales. La mejor manera

de lograr descubnr a los fanfarrones es hablar con los compafieros anteriores
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de ellos y con quienes han trabajado para ellos. Puede parecer extrano o
incluso desconfiado tomarse el tiempo para una revision de referencias interna
si la persona estd adentro de la empresa, o presionar para obtener mas
informacién eh una contratacién externa, pero en verdad vale la pena el

esfuerzo.

Los fanfarrones representan un reto muy dificil para los lideres a los que
_les gusta ayudar a las personas a madurar y que son optimistas desde el punto
de vista de la superacién. Los fanfarrones no son buenos para la empresa y
son dificiles de cambiar. incluso el lider mas optimista en cuanto a la
superacion necesita considerar la solucion conveniente de separar a los
fanfarrones de la empresa. Aunque pueda ser dificit para algunos lideres,
despedir a los fanfarrones empedernidos suele ser, por desgracia, la mejor
solucién para la compania.
‘

Como se senalo, hay dos tipos de fanfarrones: el optimista desinformado
y el verdadero de hueso colorado. El optimista desinformado ha sido
condicionado en el patrén de respuesta fanfarron y puede ser condicionado
-para que lo deje. Una persona asi es en muchos sentidos parecida a aquellos
que se han convertido en victimas de cultos. Las primeras experiencias
Iéboraies. E‘os jefes fuertes de tipo fanfarrén y las ‘culturas empresariales
carismaticas unidimensionales se cdmbinan con una personalidad quejumbrosa,
la necesidad de absolutos y un deseo insano de aprobacién de los demas, para
condicionar a algunos empleados en patrones de conducta ritualizados. El
resultade final es una persona que reacciona ante el cambio con optimismo
irreflexivo y se ponen en accién sin un plan o teoria. Las buenas noticias son
que muchos de estos optimistas ma! inforrados ﬁueden ser desprogramadosy

ensenados a aprender y a pensar por si mismos.
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Los fanfarrones empedernidos son harina.de otro costal. Su capacidad
para aprender y adaptarse esta bloqueada de modo fundamental. Este bloqueo
parece estar relacionado con su autoestima, su experiencia infantil temprana y
el temor a la vulnerabilidad. Ayudarios es una operacion muchq mas dificil y

prolongada.

Los lideres de empresas no son psiguiatras y tienen que aceptar a los
empleados en la forma en que los encuentran; con todo y sus deficiencias de
autoestima, cicatrices de la primera infancia y vulnerabilidad al
condicionamiento carismatico. La tarea del lider que trata con un empleado que
muestra el patron de conducta R-fanfarrén es ayudar a esa persona a aprender
cémo aprender. Esta no es una tarea facil ya que la unica solucion real implica
una combinacion de perspicacia profunda, modelado conductual y movimiento
gradual reforzado por el entrenamiento, la retroalimentacién y el apoyo. Es por
esto que ayudar auténticamente a un fanfarron arraigado es tan dificil incluso

para el mejor ejecutivo.
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LOS “ESTUDIOSOS”

Los estudiosos viven con aire retador en un lugar donde nos gustaria
residir a todos. Es un vecindario exclusivo con sélo dos requisitos para la
ciudadania: una gran capacidad para el cambio y un nivel alto de comodidad

con ese cambio.

Los estudiosos responden de manera activa ante las transiciones. Se

ocupan de los problemas y maduran como personas.

Los estudiosos son los principales productores del nuevo pegamento.
Sin embargo, son mas que simples mezcladores, portadores y usuarios. En un’
sentido existencial, ellos son el adhesivo: mantienen unidas a las empresas.
Los estudiosos son lo que separa a las empresas que'madurarén y lucharan de
aquellas que se consumiran y morirdn. Sin una masa critica de personas que
tengan la capacidad para aprender de la experiencia, las empresas se’

desintegraran.

Los indicadores competitivos pasados -acceso al capital,- tecnologia y
control sobre recursos naturales criticos- cada vez son mas irrelevantes. En el
caleidoscopio en red global, sin fronteras y a menudo sin derechos reservados
que constituye la nueva realidad, o unico que separara a los ganadores de los
perdedores sera la calidad de los recursos humanos, no de los inhumanos. Las
personas gque haran la diferencia no seran Iés apabulladas, las atrincheradas o

los tanfarrones; seran los estudiosos.
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DE HOMO SAPIENS Y ORGANIGRAMAS

Aungue hay una relacion simbidtica entre los estudiosos -es decir,
humanos hechos de came, sangre, hueso, pasién e imprevisibilidad- y las
empresas de aprendizaje -sistemas sin espiritu o alma-, con demasiada -
frecuencia se mezclan los conceptos. A menos. de que. seamos muy
cuidadosos, caeremos en la trampa de asignar propiedades humanas a las
empresas materializandolas. Del mismo modo se conceptuara a las personas
como autématas que pueden ser manejadas como si no tuvieran espiritu
humano o individualidad. En el nivel existencial, las personas son todo lo que
hay; jno hay mas! En este nivel, las empresas no son nada mas que
abstracciones que no existen mas alla de la suma de conductas individuales

dentro de alguna forma de limites arbitrarios preacordados.

Las empresas tienen un papel muy poderoso en el estimulo del
aprendizaje, la superacién y la creatividad humanos. Este es un proceso
instructor y reforzador qué ocurre en un ambiente colectivo. En cuaiquier
momento que se reunen grupos de humanos, acuerdos compartidos -a'menudo
implicitos- evolucionan en normas, valores y conducta. Es en fa mezcla de esta
sopa sutil, ambigua, con frecuencia no verbal, de valores individuales y
perspectivas con otros -en lo colectivo- que nacen las culturas empresariales.
El proceso de crear significado en un ambiente colectivo es la esencia del

proceso de hiderazgo.
A LA BUSQUEDA DE LOS ESTUDIOSOS

Es relativamente facil reconocer a empleados apabullados, atrincherados
o tantarrones. Por una parte. constituyen la mayoria de la fuerza de trabajo; por
la otra, encontramos mas facil y algo catartico enfocar los rasgos y conductas
negativos. A menudo es mas dificil con los estudioscs. Su conducta y rasgos

subyacentes son menos llamativos que los de los fanfarrones, menos
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patolégicos que los de los apabullados y menos agresivos que los de los
atrincherados. Con frecuencia estan inmersos en su trabajo y fuera de la vista.
La capacidad para aprender de la experiencia y la aptitud para abandonar lo
antiguo y aventurarse en un futuro ambiguo armados conl nada mas que la
autoestima y una actitud positiva son rasgos poderosos, pero no son faciles de
reconocer. Unas cuantas empresas apabulladas han Ilegado a dudar que'
tengan algun estudioso en absoluto. Aunque en algunas culturas son dificiles
de descubrir, todavia no se ha reportado en la literatura a ninguna empresa sin

estudiosos y se estima que la mayoria tienen un rango del 5% al 20%.
LOS ESTUDIOSOS: CUATRO DIMENSIONES

Como en el caso de los otros tres tipos R, se presentaran cuatro
perspectivas del patron de respuesta de aprendizaje: sus sentimientos, sus
reacciones tipicas ante las transiciones, su conducta como aprendices y sus
necesidades en relacidon a sobrevivir con éxito las transiciones. De nuevo se

incluyen algunas descripciones tipicas de su conducta.
1. Sentimientos De Los Empleados Estudiosos.

Desafio, vivacidad y 'oprim.-‘sn;;o. ‘El patron de respuesta basico de los
estudiosos es comprometerse y madurar. Durante las transiciones, los
estudiosos abordan los asuntos y trabajan duro para ayudar a encontrar
resultados positivos. Unirse a la pelea -comprometerse- es un trabajo duro,
desafiante, y adquirir y aplicar el aprendizaje nuevo necesario -madura- requiere
un esfuerzo aun para el mejor estudiosq: Los estudiosos enfocan este trabajo‘
desatiante y dificil de una manera optimista y positiva. A diferencia del
apabullado y del atrincherado, jlos estudiosos no se quejan todo el tiempo!

Descripciones tipicas:
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e “En verdad me gusta trabajar para él. Tfabaja muchas horas en proyectos
dificiles, pero siempre esta en forma y ayuda al resto de nosotros” '

» “Ahora que tenemos que trabajar mas cerca de los clientes me siento feliz de
que ella salga y averigie lo que en realidad necesitan. Tengo que cubrirla
cuando esta fuera, pero ahora estd haciendo todos nuestros trabajos mas
faciles. jMe gustaria tener mas empleados como ellal”

» “Es positivo y siempre lo intenta. No se puede decir eso de muchas de las

personas que andan por agui”

Comodidad con la necesidad del cambio. Los estudiosos aceptan la
necesidad de dejar lo viejo y avanzar hacia un futuro cambiante y ambiguo. A
diferencia del fanfarron, quien esta igual de cdmodo con el cambio, el estudioso
entiende el desafio y no obstante avanza. Este es un acto valeroso. El
estudioso ha enfrentado los demorﬁos gemelos de la incertidumbre y la
émbigﬂedad.‘y sin embargo entra en accion. en tanto que el fanfarron tropieza a
ciegas con la nueva realidad, reprimiendo a los demonios y no enfrentandolos.

Descripciones tipicas:

* “Me gusta la forma en que nos mantiene activos... Ella sabe que tenemos
que hacer las cosas de manera diferente y nos lo comunica tambiéen”

+ “Es un cliente fabuloso. Sabe lo que tenemos que hacer, lo acepta y sigue
adelante”

» “Hace tres anos, nunca hubiera pensado que ella seria tan fuerte. Encontro
una manera de adaptarse y seguir avanzando... Me gusta el modo en que lo

hace sin todas esas quejas”
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Certeza de poder hacer cosas positivas. Los estudiosos se comprometen y
lo hacen en una manera positiva. Desean hacer una diferencia y no temen

ensuciarse las manos en el proceso. Descripciones tipicas:

» “Ella hace que sucedan las cosas y puedo decir que eso la hace ‘senti'rsg
bien” ' |

* “Es como un arriero anticuado... Nos dirige y nos hace avanzar, incluso mete
al redil a unos cuantos extraviados”

~ » “Este equipo de transicion ha tomado un maldito desorden y ha sacado algo

" de él y no sé como lo hicieron, pero hay que ‘guitarse el sombrero’ ante ellos”
q .

En control de su propio destino. Los estudiosos estan dirigidos internamente.
Su confianza y capacidad para no dejarse impresionar por los contratiempos y-
las negativas es una manifestacion conductual de su autoestima y su
autocontrol.  Esta autoeficiencia es un rasgo- distintivo principal de los
estudiosos. Descripciones tipicas:
N
+ "Ella es como el comercial de la pila: sdlo sigue y sigue y sigue”
» "Obstinado no es la palabra adecuada. Yo diria comprometido y muy fuerte.
iNo va a permitirles que acaben con éll”
» “El esta por encima de todo ese gimoteo y esas lamentaciones... Es como

pato en el agua”

No temer los errores o confratiempos a corto plazo. Dada su seguridad en
si mismos, los estudiosos son capaces d'e correr riesgos sin temor de
consecuencias persor)aies. Una destreza central en los estudiosos verdaderos
es su capacidad para aceptar los contratiempos o el deterioro del desempeno a
corto plazo en anticipacion de las ganancias a largo plazo. Descripciones '

tipicas:
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e “Mientras todos los deméas bajan la cabeza, ella permanece erguida
dirigiendo el trafico. No le preocupa recibir un balazo”

e “Les costd trabajo y las cosas se enredaron por mas tiempo del que
pensabamos... Pero ya lo enderezaron todo y creo que vamos a tener una
funcion ejecutiva mucho mejor” . |

« “El era gordo, torpe y feliz, por no mencionar que se sentia segﬁro en la linea.
No sé por qué tom¢ ese trabajo empresarial en el clima actual... Pero lo hizo |

y esta haciendo algun bien alla"
2. Reacciones De Los Empleados Estudiosos Ante Las Transiciones.

