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1.1. EL LIDERAZGO

*“El estudio del liderazgo es el estudio del comportamiento interpersonal,
concretamente el de los lideres con sus subordinados. “El liderazgo es un concepto
de relacion que implica dos partes; el agente influyente y las persona influidas. Sin
perseguidores no puede haber un lider” (Katz y Kahn, 1.966 p. 301).

1.1.1. La escuela del liderazgo efectivo

Los investigadores de la escuela del liderazgo efectivo —gran parte de los cuales
son psicdlogos sociales- no presentan tanta atencion a la labor directiva cuanto a la
persona que la realiza. Intenta averiguar que tipo de caracteristica de personalidad de
estilo de gestion pueden contribuir a la actuacion efectiva de un directivo.

Los pioneros en este campo buscaban caracteristicas o constelaciones de estas comunes
a todos los lideres de éxito. En general, fueron parcos los resultado obtenidos, ya que
no se encontraron correlaciéon de importancia para muchas caracteristicas, y cuando
si se apreciaron, las caracteristicas eran tan generales (comprension, confianza en si
mismo) que no ofrecian una gran ayuda a la hora de predecir la actuacion directiva.

En los afios sesenta, otro grupo de autores -a quienes podriamos llamar los
“humanistas” prestaban mayor atencién a los estilos de gestidn, criticando el estilo
autocratico y dirigido hacia las tareas, y defendiendo el que tendia mas hacia la
participacidn, teniendo mas en cuenta a las personas.

Ultimamente los psicélogos sociales de tendencia empirica han estado defendiendo
teorias situacioncitas o contingentes sobre la eficacia de los lideres. Segun este
grupo, “no existe ningun estilo de gestidon que pueda considerarse como el mejor; la
eficacia de un determinado estilo de liderazgo —autocratico o participativo- depende
de una serie de factores en cada situacion. Incluida la estructura de recompensas
de la organizacidn en cuestion, el poder de la direccidn la naturaleza el trabajo que
supervisa, el clima de su organizacion y sus propias habilidades, su personalidad y
sus esperanzas”.

En conclusion, la escuela de liderazgo efectivo apenas empieza a decir algo respecto
a los factores que producen lideres de éxito, una atencién excesiva dirigida hacia dos
estilos fundamentales -autocratico y participativo- y una falta de compresion del
comportamiento interpersonal de los lideres han constituido impedimentos para su
progreso.

1.1.2. La escuela del poder del lider

Esta escuela del liderazgo, distinta de la que acabamos de ver, se interesa por el
poder y por la influencia, por las prerrogativas manipulativas del lider. Los autores de
esta escuela se preguntan: ¢Hasta que punto puede un lider controlar su entorno?
Para averiguar la respuesta, estudian la capacidad del lider de hacer uso del poder
para provocar las reacciones deseadas en sus subordinados y colegas.

Algunos estudios prestan especial atencion al puesto y a la libertad de accién que

este proporciona a la persona, mientras que otros estudian individuos concretos y su
forma de utilizar esa libertad de accidn.

Liderazgo, organizacién del trabajo en equipo y solucién de problemas 3
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En su famoso estudio sobre los directivos medios, Melvilla Dalton sigue el primer
planteamiento. Como socidlogo recogid, recopild6 datos mientras convivia en
organizaciones, ejerciendo de observador participe.

Su principal conclusion es que las fuerzas sociales informales de la burocracia tienden
a dominar sobre la accién individual. “El individuo en la organizacién a gran escala o en
la sociedad mavil al igual que los inocente animales es también un ser indefenso que,
por razones de seguridad, recurre a un engafio intencionado frente a las amenazas
invisibles que le rodean (Dalton 1959. p 270).

En otro estudio muy conocido, el analista politico Richard Neustadt (1.990) estudia
la presidencia norteamericana y tres hombres que ocuparon dicho puesto, llegando a
conclusiones distintas.

Su libro, con el adecuado titulo de Presidential Power: The Politics of Leadership
(Poder presidencial; la politica del liderazgo) expone la astucia y la intriga informal
necesarias para manejar el poder, pero Nenstadt indica con claridad que el poder
efectivo del Presidente depende en gran parte de su estilo personal y de como se
plantea su trabajo.

Existe asimismo cierta teoria general de interés sobre el poder de los lideres. Gran
parte de la misma esta resefiada en un ensayo titulado “Influence, Leadership and
Control” Influencia, liderazgo y control de Darwin Cartwright (1.965) en el Handbook
of Organizations (Manual de organizaciones). Donde examina la forma en que un
hombre (O) influye a otro (P). La resefia es larga y dificil; los términos autoridad,
persuasion, poder, influencia, control y liderazgo surgen a menudo.

Repitiéndose en numerosas ocasiones la categorizacion de las formas de poder.
El sistema de cinco partes de French y Raven que cita Cartwright parece el mas
completo:

e El poder de recompensa se basa en la creencia de P de que O tiene la capacidad
de proporcionarle recompensas.

e El poder coaccidon se basa en la creencia de P de que O tiene la capacidad de
imponerle castigos.

e El poder de referencia se basa en la identificacion de P con O French y Raven
hablan de identificacion con el sentido de “una sensacidon de unidad de P con O, o
un deseo de dicha identidad”.

e El poder legitimo parte de los valores internos de P que dictan que O tiene derecho
a influirle, teniendo la obligacion de aceptar esta influencia. En las organizaciones
formales, el poder legitimo suele asociarse con un despacho cuyo ocupante tiene
derecho a ejercer una influencia sobre un grupo determinado de gente y una
determinada gama de actividades.

e El poder del experto se basa en la creencia de P de que O tiene algin conocimiento
0 experiencia especial (Cartwright, 1965, pp.28.30)

Resulta evidente que para entender el trabajo del lider hay que estudiar sus fuentes
de poder y el punto hasta el cual es capaz de controlar su propio trabajo.
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En parte de la literatura sobre el liderazgo, se distingue entre el lider informal en
el que el lider es elegido por sus seguidores (como en una pandilla callejera) y el
liderazgo formal, o “jefatura”, en le que el lider es designado desde arriba (como en
la mayoria de las empresas).

Mientras que el lider informal puede contar con el poder de referencia, los directivos
tienen que confiar ante todo en el poder legitimo y en los de recompensa y coaccién
que este genera (con el derecho a promover, conceder aumentos salariales, o de
despedir a un empleado).

1.1.3. La Escuela de la conducta del Lider

Ciertos numeros de autores y de investigadores han analizado el contenido real del
trabajo del directivo estudiando el comportamiento de éste.

Aunque se los suele agrupar bajo el titulo de “La escuela de la conducta del lider”, el
Gnico punto comun de sus escritos es un interés por el mismo tema.

Sus métodos varian enormemente, no habiendo aprovechado el trabajo mutuo, ante
todo, no presentando ningun argumento central o linea comun de conclusiones a
partir de sus estudios. Asi pues, hay que estudiarlos uno por uno, tomando de cada
cual lo que pueda ser util.

Una breve ojeada a algunos de los estudios mas ininteresantes proporciona una
nocion de la literata de esta tendencia.

En sus analisis del comportamiento de los lideres, George Homans (1950) llegé a una
serie de conclusiones interesantes a partir del estudio de William F. Whyte sobre una
pandilla callejera.

Averigud, por ejemplo, que el lider era el miembro mejor informado del grupo y que
incluso en las pandillas callejeras surgia una jerarquia de autoridad.

El analisis del trabajo directivo de los capitulos 3 y 4 hace referencia al sorprendente
parecido entre muchas de las conclusiones de Homans, basadas en un estudio de una
situacion de liderazgo sumamente informal, y las obtenidas a partir de los estudios
de los directores formales.

Hodgson, Leviston y Zaleznik (1965) analizaron el equipo de alta direccién de
un hospital, compuesto por tres miembros, llegando a una serie de conclusiones
interesantes respecto a la forma en que estos se repartian el trabajo segln sus
dimensiones emocionales y funcionales.

Su obra proporciona la base de la teoria sobre variaciones de funciones.

Stieglitz (1969) interrogod a 280 directores generales de empresas norteamericanas y
extranjeras, formulando una descripcion de su trabajo en ocho partes que recuerda
bastante el POSDCORB. Habla, por ejemplo, de temas como pueden se la formulacion
de politicas o la determinacién de planes y objetivos globales.

En dos estudios del comportamiento de los mandos intermedios. Wikstrom (1967)
describe la erosion de la autoridad de dichos mandos y los medios para cambiar
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de signo esta tendencia, mientras que Wilker, Guest y Turner (1956) indagan una
serie de aspectos concretos del trabajo de los mismos (solucidn de emergencias,
contratacion, etc.).

Por ultimo, los Ohio State leadership Studies (Estudio de liderazgo de Ohio Estate)
representan el examen mas ambicioso del comportamiento directivo llevado acabo
hasta el momento.

Estos estudios, que cubren un periodo de tres décadas, comprenden investigaciones
sobre gran nimero de directores de empresas, militares, dirigentes sindicales, etc.

En todos se aplicaron los mismos métodos: se les entregaron cuestionarios, a fin
de que valoraran un gran numero de animaciones en relacion con su propio trabajo,
utilizdndose técnica estadisticas para agrupar las respuesta segln categorias que
describieran distintos aspectos del comportamiento del lider.

Si tenemos en cuenta el enorme esfuerzo realizado en estos estudios, encontramos
que no resultan demasiado Utiles a la hora de describir el trabajo de los directivos.

Las categorias que formulaban raras veces llegan mas alld de la tecnologia de
POSDCORB. Es posible que ello refleje las formas en las que surgieron en un principio
las preguntas: aunque aqui refleje el hecho de que estos investigadores estudiaban
las percepciones de los directivos acerca de su trabajo, y no el trabajo en si.

El estudio final de nuestro resumen de la escuela de la conducta del lider es el de
LEONARD SAYLES (1964), quien se introdujo durante un tiempo en el seno de una
organizacion, tomando nota de todo lo que le parecia de interés” sin pretensiones de
haber llevado a cabo un experimento cientifico”.

La descripcion que a continuacidn hizo de la conducta de los directivos de nivel inferior
y medio es sin duda la presentacion del trabajo directivo de mayor relieve entre los
que hemos comentado.

Sayles describe al directivo como monitor, lider y participante en el flujo de trabajos
externos. Puede que el tema mas interesante del andlisis sea la nocion de “equilibrio
en movimiento” Sayles afirma que los directivos tienen que reaccionar ante las
presiones e introducir ajustes a corto plazo y cambios estructurales a largo plazo,
equilibrando la estabilidad y el cambio para logra “un tipo de estabilidad dindmica”
(1964,p 163).

Cada uno de estos estudios (considerando el grupo de Ohio Estate como una entidad)
es distinto en su orientacion y conclusiones. No obstante, las conclusiones que surgen

de algunos de ellos, al ser incorporadas a un mapa de roles de los directivos, indican
una serie de caracteristicas basicas del contenido de su trabajo.”

1.2. CARACTERISTICAS DEL LIDER

Un lider, Si no todas, suelen reunir las siguientes caracteristicas.

1. Define con absoluta precision lo que se propone hacer.
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Fija unos plazos exigentes, aunque no inalcanzables para alcanzar sus
objetivos.

Expone claramente que es lo que hay que hacer y cuando hacerlo.
Esta dispuesto a discutir la forma en que han de hacerse las cosas y se muestran
prestos a escuchar y atender consejos; pero, una vez decidido el rumbo, se ajusta

a el a menos que los acontecimientos aconsejen un cambio de orientacion.

Es implacable en lo que se refiere a las metas que desea alcanzar y se muestra
perseverante y firme ante la adversidad.

Se exige a si mismo un alto rendimiento y resulta un tanto insensible porque
espera lo mismo de los demas.

Son muy trabajadores y no les importa verse sometido a presiones; de hecho,
es en tales circunstancias cuando dan lo mejor de si mismos.

Tienden a mostrarse satisfechos con el status quo.

Nunca esta plenamente satisfecho de su rendimiento y se cuestiona a si mismo
constantemente.

Acepta los riesgos calculados.

Supera los fracasos sin desmoralizarse y recobra con rapidez sus energias e
ideas.

Le entusiasma su labor y contagia su entusiasmo a los demas.
Tienen decisidn, en el sentido de que es capaz de resumir situaciones, definir
lineas de actuacion alternativas, determinar la mas adecuada y comunicar a sus

compafieros lo que hay que hacer.

Controla continuamente el rendimiento propio y el de sus compafieros, para
poder corregir oportunamente la mas minima desviacion de rumbo establecido

1.3. MODELO DE LAS CINCO GRANDES DIMENSIONES

DE LA PERSONALIDAD

En el Modelo de las cinco grandes dimensiones de la personalidad, los rasgos personales
se clasifican dentro de algunas de las siguientes dimensiones de la personalidad:
emocionalidad, empatia, ajuste, escrupulosidad y apertura a la experiencia.

1.

Emocionalidad: dentro de esta dimensidn de la personalidad se encuentran los
rasgos de liderazgo y extroversion.

Las personas con marcado rasgos de emocionalidad -llamadas “dominantes”-
quieren siempre hacerse cargo de la situacidon; su comportamiento oscila entre
el interés por llevar la delantera, dirigir, competir e influir. Quienes no poseen
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una acentuada emocionalidad prefieren ser seguidores. ¢Qué tan fuerte es tu
deseo de ser lider?

2. Empatia: en esta dimensidn estan los rasgos de armonia interpersonal; se refleja
cuando nos referimos a una persona como calida, de trato sencillo, compasiva,
amigable y sociable, esto significa que su rasgo de empatia es acentuado. éQué
tan importante es para usted sostener buenas relaciones?

3. Ajuste: comprende rasgos de estabilidad emocional; se observa cuando la
persona tiene autocontrol de sus emociones, tranquilidad -resistir la presion,
estar tranquilo, seguro y ser positivo— y con tendencia a elogiar a los demas. éQué
tan emocionalmente estable es usted?

4. Escrupulosidad: Comprende rasgos relacionados con el logro, la escrupulosidad se
observa entre ser responsable, digno de confianza, credibilidad, la accesibilidad
y la organizacién; la gente con este rasgo se caracteriza por estar dispuesta a
trabajar arduamente y conceder tiempo y esfuerzo adicionales para cumplir con
los objetivos y lograr buenos resultados. ¢Qué tan fuerte es tu deseo de ser
triunfador?

5. Apertura a la experiencia: comprende rasgos relacionados con la disposicién a
cambiar y probar cosas nuevas; quienes muestran una marcada apertura a nuevas
experiencias, buscan el cambio y probar nuevas cosas, mientras que quienes
tienen un disposicion baja a la apertura, evitan toda modificacién y novedad.
¢Qué tanta disposicion tiene usted a cambiar y probar cosas nuevas?

Los lideres triunfadores tienen rasgos que hacen que ciertas dimensiones estén mas
acentuadas y otras mas débiles dentro del Modelo de las Cinco Grandes Dimensiones,
aunque en términos relativos son fuertes en las cinco dimensiones y evitan el
fracaso.

1.4. RASGOS DE LOS LIDERES EFECTIVOS

No hay una “lista” de rasgos aceptada por todos los estudiosos y no todos los lideres
eficaces poseen todos los atributos; en esta seccion hablaremos sobre aquellos rasgos
que cuentan con un sustento empirico sélido; el que usted no sea fuerte en cada uno,
no quiere decir que no pueda ser un buen lider, con esfuerzo puede cultivarlos.

1. Dominio (emocional): Los buenos lideres desean ser directivos y asumir
responsabilidades, aunque no son demasiado autoritarios ni usan un estilo
intimidatorio. Si una persona no desea ser lider es probable que no sea un directivo
eficaz; para alcanzar un potencial de liderazgo pleno, uno debe desear ser lider,
trabajar para desarrollar sus habilidades y disfrutarlo.

2. Granenergia (escrupulosidad): Son resistentes y toleran la tensidn; son entusiastas
y no claudican; enfrentan pero no se derrotan ante la adversidad; tienen gran
tolerancia a la frustracion, pues se esfuerzan por superar los obstaculos merced a
su preparacion. Toman la iniciativa y crean mejoras sin pedir permiso; no hay que
decirles lo que deben hacer. ¢Posee usted un elevado nivel de energia.
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3. Confianza en si mismo (escrupulosidad): Los lideres manifiestan seguridad en
sus capacidades y fomentan la confianza en sus seguidores, y a medida que se
ganan su respeto, también influyen en ellos; la confianza en si mismo influye en
las metas, las tareas y la persistencia del individuo.

4. Locus de control (apertura a la experiencia): Los que asumen el control de su
destino (los lideres) controlan su suerte y opinan que su comportamiento influye
en forma directa en su desempefio; los lideres asumen la responsabilidad de lo
que son, de su conducta, productividad, y del desempefio de su unidad en la
organizacion. Tiene confianza en si mismo y aprenden de sus errores, en lugar de
culpar a los demas o atribuirlos a la mala suerte.

5. Estabilidad (ajuste): se asocia con la eficacia y el avance administrativo; los
lideres estables controlan sus emociones, son seguros y positivos. Por desgracia,
también hay inestables, que hacen mal uso del poder.

Algunas investigaciones demuestran que la gente que tiene conciencia de su persona
y desea mejorar hace mayores progresos que los carecen de ese conocimiento.

Los buenos lideres saben cuando dirigir, y cuando seguir; compensan sus debilidades
dejando que otros lleven la batuta en ambitos en los que ellos no son tan competentes.

1.5. LA CONCEPCION ACTUAL DEL LIDERAZGO
En nuestra sociedad, el liderazgo se comprende desde otra dimension.
El lider desarrolla su funcién desde muchas facetas y perspectivas.

El nuevo modelo de liderazgo emana de la capacidad y destreza para gestionar
adecuadamente los equipos de trabajo y su principal funciéon consiste en orientar
a las personas potenciando lo mejor de ellas para la consecucidon de las estrategias
organizativas.

Se espera que los lideres posean capacidades relacionadas con hechos tales como: la
identificacion clara de los objetivos corporativos, la impulsion del continuo desarrollo
empresarial en perfecta sincronia con la vision del negocio, estar abierto al aprendizaje
y hacer que los demas se formen, el fomento de la confianza y credibilidad entre
todos los estamentos de la organizacion, el alto nivel de compromiso y adaptacion
personal, afrontar continuos retos, el talento personal y savoir faire o la habilidad
para hacer que el cambio ocurra.

Podriamos decir que, en la actualidad, el liderazgo se encuentra revestido de una
nueva esencia, los lideres, quienes:

e Tienen una mayor responsabilidad en la prosperidad de las organizaciones y en los
flujos relacionales que en ellas se establecen.

e Ejercen su influencia en las personas, alimentando el talento y estimulando el
potencial que poseen.

e Afrontan los retos y desafios propios de su trabajo y proporcionan respuestas
eficaces en entornos altamente cambiantes y competitivos dentro de un mundo
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cada vez mas globalizado y tecnificado, con una fuerza de trabajo mas preparada
y profesionalizada.

Por ello, las ultimas tendencias del management organizacional postulan que la
gestion de personas y su conduccion de manera satisfactoria con los objetivos de la
organizacion es, y forma parte del papel del directivo, al mismo tiempo que ponen de
relieve la importancia del aspecto humano que ha adquirido el trabajo y la necesidad
del desarrollo del liderazgo.

Dada la importancia que el liderazgo ha alcanzado en nuestra sociedad, cabe
preguntarse por la necesidad de proponer y desplegar una cultura organizativa que
potencie, entre las competencias de nuestros directivos, su papel de lider.

Es necesario ordenar hacer o, dicho de otro modo, conseguir que la gente actie de
acuerdo con las estrategias constituye, en definitiva, la directriz principal de la mision
del lider para asegurar la consecucién de los objetivos.

El hecho de ordenar hacer no significa ser capaz de encajar las estrategias trazadas
para conseguir que se realice adecuadamente el trabajo, sino que es preciso desarrollar
unas relaciones armonicas influyendo con éxito en las personas, convenciéndolas
para que caminen en una determinada direccion.

1.6. TEORIAS A CERCA DEL LIDERAZGO

Segun James O. Whittaker (1971), «Un lider es un individuo que tiene la posicion mas
elevada en un grupo segun su situacion (poder o iniciativa eficaz).

El liderazgo se refiere a su papel dentro del grupo, es decir, a la habilidad y cualidades
particulares que emplea, su popularidad con otros miembros, etc.».

Con esta definicion, se muestra que el liderazgo se produce por posicion, situacion,
habilidades y competencias, lo cual difiere profundamente con la vision tradicional
que determina el liderazgo como el mito del lider nato.

Esta definicién apuesta por la posibilidad de aprendizaje del liderazgo y genera una
expectativa para todo aquel que deba, por su posicion dentro de la organizacion y por
las funciones que le han sido encomendadas, desarrollar estas cualidades. A su vez,
también nos permite afirmar, como se ha hecho patente, que no existe una teoria
univoca acerca del liderazgo.

Son muchos los autores que han teorizado sobre esto y, a pesar de las controversias
generadas y de las distintas visiones que se han ido plasmando, podriamos resumir,
a modo de sintesis, que basicamente existen tres grandes tendencias o teorias sobre
el liderazgo.

1.6.1. Las teorias situacionales
Consideran que el liderazgo emerge de una situacidon y que el lider siempre lo es

con respecto a ésta, es decir, ante una situacion de caracter problematico surge un
individuo que conduce a la resolucion del problema.
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Este tipo de liderazgo suele ser temporal y efimero, puesto que una vez solucionado
el problema tiende a desaparecer, aunque también puede producirse de manera
permanente y duradera cuando, en un contexto organizativo, existe un modo de
estructuracion estable para atender al desempefio de diversos tipos de funcion.

El lider situacional nace, a su vez, desde otra perspectiva mas espontanea y de
caracter social. Se puede decir que prorrumpe por la determinacion de un grupo
de seguidores con el fin de atender y dar respuesta a sus necesidades y lograr sus
objetivos.

Desde este punto de vista, es la colectividad quien hace emerger y determina el
comportamiento del lider para que responda por ella ante otros y, a su vez, supere
las dificultades en las que se encuentra, oriente la accion y cubra las necesidades y
aspiraciones de sus miembros.

1.6.2. Las teorias grupales
Segun esta vertiente, son las variables grupales las que hacen al lider.

El lider es configurado por la composicion y las caracteristicas del grupo, el momento
y la situacidén histérica, el entorno y el statu quo, el clima de confianza y credibilidad
que se genera, la visién de futuro que se comparte, los lazos socio afectivos que se
establecen y el tipo de roles que se ejercitan dentro de su seno.

En un sistema de liderazgo que se fundamente en el caracter socio afectivo de la
persona que ostenta esta atribucidn prevaleceran todos los aspectos relacionados con
el sistema de relaciones e interrelaciones que se instauren en el grupo. En cambio,
en un sistema de liderazgo estructurado en roles se asentara un entramado relacional
centrado exclusivamente en la tarea.

En el primer caso, el grupo se retroalimentara a si mismo dando prioridad a los factores
emocionales y de ayuda mutua en tanto que combinan, acopladamente, habilidades y
destrezas, ajustando sus enfoques para la obtencién de una meta comun.

En el segundo caso, el grupo conferira al lider un papel especifico y mas instrumental
que vendra determinado por sus cualidades personales y la orientacién que dé a su
funcidn.

1.6.3. Las teorias paternalistas

Dogmatizan la naturaleza innata del lider afirmando que el liderazgo no puede ser
aprendido, ya que constituye una cualidad intrinseca de la persona que lo ostenta.

Segun esta concepcion, el lider lo es por naturaleza. No se hace a si mismo, sino que
nace como tal y no se concibe la posibilidad de que el liderazgo pueda ser instruido
y modelado.

Se considera que la persona que es lider lo serd siempre, sea cual sea la situacion y
la funcion que deba desarrollar.
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1.7. RAZONES POR LAS QUE EXISTEN LOS LIDERES

Parafraseando a Whittaker se fundamentara «la necesidad estructural de su existencia»
puesto que a medida que un grupo toma forma, sobresale entre sus miembros una
persona que es capaz de organizar, tomar iniciativas y guiar la accion de todos ellos.
Estas particulares circunstancias vienen determinadas por:

e La alta especializacion que van adquiriendo las actividades que se desarrollan en
el seno de los grupos.

e La complejidad que estas funciones pueden llegar a representar.

e La interaccion que va diseminandose en los asuntos relacionados o con los
problemas o con los motivos comunes que han reunido a ese grupo.