Encontrar resquicios de esperanza detras de los nubarrones. Los
estudiosos encuentran resultados positivos en lo que otros ven como
situaciones negativas. Esta capacidad para extfaer las pepitas de oro positivas
de la confusidon y el cambio es un sello de la respuesta de aprendizaje.

Descripciones tipicas:

e “Ella nos ayudo a ver lo bueno de la reduccién empresarial”

¢ “La razdn... de que lo hicieran tan bien es que son positivos y les gusta la
libertad y el desafio... Eso esta de acuerdo con todo lo que se esta librando”

o El se dio cuenta de que le gustaba cuando sacaron a todé el personal

empresarial. Encontro mas divertida toda la accién en su departamento”

Encontrar humor en situaciones dificiles y usarlo como herramienta. Los
estudiosos tienen la capacidad.de reirse de la situacién y aprovechar el humor
como forma de aliviar el estrés y proporcionar perspectiva. Este no es el humor
pesimista o destructivo encontrado a menudc en los atrincherados o los
apabullados. Los estudiosos manejan el humor en forma consciente como una
fuerza positiva para reducir ia tension y fa ansiedad. Incluso en los tiempos mas

dificiles, muchos estudiosos estan relajados y animados. Descripciones tipicas:
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“Ella siempre tiene la sonrisa a flor de labios y eso ayuda al resto de nosotros
a relajarnos un poco”

“Es agradable oir una risa de nuevo... Me gusta venir a estas reuniones sélo
por esta razon”

“El sabe cuando es el momento justo para bromear... para aligerar las cosas”

Tener clara consciencia de sus fortalezas y sus debilidades. Los
estudiosos estan conscientes de si mismos y en tiempos de cambio y estrés
usan sus fortalezas y al mismo tiempo trabajan para apuntalar sus debilidades.

Descripciones tipicas:

“A diferencia de muchos de ellos, é! no trata de fingir. El salié y aprendié por
su cuenta. Ahora sabe mas sobre computadoras que casi cualguiera de
aqui”

“Ella tiene aptitudes interpersonales fabulosas y eso en verdad ayuda: pero
no puede abrirse paso solo con su encanto en ese trabajo... Hay que darie el
crédito de que también puede hacer el trabajo rudo. No habia tenido que
hacer eso antes y ha probado que puede hacerlo”

“Es excepcionalmente buenc para vender. Lo sabe.. sabe que Ic;
necesitamos este ano y esta trabajando como endemoniado para tenerio

hecho para nosotros”

Expandir los limites de su zona de comodidad personal. Los batrones de

respuesta primarios de los estudiosos son comprometerse y madurar. Madurar

implica expandir los limites y presionar mas alla de las limitaciones seguras.

_Descripciones tipicas:

“Cuando nos descentralizamos, nos bhicieron abandonar la revision y
aprobaciéon empresarial de lineas de crédito nuevas. Fue dificil para todos
los que estabamos acostumbrados a eso, pero algunos aprendimos a vivir sin

ello y encontramos mejores cosas que hacer con nuestro tiempo”
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e “A ninguno de nosotros nos gustaba trabajar con gente nueva y con un
sistema diferente, pero las mejores personas en cada lado encontraron una
forma de acomodarse a la fusion” '

» “Nunca pensé que ella pudiera manejar un departamento tan grande y hace

un par de afios probablemente hubiera fracasado, pero encontré una forma”
3. Conductas De Aprendizaje De Los Empleados Estudiosos.

Ponen atencion al proceso de aprendizaje, al como del aprendizaje. los
estudiosos auténticos estan conscientes de come aprenden. Este es un rasgo

que los diferencia de los que no son estudioscs. Descripciones tipicas:

e “Ella 'no sblo leyd el manual: preguntaba e intercambiaba ideas con los
veteranos. Decia que aprendia mucho de esa manera”

¢ “Solia saltar con ambos pies y pescar las cosas al vuelo. Eso solo funciona
para algunas cosas y sé que tengo que meditar y hablar primero si quieroc ser

efectivo en este nuevo trabajo”

Maduran por medio de una rendicion para desarrollarse. A diferencia de los
atrincherados, los estudiosos no luchan contra el cambio. Saben gue, por.dificil
que pueda ser. abandonar lo improductivo y nadar en la ambigledad
desconocida dara como resultado nuevos aprendizajes. Esta rendicion de las
formas antiguas por un- resultado tuturo incierto requiere seguridad -y

autoestima,; dos rasgos centrales del estudioso. Descripciones tipicas:
¢ “No sabia a dénde ibamos o cémo ibamos a llegar alla, pero sabia de seguro

que con lo que estabamos haciendo no lo estabamos logrando. Asi que corri

riesgos. Nadie sabia que o estaba haciendo mientras avanzabamos”
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e “Bueno, digamos que tenia fe en que habia una luz al final del tinel, y aun
cuando estaba bastante oscuro, era seguro que no podiamos dar marcha
atras”

e “Algunas de esas reuniones... eran como un ciego conduciendo a los ciegos.

Pero, sabe, teniamos fe en que encontrariamos una solucién”

Luchan por solucionar los problemas en lugar de buscar culpables. Los
estudiosos se adentran en el nivel de la solucién de problemas y no
personalizan los asuntos. A este respecto, se comportan de acuerdo con un
precepto basico de la mayor parte de los modelos de administracion de la

calidad total y culpan al sistema y no al individuo. Descripciones tipicas:

s “Se metié a fondo de manera directa. No perdié tiempo, como el ultimo jefe,
en cacerias de brujas, tratando de imaginarse quién habia revuelto todo”

» “Se siente bien gastar energia tratando de vencer a la competencia y no’
golpeandonos entre nosotros, ya no hacemos mucho de esto ultimo ahora

" que el tomd la division a su cargo”

« “Confesé, pero él no deseaba escuchar que habia sido mi culpa. Deseaba’
trabajar para componer el error. Eso me gano. jAhora treparia a una

|l|

montana por €l

Estan dispuestos a llenar los huecos en su superacion personal. Los
estudiosos estan dispuestos, y a veces se sienten impulsados, a trabajar en su
superacion personal. A menudo hacen esto a expensas de su vida extralaboral.

Descripciones tipicas:

« “Pensé que seria dificil que entrara en_ el aprendizaje de idiomas, pero ella
ansiaba hacerlo y estaba dispuesta a pagar el precio en casa para
capacitarse por la noche. Esta haciendo un trabajo mucho mejor ahora
gracias a eso”

¢ “El no tenia que tomar ese trabajo y ambos sabiamos gue pasar a un cargo

*
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| ejecutivo seria dificil para él. .Lo hizo, pagd sus deudas y cuando se termine

regresara a la linea mucho mejor preparado para ello, y habra hecho un
impacto también”

» “Todo lo que debe hacer es decirle lo qué necesita vy, luego, lo mejor que

puede hacer es no estorbar. Ella es muy persistente para lograrlo”

4. Necesidades De Los Empleados Estudiosos Para Ser Sobrevivientes

Exitosos.

Proteccion contra intentar ser todo para todas las personas. Los
estudiosos son vulnerabies al agotamiento: son recursos escasos e importantes
y todos desean un pedazo de ellos. A menudo se les pide que infervengan en
proyectos de transicion importantes al tiempo que intentan salvar a los
apabullados, alentar a los atrincherados y frenar el poder de'los fanfarrones.
Los estudiosos son impulsados a hacer la diferencia. A menos de que sean
cuidadosos, pueden comprometerse y madurar hacia la inefectividad. Los
estudiosos son susceptibles a una forma especial de fatiga de combate que los
coloca en una categoria llamada el estudioso apabullado. Los estudiosos
apabullados ,en vista de que tienen la capacidad requerida para aprender y la
comodidad con el cambio, simplemente se cansan y temporaimente dejan de
intentarlo o, a menudo. dejan la empresa. ldeas para la intervencién frente a

fales circunstancias:-

» Establecimiento de limites y' consciencia de los sintomas. Los
estudiosos responden bien’ a los datos. Casi siempre sélo es necesaric es
hacer que los estudiosos se percaten de su imposible carga de trabajo,
ayudarlos a establecer limites y darles retroalimentacion de las senales de
agotamiento.

o Actividades saludables. Ejercicio, cantidad de suefo apropiada,
vacaciones y administrar las horas de trabajo excesivas son todos antidotos

para la condicion,de! estudioso apabullado.
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. Asignaciones y proyectos de Hescanso y diversion. Incluso a las tropas
de combate se les da licencia y son enviadas a la retaguardia a descansar y
a relajarse de vez en cuando. Los estudiosos, también, estan en una forma
de combate y necesita darseles un respiro. Conferencias, seminarios,
asignaciones ejecutivas no estresantes especiales y viajes a lugares fuera de
la ciudad o fuera del pais son ejemplos de formas de relevar de la linea del

frente de manera temporal al estudioso.

Amplitud, tiempo para ser escuchados y asignaciones con impacto. Las
luces de los estudiosos no deben ser ocultadas bajo mantas empresaria!es;
debe permitirse que brillen. Los estudiosos son los activos primarios que las
empresas emplean para facilitar las transiciones exitosas. Se necesita darles
espacio, visibilidad y asignaciones clave que son importantes para la empresa.
Los estudiosos son justo io opuesto a los fanfarrones: jes necesario darles

poder! Algunas ideas para la intervencion a este respecto son:

» Asignaciones para saltar de nivel. Si los estudiosos estdn dos o tres
niveles por debajo de la accion real, es el momento para ascenderlos. Un
estudioso de potencial elevado no es debidamente aprovechado si se queda
sentado en la banca o languideciendo en una grafica en el archivero de
alguien. Las empresas necesitan correr riesgos con los estudiosos. ;Por

- que seguir con un atrincherado.o un apabullado en una labor clave cuando se
tienen estudiosos en la banca? No tiene sentido. Ponga al atrincherado en
la banca y coloque al estudioso en la linea del frente. jAmbos lo haran mejor!

« Tiempo de calidad para expresarse. Los estudiosos a menudo tienen una
buena comprension del problema y montones de ideas respecto a lo que se
debe hacer al respecto. Necesitan que se les proporcionen foros para
comunicar sus ideas y necesitan ser ‘escuchados. Los trabajos de estudio
especiales con presentaciones a los grupos de toma de decisiones de altos
ejecutivos, responsabilidad para elaborar y comunicar planes y estrategias

importantes, y discusiones uno a uno con lideres clave son ejemplos de ésto.
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» Prevenir la burocracia. Los lideres con autoridad que estan trabajando duro
para cambiar a la empresa no necesitan ser roidos a muerte por
administradores de reglas atrincherados. Aquellos con influencia pueden
proporcionar el alivio necesario permitiendo que los estudiosos hagan su

trabéjo y evitando la intromision de la burocracia.

Recompensas y refuerzo. Los estudiosos tienen un sitio de control interno y
estan motivados por el trabajo mismo y no por factores de higiene como el .pago
o el reconocimiento. Por otra parte, son humanos, son susceptibles al
agotamiento, tienen familias que les preguntan por que trabajan tantc y
necesitan tener resueltas sus necesidades de higiene. Algunas ideas para una

adecuada intervencion son:

o Darles mucho reconocimiento y palmadas publicas. Esta visibilidad los
ayuda y, mas importante, ayuda a los demas. Los otros empleados saben
quiénes son los estudiosos y el reconocimiento publico ayuda a reforzar la
idea de que los buenos chicos son reconocidos. Esto es motivador para
aquellos que vacilan en correr |0s riesgos necesarios para comenzar un viaje
hacia la categoria de los estudiosos.

» Pagarles bien. Una vez mas, el dinero no los motiva, pero no estar bien
pagados quiza los desmotive. Los estudiosos deben sentirse bien
recompensados y no deben tener que dejar la empresa para experimentar

este sentimiento.

Papeles y asignaciones de superacion. Los estudiosos sienten el impulso de
comprometerse y ayudar a la empresa y de madurar y superarse en {o personal.
Para mantener motivados a los estudiosos e impedir que salten del barco, las
empresas necesitan satisfacer sus necesidades persconales de maduracion. He

aqui algunas ideas para la intervencion a este respecto:
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Encontrar en forma consciente asignaciones que sean de superacion.
Las investigaciones sobre asignaciones de superacion, delinean varias de
ellas para tal efecto, como son: cambics en el alcance o escala, cambios-de

la linea a la oficina, emprender acciones, arreglar asuntos, trabajar en el

_extranjero y cambios totales. Cuando se les da a los estudiosos

asignaciones clave de superacion en la linea del frente hay una paga doble:

los estudiosos obtienen aptitudes reievantes y se vuelven aun mas
competitivos, y la empresa obtiene un estudioso en una posicion importante.

Colocar a estudiosos jovenes y en desarrollo bajo la tutela de

_estudiosos mas viejos y experimentados. Los estudiosos ' jovenes

necesitan trabajar para estudiosos viejos; es una relacion mutuamente
complementaria. Los estudiosos jovenes satisfacen su  necesidad de
superacion y adiestramiento, y los estudiosos experimentados tienen la
oportunidad de ser mentores. Nunca es una buena idea poner a estudiosos
jovenes bajo empleados fanfarrones orientados al control o a las 6rdenes de

atrincherados.

SUGERENCIAS PARA LIDIAR CON LOS ESTUDIOSOS: EN LO iNTIMO Y EN

LO PERSONAL

¢

Esta seccion proporciona recomendaciones para interactuar con jefes y

empleados que son estudiosos. También ofrece ideas para quienes son

estudiosos.

Si Usted Trabaja Para Uno

Si su jefe es un estudioso. usted es atortunado sin importar cual sea su tipo.

s Siusted es un apabullado. el jefe tratara de evitar que se hunda e intentara

ayudarlo a lograr algun control y alivio de los sintomas.
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Si usted es atrincherado, obtendra ayuda para dar los pasos necesarios

hacia vencer las arraigadas residencias que le caracterizan.

Si usted es fanfarrdn, no le gustaran las acciones gerenciales, pero estan al
servicio de los mejores intereses de la empresa, y de los suyos. Un jefe
estudioso restringird su poder y lo maniendra responsable de algunos
objetivos cuantificables limitados. También conseguira una buena mirada de

cerca en un espejo aunque pueda no aceptar lo que ve.

Si usted también es un estudioso, usted y su jefe pueden unirse vy

" relacionarse haciendo la clase de trabajo bueno, desafiante y provechoso

que hard las cosas mejores para la empresa. Asimismo, puede darle a su
jefe retroalimentacion respecto al exceso de trabajo y el agotamiento
potencial. Lo bueno de los estudiosos que trabajan juntos es que se pueden

ayudar entre si a evitar terminar como estudiosos apabullados.

Si Uno Trabaja Para Usted

Si usted también es un estudioso tendra la relacién arménica descrita en el
parrafo anterior. Si es de un tipo diferente, la vida puede no ser tan facil ni

para usted ni para su empleado.

Si usted es ababullado. en paricular st es un apabullado que sale, no habra’ v
mucha diferencia. Las probabilidades son que usted de todas maneras no
tenga ninguna influencia o control sobre su gente. jLas buenas noticias son
que su empleado puede tratar de entrenarlo a usted! Si esto sucede, ponga

atencién, puede que obtenga alguna ayuda verdadera.
Si usted es un atrincherado, puede entrar en un juego de poder. Esto esta
casi garantizado gue suceda si usted tiene necesidades de control intensas y

no esta dispuesto a dejar que su empleado estudioso pruebe la nueva
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conducta que usted esta evitando. El mejor consejo para usted es dejarlo
pasar. Los concursos de control no funcionan a la larga, los estudiosos son
transferidos o renuncian. Si usted afloja un poco, podria hacerle un bien a la

empresa y a usted mismo en el proceso.

» Siusted es un fanfarrdn y supervisa a un estudioso, jle esta haciendo la vida

" 'miserable! El estudioso esperara a que usted se estrelie o0 encontrara una
forma de quedar afuera de su control. Si sospecha que usted podria ser un
fanfarrén y tiene a un estudioso trabajando para usted, observe como su
empleado lo afronta y se involucra. Usted podria ser capaz de dar algunos
pasos pequenocs por usted mismo.

-

Si Usted Es Uno

Es obvio que usted estara haciendo un montén de cosas correctas. Su
tarea principal es estar vigilando las sefiales de agotamiento. No desea ser un
estudioso apabullado. Eso no le haria ningun bien ni a usted ni a la empresa.
Encuentre formas de obtener retroalimentacion valida continua sobre su tension
emocional y equilibrio vital. Aun el mejor estudioso tiene puntos ciegos cuando

esta enfocado en hacer [0 que le viene con naturalidad: involucrarse y madurar.
LOS ESTUDIOSOS: PERSPECTIVA Y OBSERVACIONES

- Toda empresa desea una fuerza laboral formada de personas que tengan
una gran comodidad con el cambio y la capacidad para aprender y madurar.
Esto fes da la ventaja competitiva maxima y asegura su futuro. Por desgracia,
muchas de aquellas empresas que necesitan mas a los estudiosos tienen
climas empresariales que los alejan. Es un baile interesante, una cuestién de la
gallina y el huevo. ¢(Las empresas con culturas que conducen al aprendizaje
desarrollan personas con la capacidad para aprender como aprender, o los -

estudiosos desarrollan empresas de aprendizaje? Es un debate fascinante, y
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en el analisis final, distractor. ‘Lo que es, es; las empresas son o que son. lLa
tarea de los lideres de las empresas es hacer mejores las cosas y esto implica
la tarea crucial de asegurar que haya una masa critica de personas con el
impulso para comprometerse en los problemas con accion y la capacidad para

desarrollar su propia competencia de aprendizaje.

Desarrollar, seleccionar y conservar estudiosos es una tarea compleja
que no conduce por si misma a respuestas preceptivas simples. La moneda del
reino implica variables tales como autoestima, toma de riesgos, capacidad para

ir contra la corriente del nivel de comodidad propio y madurez emocional.

reeEw

Maltenal extraido de

Noer, D.M.

“El Cambio en las Organizaciones : El Camino para la Transformacion de las
Personas y las Empresas”

Prentice-Hall Hispanoamencana, S A,

Mexico, D.F., 1997
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EL ESTRES EN EL AMBITO LABORAL

Existe un antiguo relato sobre un bandido que fue finalmente capturado
por las tropas del rey; y éste, hombre inclinade a los juegos y adivinanzas, le
hizo una propuesta. Le dijo que podia hacer una declaracién; si ésta fuese una
verdad setria fusilado; en caso de ser una mentira, seria colgado. Luego de una
corta pausa, el bandid6 dijo: "Voy a ser colgado”, poniendo al rey ante un

problema irresoluble.

Esta incomoda posicidn es muy similar a o que le ocurre frecuentemente
a los empresarios. En las organizaciones, esas situaciones paradgjicas parecen
ser mas la regla que la excepcién. Directivos que tratan siempre de actuar
racionalmente, deben enfrentarse a diario con comportamientos irracionales,
con ambigledades e incertidumbres. A ello se le agregan las peculiaridades del
ambiente sociocultural circundante, el acelerado progreso tecnoldgico, la
evolucién de tas estructuras de ia sociedad, de las profesiones y de las propias
‘empresas; todo lo cual hace cada vez mas complejo el medio en que deben

vivir.

Dentro de ese medio inasiblemente cambiante, es imperativo € inevitable
que haya participacion, interaccion, mutuas concesiones; de aqui que la
planeacion y el control sean esenciales; todo ello, con su secuela de

frustraciones.

Ademas, la moderna sociedad industrial, dada su continua
transformacion, requiere organizaciones temporales, lo cual significa que deben
ser capaces de ponerse en funcionamiento en corto tiempo. Dentro de tales

organizaciones es crucial la capacidad de adaptacion y de renovacion.
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De lo dicho se desprende que se esta volviendo cada vez mas
importante el aprender a vivir unos con otros. Al mismo tiempo, sin embargo,
estas mas estrechas relaciones personales aumentan las oportunidades de

conflictos y tensiones.

Sin duda las empresas se han interesado mucho mas por la tecnologia
del trabajo que por sus aspectos sociales, o por los recursos humanos. Los
empresarios piensan en la eficiencia de la produccién y de la comercializacion,
conformandose con que el ambiente de trabajo resulte aceptable. No hay
noticia de reestructuraciones de empresas realizadas para llenar las
necesidades psicologicas de sus integrantes. Se ha procurado adaptar el

hombre al trabajo mas que en adaptar el trabajo al hombre.

Pero los tiempos estan evolucionando. Se plantea la necesidad de
cambiar esos puntos de vista, considerando los crecientes esfuerzos requeridos
por la adaptabilidad humana, y se tiene mayor conocimiento sobre los limites de

la misma.