Cabe también destacar que gran parte de la funcion del lider esta relacionada con la
delegacién de responsabilidades y la distribucién de las tareas.

De esta forma, el grupo adquiere mayor capacidad y v versatilidad, a la vez que
canaliza las potencialidades inherentes a cada uno de sus miembros en beneficio de
la eficacia y eficiencia grupal.

1.8. ESTILOS DE LIDERAZGO

Lewin, Lippitt y White formularon, durante el periodo comprendido entre 1930 y
1952, los primeros estudios existentes sobre la forma en que era desempefiado el
liderazgo, basandose en la figura del supervisor adulto de un grupo de muchachos
integrantes de un club de habilidad manual.

Sus investigaciones, aunque centradas en un grupo de recreo, constituyeron las
primeras indagaciones del papel que los lideres adquirian dentro de los grupos y los
diferentes estilos relacionales que iban constatandose durante su interaccion.

Aquellos estudios mostraron la forma en que iba configurandose la autoridad vy la
responsabilidad, dando pie a posteriores y multiples publicaciones sobre los diferentes
arquetipos de liderazgo que han sido catalogados bajo un determinado patrén de
gestion.

Tradicionalmente, se han distinguido diferentes estilos que han adoptado distinta
denominacién en funcion del rasgo diferenciador mas relevante y del modo en que
han sido ejercidos. Estos estilos han sido clasificados segun la siguiente definicién y
tipologia.

1.8.1. Estilo coercitivo

El lider que ejerce este estilo:

e Esta seguro de si mismo.

e Es decidido, distante y poco afectuoso y mantiene con sus empleados una relacion
centrada en el caracter laboral.
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e Basa su mandato principalmente en dérdenes y espera obediencia ciega de sus
subordinados, no permitiendo que sean cuestionadas sus opiniones.

e Se expresa de forma clara y concisa y planifica, escrupulosamente, todas las tareas
perfilando los @mbitos de actuacién de forma que queden muy bien delimitados.

e Acota las areas de desarrollo profesional para que sélo tengan lugar en el ambito
de conocimiento correspondiente.

e Genera grandes redes de control para supervisar las funciones y no delegando
nunca sus responsabilidades.

e Utiliza métodos correctivos negativos.

1.8.2. Estilo orientativo

El lider caracterizado por este estilo:

e Es amable y comunicativo, afectuoso y persuasivo.

e Mantiene una relacion abierta con sus empleados integrando la visién de conjunto y
transmitiendo continuamente la importancia que posee la participacion y la aportacion
individual de todas y cada una de las personas que lidera.

e Alienta y motiva a los empleados generando un clima de cordialidad y confianza.

e Armoniza, concilia e integra la diversidad evitando la conflictividad laboral.

e Genera estimulos positivos para que se establezcan actitudes positivas.

e Promueve el crecimiento personal alentando al aprendizaje continuo.

e Solicita a menudo la opinidn de sus colaboradores integrandolas en sus
decisiones.

1.8.3. Estilo de afiliacion

El lider que se basa en este estilo:

e Es humano, abierto y participativo.

e Crea sinergias que potencian el trabajo grupal en beneficio de la organizacién en
su conjunto.

e Es capaz de solidarizarse con el equipo apoyandolo en los momentos dificiles.

e Mantiene con sus colaboradores una relacién armoniosa, fomentando con y entre
todos sus miembros un vinculo de afiliacién que pone de relieve la importancia del
elemento humano en el desarrollo empresarial.

e Da especial énfasis al conocimiento de las necesidades y preocupaciones de sus
colaboradores.
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Evita las confrontaciones intra e intergrupales procurando el mantenimiento de un
clima laboral satisfactorio.

1.8.4. Estilo participativo

El lider que ejerce este estilo:

Es asociativo, sensato, comprensivo, afable y leal.

Otorga suma importancia a la creacién de compromisos que permitan alcanzar
retos comunes. Apuesta por la participacion de sus colaboradores en los procesos
de toma de decisiones y en la creacion de nuevas ideas.

Alienta a su equipo para que sea capaz de fijarse objetivos propios que lo distinga,
grupal y personalmente, de otros colectivos.

Se emplea a fondo para que sus colaboradores creen valor afiadido y contribuyan
a la mejora continua de los procesos de trabajo y de la empresa.

Ayuda al desarrollo personal orientando a las personas hacia el logro y el éxito
individual.

Escucha las preocupaciones de sus empleados y los recompensa cuando se
ha alcanzado un rendimiento del desempeno adecuado a los fines y metas
estratégicas.

1.8.5. Estilo imitativo

Este lider:

14

Es carismatico, expedito, libre, franco y convincente.
Dirige poniéndose como modelo a imitar.

Desea que sus colaboradores se encuentren completamente motivados en el
desempeno de sus funciones y comprendan los objetivos que mueven a la empresa
a actuar del modo proyectado.

Fija metas y estdndares muy altos, y propicia el progreso continuo y la mejora
permanente de los procesos.

No tolera el bajo rendimiento y espera que sean los propios colaboradores quienes
conozcan las exigencias de su puesto de trabajo y se gestionen adecuadamente
para conseguirlas.

Le cuesta delegar y Unicamente lo hace cuando esta muy seguro de que la persona
en quien delega puede realizar las tareas igual que él.

Tiene una fuerte personalidad y su caracter favorece pautas y estilos de conducta

miméticos que se reproducen en aquellos colaboradores que son capaces de
autogestionarse y que aspiran a puestos directivos.
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1.8.6. Estilo de capacitacion
Este otro:
e Es cooperativo, solicito, integrador, benevolente, campechano y directo.

e Posee una gran sensibilidad frente a la capacitacidén de sus empleados, facilitandoles
su desarrollo personal para que, con su mejora continua, se incremente el nivel
de contribucidn en los planes de la empresa y el desarrollo permanente del puesto
de trabajo.

e Invierte gran parte de su tiempo directivo en proporcionar instrumentos, métodos
y procedimientos en los que puedan ser identificados los aspectos susceptibles de
ser mejorados.

e Le preocupa la generacion y el desarrollo del pensamiento sistémico que evite
el establecimiento de estructuras organizativas férreas y promueva una mayor
autonomia de sus colaboradores.

e Valora muy positivamente la capacidad creativa y de innovacién de sus empleados
y tiene en cuenta sus aportaciones y aspiraciones.

1.9. BREVE ANALISIS DE LOS DISTINTOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Esta enunciacién de estilos conforma una pequefia muestra de los innumerables
estilos de direccion existentes como consecuencia del modo en que se desarrolla el
liderazgo.

Todos ellos se refieren al comportamiento que un directivo emplea para desarrollar las
funciones de planificacidn, motivacion, organizacion y control del trabajo de su equipo
y la forma en que lo dirige, le fija estdandares y métodos para desarrollar el plan de
accion y se comunica con él.

Esencialmente, el liderazgo se centra en tres estilos o motivos de direccion dominantes
que acomodan la conducta del directivo primordialmente hacia el logro, la afiliacién
y el poder.

Se incluyen dentro del grupo del logro los estilos relacionados con el coercitivo y
el imitativo, puesto que los dos tienen en la base de su conducta el cumplimiento
inmediato de los objetivos empresariales mediante el establecimiento de elevados
estandares de calidad que posibiliten la obtencidon de un alto nivel de excelencia.

Las tacticas directivas que tienen como principal motivo la afiliacion atafien,
principalmente, a los talantes de afiliacion y participativos, ya que los dos poseen
como elemento prioritario de su actuacion la facilitacidén y el establecimiento de un
marco de relaciones cordiales que permita el desarrollo de los flujos de trabajo en un
ambiente de bienestar y confianza. Ambas formas de liderazgo son las que, en mayor
grado, se decantan por el lado mas humano y personal de la gestion.

Por ultimo, los estilos de management, denominados orientativo y de capacitacion, se
incluyen dentro de los comportamientos orientados hacia el poder, ya que en ambos
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se emplea un doble objetivo: la capacidad y el poder directivo para influenciar en los
colaboradores en aras a lograr los objetivos de conjunto y la mejora de los niveles de
rendimiento y desempefo del equipo.

Los comportamientos que se orientan hacia el logro son aquéllos cuya premisa
fundamental consiste en promover la mejora permanente para alcanzar los niveles
maximos de excelencia y, para ello, se fijan pautas y orientan estrategias que
posibiliten la consecucion de este objetivo.

En cambio, las conductas que tienen en su origen el deseo de promover y cultivar
las relaciones con los demas y el lado personal del trabajo se han denominado de
afiliacion. Si por el contrario, lo que prevalece es el anhelo y la voluntad de incidir e
influir en las personas para que hagan cosas que no habrian hecho por ellas mismas,
se dice que el estilo dominante se fundamenta en la relaciéon de poder.

1.10. ROLES Y FUNCIONES QUE EL LIDER DIRECTIVO DEBE
DESEMPENAR

Todo ello nos indica que el factor clave del éxito grupal viene representado por la
figura de su responsable y, especialmente, por la capacidad que éste tiene para
convertir a todos y cada uno de sus integrantes en algo distinto a una agrupacion de
diferentes personas.

Las multiples facetas que le son requeridas al lider para convertir al grupo en una
coalicién operativa eficiente han sido descritas con extraordinaria lucidez por Robert
E. Quinn, Sue R. Faerman, Michael P. Thompson y Michael R. McGrath, autores de
Maestria en la gestién de organizaciones: Un modelo operativo de Competencias,
donde nos desvelan los distintos papeles que deben desempefiar los lideres para
afrontar con éxito las exigencias surgidas del actual paradigma empresarial.

Estos autores describen la compleja naturaleza de la funcidon directiva y abogan
por la asuncion camalednica de ocho papeles basicos que van diseccionando,
meticulosamente, a lo largo de la metateoria que nos presentan sobre los modos
de organizacidon contrapuestos y que van explicitdindose desde una vertiente
integradora.

Cada papel corresponde a una determinada funcién y encaja con unas competencias
especificas, por medio de las cuales el directivo tiene que desenvolverse para
desarrollar al maximo su desempefio.

Las competencias del liderazgo son las destrezas que debe desarrollar y el modelo
de valores que ha de cultivar y llevar a cabo a lo largo de su trayectoria profesional,
puesto que le facultan para dirigir eficazmente a sus equipos.

Glosando a los mentores de esta teoria, se define la competencia como: «la posesion
de conocimientos y destrezas necesarias para desempefiar determinada tarea o
rol».

Este hecho implica que los directivos, ademas de centrarse en los aspectos tedricos
y especulativos de sus trabajos como, por ejemplo, la definicion de estrategias
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de gestidn, el desarrollo de la visidn, misiéon y cultura corporativa, deben poseer
las habilidades convenientes para el desempefio de su quehacer y desarrollar una
operativa lo suficientemente &gil para que les permita actuar de forma competitiva
reforzandolos ante sus adversarios y sus colaboradores.

Si se observa con detenimiento la propuesta que hacen estos autores, se hace
evidente que los elementos que componen la esencia del liderazgo son los atributos
que cualquier lider-directivo que se precie como tal debera trabajar en profundidad
para obtener la consideracion y el reconocimiento de lider.

1.11. HACIA EL LIDERAZGO DEL NUEVO SIGLO
Las diferencias entre un lider y un directivo son importantes y claras.

Mientras el ultimo se afana por conducir a las personas hacia el cumplimiento de las
metas y objetivos a través de procedimientos y sistemas,

El lider, tal y como anuncié Warren Bennis (1997), «es capaz de crear la arquitectura
social de su organizacién para que pueda generar capital intelectual».

El nuevo prisma del liderazgo se gesta con unos cromatismos distintivos predominantes
que se concretan en la capacidad que el lider tiene para definir con

precision los propdsitos que deben guiar la organizacion, articulando, con claridad,
una vision abierta a complejas alianzas tacticas.

Este nuevo enfoque y comportamiento directivo debe permitir a las empresas operar
mediante redes para competir por un futuro estratégico que les posibilite incidir en
la nueva y globalizada economia para hacer efectiva la pervivencia y continuidad de
la institucion.

En aras a este fin, el nuevo lider deberd recalibrar la economia concibiendo un
arquetipo competitivo asentado en la pluralidad profesional y humana y ofreciendo
a los colectivos una nueva mirada estratégica que les permita encontrar puntos de
identidad comun a través de la cultura corporativa.

Como consecuencia de ello, el nuevo liderazgo tendra que posibilitar coaliciones guia
en un marco absolutamente incierto, confuso y cambiante y en un entorno altamente
complejo y tecnificado, donde el factor humano tendrd una especial relevancia en la
consecucion de los planes de reinvencidn y transformacion de las organizaciones.

Dicho en otras palabras, el nuevo liderazgo debera ser capaz de potenciar al maximo

las posibilidades empresariales, conduciendo a los equipos de trabajo hacia su pleno
desarrollo y erigiéndose personalmente en lider de lideres.

1.12. EL MODELO DE RELACION HOMBRE - EMPRESA

Para presentar un analisis de esta relacion es necesario remontarse hasta mediados
del siglo xix, concretamente hasta la revolucion industrial, momento en el que surge
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el concepto empresa tal y como lo conocemos en la actualidad, es decir, un sistema
de organizacion del trabajo segun criterios racionales.

Es evidente que siempre han existido sistemas asimilables a lo que se entiende
actualmente como empresa, pero en el siglo xix ésta se estructura de forma diferente
a como lo habia hecho anteriormente, superando principios tan arraigados como el de
propiedad por razdn de sangre, el vasallaje y el esclavismo como fuente de mano de
obra, y la cobertura de necesidades basicas como Unica forma de remuneracion.

Con la revolucion industrial y por la revolucion industrial se rompe con los principios
medievales y se entra en la Edad Moderna.

Desde esa época hasta nuestros dias, la relacion hombre-empresa ha seguido una
evolucion que conviene conocer para entender la actualidad:

1.12.1. Primera fase: La Revolucion Industrial

A partir de la revoluciéon Industrial, y en una primera fase, se siguidé ignorando al
trabajador, salvo como mero factor de produccion.

El hombre era un instrumento y ni siquiera se hacia referencia a la persona sino a su
obra, el trabajo.

Aunque manteniendo ciertas similitudes con periodos anteriores por la falta de interés
en el hombre, se estaba gestando un nuevo principio que romperia definitivamente
con la época anterior: el trabajo se habia convertido en un valor de intercambio con
el que se podia negociar y estaba en manos de los trabajadores.

1.12.2. Segunda fase: La organizacion cientifica del trabajo

En una segunda fase, Frederick W. Taylor, en América, y Henry Fayol, en Europa,

fijaron las bases del denominado Scientific Management u organizacion cientifica del

trabajo.

El salto fue importante, ya que:

e Permitid establecer, a partir de estudios pormenorizados de las tareas, mejoras que
afectaban tanto a la produccién como al desarrollo de habilidades y a la seguridad

en el trabajo.

e Se desarrollaron los principios del funcionamiento de las organizaciones y las
cuatro funciones basicas de la gestion, es decir:

1. La direccién.

2. La organizacion.
3. La planificacion.
4. El control.

Todavia en la actualidad siguen vigentes con algunas matizaciones.
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La consecuencia directa de todo este proceso fue la necesidad de profesionalizar el
trabajo. Tanto en las actividades de los operarios como en las de los gerentes, se
empez0 a hacer inevitable la formacion para desarrollar los cometidos encomendados,
puesto que el simple conocimiento del oficio, normalmente heredado, ya no era
suficiente.

1.12.3. Tercera fase: La importancia del factor humano

La tercera fase coincidid con la segunda década del siglo xx y los experimentos de
Hawthorne en la fabrica Western Electric.

Se demostré que en el entorno laboral un mayor rendimiento no estaba relacionado con
modificaciones fisicas del trabajo, sino con procesos psicoldgicos: el reconocimiento y
el interés en las personas podian incrementar la productividad.

Se anticipaba la era de las relaciones humanas, de considerar al trabajador y no sélo
al trabajo.

Autores como Maslow, McGregor, Herzberg o Drucker presentaron sus teorias psico -
socioldgicas del factor humano y desencadenaron multiples avances en campos como
la motivacion, la participacion, la comunicacidn o la integracion de los trabajadores
en las organizaciones.

No obstante, se permanecia en un entorno en el que la relacion hombre-empresa se
centraba en conseguir el maximo rendimiento.

El lema era: un trabajador satisfecho es un trabajador productivo.

1.12.4. Cuarta fase: La gestion por competencias

A mediados de la década de 1980, y a pesar de estarse gestando tiempo atras, se
produjo un salto cualitativo en el modelo de relacion hombre-empresa: el hombre,
al igual que las empresas, tiene sus objetivos, sus metas y propdsitos y mediante la
coordinaciéon y compatibilizando ambas expectativas se logra el desarrollo.

Nuevas teorias hacen referencia a este principio rector del modelo de relacion: la
direccidn por objetivos, la gestidon de la calidad total, el desarrollo organizacional, la
gestidn por competencias, etcétera recogen en sus postulados el criterio por el cual
ambos sistemas, persona y organizacion, se necesitan para crecer y desarrollarse.

1.12.5. La gestion de la diversidad

La primera consecuencia clave que se puede extraer del apartado anterior es que
debemos potenciar la gestion diferencial, es decir, aceptar las diferencias existentes
entre las personas, adecuando cada profesional a los puestos de trabajo de acuerdo
con su capacidad en el momento preciso para optimizar su desarrollo y el de la
organizacion.
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La gestion de la diversidad no implica un método determinado ni una técnica concreta;
se trata mas bien una postura de actitud frente al otro.

De hecho, se podria perfectamente pensar que nos encontramos frente a un modelo
de relacion interpersonal que tiene como principios:

e El respeto por la otra persona y sus intereses.

e El consenso frente a la imposicion de criterios.

e La aceptacion de los sentimientos como parte integrante de las relaciones.
e La empatia como sistema de reconocimiento del otro.

Se parte de la idea que todos somos diferentes y que multitud de aspectos y
experiencias nos hacen Unicos y con intereses o temores propios.

Todo ello lo ponemos en juego frente a los demas, aunque nos encontremos en un
entorno tan formal y convencional como la empresa.

La tradicional estructura jerarquizada de mandos debe abrir paso a nuevos perfiles de
personas con capacidad de liderazgo para canalizar las energias personales y crear
confianza en el futuro y en el proyecto comin de empresa.

Actualmente se sabe que los lideres eficaces, ademas de trabajar con materiales,
procesos y cuantificaciones, van a tener que saber gestionar las diferencias
interpersonales, conocerlas, evaluarlas y tenerlas en cuenta en sus decisiones.

Un adecuado tratamiento de variables personales como la edad, el sexo, la religién
o las experiencias laborales previas pueden ayudar a dar valor a cada persona en la
organizacion, a integrarla y a dirigirla hacia un resultado.

Por lo tanto, la gestion de la diversidad consiste en hacer pragmatico y operativo
el concepto de flexibilidad que la mayoria de nuestras organizaciones precisa, pero
yendo mas alla de la simple flexibilidad contractual, es decir, trabajando la diversidad
como via para flexibilizar la dinamica interna.

No todos somos iguales y, por tanto, no todos necesitamos lo mismo o estamos

interesados en los mismos aspectos. Hemos de ser capaces de convertirnos en
organizaciones flexibles.

1.13. LOS ARQUETIPOS PROFESIONALES

Carl Gustav Jung (1875-1961) desarrolld el concepto de arquetipo desde una
perspectiva psicoldgica. Sin necesidad de profundizar, para Jung los arquetipos son
sistemas de aptitud para la accién y, al mismo tiempo, imagenes y emociones.

Se trata de factores y motivos que ordenan los elementos psiquicos y les proporcionan
sentido.
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Por ello, el hecho de hablar de arquetipos puede ser aceptable como una forma mas
de acercarnos al conocimiento de las diferencias.

Se pueden definir los arquetipos profesionales como una clasificacion de los
comportamientos que se suelen desarrollar en el entorno de las organizaciones.

Aunque el método de clasificacion sea una reduccion y simplificacién de la realidad,
nos permite estructurar los conocimientos de forma que sean operativos.

Por ello, se presenta un analisis de perfiles o arquetipos profesionales segiin respondan
a los siguientes parametros:

e Integracion. Setrata de la aceptaciony la comprension de los objetivos organizativos
COMO propios.

e Profesionalizacion. Es la consecucién de resultados de acuerdo con la innovacion
tecnoldgica, la calidad de los productos o la rentabilidad econémica.

1.13.1. Arquetipo A: Baja integracion / baja profesionalidad

Estd constituido por personas que no muestran interés en identificarse con el proyecto
de empresa ni estdan motivados por retos profesionales. Suelen buscar el beneficio
inmediato y prefieren las actividades repetitivas y poco elaboradas.

Normalmente responden negativamente a la peticidn de participacion en nuevos
proyectos y no quieren asumir nuevas responsabilidades, ni jerarquicas, ni

funcionales.

Los trabajadores con este tipo de perfil exigen que sus responsables les faciliten
instrucciones especificas y un control permanente.

La Unica motivacion posible suele encontrarse en los aspectos materiales.

Se trata de perfiles profesionales de interés en puestos muy protocolizados y con muy
poca capacidad de decisién.

1.13.2. Arquetipo B: Alta integracion / Baja profesionalidad

Estd constituido por personas que maximizan la identificacion con el proyecto de
empresa estableciendo relaciones profesionales basadas en cuestiones afectivas y de

voluntariado, sin mostrar interés por su desarrollo profesional.

El empefio y la fuerza de voluntad son los valores mas importantes que desarrollan,
pero deben ser adecuadamente orientados para evitar malgastar medios o recursos.

Prefieren actividades de relacion frente a las puramente mecanicas y pueden tener
dificultades en aceptar cambios en el trabajo.

Los responsables tendran en ellos a aliados indiscutibles pero, a su vez, les exigiran
reconocimientos afectivos para mantener el alto grado de identificacion con la empresa.
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No suelen tener facilidad para desarrollar nuevas ideas, pero si se les da la oportunidad
participan adecuadamente en equipos de trabajo y de mejora.

Elresponsable debera dedicartiempo para compensar lafalta de profesionalidad, a pesar
de la buena voluntad, mediante formacién y técnicas de control personalizadas.

1.13.3. Arquetipo C: Baja integracion — Alta profesionalidad

Esta constituido por personas que valoran, ante todo, la cualificacidény la responsabilidad
en el trabajo.

El grado de involucracion personal en un proyecto o empresa se encuentra en relacion
directa con el reto profesional que representa.

Suelen ser conscientes de sus limitaciones, pero también de sus posibilidades, y
desean un entorno laboral que les permita desarrollarlas. Por ello, quieren participar
tanto en el analisis de los problemas como en las alternativas de solucidn.

La rutina y la falta de expectativas de promocidn profesional son negativas para estos
perfiles. En Gltimo extremo, cambiarian de trabajo.

La relacion laboral mas eficaz con este perfil debe programarse con la definicion de
objetivos de resultado, de aportacidn personal, etcétera.

Aunque es principalmente individualista, necesita conocer las normas colectivas para
saber hasta dénde puede llegar.

La mejor tactica de motivacion se encuentra en el seguimiento y feedback de
resultados, acompafandose, finalmente, de un reconocimiento social a su desempefio
profesional.

1.13.4. Arquetipo D: Alta integracion / Alta profesionalidad

Esta constituido por personas que aglutinan la identificacion con la empresa con un
elevado nivel de exigencia en el resultado personal y profesional. Suelen utilizar con
facilidad aspectos personales y/o técnicos para analizar una determinada realidad,
hecho que les permite una visién amplia y, a la vez, profunda de la misma.

En su ambito de trabajo pueden desarrollar multiples funciones pero, en la mayoria
de las circunstancias, prefieren elegirlas ellos mismos y que, a su vez, se les delegue
la responsabilidad de su resultado.

El responsable tiene que saber orientar adecuadamente hacia el trabajo los objetivos
personales, que suelen ser positivos, con los organizativos. En caso contrario, podrian
elaborar otros objetivos no productivos con el apoyo de sus propios compafieros,
puesto que posee ciertas dotes de liderazgo. Las técnicas de direccidon mas eficaces
con estos perfiles son, sin lugar a dudas, el trabajo en equipo y la delegacion.
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1.14. EL CONCEPTO DE CAMBIO ORGANIZATIVO

Para entender en toda su dimension el concepto de cambio organizativo, es necesario
profundizar en la esencia misma de lo que se entiende por organizacion y su
funcionamiento.