Cuando alteramos nuestro estiio de vida, establecemos y luego
rompemos relaciones con cosas, lugares 0 gente, nos movemos sin descanso a
través de la distribucion geografica de la sociedad, y cuando .aprendemos
- nuevas informaciones e ideés, nos estamos adaptando: vivimos. Sin embargo,
hay limites definidos; no somos infinitamente flexibles. Cada cambio de
orientacion, cada reaccion de adaptacién tiene su precio, desgastando poco a
poco la maquinaria ‘humana, hasta que aparece un perceptible dano en sus
tejidos; es 'decir. que el-hombre sigue siendo lo que siempre fue: un biosistema
con una limitada capacidad de cambio. Cuando se rebasa esta capacidad, el
resultado es un agotamiento del poder de adaptacion del organismo, hecho que
en otras palabras es conocido actualmente en medicina con el término de

estres,
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Las enfermedades organicas han reemplazado a las enfermedades
contagiosas como principal causa de mortalidad. La enfermedad de las
coronarias se ha convertido en el nuevo flagelo de la humanidad, estimandose
que ocasiona mas del cincuenta por ciento de todas las muertes, en la mayoria
de las sociedades desarrolladas. Este incremento de las enfermedades
organicas no deja de producir sus efectos en las organizaciones: perdlda de
capacidad e ineficiencia en el traba;o problemas de calidad de la producmon
ausentismo excesivo, problemas morales y descontento. Aunque no pueda
calcularse el costo que representa la muerte prematura de ejecutivos
experimentados, no cabe duda de que es muy elevado. El interés que se ha
despertado respecto de la calidad de la vida en el trabajo, la valuacion de los
recursos humanos y el significado social de la empresa, es un reflejo de la
creciente percepcion de los efectos del estrés sobre las empresas vy
organizaciones. La inspiracion comun de esas nuevas preocupaciones es la
necesidad de crear y mantener un medio de trabajo que sea social y'
psicolégicamente  atractivo, para mejorar .el funcionamiento de las

organizaciones.

Midiendo los sintomas del estrés e interpretandolos como indice del
bienestar social interno, "podria obtenerse una vision mas correcta del
funcionamiento de Ila empresa, y aprender también a crear estructuras
'organzcas o] modelos de decision mas eflcaces Una medicién de estrés
complementaria de los ya tradicionales indices economicos y fmanmeros
reflejaria los efectos de la organizacion sobre sus integrantes. Esa informacion
puede emplearse‘ para promover un mejor ajuste entre los individuos y la

organizacion.

La investigacion del estrés en las organizaciones esta aun en sus
primicias, aungque son varios los estudios que han analizado los efectos de la
organizacion sobre el estres. Pero, desgraciadamente, en muchos casos, los

alcances de las investigaciones han sido muy reducidos; por ejemplo,
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enfocando exclusivamente la situacién laboral y substituyendo la nocion de
reacciones al estrés (con sus ramificaciones médicas y psiquiatricas) por indices
mas sencillos y con menos carga emocional, como son la satisfacciéon en el
trabajo, el clima de la empresa, la alienacién y la moral laboral. En general no se
tomd en cuenta que el individuo no esta sujeto solamente a la influencia del
entorno reinante en la organizaciéon. Por elio, los resultados obtenidos resultan

imprecisos y aun contradictorios.

Unas pocas investigaci.ones mas amplias fueron  estudios
epidemioldgicos , de naturaleza sociopsiquiatrica. Estos tomaron en cuenta la
importancia de varios factores como: personalidad, variables culturales,
predisposiciones geneticas y el medio ambiente fuera del trabajo; pero
- descuidaron considerar el ambito laboral. La unica ensefanza que puede
extraerse de todo ello es que resulta imperativo adoptar un enfoque mas
equilibrado para explicar la relacton entre la personalidad y la organizaciéon. Las
solas variables laborales no parecen ser suficientes para explicar ciertas
" reacciones de los individuos en su vida dentro de la organizacién. '

lL.as personas pueden expresar su insatisfaccién y su frustracion con las
empresas en muchas formas. todas ellas ajenas a los resultados arrojados por
las habituales investigaciones sobre la satisfaccion, la alienacion, las
expéctativas y deseos. entre otras varables. Por ello, se cree que una mejor y
mas exacta forma de medir el bienestar y la eficacia del desempeno de los
recursos humanos en una organizacion. podria ser la medicién de sus sintomas
de reaccion al estrés. los cuales reflejan la influencia de muchos otros factores,
ademas de los propios de la empresaA. y por ende son indices mas realistas.
Apuntan en esa direccion algunos estudios psiconeurdticos y psicosomaticos,

que han incluido algunas variables laborales.
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La investigacién sobre las reacciones al estrés en los individuos, y el uso.
de esa medicién como un dato en la planeacion organizacionat y en el proceso
decisorio, puede ser muy util. Pero solamente si se equilibran las variables
socioculturales (éticas, religiosas y sociales); las de la personalidad (historia
personal, rasgos y caracteristicas-de! individuo): las del ambiente no laboral
(acontecimientos importantes en la vida del individuo) y las variables de la

organizacion propiamente dichas.

El razonamiento en que se apoya este modelo es muy simple: las
reacciones del individuo al estrés {0 los sintomas de esa reaccion) son
motivadas tanto por condiciones internas como externas a la empresa y entre
estas se incluyen también las del medio ambiente en donde ésta uitima se
desenvuelve. La fenomenologia del estrés comprende, por tanto, tres

categorias de variables:
A) Variables causales.
B) Variables intervinientes.

C) Variables consecuentes o reactivas

En el cuadro siguiente aparece una breve enumeracién de ellas.
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\GAN!ZAG&INONALES QU'E CGNTFHBUYEN AL ESTRES

INFLUENCIA DE LA PERSONALIDAD -
INFLUENCIA SOCIOCULTURAL
OTRAS INFLUENCIAS AMBIENTALES .

CAUSALES DE ESTRES

REACCIONES DE ESTRES

AIBIBUIBLES ALAESTRUCTURA Y ALOS SISTEMAS

* CONDICIONES LABCORALES RUIDO, FRIC O CALOR,
HORARIOS PROLONGADOS. TRABAJO PELIGROSO,
CAMBIANTE. MCNOTONO Y RERPETITIVO

® SISTEMAS DE INCENTIVACION
b TECNOLOGIA
#* PRESIONES PROPIAS DE LAS TAREAS A EJECUTAR,

CONFLICTOS CON LAS ACTIVIDADES DE OTROS
PUESTOS, SUPERPOSICION E INDEFINICION DE
FUNCIONES

= EXCESC DE  TRABAIO  (CUANTITATIVO Y
CUALITATIVO)

ATBIBURLES AL CARACTER DE LAS RELACIONES HUMANAS
L% ESTILG GERENCIAL

= FALTA DE COHESION DEL EQUIPO DE TRABAJC
£ CARENCIA DE PARTICIPACION
'3 GRAN SENTIOO DE RESPONSABILIDAD #OR LA
GENTE
ATBIBUIALES A LA GABRERA PROFESIONAL DEL INDIVIDUQ
= NIVEL JERARQUICO
= PROGRESO
= ESTANCAMIENTO
. OBSOLESCENCIA

ENELINDIVIDUO
REACCIONES CARDIOVASCULARES TAQUICARDIA,
HIPERTENSION ARTERIAL ENFERMEDARES
CORONARIAS

REACCIONES GASTROINTESTINALES ULCERA,
COLITIS, COLON IRRITABLE

ADICCIONES Y/O ABUSO EN EL EMPLEQ Y LA INGESTA
DE ALIMENTOS. ALCOHOL TABACO  CAFEINA,
FARMACOS.

REACCIONES EMOCIONALES SUICIDIO. DEPRESION
BAJA AUTOESTIMA, AUTOCOMPASION, INSEGURIDAD,
ANSIEDAD, INSOMNIQ, FOBIAS AISLAMIENTO SOCIAL,
FROBLEMAS DE RELACION INTERPERSONAL POBRE
CONTROL DE IMPULSOS, POCA TOLERANCIA A LA
FRUSTRACION, LA INCERTIDUMBRE Y LA DEMORA

MENOSCABC EN EL RENDIMIENTO COTIDIANO
DIFICULTADES DE ATENCION CONCENTRACION Y
RETENCION MNEMICA, ERRORES FRECUENTES,
FATIGA, INACTIVIDAD

ENLA ORGANIZACION

TENSION E INSATISFACCION EN EL TRABAJO

CONFLICTOS CON SUPERIORES, COLATERALES Y
SUBORDINADCS

ALTA ROTACION DE PERSONAL
AUSENTISMO

HUELGAS

ACCIDENTES

CETERICRC EN LA PRODUCTIVIDAD CUANTITATIVA Y
CUALITATIVA
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Las causales de estrés en el medio laboral son variables independientes,
ligadas a la organizacién y a su manejo. Se han clasificado en tres categorias:
las atribuibles a la estructura, normas y procedimientos; las atribuibles a la
dinamica de las re[aciones humanas; y las gue guardan relacion con la

trayectoria académica y la carrera o desarrollo profesional de cada individuo.

Por lo que hace a las variables intervinientes, éstas resumen los efectos
del medio social (fuera de la empresa) y los de la cultura y la personalidad de

cada individuo, sobre las propias reacciones de este.

Las variables consecuentes reflejan el influ}oA combinado de las causales
y las intervinientes sobre la empresa y sobre el individuo. Nos estamos
refirendo tanto a las reacciones personales de tipo médico (sintomas
psicosomaticos y psiconeuroticos) como a las actitudes de los empleados que
afectan a la empresa y se transforman en una caracteristica de esta, como son

el grado de ausentismo, las huelgas y la rotacion de personal.

Pese a ésto ultimo, no debe olvidarse que es conveniente la presencia o'
existencia de cierto monto de estrés. Cada individuo necesita verse sometido a
una moderada presion para estar alerta y funcionar eficazmente. Una empresa
donde no exista estrés puede ser muy placida y comoda para sus integrantes,
pero corre ¢l riesgo de pasar por alto los signos de peligro del medic ambiente,

y quedar rapidamente fuera de los negocios.

Por otro lado, un exceso de estrés puede liegar a ser antifuncional,
apartando a la empresa de sus fines. Naturalmente, el nivel adecuado de
estrés varia en cada individuo. Es posible qLJe determinados tipos de personas
tiendan hacia ciertas ocupaciones cuyos niveles de estrés les resultan mas
compatibles, mientras que' i05 que no estan preparados para ese tipo de trabéjo‘
lo abandonaran en busca de otro que' les resulte mas agradable. Si persistieran

en lo que para ellos son ocupaciones que producen estrés, podrian
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experimentar fuertes reacciones (tales como enfermedad de las coronarias) y
morir prematuramente. A causa de esta diferencia de la personalidad, la

ingenieria del estrés se convierte en algo complejo.

FACTORES CAUSALES DE ESTRES
ATRIBUIBLES A LA ESTRUCTURA, NORMAS Y PROCEDIMIENTOS
IMPERANTES EN LA EMPRESA

Los estudios sobre el estrés se han centrado en la observacion de las
condiciones ambientales del trabajo susceptibles de contribuir a producirlo.
Muchos experimentos fisiolégicos y observaciones de trabajos realizados en
condiciones adversas, sustentan la existencia de tal relacion. Factores tales
como el ruido, el calor y et frio, las largas jornadas, el trabajo repetitivo y

~ peligroso, pueden causar estres.

Las caracteristicas de los sistemas de incentivacidon también pueden
originarlo; la remuneracion a destajo genera su dosis de tension; asi como |os

rapidos cambios en la tecnologia aplicada a la tarea.

Las estructuras jerarquicas, qué involucran relaciones de autoridad,
departamentalizacion, fines empresariales, sistemas de control e informacion,
flujo de trabajo, tecnologia. diferenciacion e integracion, pueden ser grandes
fuentes de estrés. - Debe brindarse atencion a estas varnables para crear
organizaciones con niveles satisfactorios de estrés. Dichas estructuras
determinan el grado de conflicto y de incertidumbre que experimentan ios
ihdividuos, y por ende, el grado de inadecuacion de sus reacciones a los

estimulos estresantes propios de la vida organizacional.
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La incertidumbre depende de que- se posean los conocimientos y
experiencia necesarios para efectuar un trabajo en forma apropiada, ésto
implica, desde la definicién del puesto hasta la exactitud de la informacion para
la toma de decisiones Vy para el control o seguimiento de sus resultados.
Cuando todo ésto es defectuoso, insuficiente o inexistente, se experimenta
incertidumbre y sensacion de> desvalidez. Cuanto mayor la incertidumbre, mas
dificil se torna la tarea. Es pues conveniente la claridad en la definicién de las
funciones. La informacion de seguimiento y control es otra variable crucial; la
incertidumbre diferird en relacion con su exactitud y con ella, los sintomas de

estrés.

El exceso de trabajo es otro factor que puede producir estrés. Esta
situacion puede ser dividida en exceso cuantitativo (la cantidad total de trabajo.
que se debe efectuar) y sobredarga cualitativa {las exigencias de inteligencia,
destreza y conocimientos que exceden a la verdadera capacidad de la persona).
En este caso también puede generar estrés el otro extremo, esto es, trabajo

escaso o demasiado simple.

Los individuos en posiciones limitrofes pueden estar sometidos a mayor
grado de conflicto e incertidumbre; tanto si el limite es externo (linea de contacto |
entre la orgamizacion y et medio ambiente) o interno {entre sectores). Un
ejemplo tipico es el de los gerentes de proyecto en una organizacién matricial.
La naturaleza de su trabajo requiere que cruce continuamente los limites de
distintos depanémentos (tnvestigacion y desarrollo, ingenieria, produccion,
éomercializacién entre otros), ademas de coordinar actividades con terceros
ajenos a la organizacion. Las actividades desarrolladas en zonas limite pueden
producir estres, particularmente debido a que exponen a un alto grado de

inéenidumbre.
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FACTORES CAUSALES DE ESTRES
ATRIBUIBLES A LA DINAMICA DE LAS RELACIONES HUMANAS
DENTRO DE LA EMPRESA

Debemos destacar la importancia de las relaciones ‘humanas
individuales, de las relaciones entre grupos y los procesos internos de éstos, y
del estilo gerencial; todo ello influye sobre la motivaciéon ,las actitudes, la
satisfaccion y la productividad. Numerosos estudios realizados a este respecto,
coinciden en senalar una asociacion entre estas variables y las reacciones de
estrés. Una comprobacion constante, casi obvia, surgida de estos estudios, es
que los miembros de grupos cohesivos son mas capaces de manejar las
condiciones productoras de estrés que los de grupos desunidos. Son muchos
los posibles signos de estrés onginados por dificultades en las relaciones
personales. El imprevisto incremento en las comunicaciones verticales vy
laterales, asi como su desapariciéon, son a menudo sintomas de problemas
humanos de relacién. Otro indice puede serlo el cambio en el tenor de esas

comunicaciones.

El apoyo del grupo puede agudizar o amortiguar el desarrollo de
sintomas de estrés; y también existe relacion entre éstos y el estilo gerencial.

Un estllo de liderazgo educado y respetuocso tiene un efecto reductor del estrés.

.Varias investigaciones han enfatizado la importancia de la participacién
en la toma de decisiones; lo cual parece correcto, en tanto esa participacion
verse sobre temas trascendentes y no sea puramente una formalidad -ritual
vacia de significado. Sin duda, esa forma de participacion produce una
sensaciéon de control sobre el propio destino, contribuyendo a dominar la
incertidumbre, de modo que puede. en alguna medida, ser un paliativo al estrés.
La participacién, sin embargo, puede también ejercer el efecto opuesto; por
ejemplo, algunos ejecutivos pueden sentirse frustrados ante la demora mas o

menos inevitable que provoca la obtencion de consenso; y no sélo pueden

214



encontrar dificil soportar la participacion, sino que ademas puéden considerar
i:]ue ello cercena las tradicionales prerrogativas de la jerarquia y el mando que
ella comporta. Dependiendo de la intensidad de estos sentimientos, su
consecuencia puede ser el estres. Por otra parte, la participacion puede

provocar duras confrontaciones, inductoras de tension.

Algunas investigaciones indican que también la responéabilidad puede
ser causal de estrés. Por ejemplo, en un estudio efectuado en la NASA, se
encontro gran correlacion entre el grado de responsabilidad y la hipertension
arterial. Pero cuando dicha responsabilidad se referia a cosas, la hipertension
resultd ser menor que cuando estaba vinculada-a personas. Se observo
tambien que, cuando un individuo debe responder por el trabajo de otros en una
medida diferente (mayor o menor) a lo que a él mismo le agradaria, su nivel de
colesterol tiende a ser mayor que cuando coincide con lo que desea.
Aparentemente Ia' naturaleza de esas obligaciones, asi como la diferencia entre
la responsabilidad real y la que se quiere asumir, estan relacionadas con las
reacciones al estrés.  Estudios. efectuados con sujetos que desempefian
-determihados oficios apuntan en direccion similar. Asi pues, los sintomas de
estrés son muy altos entre los capataces y entre los controladores de trafico
aereo, ocupaciones ambas que involucran una gran responsabilidad hacia

terceros.
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FACTORES CAUSALES DE ESTRES ATRIBUIBLES
A LA TRAYECTORIA ACADEMICA, LA CARRERA Y EL DESARROLLO
PROFESIONAL DE LOS INDIVIDUOS EN LAS EMPRESAS

La carrera de cada persona juega un papel decisivo en su vida; las’
investigaciones realizadas indican que existe un nexo entre el nivel social o
jerarquico de la ocupacion y la naturaleza e intensidad del estres; algunos
periodos y ciertos acontecimientos en el curso de la carrera, pueden generar

mas estrés que otros.

Un hallazgo repetidamente confirmado es que las reacciones al estres
aumentan entre los trabajadores de mas bajo nivel. La razones de elio pueden
ser multiples, como son el diferente régimen alimenticio de los distintos estratos
sociales, las condiciones de trabajo mas peligrosas y poco saludables, los
diagnosticos menos cuidadosos de las reacciones al estrés, el descenso de
nivel debido a vejez o enfermedad, y la sensacion de incapacidad para controlar

los acontecimientos, entre otros.

Tres momentos en el curso de la vida de las personas parecen ser
particularmente productores de estrés: la iniciacién, el término medio de su
carrera y el retiro. Aparentemente, 'para muchos individuos el comienzo de su
carrera laboral es una especie de choque con la realidad; puede surgir un
conflicto entre lo que se esperaba y las frustraciones experimentadas en el
trabajo: es frecuente, por ejemplo, que se le exija muy poco al novato, con la
consiguiente insatisfaccion y aburrimiento. El desajuste entre el individuo y el
trabajo puede deberse a una eleccién errada, de un trabajo que supera la

capacidad del individuo, con la predecible tensidon que es su consecuencia.

216



El estrés que ocurre a mitad del camino en la vida profesional u
ocupacional es una faceta mas de la crisis de la mediana edad, época en que el
individuo comienza a percibir su envejecimiento y a pensar en la creciente
proximidad de la muerte. Esta toma de consciencia suele ir acompanada por
una evaluacion critica de los propios logros, que en mﬁchos casos deriva en un
sentimiento de desilusidn y fracaso; o, quiza, en la comprensién de que se ha

“tocado techo" y no se avanzara mas.

La ubicacién del ejecutivo en el reloj social del tiempo acentua la nocidn
de haberse adelantado o atrasado y aumenta el sentimiento de frustracion.
Otro factor es la inevitable competencia por un nimero cada vez mas limitado -
de puestos dentro de la piramide jerarquica, lo que puede producir estrés en los
que no logran los objetivos que se habian trazado. Ante tales circunstancias, la
ambiguedad suele convertirse en regla de comportamiento, no sélo para evitar
confrontaciones y no encarar la realidad, sino también para prevenir problemas
personales en el corto plazo; todo lo cual puede acentuar aun mas los sintomas
de estrés. La mitad de la carrera es también el periodo en que se hace
presente la obsolescencia para el trabajo, con descenso de la satisfaccion y la
moral, mayor ausentismo y menor productividad. En algunos casos, eso
significara percibir gue su posicion se ha vuelto insostenible, hecho que puede.

ser causa de intenso estrés.

La proximidad de! retiro trae aparejadas otras formas de estrés,
evocando una imagen de inutilidad, y alterando el ritmo de vida. Es también
una época donde el directivo analiza su pasada carrera. Para algunos, éste
puede ser un momento de desesperacién, cuando prevalezca la conviccidn de

que la propia -y unica - vida, ha sido un fracaso y un desperdicio.
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Bajar de categoria, o ser despedido, estdn a menudo asociados con
reacciones de estrés, pues estos incidentes generan dudas sobre la identidad y
los méritos propios, y segun sea la resistencia individual al estrés, estos
acontecimientos pueden ser el Gltimo eslabén de una cadena que empuje a la -

persona hacia la enfermedad.

Un cambio de empleo puede ser un gran promotor de estrés, ya que a
menudo requiere una importante reorientacion en el estilo de vida, involucrando
un cambio geografico o trayendo consigo mucha inseguridad. El
reentrenamiento puede también producir estrés, dado que generalmente llevara
al individuo a terrenos desconocidos, creando un sentimiento de vulnerabilidad.
Asimismo, la rotacion en el trabajo puede tener un efecto similar de

incertidumbre y pérdida de control. .

En este breve analisis de los principales factores de la organizacion
generadores de estrés, es preciso puntualizar la influencia de la personalidad, la
cultura y el ambiente externo a la empresa. La relacién causal directa entre las

variables de la empresa y el estres, no esta aislada ni es unica.,

La excepcion esta dada por el grado de dominio que la persona tiene
sobre su ambiente de trabajo, lo cual es una variable de notable influencia. En
un estudio llevado a cabo en Bell Telephone System quedd demostrado que los
altos directivos, sujetos a gran movilidad en sus carreras con el consiguiente y
repetido desarraigo, no presentaban enfermedad de las coronarias con
frecuencia. E! progreso en su carrera traia consigo una sensacion de ser
duenos del propio destino. y ello parecia tener un efecto amortiguador contra el
estres. En contraste. si el ihdtviduo experimenta un sentimiento de impotencia
con relacion a su vida en la organizacion, la susceptibilidad hacia el estrés

aumenta.
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Una explicacion plausible para este fenémeno es que los directivos
exitosos (a diferencia de los que se van quedando atras, o no pasan de los
niveles jerarquicos inferiores) poseen un considerable control e influencia sobre
su medio ambiente, y son los que tienen la mejor oportunidad para disminuir la
brecha existente entre aquello a lo cual aspiran 'y lo que Iogran‘ en L’tltirﬁa
instancia. Reiteradas comprobaciones de este hecho permiten deducir que
dicha disminucién puede compensar los sentimientos de frustraciéon y fortalecer
la propia estima, de modo que presenta un considerable valor terapeutico, al

reducir las reacciones frente al estrés.

En este terrenb, es preciso comprender que los cambios posibles en las
causales propias de la organizacion deben ser producto de investigaciones
exhaustivas y rigurosas. La informacion obtenida de una encuesta o auditoria
del estrés sélo puede ser bien utilizada conociendo sus limitaciones. Son
muchas las variables (particularmente los factores de la personalidad) que estan

practicamente fuera del dominio de las empresas y requieren remedio individual.