En mayor o menor medida, todos los autores a lo largo de la historia reciente
(S. Herbert, E. Bakker, E. H. Schein, P. Drucker) han coincidido en apuntar tres
caracteristicas basicas acerca de la organizacion:

e Se trata de un sistema de actividades y relaciones interdependientes.
e Posee una finalidad comun u objetivo general explicito.

e Implica una division de funciones y una jerarquia de autoridades y responsabi-
lidades.

Es evidente que existen otros muchos aspectos que definen a una organizacion, pero,
en cualquier caso, si alguno de los elementos citados faltase, seria dificil entender la
existencia de una organizacién.

Asimismo, resultaria dificil pensar en una organizacién como un elemento estatico, sin
movimiento. Asi, pues, su caracter dindmico es otra de las caracteristicas definitorias
de las organizaciones.

Podriamos acabar resumiendo, tal como define Henry Mintzberg, que:

«Una organizacion es un sistema vivo y dindmico, que estéd en permanente proceso de
adaptacion y ajuste a las necesidades del entorno, quien al fin y al cabo la hace crecer
y desarrollarse al aceptar y adquirir los productos/servicios que genera».

Por tanto, el concepto de cambio es consustancial a la esencia misma de la dindmica
organizativa. Sin este elemento la organizacién desapareceria. Se debe entender
que cualquier cambio que se produzca en su seno es natural, aunque responda a
necesidades tanto internas como externas. A este hecho se le denomina factores de
cambio.

1.14.1. Los factores de cambio

Estos pueden estar motivados por la incorporacién de nuevas personas clave que
pueden traer consigo perspectivas diferentes del negocio o de los procedimientos,
o bien debido a la introduccidon de innovaciones tecnoldgicas de produccion o de
informacion, al analisis de errores y falta de calidad de los productos/servicios o
simplemente a la presion de adaptacidn a los clientes/mercados.

No obstante, es posible que los cambios organizativos ocurran de una forma natural
o puedan ser planificados.

Es evidente que un cambio planificado y gestionado con intencionalidad va a dar
como resultado una tendencia esperada y acorde con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Tradicionalmente, se creia que el sistema habitual de cambio debia ser lineal y que
el objetivo principal consistia en controlar el proceso desde el inicio hasta llegar a la
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adaptacion frente a la nueva situacion, en espera de un nuevo factor de cambio. Ese
sistema tenia su légica dado el ritmo en que se desarrollaba todo el proceso.

En la actualidad, la percepcion del proceso de cambio es radicalmente diferente. Es tal la
costumbre que se posee con respecto al concepto de cambio, no por lo novedoso, como
ya se ha visto, sino por la rapidez, la complejidad, la imprevisidn y la potencia del impacto,
que se ha aceptado que los cambios son permanentes y cada vez mas precipitados.

La conclusion es que no se puede seguir pensando en el cambio como un proceso
lineal y, probablemente, las diferentes fases se han reformulado: Los factores de
cambio, en buena parte, son generados por la propia organizacion que sigue nuevos
modelos de gestion:

e El proceso de cambio debe ser, en la medida de lo posible, planificado y se ha
convertido en el principal objetivo de los actuales mandos o lideres.

e Las fases de adaptacion y consolidacion han desaparecido como tal. No se trata
de obviar la rentabilizacion de los recursos invertidos, sino de pensar en mejora
permanente. Un cambio es una mejora que permite una nueva oportunidad de
mejora, y asi sucesivamente.

1.14.2. Tipos de cambio organizativo

Si bien algunas organizaciones tratan todos los cambios como si fuesen accidentales,

confiando en una respuesta espontanea conforme a la costumbre, la conveniencia o

las diferencias de poder entre los grupos afectados, es necesario plantearse el cambio

como un sistema de gestidn planificado, pro activo e intencional.

Para profundizar en todo ello, conviene conocer la clasificacion que D. A. Nadler

propuso en 1988 para establecer los tipos y objetivos de cambio. Plantedé dos

dimensiones posibles que deben tenerse en cuenta:

1. El alcance del cambio. Siempre y cuando afecte a aspectos concretos y parciales
de la organizacion o a ésta en su conjunto. Asi, existen dos tipos de cambio:

a) El incremental.
b) El estratégico.

2. La dimensién temporal. Siempre y cuando se encuentre en relacion con hechos
del presente o del pasado o si se dirigiera a lo que se espera del futuro. En este
sentido, existen cambios de tipo:

a) Reactivo.
b) Pro activo.
De ello se deduce los siguientes aspectos:

Sintonizar:

Cuando se habla de sintonizar se hace referencia a los cambios que se limitan a los
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aspectos concretos y parciales para mantenerse en la misma sintonia con el futuro.
Se genera con intencién definida.

Reorientar:

El hecho de reorientar supone un esfuerzo por modificar y redirigir el proceso y la
dinamica de una organizacion para anticiparse a lo que se prevé que sera el futuro.
Forzosamente es pro activo y posee bien definidos los objetivos esperados.

Adaptar:

Con respecto a adaptar, cabe destacar que se trata de la acciéon de conseguir que
aspectos concretos de la dindmica organizativa se ajusten con las presiones pasadas
o presentes del entorno.

Crear:

El hecho de crear incluye los cambios que se gestan debido a fuertes presiones y
que se realizan sobre la marcha. No suelen estar orientados objetivamente, pero,
sin embargo, afectan a la totalidad de la organizacién, por lo que ponen en juego
su propia supervivencia. Segun Nadler (1988): «el proceso transformador se da
Unicamente con el cambio pro activo y estratégico, con el objetivo de reorientar la
dindmica organizativa y avanzarse al futuro».

Como complemento al analisis de Nadler, el profesor J. Fililla i Ferrer (1989) describio
las seis caracteristicas del cambio transformador:

Expresivo: surge desde dentro.

Sosegado: sin prisas ni presiones.

Espontaneo: se manifiesta natural.

Integrador: no abarca mas de lo que puede dirigir.

Diferenciador: expresion de todos los matices existentes.

Creativo: llega a ser mas importante la experiencia y el proceso que el
resultado final.

ounhne

1.14.3. La gestion del cambio: dirigir y liderar

Cuando se piensa en la gestion del cambio segun los criterios descritos de planificacion
e intencionalidad, rapidamente se suele relacionar con los responsables de llevarlo a
cabo y con sus caracteristicas personales.

En el apartado anterior sobre el liderazgo ya se aporté suficiente informacion acerca
de la naturaleza y de como debe desarrollarse la competencia para liderar personas
y equipos. No obstante, conviene entender una diferencia esencial en la gestion del
cambio: los responsables de estos procesos deben desarrollar su capacidad para
liderar y, a la vez, su aptitud para dirigir.

No se esta presentando una dicotomia de dos funciones incompatibles, sino mas bien

dos aspectos que se deben poner en marcha con finalidades diferentes, todas ellas
necesarias para la organizacion.
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De una forma sintética, se muestran estos dos aspectos:

La direccion:

e Aporta orden y coherencia.

e Asegura que el trabajo se realiza.

e Planifica: fija objetivos, asigna recursos y valora presupuestos.

e Organiza: crea estructuras, cubre puestos, delega responsabilidades.

e Controla: valora resultados, compara y establece desviaciones, propone alternativas.
El liderazgo:

e Aporta dinamismo y motivacién.

e Crea redes de relacién interpersonal y comunicacion.

e Pone de acuerdo a las personas y crea equipo.

e Orienta intereses personales y organizativos.

e Marca estrategias de futuro.

Un analisis mas pormenorizado de los datos anteriores lleva claramente a definir que:
e La direccién nos permite gestionar la complejidad.

e El liderazgo nos permite gestionar personas.

Por todo ello, se puede afirmar que una adecuada gestidon del cambio va a exigir
personas que sean capaces de asegurar el éxito de sus organizaciones planificando,
organizando y controlando el cambio (capacidad de direccidn) sin obviar las personas
y sus intereses, puesto que de su aceptacion o rechazo va a depender, en buena
medida, el resultado final (capacidad de liderazgo).

1.14.4. La gestion del cambio: objetivos y métodos

Tal y como se ha mencionado anteriormente, la gestion del cambio implica su
planificacidon, organizacidon y control; por ello es necesario conocer qué se espera
conseguir en el proceso de cambio o0 a qué se debe responder para saber hacia dénde

se deben dirigir los esfuerzos.

Segun sea el objeto o los resultados esperados, se pueden valorar diferentes
metodologias para gestionar el cambio:

Objetivo:

Mejorar la calidad o la cantidad de los productos/servicios de la organizacién. Suele
implicar cambios en los componentes productivos y técnicos.
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Método:

o Diagnéstico del trabajo: analiza la variedad de habilidades necesarias,
el significado de las tareas, su identidad, autonomia y coordinacién con otras
actividades y el perfil de los actuales trabajadores, todo ello con la finalidad de
averiguar problemas/oportunidades.

e Rotacion del trabajo: implica que dos trabajadores se intercambien el puesto
con el fin de ampliar las habilidades y reducir la rutina.

e Enriquecimiento de tareas: siguiendo los criterios de Herzberg (ver tema 2,
apartado 5), se trata de encomendar a un trabajador tareas reservadas a personas
de rango jerarquico superior.

e Modificacion de relaciones entre tareas: puede consistir en involucrar al
trabajador con sus clientes, de forma que conozca directamente el resultado de
su actividad, o simplemente modificar el proceso, de manera que un trabajador
realice el proceso completo y no partes aisladas. Incluso se puede pensar en
situaciones en las que el trabajador se encuentre a disposicion, dependiendo de
las necesidades del proceso.

Objetivo:

Introducir cambios en la estructura para conseguir eficacia y eficiencia en el disefio
organizativo, en como es dividido el trabajo, las normas que lo regulan y la distribucion
de la autoridad. Por tanto, se puede tener como objetivo:

e La complejidad de los departamentos y los procedimientos administrativos, tanto
vertical como horizontalmente.

e La formalizacién de las actividades y el grado de consenso y acuerdo.

e La participacion en las decisiones y la descentralizacidén de la autoridad.

e La coordinacion de funciones y recursos.

Método:

e Grupos de trabajo AD HOC: Serviran para poder analizar la situacion actual y
prever las fases del cambio. Pueden trabajar bajo diferentes metodologias (circulos
de calidad, task force, grupos de mejora, etcétera). Se pueden plantear de forma
multidisciplinar o inter -departamental, pero es necesario que se encuentren
representados todos los afectados.

e Separacion de unidades organizativas: Consiste en la creacion de unidades de
trabajo para explorar e investigar los mecanismos y disposiciones necesarias para
que el cambio tenga éxito. Es basico ante un cambio sustancial en el negocio.

Objetivo:

Conseguir una dinamica personal de relacion a actitudes mas adecuadas (eficaz
y eficiente) con el trabajo, la organizacion o los resultados. En definitiva, se trata
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de cambios que operan y afectan a las personas y que sin su compromiso no son
posibles.

Método:

e Sistema de recompensas: Establecer una politica de incentivos y/o de promocion
acorde con los cambios esperados es una garantia de éxito. Las personas deben
sentir que los efectos positivos también les llegaran. Acompafiar los cambios con
estas politicas de recompensa reduce su rechazo.

e Cooperacion empresa-personal: Se trata de un proceso de mejora del clima
laboral que consiste en trabajar con el mismo objetivo. Para ello, se debe optar
por una relacidon basada en la ética, el respeto mutuo y, sobre todo, un plan de
comunicacion e informacion sistematico sobre estrategias, objetivos y resultados.

e Plan de formacion: Mediante programas de formacion podemos conseguir
optimizar los conocimientos, las habilidades e incluso las creencias y los valores.
No se deberia gestionar ningin cambio de este tipo de objetivos sin el concurso
de acciones de formacion.

e Intervenciones de desarrollo organizacional (DO): Se trata de un conjunto
de técnicas que estan disefiadas para mejorar la productividad, analizando
aspectos individuales, de grupo, sistémicos y de procesos. En definitiva, persigue
mejorar el clima laboral, los valores y la motivacion de los trabajadores, incluidos
los directivos. Ademas de ser procesos de cambio en si mismos, provocan una
disminucidn del rechazo frente al cambio.

1.14.5. La gestion del cambio: tratar las resistencias

Alo largo de los apartados anteriores se ha podido ahondar en algunos de los aspectos
que deben definirse en la gestion del cambio, entendido éste como un esfuerzo
deliberado por conseguir un objetivo.

También se ha plasmado en varios apartados la importancia de la participacion y la
implicacidn de las personas en los procesos de cambio, aunque éstos sean tecnoldgicos
y no se intuya el impacto en las personas.

Existen multiples ejemplos que reforzarian esta opinion. Como era el caso de las
entidades financieras con la introduccion de las computadoras para realizar funciones
que hasta ese momento realizaban, con mucha destreza y responsabilidad, los
operarios-cajeros de los bancos.

Estos entendieron que esa innovacion tecnoldgica iba directamente en contra
de su estabilidad laboral y, por tanto, aparte del temor que suscitd, generd otros
efectos como el sabotaje no intencionado: cada vez que no sabian como utilizar
una determinada funcién suponian que el sistema no funcionaba y propinaban un
buen golpe a la maquina con el objetivo de que realizara esa funcion y, algo mas
importante, conseguian descargar todo su rechazo.

Asi pues, no es de extrafiar que una buena planificacion del cambio deba tener en

cuenta la gestion del rechazo. A pesar de lo inoperante que pueda parecer a primera
vista el rechazo, suele ser el indicador de algin aspecto no adecuado:

28 Liderazgo, organizacién del trabajo en equipo y solucion de problemas



Unidad didactica 1

e La inadecuacion al sistema social y cultural supone un rechazo de:
- Lo diferente y extrafio.
- Todo lo contrario a la norma establecida y a los habitos.
- Lo opuesto a los derechos adquiridos.
- Lo contrario a los simbolos.
- Todo lo que no utiliza el mismo idioma o lenguaje.
e La inadecuacion a las personas y su personalidad lleva consigo un rechazo de:
- Cualquier elemento que ponga en peligro la estabilidad.
- Lo desconocido por miedo.
— Todo lo que no se domina por temor a ser estafado.
- Lo no controlado por miedo a perder poder.
- Todo aquello que no se entiende.
- Cualquier cosa que suponga una ausencia de respeto como persona.
e La inadecuacion del proceso de cambio planteado supone un rechazo cuando:
- No se tiene credibilidad en el agente de cambio.
- No existe planificacion y todo es aleatorio.
- No se participa del objetivo y/o del proceso.
- No se prevé formacion.
- No se informa adecuadamente.
- No es necesario el cambio.

El rechazo a los cambios se debe entender como un proceso natural que identifica
alguna inadecuacion.

El hecho de entenderlo como un simple boicot a la mejora y al desarrollo de la
organizaciéon supone una equivocacion, ya que aunque ése sea muchas veces el
resultado visible, no es en modo alguno su objetivo.

Es cierto que se puede identificar una escala de aceptacion-rechazo al cambio, pero
lo mas importante consiste en determinar las razones que en un ambito u otro estan
motivando esa conducta:

e Social.
e Personal.

e De proceso.
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En concreto, gestionar el cambio también supone prever sus resistencias y, por ello,
se debera:

1. Identificar a las personas que muestran oposicion.
2. Caracterizar los temores (sociales-personales-de proceso).
3. Como agente de cambio, pensar en:
a) Nuestro entusiasmo no tiene por qué ser compartido.
b) No existen los milagros y si el trabajo bien planteado.
c) No forzar los cambios y moverse lentamente.
d) Evitar cambios innecesarios.
4. Establecer un plan de formacion y comunicacion.

5. Definir el proceso de cambio con la participacion de las personas afectadas.

1.15.- FLEXIBILIDAD COMO NUEVO CONCEPTO ESTRELLA

Si en las décadas precedentes, el concepto estrella fue el cambio, parece que en un
futuro préoximo el término flexibilidad se va a imponer.

Ante todo se va a entender como un posicionamiento de actitud que va a reflejarse
en todas nuestras acciones y que sera flexible en:

e El analisis de problemas.

e La participacion en la toma de decisiones.

e La estructuracion jerarquica.

e El ajuste de personas y puestos.

e La aplicacion de las normativas.

¢ Nuevos modelos de organizacién del trabajo.

e El trato a la diversidad, etc.

Para el gestor de recursos humanos, potenciar la flexibilidad en el entorno de la
organizacion se convertird en un objetivo estratégico prioritario debido, entre otras
cosas, a que sin ella no van a poder gestionarse los trabajadores con el tipo de
conocimientos definidos para el nuevo milenio.

También deberan mantener la competitividad mediante la adaptacién a los cambios

sin crear conflictos y potenciar la transformacién de la mentalidad establecida en las
relaciones sindicales.
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Estos cuatro puntos de reflexion son sélo algunos a los que tendremos que enfrentarnos
en el futuro. Autores de reconocido prestigio como Charles Handy, Henry Mintzberg o
Jeffrey Pfeffer hacen predicciones

completas y, en ocasiones, sorprendentes.

Charles Handy vaticina «el fin de la empresa empleadora» y, entre otras cosas,
apunta:

e “Nos convertiremos en trabajadores de cartera y venderemos nuestras aptitudes
a diversos clientes.”

e “Estamos frente a una nueva relacién laboral expresada segun una formula
matematica: la mitad, por dos, por tres. Es decir, la mitad de los trabajadores que
cobren el doble y rindan el triple, como formula ideal para asegurar la productividad
de las empresas.”

e “Se podra ver a una empresa que se deshace de muchas personas y contrata a
muchas otras al mismo tiempo.”

e “Las empresas utilizaran menos trabajadores, mejor pagados, mas productivos y
con una vida breve en la empresa.”

En cualquier caso, todas las opiniones, las reflexiones sobre el futuro y los retos que
nos depara deben ser tenidos en cuenta, sobre todo para evitar repetir los puntos
negativos que tuvieron lugar en el pasado.

Incorrecto: la gestion de la diversidad hace referencia a un método determinado, y a
una técnica concreta que hay que aplicar en la empresa.

Correcto: la gestion de la diversidad es una postura actitudinal frente al otro. De
hecho se podria perfectamente pensar que estamos frente a un modelo de relacion
interpersonal que tiene como principios:

e El respeto por la otra persona y sus intereses.

e El consenso frente a la imposicidén de criterios.

e La aceptacion de los sentimientos como parte integrante de las relaciones.

e La empatia como sistema de reconocimiento del otro.

Incorrecto: el concepto de cambio representa un fallo en la gestion de las
organizaciones.

Correcto: el concepto de cambio es consustancial a la esencia misma de la dinamica
organizativa.

Incorrecto: direccion y liderazgo son dos funciones incompatibles.

Correcto: direccién y liderazgo son dos funciones complementarias. La direccién nos
va a permitir gestionar la complejidad y el liderazgo, la gestion de las personas.

Incorrecto: las conductas de rechazo a los cambios deben interpretarse como boicots
a la mejora y al desarrollo de la organizacion.
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Correcto: las conductas de rechazo a los cambios suelen ser el indicador de algun
aspecto no adecuado al sistema social y cultural, a las personas y su personalidad o
al proceso de cambio planteado.

1.16.- LOS LIMITES DEL LIDERAZGO.

Las competencias emocionales resultan especialmente importantes en el campo
del liderazgo, que apuntan a logra que las personas lleven a cabo su trabajo del
modo mas eficaz posible. ES por esto por lo que la ineptitud emocional de los jefes
consume tiempo, genera roces, desaliente la motivacidon y el compromiso, fomenta
la hostilidad y la apatia y, en suma, provoca un menoscabo en el rendimiento laboral
de los trabajadores.

De este modo, las fortalezas y debilidades de la competencia emocional de un jefe
pueden medirse, respectivamente, con el pleno aprovechamiento o el mal uso del
talento de sus subordinados.

Para afrontar adecuadamente la situacidones emocionales en sumo grado hace falta
ser un buen mediador, es decir, hay que ser capaz de despertar la confianza de los
demas y de establecer una adecuada finalidad y armonia con ellos, es decir, de saber
escuchar, ser capaz de persuadir y saber aconsejar.

Todas las competencias del mundo laboral son habitos aprendidos y, en consecuencia,
si tenemos algunas carencias en uno o en otro sentido, siempre podemos aprender
a hacer mejor las cosas. En este sentido, la persona arrogante e impaciente puede
aprender a escuchar y tener en cuenta las opiniones ajenas, y el adicto al trabajo
puede aprender a moderar su ritmo laboral y a armonizarlo mas adecuadamente con
su vida.

Pero el hecho es que este tipo de progresos jamas puede tener lugar si nos se
comienza dando ante el primer paso, que consiste en conocer el modo en que esos
habitos perjudican e intoxican nuestras relaciones. Sin el menor atisbo del efecto

que tiene ese tipo de habitos sobe nosotros y sobre los demas, careceremos de la
motivacién necesaria para cambiarlos

1.17.- ANALISIS DE LA CONDUCTA PROPIA

¢Como analizar la conducta propia?. No es recomendable juzgar la conducta propia a
menos que se disponga de criterios con los que juzgar los resultados.

Las preguntas bdasicas que debemos hacernos en respuesta a la consecucién de
nuestras metas son:

e (¢Que me proponia hacer?
e (Lo consegui?

e En caso afirmativo: éPor qué y como lo logré?
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e En caso negativo: éPor qué no?

e El objetivo es sacar fruto de nuestra propia experiencia.

e Para analizar nuestra conducta se puede emplear la lista anterior de Lider.

Si analizando todos y cada uno de los epigrafes no hemos estado a la altura de las
circunstancias, debemos preguntarnos en que hemos fallado y estudiar el modo de

vencer la dificultad encontrada.

No es sencillo, ES DIFICIL reconocer nuestros errores.

1.17.1. EI buen juicio

Tener buen juicio es lo mismo que pensar con logica.

Se trata de un proceso de razonamiento en virtud del cual se obtiene un juicio a partir
de otro, extrayéndose de lo dado las conclusiones oportunas.

Es también un proceso analitico:

e Se examina la informacion.

e Se seleccionan los puntos importantes.

e Se establecen y prueban las relaciones.

Cuando decimos que alguien es juicioso nos referimos a que sus decisiones son
razonables, es decir, se pueden probar sus conclusiones con los datos que utiliza
para sustentarlas; que evita los juicios infundados y tendenciosos, asi como las
generalizaciones e incoherencias y se basa en datos concretos.

El buen juicio, que supone un enfoque légico a la hora de resolver problemas, tomar
decisiones y presentar propuestas, es un atributo esencial del buen profesional, lo
que no significa en modo alguno que sea la Unica manera de pensar.

1.17.2. Elaboracion de una propuesta

Algunos autores defienden la necesidad del pensamiento creativo al menos en el
caso de la innovacion se aplique conjuntamente con otros modelos mas tradicionales,

I6gicos. Con todo el enfoque ldgico sigue siendo un requisito esencial.

Otro atributo del buen profesional es saber negociar con persuasion y descubrir los
fallos en los argumentos ajenos.

Para tener buen juicio y argumentar correctamente es necesario entender:
1. Como debe elaborarse una propuesta partiendo de unos principios basicos.

2. Como demostrarla.
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3. Como evitar incurrir en falacias y descubrir las que utilicen los demas. Una falacia
es un argumento sin fundamento que conduce a un razonamiento equivocado.

1.18.- LA GESTION: DEFINICION Y CARACTERISTICAS

Segun el Diccionario de Economia y Finanzas de Ramoén Tamames y Santiago Gallego
(1994), se entiende por gestién el conjunto de reglas, procedimientos y métodos
operativos para llevar a cabo una actividad empresarial tendente a alcanzar objetivos
concretos.

Algunos autores asocian gestionar a administrar. Otros consideran estos dos términos
casi antagodnicos, en la medida en que se atribuye a la administracion un entorno
conocido y unas reglas a aplicar predecibles de acuerdo a cada situacion, mientras
que la gestidn se caracteriza por tomar decisiones en un entorno de incertidumbre y
con algun grado de riesgo.

En cualquier caso, el desempefio de las funciones descritas en cualquiera de las dos
definiciones se suele atribuir a los directivos de una empresa.

Mintzberg (1991), en su ya cldsico trabajo sobre la naturaleza del trabajo directivo,
fragmenta las funciones directivas en las siguientes actividades:

1. planificar

2. organizar

3. crear equipo

4. dirigir

5. coordinar

6. informar

7. presupuestar.

Por su parte, Drucker (1990) considera que los pilares del funcionamiento de una
organizacion son las politicas basicas, el liderazgo y los criterios objetivos de direccion
y decision.

De nuevo, existen tantos autores como clasificaciones, pero en todos los casos se
menciona como uno de los componentes basicos de la gestion, aunque no el Unico,
la direcciéon o conduccion de la organizacion, basada tanto en la identificacién de una
metodologia o procedimiento para comunicar y comprometer a todos los miembros
de la empresa con los resultados esperados, como en la accion de un liderazgo solido

que motive y cohesione a los equipos o unidades de trabajo.

En otras palabras, la conduccion o direccion de una organizacion esta relacionada con
la capacidad de:
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e Identificar claramente los objetivos.

e Disponer de una estrategia para alcanzarlos.

e Comunicarlos a la institucion.

e Disefiar la organizacion para optimizar los recursos disponibles.

e Conseguir que el conjunto de las personas que componen la organizacién orienten
sus esfuerzos en la direccién deseada.

Si bien en cualquier entidad este conjunto de actividades es extraordinariamente
complejo, en el caso de las organizaciones sanitarias esta complejidad alcanza su
maxima expresion.

1.19.- LA DIRECCION
La capacidad para ejercer eficazmente la direccion esta relacionada con:

e El mayor o menor grado de liderazgo que los directivos sean capaces de ejercer
entre el resto de los empleados de una organizacion.

e La capacidad de establecer canales de compromiso y la vinculacion existente entre
los objetivos de la institucion y los de los profesionales.

e Laconexiony la autonomia del conjunto de nddulos clave de decisidn o, lo que es lo
mismo, la capacidad de disponer de equipos directivos eficaces y de organigramas
donde fluyan las decisiones agilmente.

La bibliografia reciente relacionada con la direccidon se ha enfocado hacia el liderazgo
como uno de los factores, si no el principal, para conseguir resultados efectivos en
las empresas.

No obstante, el tema ha sido objeto de atencién durante siglos por parte de diversos
autores, desde Maquiavelo a Weber, y, mas recientemente, por parte de los principales
estudiosos en cuanto a temas de gestion y direccion (Mintzberg, Drucker, Peters,
etcétera).

Es importante revisar los componentes clave del liderazgo de una organizacion y los

sistemas de direccion como parte de un modelo de gestion que comprende otros
instrumentos.

1.20.- LAS CULTURAS PRESENTES EN LAS ORGANIZACIONES
SANITARIAS

Actualmente, la presencia de gerentes en las organizaciones de salud es habitual,
aunque el perfil de los mismos ha variado notablemente desde sus etapas iniciales.
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Muchos profesionales de la salud se han incorporado a estas tareas después de
realizar una formacién especifica.

A pesar de esta incorporacion masiva de profesionales de la salud en las tareas
de gestion y de los esfuerzos que muchas instituciones sanitarias, a instancia de
sus gerentes, han realizado en la formacion de sus profesionales en las técnicas
gerenciales, se puede decir que en la actualidad todavia conviven en los centros,
como pertenecientes a ambitos separados, dos culturas de origen distinto:

1. La empresarial (gerencial).
2. La cientifica (médica).

Incluso actualmente se hacen patentes, a pesar de los avances, ciertas dificultades de
integracién entre ambas maneras de vivir la organizacién, de modo que se identifica
con el « gerencialismo» al personal sanitario que posee un conjunto de valores
tipico de los profesionales de la gestion, entre los que obviamente no se encuentran
integrados los suyos (Oriol, 1999).

De una manera muy simple, se puede afirmar que en el mundo sanitario conviven y
tratan de influenciarse la cultura clinica, basada en la ciencia o los métodos cientificos,
y la cultura gerencial, tradicionalmente vinculada con las cuentas de resultados, pero
metodolégicamente con un fuerte arraigo de la intuicion.

No obstante, también se puede apreciar un acercamiento, por ejemplo, en:

e La progresiva conviccién de que las decisiones se deben basar en la evidencia
disponible sobre su efectividad.

e La necesidad de combatir la incertidumbre y, por tanto, de atenuar el riesgo que,
en general, vinculado a los servicios de salud.

e La necesidad de disponer progresivamente de sistemas de informacién que, a
poder ser, sirvan simultdneamente a los intereses de las decisiones clinicas y de
gestion.

e La necesaria promocién de politicas de calidad que sitten al ciudadano como centro
del sistema sanitario, aunque no siempre los intereses de éste sean capaces de
desplazar los de los profesionales.

e La conviccidn de que para que el ciudadano esté satisfecho con los servicios y
atendido adecuadamente es indispensable mejorar el clima organizacional y, en
definitiva, la vida laboral.

e La certeza de que independientemente de la disposicion del organigrama de
decisiones, de las decisiones clave y de las que comprometen recursos y calidad,
estos elementos se encuentran en manos de los profesionales mas alejados de las
cuspides directivas.

Todos estos puntos en comuUn han cristalizado en la creacion de sistemas de informacion

cada dia mas potentes, de modo que en la actualidad nadie discute la necesidad de
disponer de ellos y de desarrollar politicas de inversion que los mantengan al dia.
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1.21.- EL ROL PROFESIONAL Y LA ORGANIZACION
Ha sido dificil avanzar en la creacién de un clima laboral positivo.

A pesar de que la tradicién del siglo xix y buena parte del xx desarrolld practicas
en gran medida liberales entre la profesidn médica, durante la segunda mitad del
siglo xx debido a la fuerte irrupcidon de los programas de bienestar, se promovio la
internacionalizacién de la produccién de servicios en grandes burocracias publicas.

Este fendmeno supuso la incorporacidn masiva de profesionales médicos y de
enfermeria en el sector publico, creando sistemas de contratacién muy similares al de
los funcionarios del estado y encuadrando sus tareas en organizaciones de tendencia
claramente vertical.

No entraremos a analizar las politicas de personal y de gestion de los recursos
humanos, pero si que interesa destacar el sedimento cultural que estos procesos
generaron en las organizaciones.

Asi, los profesionales que habian realizado programas de formacién muy extensos,
que habian potenciado la creatividad y la capacidad de hacer frente a situaciones
complejas y la decisién sobre aspectos de trascendencia enorme para la sociedad
e incluso con consecuencias legales de amplio alcance, son tratados de manera
muy homogénea, con sistemas poco discriminatorios independientemente de sus
aportaciones y son retribuidos, en general, con salarios que, independientemente de
su cuantia, suelen ser muy poco elasticos frente a la actividad desarrollada.

Asimismo, el tipo de organizaciones de que se han dotado, tanto los hospitales como
la atencion primaria, ha generado pocas posibilidades de promocién interna a puestos
de mayor responsabilidad.

Recientemente, en Catalufia, los profesionales de atencién primaria han tenido
la posibilidad de abandonar los proveedores publicos, al mismo tiempo que se ha
facilitado la creacion de empresas de su propiedad, de manera que se promueven
unos mayores indices responsabilidad y una retribucién mas elevada a cambio de un
mayor riesgo.

De alguna manera, esta Ultima opcidon muestra una reivindicacion latente en el sector,
cuya evolucion y, sobre todo, cuya implantacion mas alla de la atencidén primaria no
parece facil de resolver.

En definitiva, se trata de encontrar vias que favorezcan mayores oportunidades de
desarrollo profesional sin que esto signifique una pérdida de las prestaciones, de la
calidad, en el acceso o en la influencia de los ciudadanos en los servicios de salud.

Es, pues, en este contexto cultural donde se deberan desarrollar los instrumentos de
direccién mencionados en el apartado anterior.

1.22.- EJERCER EL LIDERAZGO

No existen férmulas concretas que permitan establecer los valores y la cuantia
adecuada de los mismos que den como resultado un lider eficaz.
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En general, parece indispensable que para ejercer la funcidon de lider de manera
optima exista por parte de los lideres una combinacion aceptable de aptitudes y
actitudes.

Las aptitudes deberian estar orientadas a establecer una buena comprension de la
organizacion y su lugar en la sociedad, es decir, una adecuada lectura de la dialéctica
entre los valores propios de la institucidon y los de la sociedad, una comprension de
los valores internos y del entorno.

Por otra parte, el lider suele caracterizarse por generar credibilidad y, en este sentido,
merece tenerse en cuenta que las culturas en las organizaciones se apoyan en hechos
palpables.

Un ejemplo en este campo es la relacidn que las personas suelen establecer
rapidamente ante discursos muy descentralizadores, sobre donde pasa el tiempo el
director.

Y éste se aloja de manera pertinaz en los servicios centrales y no frecuenta otros
lugares, sus razonamientos tendran poca capacidad de conviccidn. Asi, no tendra
sentido argumentar que es muy importante lo que se hace en las unidades periféricas
de una empresa cuando no se suele ir nunca a visitarlas.

Igualmente, si se desea difundir el aprendizaje basado en la propia experiencia como
un valor de la institucidn, es importante demostrar que el directivo también utiliza
este sistema para mejorar sus decisiones.

Por tanto, identificar y dar a conocer los errores propios para aprender de ellos puede
ser un poderoso mecanismo para difundir este modelo.

En definitiva, en cuanto a la actuacién del lider, su actitud ha de ser coherente con su
discurso y con su personalidad.

Algunos autores sefialan otros factores fuertemente vinculados con el liderazgo en la
empresa:

e Tener los objetivos claros y, sobre todo, transmitir esta seguridad a los
empleados.

e Simplificar, centrarse en lo importante.

e Ser generadores de cambio.

e Ser un experto en el area de influencia.

o Decidir de acuerdo con los valores de la organizacion.

e Medir el progreso. Evaluar.

e Fomentar el riesgo. Aceptar los errores que sirven de experiencia para aprender.
e Celebrar los éxitos.

e Orientarse a las oportunidades.
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e Trabajar mucho.

En las organizaciones sanitarias y en muchas otras, el lider a veces no coincide con el
jefe. A los jefes se les puede nombrar, a los lideres no.

Algunas teorias sobre el liderato aseguran que los lideres que son capaces de influir
en sus superiores son los que también tienen mas posibilidades de influenciar a los
subordinados (Smith, Peterson, 1990).

Este hecho significa que puede ocupar el papel de lider cualquiera que tenga influencia
en los sistemas de decision de una organizacion.

En general, estas situaciones son bastante comunes y coinciden con las conocidas
tesis (Mintzberg, 1992) que afirman que: Para tener influencia en una organizacion es
importante poseer alguna fuente de poder, hecho que es posible si se tiene el control
sobre:

e Un recurso.
¢ Una habilidad técnica.
e Una serie de conocimientos de gran importancia en una organizacion.

Asimismo, se debe afiadir el hecho de disponer de prerrogativas legales o bien de
tener acceso a alguna de las anteriores fuentes de poder.

Si pensamos por un momento en un centro sanitario (ya sea un hospital o un centro
de atencidn primaria) podremos identificar varios lideres y algunos jefes, que no
necesariamente han de ser la misma persona.

Sin ningln género de duda, podriamos sefialar situaciones como las anteriores en
diversas personas dentro de una misma organizacion, especialmente en un hospital.

Esta divergencia de roles entre jefes o directivos y lideres acarrea no pocos problemas
en las organizaciones, especialmente en aquellas que se empefian en mantener
alejados a los lideres del poder formal.

Kotter (1991) asegura que ambas condiciones (capacidad para liderar y capacidad
para dirigir) son dificiles de encontrar en una misma persona y que, por tanto, la clave
del éxito se halla en una buena coalicidon entre las distintas personas.

Considera este autor que los lideres actian en el cambio, mientras que los directivos

reaccionan frente a la complejidad, por lo que es necesario crear redes de interrelacion
entre las personas, asi como conexiones entre ellas.

1.23.- LIDERAZGO Y ESTILOS DE DIRECCION
Ante los diversos conflictos que pueden tener lugar en una organizacion, se tiende

a responder de determinadas maneras, que suelen corresponder con los llamados
estilos de direccion.
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Hersey y Blanchard (1982) en su Teoria de liderazgo situacional describen cuatro
estilos de liderazgo, que mantienen una estrecha relacion con cuatro comportamientos
especificos del lider:

1. El estilo autoritario consiste en aquella practica a través de la cual se instruye con
gran cuidado y precision sobre la realizacion de las tareas.

Vigilan muy de cerca lo que ocurre. Las personas responsables detectan y sefialan
los rendimientos y las pautas de comportamiento inadecuados. Intentan aclarar
exhaustivamente las funciones de cada empleado.

Se dirigen a los trabajadores poco dispuestos a asumir responsabilidad y con niveles
de capacidad bajos.

2. El estilo persuasivo trata de dar gran prioridad a la comunicacion, invertir
grandes dosis de energia en relacionarse y establecer unos vinculos fluidos con
los subalternos.

Presta especial atencion a los estandares de rendimiento y los empleados participan
en su establecimiento. Se centra en el desarrollo sistematico de las habilidades del
personal.

Suelen dirigirse a empleados con buena disposicidn para asumir responsabilidad y con
buena motivacién, pero que carecen de habilidades apropiadas.

3. El estilo democratico (también conocido como participativo), por medio del cual
los directivos y empresarios tratan de cultivar y potenciar el espiritu y la moral
de grupo.

Desarrollan activamente las relaciones personales y fomentan la participacion de todos
los colaboradores. Se ensefa a los individuos a afrontar y resolver los problemas.

La direccion se mantiene en niveles minimos, aunque las situaciones excepcionales
son resueltas por los directivos.

Estos estimulan a los empleados para que contribuyan a mejorar la empresa con sus
aportaciones (no soélo sus areas operativas). Suele dirigirse a personas capacitadas,
relativamente dispuestas a asumir responsabilidad.

4. El estilo de delegacion: exige a los directivos actuar como un recurso al que
se recurre cuando es necesario, pero dejan la mayor parte del trabajo a los
miembros del grupo.

El control diario, los planes de trabajo o la revision de resultados (y actividades
similares) son tareas que realizan los empleados.

Los destinatarios de este modo de dirigir suelen ser profesionales capaces y motivados,
dispuestos a realizar lo que se les pide.

Los autores citados sostienen que estos estilos son el resultado de una potenciacién
de determinadas tareas (hablar, vender, entendido como convencer, participar y
delegar), asi como de las relaciones con los empleados (con unos elevados niveles o
bien con bajos niveles de relacion).
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Sugieren que los estilos descritos no son ni buenos ni malos, sino que son adecuados
en ciertos medios y para determinados procedimientos.

En muy pocas ocasiones algun equipo de direccion recurre a la aplicacion exclusiva de
uno de estos estilos. Lo habitual es hallar una mezcla de diversos métodos bajo una
determinada tendencia o bien la utilizacion de determinados estilos de direccién en
funcion de la tarea o de la cualificacion del empleado.

No obstante, el uso incorrecto de cualquiera de estos estilos o métodos ante el
personal inadecuado constituye una fuente de insatisfaccion a la vez que de malos
resultados. Borrell (1996) propone una clasificacion de estilos basicos de liderazgo
que, a menudo, derivan hacia distorsiones de intensidad desigual. Identifica:

e Estilo de autoridad personalizada, caracterizado por el uso de la autoridad bajo
criterios poco explicitos y discrecionales por parte del lider. Se trata de un estilo
propio de pequenas empresas y con trabajadores poco cualificados. Su distorsion
principal es el lema «ordeno y mando».

e Estilo de autoridad compartida. Es el tipico de empresas de profesionales muy
cualificados y a la vez burocréticas (propone los hospitales y los centros de salud
como un ejemplo de ello).

Se trata de un estilo caracterizado por la busqueda del compromiso mediante
una combinaciéon de métodos persuasivos y de intercambio de poder por lealtad y
autorresponsabilidad.

Su principal distorsion consiste en que el lider es uno mas. Este hecho se sustenta en
la alternancia del papel de lider entre los diversos miembros del equipo.

e Estilo de consenso grupal. Es el tipico de aquellos entornos donde la creatividad de
los miembros de la empresa es esencial para el producto que, a su vez, también
posee fuertes componentes de intangibilidad.

Exige que los profesionales desempefien un papel parecido al de socios de la empresa.
Su principal distorsiéon y, a la vez, su finalidad, consiste en la casi inexistencia de
jefes, puesto que la adaptacion mutua de los profesionales deberia ser suficiente para
el manejo de la empresa.

En el entorno sanitario estos estilos tienen una validez relativa en cuanto a su
presentacion, y no suelen aparecer en los niveles directivos muy altos, siendo mas
habitual observarlo en niveles intermedios.

Por otra parte, la fuerte asimetria de conocimientos entre gerentes y médicos a menudo
favorece la existencia de sistemas paralelos de decisidn con sus correspondientes

lideres y ndédulos de decision (comités), dependiendo de si nos encontramos ante
decisiones organizativas y administrativas o ante decisiones clinicas.

1.24.- TIPOS DE DIRECCION

En las entidades sanitarias, han adquirido mucha importancia todas las propuestas
que promueven niveles de descentralizacién mas o menos intensos. Sin duda, se
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trata de un hecho que se puede observar en la mayoria de las empresas de servicios
personales, pero con especial vigor en las entidades donde su sostenibilidad depende,
en gran medida, del grado de compromiso con los resultados que se producen en los
niveles productivos, como es el caso sanitario.

La capacidad de cambiar el compromiso en una organizacion dependera de varios factores,
como el liderato tratado anteriormente, pero también, y muy especialmente, de:

e La comunicacion eficaz con los responsables de todos los niveles de la organizacion
para transmitir lo que la empresa espera de ellos.

e La transferencia de responsabilidad a los empleados (empowerment o
empoderamiento).

e Los mecanismos que se disefien para evaluar los logros e incentivar a los empleados
a desarrollar actividades que promuevan la consecuciéon de los objetivos de la
entidad. Se han desarrollado muchos instrumentos con el fin de transferir los
planes y los objetivos estratégicos a los niveles operativos de una entidad.

La mayoria de estos instrumentos provienen de los disefios realizados en el sector
empresarial productivo. Otros, en cambio, de desarrollos del sector ser vicios v,
finalmente, algunos de ellos son especificos del sector salud.

Llamaremos tipos de direccién a la combinacion de los instrumentos para dirigir
verticalmente los objetivos de una organizaciéon y los estilos de manejo de estos
instrumentos.

Los autores de temas empresariales utilizan diversas clasificaciones para enmarcar
estos instrumentos.

Nos vamos a centrar en aquéllos que tienen algun grado de vigencia en el entorno
sanitario, como, por ejemplo:

e La direccion por tareas, por instrucciones o por programas.
e La direccién por objetivos.
e La direccién por valores.

Como se ha advertido en otros apartados, no es posible encontrar ninguna organizacion
donde se practique de manera exclusiva alguno de estos métodos por si solos ni se
desarrollen escrupulosamente las metodologias que expondremos.

Asi, lo habitual es que en un hospital se trabaje con direcciones por objetivos con
los centros de responsabilidad, con direcciones por tareas o programas en el interior
de los centros de responsabilidad o en algunas areas concretas, y que, ademas, el
conjunto de la organizacion trate de incorporar enfoques estratégicos de la direccion
por valores.

Solamente a efectos didacticos expondremos de manera segmentada cada uno de los

tipos de direccion, siendo conscientes de que unos y otros métodos se alimentan e
influyen entre ellos.
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1.24.1. La direccion por tareas, instrucciones y programas.

A pesar de que clasicamente este tipo de direccion se ha considerado apropiado para
entornos de baja cualificacién profesional y escasa complejidad tecnoldgica, lo cierto
es que se trata de una metodologia en auge en las instituciones sanitarias.

Esta aparente contradiccion se deriva precisamente de la irrupcidon de las técnicas
de calidad en el mundo de la gestidn sanitaria y la necesidad de sistematizar y
estandarizar arboles de decisién diagnostica o terapéutica para combatir la alta
variabilidad presente en las decisiones clinicas.

Si bien es cierto que métodos tan dirigistas son poco visibles entre los niveles mas
estratégicos de la direccion, el hecho es que son adecuados en los niveles de micro
gestion.

El aprendizaje de las disciplinas médicas o de enfermeria destina una buena parte de
sus esfuerzos al manejo de protocolos de atencién o, lo que es lo mismo, al manejo
de algoritmos de decision detallados para muchas de las presentaciones clinicas mas
frecuentes o graves.

Si bien la adhesion a los protocolos no es unanime, bajo la denominaciéon de guias
clinicas o de itinerarios se promueve una mayor uniformidad en el trato de casos
iguales.

Presionan, en este sentido, no solamente una creciente conciencia de la necesidad de
aplicar criterios clinicos adecuadamente establecidos y validados (medicina basada
en la evidencia, Muir Gray, 1997), sino también los propios ciudadanos, a través de
mecanismos indirectos como son las demandas judiciales ante las disconformidades,
lo que da como resultado la atencion.

Cabe sefialar de todas maneras que si bien el nivel de especificacién en las tareas
es muy elevado, en general, se desarrollan métodos participativos combinados con
revisiones de la bibliografia cientifica a fin de mejorar la adhesion de los profesionales
a los protocolos de atencidn o guias, las cuales nunca tienen caracter obligatorio.

De hecho, entre los indicadores de calidad que se practican en algunos centros, el
grado de adhesion o cumplimiento de las guias tiene un lugar relevante.

En algunos paises, en especial en Latinoamérica, es facil observar sistemas de
direccién que abarcan ambitos de macro, meso y microgestién a través de los llamados
programas de salud.

Este tipo de procesos suele corresponder a la asignacion de recursos y estructuras
de atencidn especificas a objetivos concretos, como por ejemplo, el programa de
erradicacion de la malaria.

Este tipo de programas tiene sus propias estructuras directivas, asi como sistemas
de informacién especificos, y se desarrollan a partir de esquemas de atencidn
desintegrados o paralelos a otros sistemas de atencion.

Actualmente, su eficacia y, sobre todo, su eficiencia estd muy discutida y se encuentran
en revisién en muchos paises, aunque no siempre es facil reconvertir las estructuras
que han crecido al amparo de dichos programas, debido a su alta especificidad y, en
general, porque pertenecen a cuerpos de funcionarios del estado.
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1.24.2. La El "product manager” y el lider clinico

Algunos autores (Moreu, 1996) han formulado con acierto en el contexto sanitario la
idea de asociar la figura del product manager con la de jefe de servicio o coordinador/
director de equipo de atencién primaria, en un intento de acercar la imagen de lider y
la de directivo de unidades homogéneas, ya sea por las caracteristicas de los clientes,
como por la especialidad o la ubicacidn.

Un product manager o jefe de producto es el director general de su producto y de su
marca (Kratiroff, 1997).

Garantiza la responsabilidad del desarrollo de una linea de productos y de una serie
de servicios desde su concepcion hasta su comercializacion en el mercado.

La idea parte de la base de conceptuar el hospital o las direcciones de atencidon
primaria como centros de responsabilidad, al frente de los cuales debe haber un
directivo, que no sdélo ha de asumir la responsabilidad de la direccion del equipo, sino
también de los resultados clinicos, asistenciales, econdmicos y de calidad.

En estos casos, el jefe del servicio o el director/coordinador del equipo de atencion
primaria serian product managers puesto que entre sus funciones se encuentran las
de:

e Conocer la necesidad que tiene la poblacidn frente a lo que ellos producen (servicios
de AP o de cardiologia, por ejemplo).

e Disefiar el servicio adecuado y hacerlo accesible.
e Atraer a los individuos que lo necesitan.
e Atender.

e Finalmente, evaluar los resultados y redefinir de nuevo los servicios; como podemos
observar es un proceso ciclico.

El objetivo consiste en conciliar los mecanismos de descentralizacion de las
responsabilidades con un mayor compromiso de los profesionales con respecto a los
objetivos estratégicos del centro.

A su vez, se promueve el acercamiento de los nlcleos de decision formal a los niveles
de decision real, en un intento de avivar e interiorizar la conciencia de los costes y los
resultados integrados en las decisiones clinicas.