Ademas, toda empresa estéa sujeta a su propio conjunto de_restricciones:
La informacion sobre el estrés seria sélo uno de los elementos que debe
considerar la pianeacic’;ri empresanal. La rentabilidad, la tecnologia, el
dinamismo, la heterogeneidad y la turbulencia del medio interno y externo, son
otros tantos factores que influyen en la seleccion e implAementaéic’)—n de cualquier

cambio organico o funcionai.

Un aspecto en que pueden lograrse sensibles efectos es la evolucion de
la carrera del personal gerencial. pudiéndose, en especial, tomar medidas
preventivas. La seleccion y la ubicacién inicial de la gente resulta impontante; el
contrato social no escrito, que elio implica, entre el individuo y la organizacion
debe quedar claramente definidc para evitar confusiones y prevenir el

surgimiento de expectativas poco realistas.
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Debe tenerse mucho cuidado en compatibilizar la tarea en la
organizaciéon con los intereses, la capacidad y la tolerancia al estrés del

individuo.

Una cercana supervision de la carrera de todos y cada uno de los
empleados’ es esencial para poder reducir el riesgo de obsolescencia.en el
trabajo, de que queden congelados e incluso de que deban ser liquidados. La
rotacion en el trabajo y los planes de capacitacion son otros posibles pasos
profilacticos. Debe prestarse atencion especial a los puntos criticos en la vida
de la gente; el momento del ingreso, la mediana edad, la proximidad del retiro.

Es importante procurar proporcionar consejo especializado en esos momentos.

‘Cabe también recordar la trascendencia de la autoridad; o en el otro
extremo, de la sensacion de impotencia. El conflicto y la incertidumbre de la
funcion, la sobrecarga de trabajo y la_informacion de seguimiento y control,

juegan en ello un papel sobresaliente.

Muchos factores de estrés nacen de la estructura del 6rganigrama. Sin
duda, es imposible que no exista 0 no aparezca alguna causa de incertidumbre,
pero si puede reducirsela. Para limitar los efectos deletéreos de la estructura
puede 'ser necesario redistribuir la carga de trabajo en forma compatible con la
. capacidad de cada uno; reestructurando quiza las secciones o departamentos, y

mirando siempre al esclarecimiento de las tareas y las responsabilidades
individuales. Es prioritario crear una actitud de apem]ra y confianza en la
empresa. Un libre fiujo de la informacién aminora la incertidumbre y puede
tener entonces un efecto favorable sobre el estrés. Restringir la realista
confrontacion con los resultados (por lemor a desmotivar) produce a la larga un
estrées mas costoso que una inmediata limpieza, quiza tan desagradable como
‘necesaria. Ademas deben definirse con claridad los indices de evaluacién y
promocion. Al mismo tiempo, no debe desestimarse la fuerza de las

contracorrientes que nacen de cierta ambigledad estructural.
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Varios aspectos intermnos, como la disposicion del ambiente de trabajo,
los sistemas de retribucién, el fiujo de trabajo y la tecnologia, pueden requerir
modificaciones. La respuesta a las quejas es otro tema importante. En algunos
casos son también aconsejables los cambios en -el proceso decisorio y en el
estilo gerencial, particularmente si éste es percibidb como irﬁpredecible. Son -
indispensables las normas claras para la decision. La redistribucién de la
autoridad y la participacion en la toma de decisiones pueden ser beneficiosas, ‘
en vista de lo que se sabe sobre las consecuencias de la carencia de poder o
de influencia. Este cambio puede ser dificil, sin embargo, dada la adiccion de!

hombre al poder.

A manera de corolario a las ideas aqui explicitadas, es menester
subrayar que el trabajo por si solo no es culpable del estres. A fin de functonar
normalmente, el hombre necesita de trabajar, asi como requiere de respirar,
comer, dormir, tener vida sexual y relaciones interpersonales. El fildsofo
francés, Henri Bergson senald que seria mas apropiado llamar a nuestra
especie "homo faber" (hombre hacedor) en lugar de "homo sapiens” (hombre
pensador); pues el rasgo mas caracteristico del hombre no es tanto su sabiduria
como su constante impulso de trabajar para el mejoramiento de su entorno y de

su propia persona.

No obstante esto, es usual que, en gran medida, el estres se origine en el
ambito laboral, y que mucho de el esté asociado con las actividades

desarrolladas a nivel ejecutivo.
El estres organizaciona! implica cobrar consciencia de situaciones

desagradables acontecidas en el trabajo. lo cual ocurre particularmente cuando

uno se prepara para acudir a €l o cuando se piensa en el mismo.
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Dentro de cualquier empresa e institucion, el monto de estrés creado por
las condiciones laborales puede variar de una hora a otra y ser percibido de

diferente manera por cada uno de los empleados. .

El estimulo puede ser breve, mensurable en segundos, inclusive en
milisegundos, o, extenderse a lo largec de varios dias, semanas y meses.
Debido a que las actividades laborales abarcan una porcion significativa de
nuestras existencias, frecuentemente vemos el trabajo como un factor crucial en
la definicidn de nuestros niveles de satisfaccion y éxito en la vida. Dado que el
gjercicio de una profesion u ocupacion constituye una porcion integral de ia vida
adulta, afecta, por consiguiente, nuestras actitudes, en el mismo medio laboral,
asi como en casa y en nuestros momentos de esparcimiento o de descanso.
Hemos aprendido a aceptar los concepto-s prévatecientes en torno al hecho de
que el trabajo, en particular el realizado por ejecutivos, es en extremo
estresante y produce una gran variedad de enfermedades psicosomaticas; pero
numerosos estudios han mostradoc que el estres relacionado especificamente
con el trabajo, si bien es bastante pertinaz e incisivo, también esta ligado no
sélo a las actitudes sino, igualmente, al caracter de ios individuos. En
consecuencia, resulta mas sensato y veraz afirmar que la conjuncién e indoie
del trabajo, la personalidad del sujeto, las actitudes, las propias capacidades de
enfrentamiento, asi como ias relaciones con companeros de trabajo y familiares,
son, en su totalidad, consideradas determinantes para la presencia o ausencia

de una alta concentracion de estrés enlazado a la vida laboral.
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- CALIDAD DE VIDA: SUGERENCIAS Y ESTRATEGIAS
PARA MANEJAR EL ESTRES

Se ha visto que los estados de tensidon producidos por situaciones
frustrantes son particularmente nocivos. El hombre, con su_sistema nervioso
central tan evolucionado, resulta especialmente vulnerable al dafo psiquicé.
7 Existe, pese a ello, la posibilidad de minimizar sus efectos perniciosos, mediante
el apego a una serie dé preceptos emanados de un codigo ético, donde se
fusionan la perspectiva cientifica con la antigua aspiracion filosofica de fundar

las normas que rigen la conducta humana sobre ias leyes de la naturaleza.

Requerimos de una orientacion para nuestro comportamiento que sea
compatible con las implacables leyes de la biologia y que, sin embargo, siga
siendo moraimente aceptable para nosotros mismos y para quienes nos rodean.
El objetivo final que dicha orientacién entrana, es el de obtener satisfacciones
personales ayudando a los demas en la consecucion de las suyas; de tal suerte
que pueda asegurarse nuestra supervivencia tanto fisica como psicosocial, en
virtud de que solo eliminando o reduciendo las presione$ que cotidianamente
amenazan nuestra integridad personal y la contraponen a la necesidad
ineluctable de vivir en armonia con el medio ambiente natural e interpersonal,
podrembs estar en mejores condiciones de vivir dignamente conforme al

desarrolio de orden superior que caracteriza a nuestra especie.

La imposibitidad de lograr una peﬁeccién'absoluta a través de este
cédigo, proporciona, no obstante, un campo ilimitado de mejoria constante, que
puede llegar a constituirse en una directriz permanente capaz de guiar nuestra
conducta diaria hacia fines mas enaltecedores de nuestra esencia humana. Asi
pues, he aqui algunas normas que nos ;;ueden ser de gran utilidad para los -
mencionados fines, llevandonos, al propio tiempo, a disfrutar de una vida mas

plena.
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Aunque trate sistematicamente de hacerse acreedor
al reconocimiento y afecto de su préjimo, “no pierda
el tiempo intentando hacerse amigo de un perro

rabiocso”.

Reconozca que no existe la perfeccion, pero en cada
categoria de hechos hay algo que esta a la cabeza;

conténtese con luchar por eso.

No subestime el placer de la auténtica sencillez en su
estilo de vida. Si evita toda afectacion y las
complicaciones innecesarias que impliéa, gahara
tanta buena voluntad y tanto amor de otros, como
desagrado pueda provocar en ellos con wuna

pomposa artificiosidad.

Cualquiera que sea la situacion con que se tropiece
en la vida, considere primero si vale la pena
esforzarse por eso. No olvide que la naturaleza nos
ha ensenado la importancia de  adaptar

cuidadosamente las  actitudes  sintoxicas y

- catatoxicas a cualquier problema de una célula, de

un ser humano, o inclusive, de una sociedad.

Trate de mantener ocupada su atencion la mayor
parte del tiempo con los aspectos agradables de la
vida y en acciones con las que pueda mejorar su
situacion. Trate Ade erradicar de su mente todo lo que
es irrevocablemente desagradable o doloroso. Esta
es quiza la forma mas eficaz de disminuir la tension,

mediante lo que se denomina digresion mental
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voluntaria. Como dice un sabio proverbio aleman:
"Imita ef talante del reloj' de sol / Cuenta solo los dias

en que brilla su esplendor”.

Nada paralizara su eficacia mas que la frustracion;
nada ayuda mas que el exito. Incluso tras las
mayores derrotas, es posible sobreponerse al
pensamiento depresivo de ser un fracasado
recurriendo a la memoria de pasados triunfos que
nadie puede negarle a uno. Esta remembranza
consciente es el medio mas imprescindible para
recobrar la confianza en uno mismo, necesaria para
futuros éxitos. Por modesta que sea nuestra carrera,
siempre existira algo que podamos recordar con
orgullo. Usted se sorprendera cuando vea como ésto
puede ayudarle cuando sus circunstancias le

parezcan completamente desesperadas.

Cuando nos enfrentamos con una tarea que resulta
muy dolorosa, pero que sin embargo es
indispensable para la realizacion del objetivo que nos
hemc}s propuesto, no debemos demorarnos. Hay
que sacar el ébsceso para eliminar el dolor, en lugar

de prolongario acariciando suavemente su superficie.

Comprenda que los hombres no han sido creados
iguales, aunque desde luego deberian tener, por
nacimiento, derecho a las mismas oportunidades.
En una sociedad libre, después de nacer, sus
acciones deberan determinar su progreso. Siempre

habra quienes manden y quienes obedezcan, pero
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"los jefes sélo valen como tales mientras puedan
servir a quienes les obedecen, consiguiendo su

aprecio, su respeto y su gratitud.

»

Finalmente, no olvide que no existe una formula
inmediata para el éxito que convenga a todo el
mundo. Todos somos diferentes y también lo son
nuestros problemas. Lo unico que tenemos en
comun es nuestra subordinacion a las leyes
bioldgicas fundamentales que gobiernan a los seres
vivos, incluyendo al hombre. Por eso, un codigo
natural de conducta basado en los mecanismos
inespecificos de adaptacion es lo mejor que, por
ahora, cabe ofrecer como modelo basico para el

comportamiento.