Esta propuesta ha sido bien aceptada en las grandes unidades de trabajo y se ha
seguido con menos entusiasmo en la atencién primaria, en la medida en que las
caracteristicas de organizacién de estos ultimos centros han favorecido la irrupcion
de medidas descentralizadoras mas radicales, como son las entidades de base
asociativa (sociedades limitadas constituidas por profesionales) o las entidades con
un fuerte contenido de autogestion (como, por ejemplo, el centro de salud Son Pisa,
en Baleares).
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2.18.1. EL BUEN ESTRES

2.18.2. LA NEUROLOGIA DE LA MOTIVACION
2.18.3. LAS PERSONAS QUE NO SE COMPROMETEN
2.18.4. LA MOTIVACION DE LOGRO DEL EQUIPO

. EVALUACION DEL EQUIPO

2.19.1. ALGUNOS CRITERIOS PARA LA EVALUACION
DEL TRABAJO EN EQUIPO

RECOMPENSAS

EQUIPO EFICAZ

EQUIPO QUE NO FUNCIONA
AGENDAS OCULTAS

Liderazgo, organizacién del trabajo en equipo y solucion de problemas



Unidad didactica 2

2.1. ¢QUE ES TRABAJAR EN EQUIPO?

¢Qué es trabajar en equipo? El trabajo en equipo implica un grupo de personas
trabajando de manera coordinada en la ejecucién de un proyecto.

El equipo responde del resultado final y no cada uno de sus miembros de forma
independiente. Cada miembro esta especializado en un area determinada que afecta
al proyecto.

Cada miembro del equipo es responsable de un cometido y soélo si todos ellos
cumplen su funcidn sera posible sacar el proyecto adelante. El trabajo en equipo no
es simplemente la suma de aportaciones individuales.

Un grupo de personas trabajando juntas en la misma materia, pero sin ninguna
coordinacion entre ellos, en la que cada uno realiza su trabajo de forma individual y
sin que le afecte el trabajo del resto de compaferos, no forma un equipo.

”

El trabajo en equipo se basa en las "5 c”:

Complementariedad: cada miembro domina una parcela determinada del proyecto.
Todos estos conocimientos son necesarios para sacar el trabajo adelante.

Coordinacion: el grupo de profesionales, con un lider a la cabeza, debe actuar de
forma organizada con vista a sacar el proyecto adelante.

Comunicacion: el trabajo en equipo exige una comunicacién abierta entre todos
sus miembros, esencial para poder coordinar las distintas actuaciones individuales.
El equipo funciona como una maquinaria con diversos engranajes; todos deben
funcionar a la perfeccién, si uno falla el equipo fracasa.

Confianza: cada persona confia en el buen hacer del resto de sus compafieros.
Esta confianza le lleva a aceptar anteponer el éxito del equipo al propio lucimiento
personal. Cada miembro trata de aportar lo mejor de si mismo, no buscando destacar
entre sus companferos sino porque confia en que estos haran lo mismo; sabe que éste
es el unico modo de que el equipo pueda lograr su objetivo.

Compromiso: cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si mismo, a poner
todo su empefio en sacar el trabajo adelante.

El equipo responde de los resultados obtenidos pero goza de libertad para organizarse
como considere mas conveniente. Dentro de ciertos margenes el equipo tomara sus
propias decisiones sin tener que estar permanentemente solicitando autorizacién a
los estamentos superiores.

2.2. TEORIA ADMINISTRATIVA DE CONTINGENCIA:
CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES

La Teoria de Contingencia (en un paso adelante en la Teoria Sistémica de la
Administracion). Considera a las organizaciones como sistemas abiertos, que estan
en continua interaccidén con el entorno, pero su marco permite identificar de manera
especifica las variables internas y externas que tienen impacto sobre las acciones
administrativas y el desempefio organizacional.
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Su capacidad para ofrecer a los administradores unas lineas de accidn especifica ha
hecho que su aceptacidn y utilizacién sea hoy amplisima.

La palabra contingencia significa algo incierto o eventual, que puede suceder o no.

La visidn contingente esta dirigida por encima de todo hacia la recomendacién de
disefios organizacionales mas apropiados a situaciones especificas. Asi plantea que en
cuanto a la administracion se refiere no hay una Unica mejor manera de organizarse,
todo depende de las caracteristicas de la organizacion.

La Teoria de Contingencia enfatiza que no hay nada absoluto en la teoria administrativa
o en las organizaciones, todo es relativo, todo depende, y asi las técnicas
administrativas apropiadas para el logro de los objetivos de la organizacién tienen
una relacién funcional con las caracteristicas de cada organizacion y esa relacién es
del tipo «si entonces» en lugar de las tipicas relaciones causa-efecto.

La Teoria de Contingencia surgi6 a partir de una serie de trabajos orientados a verificar
cudles eran las estructuras mas eficaces en determinados tipos de empresas.

Los investigadores Chandler (1962), Burns y Stalker (1961) y Lawrence y Lorsch
(1967) aisladamente trataron de determinar si las empresas eficaces seguian los
postulados de la teoria clasica tales como la division del trabajo, el control, la
jerarquia, etc.

Los resultados, sorprendentemente, condujeron a una nueva concepcion de
administraciéon: no hay una Unica y mejor forma de organizar, todo depende de las
circunstancias de una organizacién.

Estas investigaciones y estudios fueron contingentes en el sentido en que buscaron
comprender y explicar el modo en que funcionan las empresas en diferentes
condiciones. Estas condiciones varian de acuerdo con el ambiente o contexto.

Uno de los aspectos mas interesantes de la teoria de contingencias es el hecho de que
casi todos los conceptos administrativos son utilizados en términos relativos y no en
términos absolutos como un continuo.

Asi, el modelo mecanicista incluido en las teorias clasicas de la administracion y
el modelo organico correspondiente a las teorias de contingencias y sistémicas
no son dos modelos antagodnicos, sino dos extremos de un continuo de variables
organizacionales. La tarea puede ser en un extremo rutinaria y en otro no rutinaria.

La vision contingencial de la administracion pone en evidencia que las fronteras entre
diversas teorias y escuelas se hacen cada vez mas inciertas y permeables, con un
creciente y pujante intercambio de ideas y de conceptos, a su vez estableciendo que
todos los elementos organizacionales pueden utilizarse, pero deben ser aplicados en
cada empresa en funcion de las contingencias que se den en ella, es decir, en funcion
de como sean los factores que afectan a una determinada organizacion.

Para operativizar el analisis de la adecuacidn de los elementos administrativos en una
organizacién, proponen como factores a considerar en ese analisis:

1. El ambiente,

2. La tecnologia
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3. Las caracteristicas organizacionales,

Considerando como variables independientes el ambiente y la tecnologia, mientras que
las caracteristicas organizacionales son consideradas como variables dependientes.

2.3. EL AMBIENTE

Para la Teoria de Contingencias, el ambiente es todo aquello que envuelve a una
organizacion (Chiavenato 1990), es el contexto en el cual una organizacién esta
inserta.

Como la organizacion es un sistema abierto, estd en permanente intercambio
con dicho ambiente, y su andlisis es fundamental para acertar con las decisiones
organizativas, ya que dichas decisiones deberan ser diferentes segun los ambientes
sean homogéneos o heterogéneos, estables o inestables.

Richard H. Hall propone como medio para analizar el ambiente como variable
independiente una division en dos segmentos:

1. Por un lado el ambiente general, que es comun para todas las empresas y que
afecta a las mismas directa o indirectamente y en el que estan incluidas las
condiciones:

- Legales

- Politicas

- Econdmicas
- Demograficas
- Ecoldgicas

- Culturales

2. Y por otro lado el ambiente de la tarea, que es el ambiente mas préoximo e
inmediato de cada organizacion, el ambiente particular que ademas esta
constituido por los proveedores, los clientes o usuarios, los competidores y las
entidades reguladoras.

Cuando una organizacidon escoge su producto o servicio y cuando elige el mercado

donde pretende colocarlos, estd definiendo su ambiente de tarea (Chaveniato,
1990).

2.4. LA TECNOLOGIA

La tecnologia es la segunda variable independiente contemplada por la Teoria de
Contingencia y es la que tiene influencia en las decisiones organizativas.
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Todas las organizaciones utilizan algun tipo de tecnologia para realizar sus operaciones
y esa tecnologia puede ser de dos tipos:

1. Tecnologia incorporada: bienes fisicos tales como el aparataje o la maquinaria
utilizada en la produccion.

2. Tecnologia no incorporada: el conocimiento que tienen las personas, que ademas,
es fundamental para la produccién.

Segun la Teoria de Contingencia, las decisiones organizativas deben darse en funcion
de la tecnologia preponderante en la organizacion.

En términos generales, de acuerdo con esta teoria, segun la tecnologia sea incorporada
(bienes y equipos) o no incorporada (cualificacion de los técnicos) y segun los
ambientes sean estables o inestables, homogéneos o heterogéneos se aplicaran uno
disefios organizativos u otros.

2.5. CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES

Burns y Stalker (1961), afirmaron que diferentes condiciones del entorno hacian mas
0 menos apropiadas diferentes estructuras organizativas.

Comprobaron que una estructura organizativa mecanicista o burocratica era mas
apropiada para entornos mas estables, mientras que una estructura organica, menos
formalizada y muy descentralizada, era mas eficaz cuando el entorno era cambiante.

Diez de Castro (1999) sintetiza las caracteristicas organizacionales en los tres puntos
siguientes:

1. El disefo organizativo estd profundamente afectado por la tecnologia utilizada
por la organizacion.

2. Las técnicas de produccion.

3. Las empresas con operaciones estables necesitan estructuras diferentes a las de
las organizaciones con tecnologias cambiantes.

Mintzberg (1995) establece ademas que hay unos determinados tipos de organizaciones
que comparten unas caracteristicas ambientales y tecnoldgicas y que por lo tanto
deberian compartir igualmente estructuras con caracteristicas muy parecidas,
proponiendo unas organizaciones agrupadas en tipologias segln sus contingencias.

Los autores que defienden la Teoria de Contingencia pretenden sugerir estructuras
mas adecuadas para situaciones especificas y muestran un gran consenso con
respecto a temas comunes tales como:

1. Son unanimes en el rechazo de los principios universales de la Administracion. La
practica administrativa es eminentemente situacional y circunstancial.

2. Como la practica de la Administracion es circunstancial, el administrador debe

desarrollar sus habilidades de diagndstico para tener la idea precisa en el
momento preciso.
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3. El enfoque de contingencias es aplicable a gran numero de situaciones
administrativas, principalmente a aquellas que involucran componentes de
comportamiento.

4. Todos los conceptos planteados por las distintas teorias administrativas son
colocados en términos relativos y por lo tanto todos son Utiles segln sean
convenientes para las caracteristicas de la organizacidén concreta de que se trate.

2.6. DIFERENCIAS ENTRE EQUIPO DE TRABAJO Y GRUPO DE
TRABAJO

Aunque ya se mencionaron algunas diferencias entre grupo de trabajo y equipo de
trabajo vamos a tratar ahora de precisarlas:

Grupo de trabajo es un conjunto de personas que realizan dentro de una organizacion
una labor similar.

Suelen estar proximas fisicamente, tienen un mismo jefe, realizan el mismo tipo de
trabajo pero son auténomos, no dependen del trabajo de sus compaferos: cada uno
realiza su trabajo y responde individualmente del mismo. Las diferencias entre equipo
de trabajo y grupo de trabajo son importantes:

El equipo de trabajo responde en su conjunto del trabajo realizado mientras que en el
grupo de trabajo cada persona responde individualmente.

En el grupo de trabajo sus miembros tienen formacion similar y realizan el mismo
tipo de trabajo (no son complementarios). En el equipo de trabajo cada miembro
domina una faceta determinada y realiza una parte concreta del proyecto (si son
complementarios).

En el grupo de trabajo cada persona puede tener una manera particular de funcionar,
mientras que en el equipo es necesaria la coordinacion, lo que va a exigir establecer
unos estandares comunes de actuacidén (rapidez de respuesta, eficacia, precision,
dedicacion, etc.).

En el equipo de trabajo es fundamental la cohesién, hay una estrecha colaboracién
entre sus miembros. Esto no tiene por qué ocurrir en el grupo de trabajo.

El grupo de trabajo se estructura por niveles jerarquicos. En el equipo de trabajo en
cambio las jerarquias se diluyen: hay un jefe de equipo con una serie de colaboradores,

elegidos en funcion de sus conocimientos, que funcionan dentro del equipo en pie de
igualdad aunque sus categorias laborales puedan ser muy diferentes.

2.7. JUSTIFICACION DE UN EQUIPO DE TRABAJIO
No todas las actividades justifican la formacion de un equipo de trabajo.

Otras actividades en cambio presentan tal nivel de complejidad que dificilmente va
a ser posible que una persona abarque y domine toda su problematica. En estos
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casos si seria necesario constituir un equipo de trabajo formado por especialistas que
cubran todas las areas afectadas.

Como condiciones principales para justificar la constitucién de un equipo de trabajo
podemos sefalar las siguientes: Trabajo muy complejo, que afecta a distintas
especialidades profesionales. Entidad organizada por especialidades.

En definitiva, y como corolario, nunca se debe constituir un equipo de trabajo si no
hay razones que lo justifiquen.

Constituir y hacer funcionar un equipo de trabajo es una labor compleja que exige
mucho esfuerzo, por ello debe haber una razén que lo justifique.

No vale recurrir al equipo de trabajo simplemente porque es la moda del momento en
técnicas de direccion de empresas.

Por el contrario, tampoco se puede renunciar a formar un equipo de trabajo
simplemente porque nunca se ha trabajado de esa manera, porque histéricamente
ha predominado el trabajo individual y la organizacién ha ido bien. Siempre hay una
primera vez y no hay por qué renunciar a nuevos sistemas de trabajo si estos resultan
eficaces.

2.8. PUESTA EN MARCHA DE UN EQUIPO DE TRABAJO

La puesta en marcha de un equipo de trabajo es un proceso complejo que pasa por
diferentes fases.

El equipo exige mucho mads: coordinaciéon, comunicacion entre sus miembros,
complementariedad, lealtad hacia el equipo, etc.

En primer lugar hay que definir con claridad cuales van a ser sus cometidos y cuales
los objetivos que debera alcanzar. Hay que tener muy claro que la tarea encomendada
debe justificar la formacion de un equipo de trabajo.

19.- Definir Objetivos

Sélo se deben formar equipos cuando haya razones de peso, si no sera una pérdida de
tiempo y de esfuerzo. Hay que determinar su posicion dentro de la organizacion. De
quién va a depender, cuales van a ser sus relaciones con el resto de las areas.

Hay que seleccionar a sus miembros. En funcidn de la tarea asignada hay que buscar
a personas con capacidades y experiencia suficiente para cubrir adecuadamente las
distintas facetas del trabajo encomendado.

20.- Seleccionar a sus miembros
Hay que seleccionar personas con capacidad para trabajar en equipo evitando
individualistas. Es preferible ademas que tengan personalidades diferentes ya que

ello enriquece al equipo: unos mas extrovertidos que otros; unos apasionados y otros
reflexivos; unos generalistas y otros mas detallistas, etc.
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Aunque pueda parecer que la diversidad puede complicar la gestion del equipo, lo
que si es cierto es que contribuye a su enriquecimiento (cada persona aporta unas
cualidades diferentes).

Entre los miembros seleccionados se nombrara un jefe del equipo en base a su
mayor experiencia, a su vision mas completa del trabajo asignado, a su capacidad de
conducir grupos, etc.

3°.- Nombrar un jefe del equipo

Al equipo hay que comunicarle con claridad el proyecto asignado, el plazo previsto de
ejecucion, los objetivos a alcanzar, como se les va a evaluar y como puede afectar a la
remuneracion de sus miembros. Ya dentro del equipo, el jefe les informara de como se
van a organizar, cual va a ser el cometido de cada uno, sus areas de responsabilidad,
con qué nivel de autonomia van a funcionar, etc.

Una vez constituido el equipo, el jefe los reunird antes de comenzar propiamente
el trabajo con vista a que sus miembros se vayan conociendo, que comience a
establecerse una relacion personal entre ellos. No se trata de que tengan que ser
intimos amigos pero al menos que se conozcan, que tengan confianza, que exista una
relacion cordial.

Es conveniente fomentar el espiritu de equipo, el sentirse orgulloso de pertenecer
al mismo. No se trata de fomentar un sentimiento de divisiéon entre “nosotros” (los
miembros del equipo) y “ellos” (el resto de la organizacidn), pero si un sentimiento
de unidad, de cohesion.

4°.- Fomentar el espiritu de equipo

El equipo no puede funcionar de espalda a la organizacién como una unidad atipica,
extrafia. Muy al contrario, debe estar plenamente integrada en la misma. No puede
funcionar de espalda a la organizacién

Inicio: predomina el optimismo, los miembros se sienten ilusionados con el proyecto
que se les ha encomendado; se conocen poco pero las relaciones son cordiales, todos
ponen de su parte para evitar conflictos.

Primeras dificultades: el trabajo se complica y surgen las primeras dificultades
lo que origina tensidn y roces entre sus miembros; las diferencias de caracter y
personalidad asoman.

Acoplamiento: los miembros son conscientes de que estan obligados a entenderse
si quieren sacar el proyecto adelante. Esto les obliga a tratar de superar los
enfrentamientos personales. Por otra parte, los miembros ven que, aunque con
dificultades, el proyecto va avanzando lo que permite recuperar cierto optimismo.
Madurez: el equipo esta acoplado, controla el trabajo y sus miembros han aprendido
a trabajar juntos (conocen los puntos débiles de sus compafieros y evitan herir
sensibilidades). El equipo entra en una fase muy productiva.

Agotamiento: buena parte del proyecto ya esta realizado, quedan flecos menores
y los miembros del equipo comienzan a perder ilusién en el mismo. El rendimiento
puede volver a caer y es posible que vuelvan a surgir rivalidades. Llega el momento
de ir cerrando el proyecto e ir liquidando el equipo, quedando Unicamente aquellas
personas necesarias para rematar el trabajo.
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Conociendo este desarrollo, es conveniente al principio no presionar al equipo en
exceso, darle tiempo para que se vaya rodando. Un equipo que empieza funcionando
bien tiene mas probabilidades de tener éxito.

Por el contrario, un equipo que comienza con problemas y tensiones es muy posible
que entre en una espiral negativa de la que dificilmente salga. Ademas, para muchas
personas trabajar en equipo resulta una experiencia novedosa, diferente de su forma
habitual de funcionar, por lo que hay que darles tiempo.

590,.- Definicion del proyecto

El equipo tiene que tener muy claro cudl va a ser su funcidn, qué objetivos se le
demandan. Estos deben ser: Motivadores, atractivos, que impliquen un desafio.
Exigentes pero alcanzables.

El equipo debe disponer de los medios necesarios (técnicos y humanos) para
desarrollar eficazmente la tarea encomendada. No se le puede asignar a un equipo
un cometido y no proveerle de los medios necesarios.

Siel equipo detecta que necesita algin apoyo adicional deberia ponerlo inmediatamente
en conocimiento de la organizacidn con vista a cubrir esta carencia lo antes posible y
gue su desempefio no se vea afectado.

Los plazos asignados a los proyectos suelen ser muy exigentes pero salvo que el
asunto realmente lo requiera no se debe caer por sistema en situaciones absurdas.
No se puede “quemar” a los miembros del equipo salvo que sea absolutamente
necesario y en este caso se les deberd compensar debidamente. Cuando se trata de
un proyecto a largo plazo es conveniente fijar metas intermedias para que el equipo
sienta la inmediatez y luche por alcanzar estos objetivos a corto plazo. Con ello se
evita por una parte que el largo plazo pueda hacer que el equipo se confie (“como
tenemos tanto tiempo....”).

Ademas el poder alcanzar unas metas, aunque sean menores, contribuye a aumentar
enormemente su motivacion al ver como avanza en la direccién correcta. Es
fundamental también comunicar al equipo cuales son aquellos indicadores se van a
considerar para evaluar su desempefo.

Con ello se busca que el equipo sepa cuales son los aspectos criticos del proyecto.
éQué es lo principal? cumplir los plazos, no desviarse de los costes estimados, la
calidad del trabajo, etc.

Se trata de evitar que el equipo centre sus esfuerzos en un aspecto determinado (por
ejemplo, cumplir los plazos) cuando lo realmente importante sea otro (por ejemplo,
no desviarse del presupuesto).

Periddicamente la organizacidn debe realizar una valoracion del desempefio del equipo
con vista a detectar aquellos posibles puntos débiles que convenga corregir lo antes
posible

6°.- Identificar Roles dentro del equipo

Dentro de un equipo de trabajo es facil encontrar unos roles muy caracteristicos,

algunos positivos para el desempefo del equipo, mientras que otros pueden resultar
muy negativos. Entre ellos se encuentran:

54 Liderazgo, organizacién del trabajo en equipo y solucion de problemas



Unidad didactica 2

La persona positiva: empuja hacia delante, busca el éxito del equipo y se involucra
decididamente en el proyecto; contagia su entusiasmo al resto de los compafieros. El
jefe debe reconocer publicamente su labor, buscando que cunda su ejemplo.

El critico: es una persona destructiva, todo le parece mal pero no aporta soluciones;
los compafieros son unos inutiles a diferencia de él que es perfecto. Es una persona
que deteriora el ambiente de trabajo. Si sobrepasa cierto limite el jefe tendra que
darle un toque de atencion.

El discutidor: no esta de acuerdo con nada, siempre defiende otra tesis. Es una persona
pesada pero sin animo destructivo, a diferencia del anterior. Es un inconformista
permanente y aunque busca el bien del equipo sélo consigue sacar a la gente de quicio.
Hay que animarle a que piense en positivo, a que aporte soluciones practicas.

El incordio: es inoportuno, siempre con un comentario desafortunado en el momento
menos adecuado, molestando a los compafieros. Aunque se hace muy pesado no
tiene animo destructivo. Al igual que al critico, si sobrepasa cierto limite el jefe le
tendra que llamar la atencion.

El bocazas: nunca estd callado, discute aunque no entienda del tema, dificulta y
alarga las reuniones, interrumpe permanentemente, impide que la gente se centre en
la tarea. En las reuniones no se pueden tolerar sus interrupciones. Si hace falta se le
llamara al orden.

El listillo: él lo sabe todo y de hecho suele tener un nivel de preparaciéon por encima
de la media, si bien un tipo de conocimiento muy superficial, muy poco sélido. A
veces sus aportaciones resultan oportunas, pero la mayoria de las veces resultan
insufribles. Habra que animarle a que profundice en algunas de sus consideraciones
validas.

El picaro: se aprovecha del resto de los compafieros, es una rémora en el equipo,
pero lo hace de manera sutil, por lo que sus compaferos apenas se percatan. Su
aportacion al equipo es nula y suele terminar deteriorando el ambiente de trabajo. Es
preferible cortar por lo sano: darle un toque de atencion enérgico y si no reacciona
apartarlo del equipo.

El cuadriculado: tiene unos esquemas mentales muy consolidados de los que resulta
muy dificil moverle. No dispone de la flexibilidad necesaria para aceptar o al menos
considerar otros planteamientos. Suele ser una persona entregada al equipo que
requiere paciencia y persuasion.

El reservado: le cuesta participar o simplemente no participa y en muchos casos a
pesar de dominar la materia. Necesita un primer empujon del resto de sus compafieros,
especialmente del jefe, para lanzarse. Si consigue romper esa barrera inicial puede
ser un gran activo para el equipo, si no su aportaciéon serd muy reducida. Hay que
animarle desde un principio a que participe en los debates.

El gracioso: no suele faltar en los equipos. Sus aportaciones profesionales suelen
ser muy discretas pero en cambio cumple un papel fundamental: relaja el ambiente,
quita tension, crea una atmédsfera mas calida, lo que puede contribuir a una mayor
cohesion del equipo. A veces puede llegar a ser un poco incordio. Hay que dejarle
cierto margen, pero sefalandole también unos limites.
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El organizador. Es clave dentro del equipo, siempre preocupado porque las cosas
funcionen, que se vaya avanzando, que se vayan superando las dificultades, que
no se pierda el tiempo. Contar con él, consultarle, realzar su papel (es un auténtico
activo para el equipo).

El subempleado: tiene asignado unos cometidos muy por debajo de sus capacidades.
Termina por aburrirse y perder interés. Hay que buscarle nuevas responsabilidades.
Son personas valiosas que no hay que dejar marchar.

El incompetente: justo lo opuesto del anterior; los cometidos asignados superan
claramente sus capacidades. Por no reconocer sus limitaciones ird asumiendo nuevas
responsabilidades que no sabra atender, lo que terminara generando ineficiencias.
Hay que apoyarle con otros compafieros y en todo caso tener muy claro cuales su
techo de competencia que no hay que traspasar

2.9. EL TRABAJO DIRECTIVO

El trabajo que desarrollan los directivos es inmensamente complejo, mucho mas de lo
que se deduciria de la literatura tradicional sobre el tema (Mintzberg, 1991).

El trabajo directivo hay que analizarlo sistematicamente y procurar no tratar de buscar
soluciones sencillas para sus dificultades.

Lo que caracteriza, y por lo tanto ayuda a definir, en gran medida, el trabajo de los
directivos, es la capacidad de ejercer la autoridad sobre otras personas en el contexto
organizacional en que se encuentra. El trabajo de los distintos puestos directivos de
una empresa es en esencia muy parecido.

El trabajo de los capataces, los presidentes, los gerentes o los supervisores consiste,
esencialmente, en buscar la consecucidn de los objetivos de la organizacién, a través
de la coordinacidon de las personas a su cargo.

Las funciones directivas han sido una preocupacion constante en todos los trabajos,
tanto tedricos como empiricos, de los expertos en Administracion.

Todas las escuelas de pensamiento administrativo han tratado de sistematizar el
trabajo de los directivos.

2.9.1. Perspectivas sobre las funciones directivas

La vision principal y mas extendida sobre las funciones del directivo proviene de
los autores de la Teoria Clasica de la Administracion. En 1916, el fundador de esta
escuela, Henry Fayol, presento sus cinco funciones directivas fundamentales:

1. Planificacion

2. Organizacion

3. Coordinacién
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4. Mandato
5. Control

— Planificar, o formarse un esquema aproximado de lo que tiene que hacerse y de
los métodos para realizarlo a fin de alcanzar los objetivos establecidos por la
empresa.

- Organizar, o diseflar la estructura formal de autoridad mediante la cual se
compongan, definan y coordinen las subdivisiones del trabajo, en aras del objetivo
establecido.

- Crear equipo, esto es, toda la funcion dirigida hacia el personal y relativa a
la contratacidn y preparacion del mismo, asi como el mantenimiento de unas
favorables condiciones de trabajo.

- Dirigir, o la continua tarea de tomar decisiones y encauzarlas en ordenes
e instrucciones, generales y especificas, constituyéndose asi en lider de su
empresa.

- Coordinar, o la importantisima funcion de interrelacionar las diferentes partes del
trabajo.

- Informar, esto es, mantener informadas de lo que sucede a aquellas personas ante
quienes es responsable, lo que incluye mantenerse informado a si mismo y a sus
subordinados mediante registros, investigaciones e inspecciones.

- Presupuestar, es decir, todo lo correspondiente a la creacion de presupuestos en
forma de contabilidad, control y planificacién fiscal.

Mackenzie, en un articulo publicado en la Harvard Business Review en 1969, es
decir, casi medio siglo después de los escritos de Fayol, planteaba como funciones
directivas:

1. Planificar

2. Organizar

3. Integrar

4. Dirigir

5. Controlar
Hoy en dia, estd aceptado y extendido que el trabajo de los directivos se realiza a
través de lo que se llama funciones de secuencia, y que se corresponden con estos
cinco pasos.
Si seguimos con la revisidn que de las perspectivas sobre el trabajo de los directivos

realiza Mintzberg podemos encontrar diferentes escuelas con explicaciones distintas
de dicho trabajo; asi:
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— La Escuela de los Prohombres con autores como Roy Lewwis, Rosemary Stewar
o Collis, plagada de anécdotas sobre grandes directivos, pero con poca teoria
general.

- La Escuela de la Teoria de la Decisién, debida fundamentalmente a Herbert A.
Simon, con autores como Cyert y March, que plantean las funciones continlas,
que descienden en el orden jerarquico y que son:

1. Analizar el problema
2. Tomar decisiones
3. Comunicar

- Escuelas relacionadas con el Liderazgo, que centran su estudio mas en las
caracteristicas que deben tener los directivos, que en las funciones que
desarrollan.

- La Teoria de los Roles, propuesta por Mintzberg, en la que partiendo de que la
principal funcién del directivo es la de ser “cabeza visible”, plantea que partiendo
de la autoridad formal, o “status”, el directivo tiene tres tipos de roles:

1. Roles interpersonales (cabeza visible, lider, enlace)

2. Roles informativos (monitor, difusor, portavoz)

3. Roles de decision (empresario, gestor de anomalias, asignador de recursos,
negociador).

2.9.2. Actividades para las funciones administrativas

Teniendo en cuenta que las actividades que realiza un directivo no es posible

relacionarlas de forma exhaustiva, dada su variedad y complejidad, si parece estar

aceptado que forman parte de ese hacer directivo las siguientes actividades para:

- Planificar: pronosticar el futuro, fijar los objetivos, desarrollar estrategias que
permitan conseguirlos, programar las acciones que permitan realizar las estrategias

propuestas y presupuestar los medios necesarios.

Organizar: establecer la estructura, delinear las relaciones entre las personas y
describir los puestos de trabajo.

Integrar: seleccionar a las personas mas adecuadas, orientar y adiestrar para el
puesto de trabajo.

Dirigir: delegar autoridad, motivar a las personas hacia un trabajo excelente,
coordinar para superar las diferencias y administrar el cambio.

Controlar: fijar sistemas de informacion utiles, desarrollar estandares y medir
resultados tomando.
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2.10. MIEMBRO IDEAL DE UN EQUIPO DE TRABAJO

Sefialamos a continuacion algunas de las caracteristicas que debe presentar un
miembro de un equipo de trabajo: Son cualidades que el jefe de equipo debe tratar
de potenciar entre sus colaboradores.

Espiritu de equipo: debe dejar atras su individualismo (algo que no resulta facil) y
anteponer el interés del equipo.

Hay que tener presente que el éxito de un equipo de trabajo no va a depender de
la genialidad individual de cada uno de sus miembros sino de la coordinacién de sus
actividades, del saber apoyarse unos a otros.

Ocurre igual que en un equipo de futbol donde el jugador debe anteponer el trabajo
de equipo a su propio lucimiento personal. No sélo debe manifestar este espiritu de
equipo sino que tiene que intentar contagiarlo al resto de companeros.

Colaborador: debe ser una persona dispuesta a ayudar a sus compafieros. No solo
cuando un compafero lo requiera, sino que debe estar atento a detectar posibles
dificultades de algunos de ellos para ofrecer su apoyo.

Respetuoso: tanto con el jefe del equipo como con sus compafieros. Debe saber
defender sus puntos de vista con firmeza pero sin menospreciar otras opiniones,
manteniendo un trato exquisito, especialmente en los momentos de tensidn y ante
los fallos ajenos.

Buen caracter: una persona con la que resulte facil trabajar, que contribuya a crear
un buen ambiente de trabajo, que no genere conflictos y que si estos surgen dentro
del equipo se involucre para tratar de solucionarlos.

Leal: con la verdad por delante, sin segundas intenciones, cumpliendo su palabra, sin
tratar de anteponer su beneficio personal al de los demas. Sus companeros deben ver
en él a una persona de palabra, de la que uno se puede fiar.

Asume responsabilidades: acepta sus obligaciones y responde de las mismas, sin
tratar de esquivarlas. Cuando hay que dar la cara la da y cuando algo falla el acepta
su parte de culpa.

Trabajador: ejemplo de dedicacion, siempre dispuesto a asumir nuevas tareas; una
persona que no intenta quitarse de en medio para que el trabajo recaiga en otro
compafiero.

Inconformista: busca permanentemente mejorar, tanto en su desempefio individual

como en el del equipo, no se conforma con lo conseguido, entiende que el equipo
tiene potencial para mucho mas

2.11. DELEGACION DE COMPETENCIAS
Cuando se constituye un equipo de trabajo se produce una doble delegacion de

competencias: Por una parte, la organizacion delega en el equipo una serie de
funciones, concediéndole mas o menos autonomia para desarrollar su trabajo.
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Por otra parte, dentro del equipo también se produce una delegacidon de competencias
a favor de sus miembros, para que estos realicen su actividad.

En relacion con el primer nivel de delegacion (de la organizacidn al equipo de trabajo)
esta delegacién debe ser suficientemente amplia.

La organizacion fija los objetivos a alcanzar pero debe dar rienda suelta al equipo para
que organice su trabajo como considere conveniente y para que tome sus propias
decisiones, asumiendo responsabilidades.

Los miembros del equipo son los que mejor conocen la tarea a realizar (son los
expertos) y los que mejor saben cémo deben organizarse. Sélo un equipo al que se
le deje margen de maniobra serd capaz de involucrarse en su trabajo y realizarlo de
una manera eficiente.

Delegar en el equipo es darle un voto de confianza. Si la organizaciéon no delega el
equipo tendra las manos atadas y no podra cumplir su mision.

En cuanto al segundo nivel de delegacion (dentro del equipo), esta se produce cuando
el jefe del equipo, responsable del proyecto, delega parte de sus facultades en sus
colaboradores.

Los miembros del equipo daran lo mejor de si cuando se sientan valorados
profesionalmente y el darles capacidad de decision (aunque limitada) es una prueba
de ello.

Por otra parte, si se quiere que el equipo funcione con agilidad es necesario delegar
en los colaboradores, que estos puedan tomar decisiones sobre la marcha, sin tener
que consultar permanentemente al jefe.

La delegacion conlleva asumir la responsabilidad de la decisién tomada. Aquellos
temas de mayor trascendencia seran los que se deban consultar con el jefe o los que
se debatan en comité.

En toda delegacion es fundamental establecer claramente los limites de la misma
para evitar que se puedan sobrepasar (arrogandose unas facultades que no se
hayan concedido) o dejando de atender unos cometidos que en cambio si han sido
delegados.

Por otra parte, quien delega (ya sea la organizacion, ya sea el jefe del equipo)
tendra que asegurarse previamente de que quien recibe la delegacién cuenta con la
preparacion necesaria para hacer un buen uso de la misma.

La delegacion no exime a quien la concede de responder del buen uso que se haga

de ella. Quien delega no queda al margen de las decisiones que tome la persona en
quien se ha delegado.

2.12. COHESION DEL EQUIPO

Los equipos de trabajo mas eficientes son aquellos en los que existe una gran cohesién
entre sus miembros. Existe un sentimiento de equipo: sus miembros se sienten
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orgullosos de pertenecer al mismo. En contraposicién con un equipo cohesionado nos
podemos encontrar con:

Un equipo disgregado, que es practicamente lo mismo que una ausencia de equipo.
Aqui cada miembro actla por su cuenta, va a lo suyo, sdlo le interesa su interés
particular y no el del equipo. En esta situacidon es practicamente imposible funcionar
eficazmente.

Un equipo basicamente unido, pero con algunos de sus miembros distanciados. El
lider debe tratar de acercar a los miembros alejados; si no lo hace es posible que
estos vayan atrayendo a otros companeros y al final se termine como en el caso
anterior.

La cohesidn no es algo que tiende a surgir de forma espontanea, todo lo contrario, el
ser humano suele ser individualista, su caracter es basicamente competitivo: busca
su bien por delante (a veces a costa) del bien del grupo. Esto conlleva que la cohesion
haya que buscarla, haya que trabajarla, siendo éste otro de los principales cometidos
del jefe.

La cohesién de un equipo depende de muchos factores:

De su propia composiciéon: si ha habido una seleccidon de personas preparadas,
entregadas, de gente que sabe trabajar en grupo. Lo contrario ocurre si es un equipo
donde prima el individualismo, formado por gente de dificil convivencia (en este caso,
dificilmente se va a poder conseguir un equipo unido).

Es importante contar dentro del equipo con gente que genere buen ambiente, gente
positiva, colaboradora, generosa. A veces puede resultar preferible contar con un
profesional con estas actitudes, aunque sea menos brillante, que con otro muy
competitivo pero con un caracter complicado.

Una sola persona conflictiva dentro del equipo puede ser suficiente para cargarse
el ambiente de trabajo. En la formacidn del equipo hay que cuidar con detalle este
aspecto pero aun asi puede haber sorpresas y entrar a formar parte del mismo algunas
personas conflictivas. En este caso el jefe debe actuar con contundencia y atajar de
raiz este problema, apartando a dicha persona.

De su tamaifo: por regla general los equipos pequefios tienden a estar mas
cohesionados que los grandes, aspecto que hay que tener en cuenta a la hora de
constituir un equipo, tratando de que su tamafio sea lo mas ajustado posible.

Del carisma del lider: si cuenta con una personalidad atractiva que consigue ganarse
la adhesion de sus colaboradores tendra ya buena parte del camino recorrido.

Del proyecto asignado: si se trata de un trabajo interesante, exigente, motivador, es
facil que la gente se vuelque en el mismo. Si por el contrario, se trata de un proyecto
gris, con poco atractivo, de escaso interés, es dificil que la gente se identifique con el
equipo y mas bien trate de salir del mismo a la menor oportunidad.

Del ambiente de trabajo: si es un ambiente agradable, de respeto, donde se fomente
la participacion, donde exista comunicacidn, donde se reconozcan los méritos, donde
la gente se pueda realizar profesionalmente. Algun éxito inicial, aunque sea pequefio,
también ayuda a cohesionar al grupo: ver que forman un equipo competente, capaz
de alcanzar las metas propuestas.
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La cohesidn del equipo es mas facil que exista mientras que las cosas marchan bien,
el problema se presenta cuando aparecen las dificultades (el trabajo no avanza, el
equipo es cuestionado desde fuera, etc.).

Segun como el equipo encare estas dificultades su cohesidn interna puede aumentar
o por el contrario se puede ver dafada.

Si ante una dificultad (ya afecte al equipo en su conjunto o a un miembro determinado)
los miembros del equipo hacen causa comun, se involucran, tratan de encontrar una
solucidn, evitan las criticas internas y se apoya al miembro afectado, la cohesion del
equipo aumentara.

Si por el contrario, ante una dificultad la gente se desentiende, arrecian las criticas
hacia el miembro responsable, se busca “cortar cabezas”, la cohesidén del equipo
quedara muy dafiada.

La respuesta del equipo dependera en gran medida de la actitud que adopte su jefe:
cerrar filas o buscar responsables.

2.13. REUNIONES

Las reuniones de trabajo constituyen uno de los distintivos del trabajo en equipo. Se
celebran reuniones con cierta frecuencia, persiguiendo distintos objetivos. Preparar
las reuniones implica:

Fijar un orden del dia que todos los asistentes deben conocer, permitiéndoles preparar
aquellos temas que se vayan a tratar. El orden del dia se establece con la intencion
de respetarlo, lo que no impide cierta flexibilidad para poder tratar algun asunto que
pueda surgir sobre la marcha.

Se debe avisar con tiempo suficiente a aquellas personas que vayan a presentar algun
informe para que tengan tiempo de prepararlos.

El jefe debe establecer desde la primera reuniéon un elevado nivel de exigencia,
marcando la pauta al resto del equipo (conocimiento exhaustivo del tema a exponer,
presentaciones en Power-Point, reparto al resto de asistentes de un dossier con la
informacién preparada, etc.).

Se debe fijar un tiempo estimado para la reunidon que hay que tratar de respetar, si
no las reuniones se terminan eternizando y se termina abordando asuntos de escasa
trascendencia.

Hay que evitar fijar las reuniones en horarios “inconvenientes” (lunes a primerisima
hora de la mafiana, viernes por la tarde, o cualquier otro dia muy avanzada la tarde,
etc.).

Si las reuniones se alargan el jefe del equipo debe fijar descansos de forma regular
para que los asistentes puedan despejarse. Hay que evitar reuniones maratonianas
que dejen a los participantes exhaustos.

La sala de reuniones debe ser comoda, amplia, bien iluminada, con la temperatura
adecuada, sin ruido, etc.
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El jefe del equipo se preocupara de la participacion de todos los miembros, evitando
que algunos puedan monopolizar la reunidon mientras que otros apenas participan.
Debe tratar de crear un clima que favorezca un intercambio abierto y franco de
puntos de vista, donde se admita la discrepancia y se fomente el debate. Tiene que
evitar que se produzcan enfrentamientos personales que enrarezcan el ambiente.

Si bien el debate en algiin momento se pueda acalorar, lo que no se puede permitir
bajo ninglin concepto es que se produzcan ataques personales.

Por otra parte, en el momento en el que se adopta una decision, por polémica que
sea, se exigird a todos los miembros del equipo un apoyo incondicional (ya no es
tiempo de discrepar).

Durante las reuniones algln asistente debe ir tomando notas de los asuntos tratados,
decisiones adoptadas, posibles actuaciones encomendadas a algunos miembros, etc.
Posteriormente, y una vez finalizada la reunion, se repartira copia de este acta al
resto de asistentes.

En definitiva, es responsabilidad del jefe del equipo velar porque las reuniones se
desarrollen con normalidad y resulten utiles. A continuacion, y a titulo de ejemplo,
sefalamos algunas actuaciones que el jefe debe evitar:

Convocar una reunidn sin un asunto que realmente lo justifique.

Por otra parte, a las reuniones se convocaran Unicamente a las personas pertinentes.
Hay que evitar que las reuniones puedan suponer una pérdida de tiempo para parte
de los asistentes que no tienen nada que ver con el tema tratado.

Llegar tarde a la reunion: si exige puntualidad a los miembros del equipo debe predicar
con el ejemplo. La falta de puntualidad resta seriedad, hace perder el tiempo a los
demads y crea un precedente que puede ser imitado.

Trivializar la reunion: adoptar un tono excesivamente desenfadado. No se trata de
que haya que dirigir las reuniones con excesivo rigor, incluso cabe algin momento de
relajacion, pero lo que no se debe permitir es que éstas pierdan seriedad.

Monopolizar la reunidén: acaparar el tiempo sin apenas permitir a los otros asistentes
intervenir. La reunion se organiza para que la gente participe y exponga sus puntos
de vista, por lo que hay que darles la oportunidad de hacerlo.

Tampoco se puede permitir que un asistente intente monopolizar la reunién; ademas,
hay que tratar de que aquellas personas menos proclives a participar también tomen
la palabra.

No ejercer la autoridad que su cargo le confiere: Aunque no debe abusar de la misma
y siempre debe tratar de convencer antes que ordenar, no obstante si en algun
momento hace falta llamar al orden debe saber hacerlo.

Permitir que la reunidén se aleje de su objetivo principal y derive hacia otros asuntos

menores. Otro posible fallo es no ir cerrando temas: ir pasando de un tema a otro sin
tomar decisiones claras.
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En el acta de la reunidén hay que recoger de forma precisa los temas tratados vy las
decisiones adoptadas

2.13.1. Dinamizar las reuniones

Un modo bastante eficaz de dirigir una reunion consiste en provocar la participacion,
antes de que empiece la reunién, de aquellos que formaran pare de ella.

El director, la persona que dirige la reunién deberia emplear unos minutos en hablar
con las personas que asistirdn a la reunion para prepararles para lo que tendra
lugar.

En este momento se podran compartir impresiones previas sobre el tema de la reunion
y aunar criterios.

Debemos considerara que las reuniones de trabajo no se celebran con el propdsito de
que la gente se relna; se celebran con el propdsito (presumiblemente) de conseguir
algln objetivo propuesto.

El hecho de entrevistar a los asistentes antes de la reunion, le proporciona una pista,
al organizador de la reunidn, para saber como proceder exactamente:

1. Puede elaborar un programa que se centre en los temas considerados importantes
por el grupo.

2. Los elementos del programa se pueden ordenar de manera que se dirijan hacia la
consecucion de los objetivos del grupo.

3. Cuando los participantes reciben el programa por adelantado, se hacen una idea
de cédmo y cuando pueden contribuir mejor a la reunion.

4. Es mas probable que la reunidén siga segun lo programado, acabe a tiempo,
y anime a los participantes para que sean mas entusiastas ante la siguiente
reunion.

2.13.2. Empezar la reunién a tiempo

Cuando los participantes se interesan por el objeto de la reunion suelen llegar a
tiempo.

Cuando reciben el programa por adelantado citando la hora exacta del inicio, tiene
otro indicador mas de la importancia de entrar ahi a tiempo.

Como director de la reunidn, si observa que la gente va llegando después de la hora
prevista para el inicio, debe ser riguroso en empezar las reuniones a la hora, para que
se den cuenta de que llegan tarde.

Robert Lavasseur, en su libro (Breakthough Business Meeting) sugirié que al inicio de

cualquier reunion: “los participantes llegan a un entendimiento mutuo acerca de lo
que van a hacer un de como van a hacerlo”.

64 Liderazgo, organizacién del trabajo en equipo y solucion de problemas



Unidad didactica 2

Segun Lavasseur, esta tarea consume un 10 por ciento del tiempo de reunidn. De
modo que, si la reunién va a durar 30 minutos, necesitan Unicamente 3 minutos para
tratar los siguientes temas bdsicos de cualquier reunién.

a) El tema principal de la reunién
b) Los resultados deseados por los participantes
c) El orden del dia

d) Los modelos de reunion clave para que surgen a partir de pequefios grupos de
reunién en el punto de partida.

2.13.3. Emplear incentivos de peso

Para animar a la puntualidad, si algunos miembros del equipo siguen llegando tarde a
las reuniones, después de los esfuerzos realizados, podremos utilizar otras técnicas,
para animar a la puntualidad con diferentes grados de eficacia:

En algunas empresas las personas que llegan tardes deben disculparse ante el resto.
A partir de ahi es problema suyo el ponerse al tanto de lo que se han perdido: nunca
se vuelve atras, algo que obligaria a todo el mundo a esperar hasta que la persona
que ha llegado con retraso hubiese recibido un resumen personalizado.

En algunas empresas las puertas de las salas de reuniones se cierra al empezar la
reunién bloqueandola (algo poco recomendable), después si alguien intenta entrar,
debe llamar a la puerta. La puerta se puede abrir tras la primera llamada, segun lo
amable que sea el organizador de la reunion. La persona retrasada avanza hacia su
asiento humildemente.

En algunas empresas las tareas mas agradables se distribuyen al principio de la
reunién, de modo que a los que llegan tarde les quedan las menos agradables. Este
sistema constituye un gran incentivo para NO llegar tarde a la reunion.

2.13.4. Mantener las reuniones dentro de los cauces

Un buen programa de la reunién, ordenado de la mejor manera posible y con
estimaciones del tiempo destinado para cada asunto a tratar, constituye la formula
ganadora para que las reunios no se salgan de su cauce.

A veces se puede originar una discusion, y un tema puede acabar necesitando el doble
de tiempo del que se le habia asignado. A menudo, sin embargo, los participantes lo
compensan siendo mas breves en otros temas.

El director de la reunion o lider del grupo va siguiendo el programa, obteniendo la
participacion de los responsables de cada tara segun lo previsto. Luego se anima a
otras personas a participar, una vez que el responsable de la tarea hay acabado con
su aportacion. Cada tema del programa se discute.

Los participantes a la reunién suelen conservan en sus mentes las siguientes
preguntas:
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¢Cual es el tema especifico que se esta discutiendo?

éQué pretende el grupo al discutir este tema?

¢Qué accidn se necesita llevar a cabo para manejar el asunto?
¢Quién va a actuar?

¢Qué recursos son necesarios?

éCuando se resolvera el asunto?

¢Cuando discutira el grupo los resultados?

Una vez contestadas a los miembros del grupo estas preguntas, el grupo pasa al
asunto siguiente.

No todos los asuntos requieren la contestacion de todas estas preguntas. A veces, un
elemento del programa simplemente constituye un anuncio o un informe que se da al
grupo, a veces el asunto solo merece una mera sesién informativa.

2.13.5. Algunas técnicas a emplear para mantener las reuniones en
los cauces establecidos:

Cada una de estas técnicas puede tener una efectividad distinta seguin el propdsito
del grupo, la frecuencia de las reuniones, y la historia del grupo:

- En el caso de los grupos en los que los participantes han sido entrevistado y el
programa repartido por adelantado, los participantes cronometran a menudo sus
comentarios para que encajen dentro del tiempo asignado al asunto.