A pértir de lo anteriormente dicho, las medidas aptas para reducir el
estrées de las personas son todévia un poco restringidas en cuanto a la
extension y eficacia de sus alcances. Se requieren aun muchas investigaciones
y ensayos practicos antes de que sea posible prescribir una solucion optima de

aplicabilidad general.
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Asi, hasta el momento, la forma mas pertinente de atacar y disminuir el

estrés reviste un caracter meramente individual e involucra una serie de

medidas como las que se incluyen entre las siguientes recomendaciones:

1.1.

1.2.
1.3.
1.4,

2.1.
2.1.1.

2.1.2.

2.1.3.

2.1.4,
2.1.5.

2.1.6.

2.1.7.

Preparese sistematicamente para dominar su estréé.

Haga su propio informe histérico-biografico. sobre hechos,
circunstancias y habitos ligados a su respuesta de estrés.

Acepte el estrés como parte de la vida.

Adopte un enfoque de resolucion de problemas.

Convierta las experiencias del estrés en oportunidades para

perfeccionarse.

Trabaje sobre su persona.

Cuide de usted mismo.

Construya una mayor resistencia fisica durmiendo y descansando
regularmente.

Esfuércese por desacelerar su ritmo de vida o, de ser posible, por
cambiar completamente su estilo vital consuetudinario.

Aprenda a respirar adecuadamente.

Apreﬁda a relajar sus musculos. '

Tome consciencia de la importancia del momento presente, no se
flagele o tamente de 1o ocurrido en el pasado, ni se obsesione por
tener control absoluto de lo que sucedera en el futuro.

Adquiera costumbres mas saludables paulatina y
consistentemente.

Atienda a su saiud corporal. .

2.1.7.1. Ténga una dieta diaria balanceada, rica en fibra, valores

nutritivos y proteinicos.

2.1.7.2. Elimine el uso o ingesta de substancias toxicas © nocivas

{(alcohol, tabaco, psicotropos, estupefacientes, alimentacion

abundante en grasas y carbohidratos).
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2.1.7.3. Siga un programa de condicionamiento o0 mantenimiento fisico, a

22..
2.2.1.
222

2.2.3.

224.
2.2.5.
2.3.

2.4.

2.5.
2.6.
27.
2.8.
2.9.
2.10.
2.11.

2.12.
3.1.
3.1.1.

3.1.2.

3.1.3.
3.1.4.

través del ejercicio rutinario.

Escape de su entorno cotidiano. .

Cambie de ambiente.

Goce de un razonable periodo de vacaciones una dos veces al
ano.

Propicie la vivencia de situaciones y acontecimientos
intrinsecamente satisfactorios para qsted.

Participe en juegos y eventos recreativos con frecuencia.

Amplie y/o diversifique sus pasatiempos e intereses.

Revise, aclare y actualice los valores y reglas tacitas que rigen su
vida. |
Identifigue y recurra a sus propios antidotos personales contra el
estres.

Aprenda a tolerar lo ambiguo e incierto.

Aprenda a tolerar las demoras.

Aprenda a tolerar las frustraciones.

Exprese sus impulsos a través de una adecuada canalizacion.
Resuelva sus conflictos.

Busque una conveniente satisfaccion a sus deseos.

Prevea y preparese con antelacion al advenimiento de probables
cambios. ‘

Extienda y profundice su capacitacion tecnica y/o profesional.

Aborde la tarea.

Maneje las demandas y presiones.

Seleccione cuidadosamente las causas por las que deba luchar.
Desempene un trabajo del cual se deriven mayores
satisfacciones que tensiones.

Rechace ias exigencias excesivas y poco realistas.

Reduzca las exigencias externas.
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3.1.5.
3.1.6.

3.1.7.
3.1.8.
3.1.9.

Reduzca las exigencias autoimpuestas.

Reordene ‘las actividades diarias segun su trascendencia vy
establezca prioridades.

Suprima algunas actividades.

Simplifique sus actividades.

Programe sus compromisos.

3.1.10. Retirese fisicamente de las situaciones o actividades en curso,

3.2.
3.2.1.
3.2.2.
3.23.
3.2.4.
3.2.5.
3.2.6.
3.3.

3.3.1.
3.3.2.
3.3.3.
3.3.4.
3.3.5.
3.3.8.
3.37.

3.4.

4.1.
4.2,

tome recesos momentaneos.

Apodérese de las riendas.

Adopte una actitud responsable.

Disminuya su incertidumbre.

Busque informacién.

Elija y decida.

Emprenda acciones concretas y apropiadas.

Sea asertivo o autoafirmativo.

Termine asuntos pendientes.

Fije sus objetivos.

Desgloselos a corto, mediano y largo plazo.

Pongalos por escrito.

Tome decisiones.

Complete las tareas que lleven a su conclusion.

Establezca y respete un horario reservado para tal fin.

Mantenga un equiiibfado balance entre la vida profesional y la
privada: trabéje con éhinco y entusiasmo en la oficina, pero
aprenda a soslayar los asuntos laborales en el hogar, y viceversa.
Minimice el impacto del cambio; visualicelo desde su justa
perspectiva.

Sirvase del medio ambiente circundante.

Utilice los recursos sociales disponibles en su comunidad.

Solicite apoyo de otras personas.
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4.3. Construya redes o sistemas de apoyo cuando no existan.

4.4. Pida consejo y asesoria; aproveche la experiencia y conocimientos
ajenos.

4.5. Pz;rticipe en los rituales socioculturales.

4.6. Desarrolle y conserve relaciones humanas enriquecedoras,

~ cercanas y de confianza, en cuyb contexto pueda comentar y

desahogar sus emociones.

4.7. En caso necesario, péngase bajo algin tipo de tratamiento

medicamentaso y/o psicoterapeutico.

La mayoria de estas sugerencias se propone aminorar el estrés, o bien,

hacerlo mas tolerable.

En el caso de la psicoterapia, independientemente de su crientacion o.
tecnicas especificas utilizadas, se busca una reestructuracion de |la
personalidad, con miras a lograr un cambio respecto al pensamiento y modos
de conducta habituales. Ello produce una interrupcién de las rutinas ordinarias,
y puede llevar al autoanalisis y a la autocomprension, permitiendo una mayor
conformidad con las propias limitaciones y una valoracion mas realista de las

propias posibilidades, asi como de los recursos disponibles en el entorno.

Sin duda. es util que los ejecutivos de empresas e instituciones estén al
tanto de estas formas individuales de tratar al estres; pero éstas se hallan
generalmente fuera del ambiente de trabajo. En cambio, si se les combina con
los resultados de las wnvestigaciones sobre las fuentes y niveles de estrés
reinantes en el ambito organizacional, puede entonces establecerse un plan de
acciocn mas completo y de mayor alcance, que involucre una indole diversa de.
medidas preventivas, reductoras. e inciuso, supresoras de respuestas

maladaptativas o patolégicas a las causales-laborales de estres.
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Ahora bien, el conocimiento de las variables suscitadoras de estrés que
se ubican practicamente dentro de las organizaciones, es fundamental para que
los directivos y/o administradores de las mismas puedan crear, fomentar y
aplicar varias estrategias encaminadas al eficiente manejo y control de dichas

variabies. A continuacion se senalan algunas sugerencias a este respecto:

<] Suavizar el impacto de las condiciones del ambiente fisico
de trabajo.

14 Revisar y actualizar los sistemas de retribucion; generar

incentivos compensatorios, si es necesario.

@ Regular la forma en que se incorporan tos avances

tecnoloégicos.

. Compatibilizar las tareas a efectuar con los intereses, las
capacidades y el grado de tolerancia al estrés de los
individuos, redistribuyendo las cargas de trabajo vy
reestructurando, quiza, las secciones, departamentos y/o

divisiones de que consta la organizacion.

£ Hacer una rigurosa planeacion de los recursos -humanos
que contemple la predecible evolucion de la carrera del

personal gerencial.

< Reclutar y seleccionar a la gente conforme a un previo
analisis de las tareas y responsabilidades inherentes a los
puestos a ocupar, y a una clara delimitacion de ‘Ios perfiles
de los sujetos requendos para cubrirlos, a fin de evitar
confusiones. duplicacion y superposicion de actividades, asi

como prevenir €l surgimiento de expectativas poco realistas.
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Vigilar la carrera de todos y cada uno de los empleados,
dotandolos de una continua capacitacion y proveyeéndoles
de opciones de enriquecimiento de sus funciones a traves
del crecimiento lateral; para minimizar el peligro de.
obsolescencia en el trabajo, de que queden detenidos en su
progreso, e inclusive, de que deban ser despedidos en un

momento dado.

Prestar atencion especial a las vicisitudes propias de las
fases criticas en la vida laboral del personal: El ingreso, la

etapa media y la proximidad del retiro o jubilacion.

Tener presente la importancia del ejercicio de una autoridad
racional para eliminar o disminuir conflictos, para no incurrir
en sobrecargas de trabajo, y no propiciar asi una sensacion

de impotencia en los subordinados.

Gererar un clima de apertura y confianza, mediante la
adecuada respuesta a quejas, el libre flujo de la informacion,
el esclarecimiento preciso de los indices con que se evalua
el desempeno y se asciende de ‘categoria, al igual que la
retroalimentacion realista y constructiva sobre los resultados

obtenidos.
Cuidar la informacion de seguimiento y control gque se

proporciona, con objeto de coadyuvar a una mayor

certidumbre y seguridad.
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Llevar a cabo cambios o mejoras en el proceso de
resolucion de problemas y en el estilo gerencial, sobre todo
si éstos son percibidos como impred‘ecib.les; de tal suerte
que las" normas en que se fundamentan, queden
debidamente aclaradas, y se estimule la participacion de

otros en la toma de decisiones.

Adquirir habilidades administrativas como aprender a
delegar, esto es, designar a otros para confiarles la

supervision y/o ejecucion de planes o proyectos.

Imbuir un sentido de cooperacion y de trabajo en equipo
entre superiores, colaboradores y subordinados, que
permita a los objetivos e intereses individuales de cada uno .
de los miembros del grupo, ser asimilados por los de la
organizacion. Asi, el cumplimiento de las metas, politicas y
directrices a segquir en una empresa o institucion, se vera
facilitado por el.hécho ‘de haberse constituido en un

proposito comun.

Complementar la estrateqia de la labor en equipo con la de
la administracion por objetivos, es decir, conjugar el trabajo
hacia fines bien defimidos con un enfoque participativo en el

estabiecimiento de los mismos.
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Otorgar a los empleados libertad, en mayor o menor
medida, para fijar sus propios objetivos, dentro de los limites
perseguidos por la organizacion, de tal modo que "su
rendimiento sea evaluado sobre la base de su habilidad
para conseguirlos; con lo cual, se origina en ellos una
actitud de mayor compromiso e integracion con la empresa,
hecho que, a su vez, fomenta un ambiente méas relajado,

positivo y, por ende, constructivo.

Recibir adiestramiento en el uso de habilidades para
comunicarse, tales como autoexpresién, escucha vy
retroalimentacién asertivas, con el proposito de iniciar,
-desarrollar y conservar relaciones humanas fructiferas en el

medio empresarial o institucional.