- Algunos grupos tienden a cronometrar, los tiempos de intervencién, a la vista de
todos los participantes para animarles a que sean breves en sus comentarios.

- En algunos grupos, el director de la reuniéon anuncia al préximo conferenciante y
el tiempo que se va a dedicar al tema a tratar siguiendo el programa.

- En otros grupos, los participantes distribuyen circulares con los resimenes de sus
comentarios, graficos o demostraciones ilustradas de las cuestiones que quieren
exponer.

Cuando el director de una reunién ha asignado un tiempo para cada tema, los
participantes intentan cefiirse a él.

Un director de reunion que sea habil sabe de la importancia de incluir algin respiro
en cada reunion.

- En algunas reuniones, a los participantes se les pide que se pongan en pie cuando
hablen. Esto tiende a limitar el tiempo de un discurso, porque la mayoria de las
persona prefieren quedarse sentadas. Hay algo en el hecho de ponerse de pie para
dirigirse a un grupo que infunde miedo en los corazones hasta de los profesionales
mas curtidos.
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- Las reuniones pequefias, de 18 personas o menos, se suelen celebrar en torno a
una serie de mesas puestas juntas o de una mesa circular. De este modo, si las
personas se ponen de pie para hablar o si haban desde su asiento, en lugar de
dirigirse a un extremo de la habitacion, se ahorrarda mucho tiempo.

- Cuando a los participante en la reunion se les anima para que lleguen pronto y
se queden una vez haya finalizado, es mas probable que se ciflan al asunto a
tratar durante la reunion. Esto se debe a que van a tener tiempo de sobra antes
y después de la reunion para bromear y hacer chiste, con lo cual no intentaran
hacerlo durante la misma.

2.13.6. Establecer la atmoésfera adecuada.

El modo mas rapido de quedarse sin la audiencia, ademas de siendo un orador aburrido,
es habar en una habitacién donde haga demasiado calor, frié 0 que tenga poca ventilacion.
Esto unido a una sala de reuniones oscuras, anima a la gente a que se duerma.

Siempre hay que reunirse en una habitacién bien iluminada y con buena ventilacién.
Si se puede elegir entre una habitacién un poco demasiado caldeada o un poco
demasiado fria, mejor la segunda opcion.

Una habitacion fresca mantendra a los participantes despiertos y alertas, puede que
se quejen pero ninguno se dormira.

Si los participantes tienen que tomar notas o utilizar ordenadores deben tener
superficies planas donde hacerlo, asi como los elementos necesarios para el trabajo;
boligrafos, papel, etc.

Si una reunién va a durar 90 minutos, programe algunas pausas de 5 a 10 minutos
hacia la mitad de la reunion.

Para dirigir una reunidn se deben tener en cuenta estos factores ambientales:

Relinase en una habitaciéon donde los participantes no puedan se molestados por
ruidos, teléfonos u otras interrupciones.

Relinase en una habitacion confortable: moqueta, cortinas, carteles, etc. si la habita-
cién tiene suelo de baldosa, frid, sillas metdlicas y paredes en blanco, los participantes
tendran ganas de terminar pronto la reunion, independientemente del tema a discutir.

Relinase en habitaciones que tengan asientos comodos que sujeten la zona lumbar,
pueden ayudarle a asentir sobre los asuntos tratados.

Intente que todos los asistentes, si no se conocen, estén con cartelitos identificados.
Prepare todo el material necesario para la reunién antes de su comienzo, esto facilitara
la organizacién y la atencion de los participantes.
2.13.7. Conocer los objetivos deseados
El director de la reunion, o moderador, es el responsable de que la reunion se desarrolle

hacia la consecucion de los objetivos deseados. Los objetivos globales para los temas
seleccionados tienen que ser:
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- Escritos
- Cuantitativos
- Sujetos a margenes de tiempo especifico.

El director de la reunion o moderador tiene que responsabilizarse de mantener una
atmosfera adecuada entre los participantes de la reunion.

La reunion no debe acabar en edictos: yo digo, tu haces, etc. Los edictos no animan
a ser participativos ni a acudir a proximas reuniones, ni siquiera cuando se trate de
algo vital o interesante.

El director de la reunion tiene que ejercer de lider facilitador, consiguiendo las mejores
respuestas de los participantes, animdandoles a colaborar y a que funcionen como un
verdadero equipo.

2.13.8. Seguimiento de las reuniones.

Los directores de reuniones mas eficaces tienden a implicarse en el seguimiento de
las reuniones, y se relne con los participantes, después de la reunion, para conocer
sus impresiones u opiniones sobre la misma para analizar que podria afiadirse a
la proxima reunidn, que deberia eliminarse, reflexionar sobre las sugerencias para
poder mejorar las reuniones.

2.14. TOMA DE DECISIONES

El trabajo en equipo no se puede convertir en un medio de evitar asumir
responsabilidades particulares tratando uno de desviarlas hacia el grupo.

No se puede permitir que los miembros del equipo eviten tomar decisiones, tratando
de que sea el equipo en su conjunto o bien el jefe quienes las tengan que asumir.
Ademas, la agilidad del trabajo exige que sus miembros vayan tomando decisiones
sobre la marcha.

El jefe del equipo debe dejar muy claro desde el principio cual va a ser el ambito
de responsabilidad de cada miembro y con qué autonomia van a contar para su
desempefio. Para que la gente se involucre completamente en el trabajo y para que
éste se desarrolle con cierta fluidez es fundamental que cada miembro asuma ciertas
responsabilidades personales.

Hay que exigir a los colaboradores que decidan ellos mismos; hay que evitar la
tendencia de algunas personas de consultar siempre y no querer decidir nunca.

Ademads, debe favorecerse dentro del equipo una atmoésfera que favorezca la toma
de decisiones. Para ello el jefe debe empezar por dar ejemplo, aceptando las propias
responsabilidades y no tratando de desviar hacia el equipo asuntos que a uno le
competen.
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Por otra parte, si una decision adoptada por algin miembro del equipo, tras un analisis
riguroso y serio, resulta equivocada el jefe debe ser comprensivo. Nada de reprender,
abroncar o amenazar al colaborador, sino todo lo contrario, es el momento de darle
apoyo (lo va a necesitar).

Esto no implica que no se analicen los motivos del error y se trate de tomar medidas
para que no se vuelva a producir. Lo que no se debe admitir nunca (y en este caso si
debe actuar con contundencia) es cuando el error es resultado de la improvisacién, de
la falta de profesionalidad y de rigor, en definitiva, de cierta frivolidad.

En esta disyuntiva entre tomar decisiones y posibles errores hay que tener presente
que por regla general a cualquier empresa le resulta mucho mas gravoso no tomar
decisiones a tiempo que el hecho de que algunas de ellas resulten erréneas.

Un aspecto que hay que tener presente es que cuando el equipo adopta decisiones de
forma colectiva éstas suelen ser mas extremas que las que adoptarian individualmente
sus miembros, tanto si la decision es conservadora como si es arriesgada.

Esto se explica porque individualmente se suelen rechazar las posiciones radicales
por miedo a equivocarse, mientras que en el grupo las personas se sienten mas
arropadas vy ello les lleva a extremar sus puntos de vista. Es un aspecto que hay que
tener en cuenta para evitar tomar decisiones excesivamente radicales.

2.15. PENSAMIENTO DE EQUIPO

El pensamiento de equipo describe un proceso que se desarrolla a veces dentro de los
equipos de trabajo que les lleva a tener una vision particular, propia, de la realidad.
Es un proceso que se desarrolla de forma gradual.

Cuando el equipo pasa mucho tiempo junto, cuando sus miembros mantienen una
relacion muy estrecha, puede ir surgiendo un sentimiento de diferenciaciéon entre
“nosotros” (los miembros del equipo) y los “otros” (el resto de la organizacién).

Los miembros del equipo terminan viéndose como una clase especial, una especie de
élite. El equipo deviene una especie de coto cerrado en el que se va imponiendo una
forma uniforme de ver la realidad, caracterizada a veces por cierta prepotencia.

“Nosotros tenemos razon y los demas estan equivocados”.

Esta percepcion se puede ir alejando de la realidad y ello sin que el equipo sea
consciente. En los equipos de trabajo puede resultar a veces dificil expresar una
opinidn que se aparte de la linea oficial.

Los miembros del equipo pueden evitar manifestar una opiniéon discrepante por
miedo a ser tachados de desleales. Ante la falta de opiniones criticas, el equipo va
desarrollando su propia vision de la realidad sin que nadie sea capaz de dar la voz
de alarma.

El mismo miembro que internamente pudiera discrepar de la opinion “oficial” termina
convencido de que era él quien estaba equivocado. Y en base a esta vision distorsionada
el equipo puede ir tomando decisiones que resulten completamente erréneas.
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No resulta raro que equipos integrados por profesionales muy experimentados tomen
decisiones completamente equivocadas debido a que parten de premisas erroneas.
Algunas de las consecuencias negativas del pensamiento de equipo pueden ser:

Se toman decisiones en base a la vision que maneja el grupo, sin explorar en
profundidad otras posibles alternativas.

Al estar el equipo plenamente convencido de que su decision es correcta no se analizan
las posibles consecuencias que pudieran derivarse si esta fuera equivocada. Tampoco
se elaboran planes de emergencia por si la decision adoptada falla.

Entre los factores que pueden incidir en que un equipo de trabajo sea mas propenso
al pensamiento de equipo se pueden sefialar los siguientes:

Equipos de tamafo mediano o reducido donde sus integrantes trabajan muy
estrechamente.

Equipos con un lider fuerte, que ejerce una intensa influencia sobre el resto de los
miembros.

Equipos que confunden la cohesidn con el pensamiento Unico, en los que se impone
de forma casi obligatoria la unanimidad, aceptar la linea oficial.

Para tratar de evitar los efectos negativos de este pensamiento de equipo es necesario
favorecer el debate interno, fomentar el intercambio de puntos de vista, aceptar la
discrepancia en la fase de deliberacion.

La diversidad de opiniones no tiene por qué amenazar la unida del grupo

2.16. DIFICULTADES

En el trabajo en equipo, como en cualquier trabajo, pueden surgir dificultades que
pongan a prueba al equipo.

Cuando se forma un equipo y éste echa a andar suele haber una etapa inicial de
ilusion, de novedad, pero a medida que el trabajo va avanzando la realidad se va
imponiendo, a veces con toda su crudeza.

Mientras las cosas van bien es facil que el equipo se muestre unido, cohesionado,
que haya un buen ambiente de trabajo. Pero cuando las cosas se tuercen se pone en
peligro todo lo anterior.

Las dificultades tienen un lado positivo y es que a veces consiguen aunar mas al
equipo, todo va a depender de como se afronten. Muchos equipos se crecen antes
los obstaculos y dan lo mejor de si. Cuando surgen dificultades, por graves que éstas
sean, es fundamental que el jefe del equipo informe a sus colaboradores, que no trate
de “magquillar” la situacion.

El equipo perderia confianza en su responsable si se entera de que les ha ocultado
informacién, de que les ha falseado la realidad. Ellos estan metidos de lleno en el
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proyecto, sus carreras profesionales pueden estar en juego, por lo que tienen derecho
a saber qué es lo que ocurre. Esta misma transparencia debe exigir el jefe del equipo
a sus colaboradores.

Si en sus ambitos respectivos surgen dificultades deben comunicarlas inmediatamente
para que el equipo pueda tomar las medidas oportunas. Para ello es fundamental que
la filosofia que impere en el equipo la de ante los problemas no buscar culpables sino
soluciones.

Lo peor que puede ocurrir es que, por miedo, algun colaborador oculte un problema
y cuando éste finalmente salga a la luz sea ya demasiado tarde para solucionarlo.
Los problemas hay que afrontarlos con decision, tomando las medidas necesarias por
drasticas que sean (en estos momentos no valen las contemplaciones). Si hacen falta
mas recursos (humanos y/o técnicos) hay que solicitarlos a la direccion.

Si el problema es grave (pone en peligro el proyecto, impide que se puedan cumplir
los plazos establecidos, etc.) hay que ponerlo inmediatamente en conocimiento de
la direccion. Esta debe conocer en todo momento el estado de las cosas para que no
haya sorpresas finales.

Aunque fuera competencia exclusiva del jefe tomar las medidas oportunas para
hacer frente a un problema determinado puede resultar conveniente consultar con el
equipo, pedirle su opinidn.

Los colaboradores siempre valoraran que se les tenga en cuenta. Por otra parte, el
jefe les debera ir informando del desarrollo de los acontecimientos. Que el equipo
sepa en todo momento la situacidon en la que se encuentra el proyecto.

Por ultimo, sefialar que cuando un equipo empieza a funcionar resulta aconsejable
comenzar por los apartados menos problematicos del proyecto con el fin de que el
equipo tenga cierto tiempo para ir rodando.

De este modo cuando tenga que enfrentarse a problemas mayores contara con una
experiencia que le puede resultar muy valiosa. Si inmediatamente al comenzar a
operar se presenta una dificultad que el equipo no sabe cdmo resolver puede que dé
al traste con todas sus ilusiones

2.17. CONFLICTOS

En el desarrollo de un equipo de trabajo es frecuente que en algiin momento puedan
surgir conflictos personales, lo que en si no tiene mayor importancia ya que es normal
que en una relacién intensa y prolongada entre personas surjan ocasionalmente
roces.

La diferencia de caracter de los miembros, la tensidon que genera el trabajo, las
dificultades, etc.

El problema se presenta cuando este conflicto termina generando un enfrentamiento

grave entre dos o mas miembros del equipo. Esta situacion origina que el rendimiento
del equipo se resienta de inmediato.
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Es imposible coordinar y avanzar en un proyecto cuando dentro del equipo hay
enfrentamientos. Un equipo enfrentado es un equipo abocado al fracaso.

Para que un equipo de trabajo sea eficiente es absolutamente necesario que sus
miembros estén perfectamente compenetrados.

Partiendo de estas consideraciones resulta evidente que un equipo no puede permitir
gue en su seno se produzca este tipo de enfrentamientos, o si surgen tiene que tratar
de atajarlos inmediatamente.

Todos los miembros del equipo, pero especialmente su jefe, estan obligados a velar
porque exista una buena armonia, un buen ambiente de trabajo, lo que reducira
considerablemente las posibilidades de enfrentamientos.

El jefe del equipo debera preocuparse por:

Fomentar la comunicacion, el trato personal, buscando que la relacidén entre los
integrantes no sea meramente profesional.

Conocer de cerca a su gente, qué piensan, como se sienten, qué les preocupa, tratar
de conseguir que se encuentren a gusto.

Darle a su gente confianza, mostrarse cercano, que le puedan consultar sus
preocupaciones. Detectar cambios de humor, intentar ver qué puede haber detras.
Evitar situaciones injustas: diferencias significativas de carga de trabajo, diferencias
de sueldos injustificables, etc. O agravios comparativos: alabanzas del jefe dirigidas
siempre a los mismos miembros, cierto trato preferencial a parte del equipo (compartir
con ellos mas informacion que con el resto, quedar habitualmente con ellos a comer
sin contar con el resto del equipo, tener reuniones informales sin avisar a los demas,
etc.).

Cuando surge el conflicto el jefe debe actuar:

Inicialmente dard un margen prudencial a los miembros enfrentados para que ellos
mismos resuelvan sus diferencias (a los colaboradores siempre hay que tratarlos
como adultos).

Si el asunto sigue sin resolverse el jefe intervendra, hablando con las personas
implicadas y exigiéndoles que pongan fin a sus rencillas, advirtiéndoles que no va a
tolerar comportamientos que pongan en peligro el proyecto.

Si el conflicto persiste, tomara cartas en el asunto, informandose previamente con
detalle de lo sucedido y adoptando a continuacién la decisiéon que estime oportuna.
Lo que el jefe no puede permitirse bajo ningln concepto es hacer la vista gorda y no
darse por enterado de lo que esta ocurriendo, esperando que el tiempo solucione los
problemas.

Eltiempo normalmente juega en contray lo que inicialmente era una pequefia diferencia
se puede convertir en un enfrentamiento total. Ademas, si el jefe no interviene su
autoridad frente al resto del equipo se deteriorarda, reduciendo su autoridad para
gestionar ese grupo humano.
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Si algun miembro del equipo resulta ser una persona muy conflictiva, el jefe debera
actuar con rapidez y apartarlo del mismo lo antes posible ya que podria causar mucho
dafio.

2.18. MOTIVACION

La motivacion hace referencia a todas aquellas actuaciones encaminadas a ilusionar a
los trabajadores con vista a conseguir de ellos un fuerte compromiso con el trabajo.

Cuando una organizacion introduce el trabajo en equipo debe tener en cuenta que a
partir de ese momento tendra que aplicar un doble esquema de motivaciones.

Uno dirigido al equipo y otro dirigido al individuo.

La organizaciéon debe conseguir que el equipo esté motivado si quiere que rinda al
maximo y para ello no es suficiente con que lo estén algunos de sus miembros y otros
no. La empresa debe cuidar una serie de factores para conseguir ilusionar al equipo:

Proyectos a la altura de las expectativas creadas: proyectos exigentes, que supongan
un auténtico desafio. No se puede reunir un grupo de profesionales, ilusionarlos,
y luego encomendarles un trabajo gris, anodino, etc. No se pueden defraudar las
expectativas creadas.

Autonomia: darle al equipo la oportunidad de organizarse, de planificar su trabajo, de
tomar sus decisiones.

La empresa debe exigir unos resultados determinados pero debe conceder margen de
actuacién. Si se exige a la gente que se sacrifique, que se entregue en el trabajo, hay
que recompensarles; no valen Unicamente buenas palabras y promesas futuras.

También resulta muy motivador para el equipo el ir alcanzando metas parciales,
aunque sean pequefias. De ahi la importancia de no fijar Gnicamente una gran meta
final, sino de establecer también objetivos intermedios que el equipo pueda tratar de
alcanzar con cierta rapidez.

Un éxito temprano contribuye a aumentar la auto confianza del equipo.

Aunque el equipo de trabajo exige al miembro renunciar en gran medida a su lucimiento
personal anteponiendo el interés del equipo, siempre le va a seguir preocupando su
situacion particular. Es imposible motivar a un equipo si individualmente sus miembros
no lo estan.

Cada trabajador es diferente y cada uno tiene su propia escala de valores: Lo que
motiva a uno puede ser diferente de lo que motiva a otro. Pero en mayor o menor
medida hay una serie de objetivos que cualquier profesional busca en su trabajo:
Formarse: que el dia a dia le permita irse desarrollando profesionalmente.

Hacer carrera, ir asumiendo responsabilidades, poder tomar decisiones, poder innovar,
etc.
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Un buen ambiente de trabajo, exigente pero de respeto, con una relacion fluida con
su “jefe”, que se le trate como profesional, como compafiero, y no como un simple
subordinado.

El jefe del equipo debe ser generoso ante los éxitos de sus colaboradores,
reconociéndolos publicamente delante del resto del equipo. Y debe ser comprensivo
ante los errores si estos se producen a pesar de que se haya puesto empefio y
seriedad en el trabajo.

Como conclusién:

La empresa debe buscar que la participaciéon de un profesional en un equipo de
trabajo suponga para él una oportunidad de alcanzar las metas anteriores.

2.18.1. EI Buen estrés

El termino estrés, o buen estrés, se refiere a un tipo de presion que es capaz de
movilizar nuestra accidn , y sus particularidades neuroquimicas resultan sumamente
reveladores porque , cuando nos hallamos implicados en un reto, nuestro cerebro se
ve literalmente sumergido en un bafio de catecolaminas y otras sustancias activadas
por el sistema suprarrenal, sustancias que acicatean la capacidad del cerebro de
interesarse y prestar atencion, incluso de quedar fascinado y nos proporcionan la
energia necesaria para llevar a cabo un esfuerzo sostenido.

Literalmente hablando, la motivacién intensa constituye una descarga de adrenalina.

2.18.2. La neurologia de la motivacion

Aungue no se conoce exactamente el modo como ocurre, es probable que las distin-
tas motivaciones pongan en marcha distintas combinaciones de agentes quimicos ce-
rebrales.

Se sabe que los circuitos cerebrales globales de la motivacion se encuentran en la
amigdala.

El aprendizaje emocional que determina nuestras actividades preferidas, asi como el
repertorio de recuerdos, sentimiento y habitos asociados a estas actividades, se halla
almacenado en los bancos de memoria emocionales de la amigdala y sus circuitos
asociados.

Nuestros motivos dirigen la conciencia hacia las oportunidades que nos interesan.
La amigdala forma parte de una especie de puerta neuroldgica que debe atravesar
cualquier cosa que nos interese, que nos motive, en funcién de su valor como
incentivo, una especie de distribuidor de nuestras prioridades vitales.

Las personas que padecen enfermedades o traumas cerebrales que les privan de la ami-
gada, pero tienen intacto el resto de cerebro, experimentan un trastorno motivacional.

Son incapaces de distinguir entre lo que le importa y lo que les resulta irrelevante,

entro lo que les mueve y lo que les deja frid, en cuyo caso, todos los actos pasan a
tener la misma importancia emocional y, en consecuencia, todo se vuelve neutro.
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El resultado es una apatia paralizadora o una entrega incondicional e indiscriminada
todos nuestros apetitos.

Los circuitos nerviosos de la motivacién, estan ligados a los lébulos prefrontales, el
centro ejecutivo del cerebro que proporciona el contexto y la adecuacion necesaria a
los impulsos de la amigdala.

La region frontal alberga una serie de neuronas inhibitorias que pueden vetar o
adaptar los impulsos precedentes de la amigdala, agregando una dosis de cautela al
circuito neuroldgico de la motivacion. Asi pues, mientras que la amigdala nos impulsa
a actuar, los I6bulos prefrontales quieren saber antes de que se trata.

Los trabajadores estrellas se caracterizan por tres competencias motivacionales
fundamentales:

— Logro: El impulso que nos lleva a mejorar o descollar.

- Compromiso: La capacidad de asumir la vision y los objetivos de la organizacion
o el grupo.

- Iniciativa y optimismo: Competencias que movilizan a las persona para aprovechar
las oportunidades y supera los contratiempos.

2.18.3. Las personas que no se comprometen

Los trabajadores que no se consideran fijo, sino transelntes, muestran un escaso gra-
do de compromiso. Pero la misma falta de compromiso con los objetivos de la empre-
sa puede hallarse también entre quienes se sienten mal retribuidos, explotados, aisla-
dos o desconectados de las decisiones que pasan sobre su trabajo.

Por otra parte, las personas insatisfechas tienden a utilizar los resucios de la empresa
en su propio beneficio.

El oportunista considera su posicion actual como una oportunidad para llegar a otra par-
te. Los que se sientes desconecta ni siquiera estan interesados en ascender y su insatis-
faccion puede manifestarse también en una falta de honradez o compromiso.

Resulta comprensible que esta mismo actitud egoista aparezca también entre aquellos
empleados que, aunque en cierto momento se hallaran comprometido, se ven luego en
la situacién de sufrir los efecto de un reajuste de plantilla y otro cambios les hace sen-
tir que su empresa les ha engafado, una traicidon que termina debilitando su compromi-
so y alentado el cinismo. Una vez perdida la confianza y el compromiso con la empre-
sa resulta muy dificil de recuperar.

2.18.4. La motivacion de logro del equipo

La capacidad de conseguir que todos lo miembros de un equipo disfruten con lo que es-
tan haciendo constituye el nucleo de la consolidacion y del liderazgo de los equipo.

Los estudios sobre los equipo autogestionados de maximo rendimiento han puesto en

evidencia la persistencia de una masa critica de integrantes que disfrutan trabajando
en grupo.
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La motivaciéon de logros del equipo constituye, pues, una adecuada combinacion entre
el impulso competitivo comprometido, los fuertes vinculos sociales y la confianza en las
habilidades de los demas, que confluyen en lo que se resume como equipo capaz, cen-
trado, divertido y seguro de si mismo.

Las personas que forman parte de tales equipos tienden a compartir la misma clase de
motivacién con competencia e imparcialidad a la hora de asignar a cada cual el puesto
que mejor se adapta a sus posibilidades.