Para concluir, procurar esforzarse por superar todas
aquellas actitudes perjudiciales que obstaculizan el
surgimiento y evolucion de relaciones humanas
satisfactorias. Entre las mas nocivas podrian citarse: La
necesidad de ser continua e invariablemente el mejor en
toda actividad que se emprenda; la necesidad de poéeer un
control absoluto sobre cosas, eventos y personas
circundantes; y, la necesidad de tomar represalias y cobrar

venganza ante el menor agravio sufrido a manos de otros.
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La persistencia en este tipo de actitudes es no sdlo
perniciosa para la higieﬁe organizacional, sind también para
quien las despliega, en tanto rigidizan a la personalidad,
esterilizan los vinculos sociales y despojan a los individuos
de una mayor riqueza intelectual, afectiva .y vivencial,
haciendo de ellos presa facil de sentimientcs  de
vulnerabilidad, autoderrotismo e inferioridad. Por
consiguiente, el fortalecimiento de las relaciones
interpersonales en el ambito laboral es imperative para
incrementar las resistencias socioemocionales que exige la
adecuada adaptacion a las situaciones adversas e
imprévistas que proliferan en la cotidfaneidad, y cuya
presencia es no- sblo inevitable, sino que ademas le
confiere, precisamente, color, variedad y sentido a la

existencia humana.

Matenal extraido de

Kels de Vries, MF R

“Ef estres gerencial en las organizaciones”

Neqocios, No 276 ~
Editonal Negocios y Finanzas. 5.A,

Mexico, D F.; Septiembre, 1985,

pp. 14-18, 32-35
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PARADIGMA ACTITUD PARADIGMA
ANTIGUO PERSONAL Y EMERGENTE
CAMBIO DE FUERA MOTIVACION CAMBIO DE DENTRO

HACIA DENTRO AL CAMBIO HACIA FUERA
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Aprobacion.
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CAMBIO PERSONAL Y ORGANIZACIONAL

CAMBIO DE VALORES SOBRE
LA NATURALEZA HUMANA EN EL TRABAJO

* _Eliminacidon del supuesto de que el hombre es
esencialmente malo y tendencia a considerarlo como
capaz de ser bueno.

* Eliminacion del supuesto de que las personas no
cambian y tendencia a considerar que estan en
transformacion. -

“* Eliminacion del temor a las diferencias individuales y
tendencia a aprovecharlas.
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CAMBIO PERSONAL Y ORGANIZACIONAL

CAMBIO DE VALORES SOBRE
LAS RELACIONES INTERPERSONALES EN EL TRABAJO

* Eliminacidon de las criticas negativas entre las personas y
tendencia a proporcionar retroalimentacién adecuada.

* Eliminacion de la actitud que oculta la manifestacion de
sentimientos entre las personas y tendencia a facilitar su
expresion.

*  Eliminacion de la idea .de mantener una imagen
estereotipada frente a los demas y tendencia a la conducta
auténtica. -' ‘

*  Eliminacion de la desconfianza hacia los demas vy
tendencia a confiar en ellos. |
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CAMBIO PERSONAL Y ORGANIZACIONAL

CAMBIO DE VALORES SOBRE
EL COMPORTAMIENTO EN EL TRABAJO

* 'EIiminac:ién de la idea de utilizar al individuo en forma mecanica
en el trabajo y tendencia a considerarlo como persona. |

* Eliminacion del uso autocratico de la autoridad y del prestigio
personal, y tendencia a usar el nivel ]erarqwco en beneficio de la
organizacion.

* Eliminacion del temor a exponerse a riesgos en el trabajo y
tendencia a enfrentar y manejar adecuadamente el error.

* Eliminacion de la importancia atribuida a la competencia y
tendencia a considerar mas necesaria y deseable la colaboracion en
el trabajo.




ALCULADO

RIESGO
CALCULADO

ERROR DE ERROR DE
COBARDIA TEMERIDAD
MAYOR

PROBABILIDAD A
DE EXITO
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* ALERGIAS
* ARTRITIS _
* ASMA BRONQUIAL

* CANCER PREEXISTENTE EXACERBADO
% CEFALEAS Y DOLORES MUSCULARES
' * COLITIS
_ * COLON IRRITABLE
% ULCERAS ESTOMACALES Y DUODENALES
* DIABETES
* HIPERTENSION ARTERIAL
* ENFERMEDADES CARDIACAS
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- % DECREMENTO EN EL PERIODO DE ATENCION
# DIFICULTADES PARA MANTENER LA CONCENTRACION - ~DISTRACTIBILIDAD _
* DETRIMENTO DE LA MEMORIA A CORTO Y ALARGO PLAZO
- + LAGUNAS MENTALES
» TARTAMUDEZ FARFULLEO * VACILACION AL HABLAR - BRADILALIA
#* MENOSCABO DE LA CAPACIDAD DE OBSERVACION
% INDIFERENCIA O RECHAZO HACIA INFORMACION NUEVA PESE A SU VALOR POTENCIAL
* PATRONES DE PENSAMIENTG CONFUSOS E IRRACIONALES
» PERDIDA DE LA EFICACIA EN LA PRUEBA DE REALIDAD
» EMPOBRECIMIENTO DE LA OBJETIVIDAD Y EL JUICIO CRITICO
. C "'+ IDEAS DELIRANTES -
% DETERIORO DE LAS’ HABILIDADES DE ORGANIZACION Y PLANEAGION A LARGO PLAZO
* REDUGCION.CONSIDERABLE DE LA VELOCIDAD REAL DE RESPUESTA :
# TOMA DE DECISIONES, COMPENSATORIA APRESURADA E INCIERTA
 RESOLUCION DE PROBLEMAS SUPERFICIAL Y CARENTE DE SEGUIMIENTO
* INCREMENTO EN LA FHECUENCIA DE ERRORES.Y.ACCIDENTES
» MERMA EN UA CREATIVIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD -
"+ DESMOTIVACION®- ¥ .7 n
» DESCENSO O ACUSADA FLUCTUACION DE L OS NIVELES DE ENERGIA
« DISMINUCION DE LOS INTERESES Y EL ENTUSIASMO _
_ + FATIGA CONSTANTE
: . ALTERACION EN LOS PATRONES DEL SUERO
* ADICCIONES Y ABUSO EN EL EMPLEO O INGESTA BE ALIMENTOS Y SUBSTANCIAS TOXICAS
.« CAMBIO REPENTINO EN EL'PESO CORPORAL
« TRANSFORMACION SUBITA EN LA APARIENCIA Y EL ALINO
® DESPLANTES EXCENTRICOS £ IMPREDECIBLES - MANERISMOS
® COMPORTAMIENTOS SOBREINTENSIFICADOS DE LUCHA O ESCAPE
® AUSENTISMO Y DEMORA EN LAS ACTIVIDADES LABORALES
® CINISMO EN LAS RELACIONES CON CLIENTES Y COMPANEROS DE TRABAJO
# TENDENCIA A CULPAR A LOS DEMAS DE LOS PROPIOS ERRORES
e PROPENSION A DEPOSITAR EN OTROS LAS PROPIAS RESPONSABILIDADES
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# CAMBIOS EN LOS RASGOS D!STINTIVOS DE LA’ PERSONALIDAD
- 1% REGRESION A ESTADOS AFECTIVOS INFANTILES ™
SEUTG L % BAJA TOLERANCIA A LA AMBIGUEDAD
R A : BAJA TOLERANCIA A LA 'DEMORA :
% BAJA TOLERANCIA A LA FRUSTRACION
' % IMPULSIVIDAD - EXPLOSiVIDAD
: ¢ IRRITABILIDAD - HOSTILiDAD -
" PROYECCION DE 'LOS PROPIOS SENTIMIENTOS DESAGHADABLES HACIA EL EXTERIOR
4 U e H]PERSENSIBILIDAD ' A

o ey
:

BT g F!ECELO DESCONFIANZA - SUSPICACIA PARANOIA -
S < NEGATIVISMO - OPOSIGIONISMO * ~ ™
e DIFICULTADES‘CRECIENTES EN LAS RELACIONES INTERPERSONALES
T RETRAIMIENTO SOCIAL -
* APATIA - RESIGNACION - ABURRIMIENTO - INDIFERENCIA
i 3 INSATISFACCION GENEHALIZADAEINEXPLICABLE
AL T ‘HUIDAALAFANTASIA ) _" T
R ~RUMIACION OBSESIVA '
“#° FIJACION-EMOCIONAL A LOS EVENTOS ESTRESORES
" w 0% VACILACION ENLLA TOMA DE DECISIONES
- ettt i ANSIEDAD LiBREYFLOTANTE
3. ' ANGUSTIAEXCESIVA ANTE LO, DESCONOCIDO E IMPREVISTO
- INSEGURIDAD - INCERTIDUMBRE
i1 o ow TEMORES- FOBIAs_ _
© Al % It . <, & HIPOCONDRIA .
el g SENSACION DE ESTAR ATRAPADO.- INCAPACEDAD PARA RELAJARSE

: Ty S - RIGIDEZ - INFLEXIBILIDAD
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. S E EMPOBRECIMIENTO DE LA AUTOESTIMA AUTODEVALUACION
% DEPRESION - DESESPERANZA - PESIMISMO - IMPOTENCIA - IDEACION SUICIDA
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MODELO COMPARATIVO ENTRE EL ESTADO REAL Y EL DESEADO

'NO PUEDO ' ' META

MOTIVACION.. ;.. ..
SENTIDO DE LA VIDA

— NO QUIERO - —_— 2  QUIERO -

FRUSTRACION A Si MISMO Y A oTROos |~ - : ~ ACTIVA LAFE

CULPA e : CONFIANZA

DEPRESION ‘ SEGURIDAD INTERIOR

Yy L Y

—» ENFERMEDAD - - BIENESTAR -}
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ESTADO INHIBIDOR DE ENDORFINAS ESTADO GENERADOR DE ENDORFINAS
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MODELO DE MOTIVACION PERSONAL

AL DESEO DE OBTENER UN OBJETIVO QUE SATISFACE UNA
NECESIDAD LE LLAMAMOS MOTIVACION

HAY TRES TIPOS DE MOTIVACION:
INTRINSECA, EXTRINSECA Y TRASCENDENTE
* Cuando deseamos realizar una actividad solamente por el premio que vamos a

recibir a cambio, la motivacion es extrinseca o externa. Este tlpo de motivacioén es
la mas pobre y fragil.

* Cuando deseamos realizar una actividad porque el logro.mismo de la tarea nos
produce satisfaccion, la motivacion es intrinseca o interna, y es mas efectiva.

* La motivacidn mas poderosa es la trascendente, es decir, cuando deseamos
hacer algo porque nos permite autorrealizarnos sirviendo a nuestra familia,
empresa y pais. Esta motivacidon nos permite dejar huella.




RENEGOCIACION -¢——— SE CUMPLEN -—
UNICA SALIDA

<——— SEEVITAN <—]

APERTURA
FLEXIBILIDAD
NEGOCIACION

NO (INCERTIDUMBRE) SI (COMUNICAR) A

RUTINA-

\

SENALES DE SENALES DE
ANGUSTIA MALESTAR > BIENESTAR
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