2.19. EVALUACION DEL EQUIPO

La organizacion debe evaluar con regularidad el rendimiento del equipo de trabajo.
La evaluaciéon no va dirigida Unicamente a premiar o castigar, sino especialmente a
detectar posibles deficiencias y poder tomar las medidas correctoras oportunas.

Ademas, esto permite al equipo tener cierta idea de como percibe la organizacion su
desempenio.

Cuando se constituye un equipo la organizacion debe dejar muy claro cuales son los
criterios que va a considerar a la hora de evaluarlo. De esta manera se consigue que
el equipo sepa a que atenerse y se evitan posibles malos entendidos.

El evaluador no se debe limitar a comunicar el resultado de su evaluacion sino que
debe reunirse con el equipo y explicarle el porqué de la misma. Entre ambos acordaran
un programa de posibles mejoras a introducir en el grupo y fijardn un sistema de
seguimiento.

El resultado de esta evaluacidn sera tenido en cuenta a la hora de fijar una recompensa
extraordinaria para el equipo. Por otra parte, dentro del equipo el “jefe” debera evaluar
el rendimiento de sus colaboradores.

Este resultado sera tenido en cuenta a la hora de repartir entre los distintos miembros
las recompensas otorgadas al equipo.

Aunque el trabajo en equipo sea basicamente colectivo es necesario discriminar,
teniendo en cuenta la diferente implicacion de sus miembros.

Si esta diferenciacion resulta caprichosa, poco motivada, influida por amiguismos,
etc., la unidad del grupo puede quedar definitivamente tocada

2.19.1. Algunos criterios para la evaluacion del trabajo en equipo

Muy probablemente habra en la empresa un grupo reducido de empleados que mar-
quen realmente la diferencia entre el éxito y el fracaso:

¢Trabajan en equipo, o Unicamente como personas independientes?

¢Ocultan las causas, culpando a otros cuando las cosas van mal?

76 Liderazgo, organizacién del trabajo en equipo y solucién de problemas



Unidad didactica 2

Estas preguntas solo pretenden ayudarte a pensar en el trabajo en equipo.

Una de las maneras posibles de evaluar el trabajo consiste en contestar el siguiente
cuestionario de 5 preguntas valorando de 0 a 10 puntos, segun se estime el grado de

cumplimiento de cada pregunta.

Pregunta

Pregunta

1.- Los miembros del equipo
muchas veces No saben lo
suficiente acerca de lo que sucede
y toman decisiones inapropiadas.

1.- Los miembros del equipo
siempre saben lo suficiente
acerca de lo que sucede
para desempefiar su papel
eficientemente.

ideas, los miembros del equipo NO
estan dispuestos a decir cosas que
los otros puedan criticar.

2.- Cuando surgen los problemas -1 - 2.- Cuando surge un

el personal trata de resolver la problema, los miembros

situacion sin consultar con los del equipo se dan prisa

otros miembros del equipo en decirselo a sus
colegas y trabajan juntos
constructivamente en busca
de una solucién

3.- Cuando las cosas van mal, los -1 - 3.- Cuando las cosas van

miembros del equipo dedican mas mal, los miembros del equipo

tiempo y energia a culpar a los trabajan juntos para

otros que a tratar de hacer mejora solucionar e idear formas de

y evitar la repeticién evitar repeticion.

4.- Cuando alguien esta fuera, el -1 - 4.- Cuando alguien esta

equipo se paraliza porque no fuera, los miembros del

esta seguro de como tomaria las equipo conocen tan bien

decisiones el miembro ausente a los demas que pueden
tomar decisiones que
probablemente encajaran con
las ideas del miembro ausente

5.- Cuando se necesitan nuevas -1 - 5.- Cuando se necesitan

nuevas ideas, cada miembro
del equipo se siente libre de
desempefiar su papel de una
manera constructiva

La primera pregunta se refiere a la comunicacion.

En muchas organizaciones no se dedica suficiente tiempo a pensar en como asegurarse
de que la gente sepa lo que necesitan para trabajar juntos y bien. Muchas veces las
personas no saben lo suficiente a cerca del cometido de la otra en el equipo.

El problema es que si establecemos un sistema para hacer que la informacién circule
a través de una organizacion pero no decimos a la gente que la necesita y por qué la
necesita, gradualmente se le atribuye una prioridad y la considera una obligacion y

una molestia.
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Cuando la presion es mas acuciante el flujo de informacion se seca, precisamente
cuando mas se necesita. Por esto es tan importante pedir el minimo flujo de
informacion, y esperar mas en la practica.

Para conseguir que el personal se comunique necesitan entender el papel de cada uno
y hacer, efectivamente, un trato implicito donde uno ayuda al otro.

Esto ayuda a crear confianza. La falta de confianza es, la mayoria de las veces,
resultado del temor (a ser enganado) basado en el mal entendido.

La segunda pregunta trata de las actitudes hacia la solucion de problemas

Estas actitudes se ven profundamente afectadas por cuestiones de confianza y de
entendimiento. La gente no comparte problemas con los demdas si piensa que los
otros van a aprovecharse de manera egoista de la situacion.

Si cada trabajador estd mas preocupado de si mismo que del éxito del equipo los
problemas se esconderan en vez de sacarse a la luz y solucionarse. Esto plantea dos
temas muy importantes: objetivos comunes y la base de las recompensas.

Si cada miembro del equipo solo ve el logro de sus metas personales, probablemente
serd de escasa ayuda para los otros, excepto cuando ello sirva a sus intereses. Si
por otra parte, hubiese trabajado con el equipo para determinar metas compartidas,
estaria muy dispuesto para ayudar a otros miembros.

Esto hay que reflejarlo en el reconocimiento y las recompensas. No podemos esperar
que el personal trabaje en equipo a menos que esto se reconozca y se recompense.
Si se retribuye al trabajador por una actuacién individual, sin tener en cuenta como
lo estan haciendo los otros, no es de sorprender que el equipo se divida y lleguen
situaciones y discusiones no constructivas incluso destructivas.

La tercera pregunta es como abordar una crisis

La forma en que un equipo hace frente a una crisis, sea esta de la clase que fuere,
dice mucho respecto a sus integrantes. Una crisis puede ser una fructifera fuente de
aprendizaje y un trampolin para mejorar futuras, o ser un episodio desalentador que
definitivamente eche abajo a la empresa.

El modo como el jefe ejerce su liderazgo es crucial para la buena marcha del equipo.
Si un miembro del equipo es incompetente hay que decidir si el equipo puede y debe
soportalo. El jefe del equipo tiene que tomar la decision de mantenerlo, despedirlo o
cambiarlo de puesto de trabajo.

La cuarta pregunta es tomar decisiones por los ausentes

Si en un equipo de trabajo todos desempefian bien su papel, ¢éQué ocurre cuando uno
estd ausente durante cierto tiempo?

La variacion critica de este plazo variara de un equipo a otro y de la velocidad con que
deben tomarse las decisiones.
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Si los miembros del equipo conocen bien el trabajo de los demds, seran capaces
de tomar decisiones razonablemente en la linea la forma de trabajar del miembro
ausente.

Si lo conocen bien, tienen 2 opciones: Tomar la decisidon y esperar lo mejor o retrasar
las decisiones tanto tiempo como sea posible.

En el primer caso el miembro del equipo ausente tendra que asumir las consecuencias
cuando se incorpore al equipo y en el segundo caso el retraso puede ocasidén problemas
notables en la empresa.

En muchas ocasiones se pasa la decision al jefe superior o al subordinado inferior,
esta es una solucidén a corto plazo, pero cuanto mas se pueda compartir la decisién
entre los componentes del equipo mas efectiva serd la organizacion.

Quinta pregunta: nuevas ideas

La mayoria de los equipos pequefios estan continuamente pensando en nuevas ideas
y en la tomas de nuevas decisiones.

Muchas veces esta claro que miembro del equipo tiene que tomar la decisidn, pero la
pregunta es: ¢hasta que punto deberia hablarlo con los otros? éQué grado de libertad
tiene para compartir sus ideas, sugerencias, etc?

En un buen equipo los miembros se sentiran libres para plantear tales asuntos y dar
a conocer sus opiniones sin tratar de quitar la razoén a los otros.

2.20. RECOMPENSAS

Ante un equipo de trabajo la organizacion debe establecer dos niveles de recompensas:
Uno dirigido al equipo y otro dirigido a sus miembros individualmente.

En la medida en que el equipo de trabajo responde colectivamente del trabajo realizado
y de la consecucidn de los objetivos exigidos, la organizacién debera establecer un
esquema de recompensas extraordinarias.

Este incentivo hara que el equipo luche por conseguir las metas, y este esfuerzo
conjunto de sus miembros ayudara ademas a aumentar su cohesion interna.

No se puede premiar exclusivamente el éxito individual ya que el equipo exige muchas
veces renunciar al lucimiento personal en favor del éxito del equipo.

Si Unicamente se reconociera al individuo se danaria el espiritu de equipo: sus
miembros, en lugar de sacrificarse por el equipo, tratarian de destacar individualmente.
Pero también se debe establecer una gratificacion a titulo individual ya que dentro del
equipo hay distintos niveles de dedicacion y de eficiencia.

Hay que premiar al profesional que destaque individualmente ya que esto contribuye

a crear cierto espiritu competitivo dentro del equipo, lo que redunda en un mejor
desempeiio.
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2.21. EQUIPO EFICAZ

Equipo eficaz es aquél que consigue coordinar de manera 6ptima el esfuerzo de sus
componentes obteniendo el maximo rendimiento. Ello le permite funcionar fluidamente,
de forma compenetrada, alcanzando las metas propuestas por la direccion.

El éxito de un equipo no es resultado de la buena suerte ni de la casualidad. Detras de
este éxito se encuentran una serie de factores que lo hacen posible. Entre las notas
distintivas de un equipo eficaz se encuentran las siguientes:

Sabe seleccionar a sus componentes: gente con experiencia, con capacidad de tra-
bajar en equipo, con personalidades complementarias. Gente motivada, con ganas.

Buenos profesionales permiten formar buenos equipos, pero también buenos equipos
consiguen desarrollar buenos profesionales.

Se nombra un jefe de equipo con carisma, una persona capaz de conducir grupos
humanos, con capacidad de organizacion. Una persona que sabe

comunicar, motivar, exigir; una persona que se sabe ganar la confianza y el respeto
de sus colaboradores.

Consigue imponer un elevado nivel de profesionalidad: el trabajo se realiza
concienzudamente, con rigor, no se deja nada al azar.

Se define claramente el cometido del equipo, sus funciones, los objetivos que tiene
que alcanzar.

Dentro del equipo cada miembro conoce perfectamente cual es su papel.

El proyecto encomendado es dificil, exigente, pero alcanzable. Se trata de un proyecto
ilusionante que supone un auténtico desafio profesional.

La organizacion presta al equipo el apoyo necesario, facilitdndole los medios humanos
y técnicos requeridos, el acceso a la informacion pertinente.

Existe mucha comunicacion dentro del equipo, la atmadsfera de trabajo es de cordialidad,
de respeto. Existe cohesion dentro del equipo, surge un sentimiento de compromiso.
El ambiente es de participacion, los miembros exponen sus opiniones, se fomenta el
debate abierto, sin cortapisas, no se intenta imponer un pensamiento Unico.

La critica constructiva es bienvenida. No obstante, una vez adoptada una decisidn se
exige un apoyo sin fisura.

El equipo sabe integrarse dentro de la organizacion, desarrolla lazos eficaces de
comunicacidn y colaboracidon con el resto de departamentos.

La organizacion establece un sistema de motivacion y recompensa que tiene presente
tanto al equipo en su conjunto como a sus miembros individualmente. La organizacién
sabe recompensar el esfuerzo realizado.

La organizacién establece un sistema de evaluacion del equipo que permite detectar

con rapidez posibles carencias, lo que ayuda a adoptar las medidas correctoras
necesarias.
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2.22. EQUIPO QUE NO FUNCIONA

A veces los equipos de trabajo no terminan de funcionar, en algunos casos incluso
a pesar de haberse realizado una seleccidon muy rigurosa de sus miembros. Los
motivos de este fracaso pueden ser numerosos. Entre ellos se pueden mencionar los
siguientes:

Falta de liderazgo: el jefe no organiza, no motiva, no empuja. En definitiva, no
lidera.

Objetivo mal definido: esto origina que el equipo no sepa a qué atenerse, que se
produzcan conflictos con otras areas de la organizacidén por invasion de competencias,
que no se aborden temas que en cambio si le corresponden.

Escasa comunicacion: tanto dentro del equipo como con el resto de la
organizacion.

La labor de un equipo exige ante todo coordinacion: los miembros conocen en
profundidad un @mbito determinado del proyecto pero les falta una visién global
del mismo. Poner todas estas piezas en orden, que vayan encajando, exige mucha
comunicacion entre todos los componentes del equipo. Sin comunicacidon la
coordinacion es imposible.

Desmotivacion: se ofrece al equipo un proyecto muy interesante y al final la realidad
resulta ser muy diferente, con trabajos rutinarios y de poca trascendencia.

Complejidad del proyecto: también puede ocurrir justamente lo contrario, que el
trabajo asignado sea demasiado complejo y que el equipo no se encuentre preparado,
no cuente con gente con la formacidn y experiencia necesarias.

En aquellos proyectos complejos, con un plazo de ejecucion muy amplio, que presentan
numerosas dificultades, donde no se aprecian avances, es muy posible que el equipo
se termine desencantando. De ahi la importancia de establecer metas intermedias
que permita al equipo ilusionarse con su logro. A veces al trabajo en equipo le falla el
apoyo de la organizacion.

El equipo de trabajo se introduce como algo novedoso pero poco a poco va cayendo
en el olvido, queda descolgado, sin un lugar determinado dentro de la estructura
organizativa.

Algunos dirigentes se muestran reacios al trabajo en equipo. Por desconocimiento,
porque no confian en su eficacia, porque le resta poder, porque temen que al tener
que trabajar estrechamente con otros colegas queden al descubierto sus carencias.

Los proyectos iniciales pierden interés y el equipo va quedando sin cometido.

A veces lo que falla es la adaptacidn de la organizacién a esta nueva forma de organizar
el trabajo. Se potencian los equipos de trabajo pero al mismo tiempo se sigue
manteniendo unos esquemas de evaluacién y remuneracion enfocados Unicamente
en el individuo.

Falta de reconocimiento: Si el proyecto exige a los miembros del equipo un fuerte
sacrificio personal hay que recompensarles.
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Dificultades de relacion dentro del equipo: Inicialmente sus miembros se
encuentran ilusionados, con ganas de hacer, orgullosos de pertenecer al equipo, pero
poco a poco este ambiente cordial se va deteriorando.

La tension del trabajo, las diferentes personalidades de sus miembros (caracteres
problematicos, ambiciones, timideces, falta de tacto en el trato, etc.), los pequefos
roces personales, etc., van enturbiando las relaciones.

El estrecho contacto personal que demanda el trabajo en equipo puede hacer que la
atmosfera de trabajo se haga insoportable (miembros que no se dirigen la palabra,
que se acusan de los fallos del proyecto, que se ocultan informacion, etc.).

La quimica personal entre los diferentes componentes va a determinar en muchos
casos el éxito o fracaso de un equipo. Lo que si suele ocurrir es que cuando un equipo
comienza funcionando mal termina fracasando, ya que resulta dificil corregir los vicios
iniciales, especialmente a medida que va transcurriendo el tiempo.

De ahi la importancia de dar apoyo al equipo en los momentos iniciales para que se
vaya soltando y vaya adquiriendo experiencia.

Hay que evitar que el equipo de trabajo se pueda estrellar tan sélo comenzar a
funcionar ya que el dafio resultante puede ser dificil de superar

2.23. AGENDAS OCULTAS

Con esta expresion se denomina el posible juego sucio que de forma sutil un miembro
del equipo puede tratar de hacerle al “jefe”.

Cuando un “jefe” dirige un equipo puede ocurrir que algunos de sus miembros
traten de boicotear su gestidon. Por enemistad, por celos profesionales, por querer
desbancarle, etc.; los motivos pueden ser diversos.

En todo colectivo humano cabe que existan personas dafiinas, lo que obliga al jefe
del equipo a estar muy pendiente de su gente, seguirlas muy de cerca, tratando
de detectar cualquier movimiento de oposicion que pueda surgir. Mientras antes se
descubra mas posibilidades habra de neutralizarlo.

El jefe del equipo debe tratar de mantener una comunicacion fluida con todos sus
colaboradores, conocer sus preocupaciones, sus frustraciones, sus desacuerdos con
las decisiones adoptadas.

Esto permite que las posibles diferencias se vayan detectando y solucionando sobre
la marcha, evitando que se pueda ir generando un malestar interno.

Cuando la oposicion de un miembro del equipo al jefe es directa, el enfrentamiento es
abierto, no se puede hablar de agendas ocultas. En este caso las cartas estan sobre
la mesa vy el jefe sabra a qué atenerse.

La oposicion de un colaborador suele ser mas dafiina cuando es tapada, sigilosa,
cuando se trata de menoscabar el prestigio del jefe entre el resto de los comparieros.
El colaborador rebelde tratard de conseguir apoyos dentro del equipo con vista a
intensificar su operacion de acoso.
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A veces, el jefe del equipo no detecta nada hasta que el dafio ocasionado es ya
muy significativo. El miembro conflictivo habra conseguido erosionar muy seriamente
su credibilidad, habra propagado falsos rumores, habra deteriorado gravemente el
ambiente de trabajo, la cohesion del grupo. Un ataque de este tipo puede arruinar el
futuro del equipo.

Si el jefe llega a detectar la existencia de estas agendas ocultas debe actuar de
inmediato. Debe comenzar manteniendo un encuentro con la persona implicada.
Esto permite: Dejarle claro que se esta al tanto de su actuacion y que no se piensa
tolerar.

Tratar de conocer los motivos de este ataque y ver si se pueden solucionar.

Antes de dar este paso hay que asegurarse plenamente de que esta persona esta
efectivamente promoviendo una “revuelta” dentro del equipo. Si este colaborador
(o colaboradores) persiste en su actitud no quedara mas remedio que apartarlo del
equipo por muy importante que sea su cometido.

Si siguiera dentro del equipo podria ocasionar mucho dafio. Una estrategia que NO
suele funcionar es la de NO reaccionar, hacer como si uno no supiera nada con la
esperanza de que el tiempo vaya solucionando el problema. Normalmente el tiempo
lo que hara es agravarlo. Ademas, el lider trasmitira una imagen de debilidad o en el
mejor de los casos de no enterarse de la pelicula.
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3. SOLUCION DE PROBLEMAS

Con frecuencia suele decirse <<que no hay problemas, sino oportunidades>>.

Todo problema debe generar en vez de reproches, ideas positivas respecto a la forma
de resolverlo. Lo que hay que hacer es analizar las causas y asegurarse de que no

vuelva a suceder.

En ocasiones, agobiado por un torrente continuo de problemas y decisiones, uno se
siente completamente confundido: es algo que a todos nos ocurre.

Los problemas son sinénimo de vida. Vivir significa dar respuesta continua a innume-
rables situaciones conflictivas que condicionan nuestra existencia.

De alguna manera los problemas existen porque es mas facil que las cosas funcionen
mal que funcionen bien: Hay mil formas de escribir una palabra pero solo una forma
correcta de hacerlo bien.

Es mal facil perder un cliente que ganarlo. El continuo deseo de hacer algo en la vida,
significa dar respuesta a los multiples problemas que se te presentan por el camino.

La solucion de problemas es un proceso mental de respuesta, para hacer lo mejor que
sabemos, e intentar dar asi, dar una respuesta adecuada a los problemas.

Una forma sencilla de solucionar un problema es la siguiente:
a) Decide cual es el problema que quieres solucionar: Identificalo
b) Escoge la solucidon mas adecuada de entre las posibles: Elige la respuesta

c) Has las acciones necesarias para aplicar la solucion: Actla

A) Identificar el problema:

Casi siempre a la hora de analizar un problema, lo que vemos son los resultados del
mismo, vemos la forma como se nos presenta el problema, pero la raiz del problema
que oculta. Antes de decidir cual es el problema conviene analizar las causas y no los
efectos.

Si eres capaz de identificar claramente la causa del problema habras dado el primer
paso para encontrar la solucion.

Una vez identificado el problema escribelo de forma sencilla, en una sola linea.

B) Escoge la situacion mas adecuada de entre las posibles:

Elige la respuesta adecuada. Hay mas de una manera de solucionar un problema, la
solucidn que escojas debe ser la mas adecuada para el resultado que quieras producir:

Enfoca la solucidon del problema al resultado que quieres conseguir.
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Cuando eliges el resultado que deseas te permites a ti mismo escoger la estrategia
mas adecuada para provocar el resultado.

Pueden darse toda una gama de soluciones a tu problema, escribe a modo lIluvia de
ideas tantas soluciones como sean posibles, para facilitar este proceso se debe aceptar
con gratitud cualquier respuesta “posible” que aparezca en tu mente. Utiliza el pensa-
miento creativo, ya llegara el momento de descartar soluciones.

Probablemente aparezcan mas de una solucién para el problema, cuando aparezca
una solucién busca la siguiente de esta forma estableceras un abanico de soluciones.

En todos los problemas “sin solucién”, existe una semilla de solucion, a veces, para
encontrarla, hay que mirar los problemas desde una nueva perspectiva y nos daremos
cuenta de posibles soluciones. Al contar con mas soluciones habrd mas posibilidades
de dar con la respuesta adecuada.

Escribe las posibles soluciones y clasificalas en orden a sus resultados

C) Has las acciones necesarias para aplicar la solucion: Actaa.

Una vez que hayas decidido que problema vas a solucionar y luego hayas elegido la
solucion mas adecuada, el siguiente paso el tomar las acciones necesarias para llevar
a cabo tu solucidn.

La accidn es lo que establece la diferencia entre la solucion o no del problema. Hasta
que no ejecutemos las acciones oportunas para llevar a cabo la solucion del problema
no visualizaremos los resultados.

Si actuamos de forma adecuada el problema podra ser resuelto, siempre cabe la po-
sibilidad de equivocarnos pero esto no lo sabremos hasta que no hayamos dado res-
puesta al problema en cuestion.

Puede que decidamos no actuar ante los problemas, en este caso formamos parte del
problema y tendremos que convivir con el, de la forma mas adecuada.

Si has decidido actuar, cifiete escrupulosamente al plan de accién, actia con decision
y afronta los retos: sin esfuerzo no hay recompensa. Las posibilidades de éxito no solo
dependeran de tus capacidades, sino de la firmeza con que afrontes las soluciones.

Para resolver problemas y tomar decisiones de forma eficaz es necesario rea-
lizar las siguientes acciones:

3.1.- DEFINIR LA SITUACION:

Determine el problema, que es lo que ha ido mal o esta a punto de ir mal. Es nece-
sario definir el problema, ponerle un nombre que se pueda escribir en solo una linea,

hay que hacer un esfuerzo de concrecion y procurar que el nombre identifique lo mas
claramente posible el problema.
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3.2.- ESPECIFICAR LOS OBJETIVOS:

Defina lo que pretende alcanzar (ahora o en el futuro) al tratar un problema real o
potencial, o un cambio de circunstancias.

Hay que explicitar claramente lo que queremos conseguir con la solucién al problema.
La solucion al problema tiene que ser una solucion que cumpla nuestras expectativas,
al menos en un porcentaje aceptable.

3.3.- DESARROLLAR HIPOTESIS:

Si surge un problema, imagine cuales pueden ser las causas. Elabore distintas hipdte-
sis sobre la causa, o las causas que lo provocaron.

Utilice la imaginacién y el pensamiento creativo, no obvie, sin analizar, ninguna posible
causa por absurda que le parezca.

3.4.- DESCRIBIR LOS HECHOS:

Para conseguir una base con la que comparar las hipotesis y desarrollar las posibles
lineas de actuacién, debes descubrir lo que ocurre ahora y/o lo que probablemente se
produzca en el futuro.

Si intervienen mas de una persona obtén las dos versiones de los hechos, y siempre
que sea posible, compruébelas con un tercero.

Consigue pruebas escritas cuando sea posible y no te conformes con lo que digan los
demas.

Define lo que se supone esta ocurriendo en relacion con las normas sindicales, politi-
cas, empresariales, procedimientos o resultados y compruébelo en la realidad.

Intente comprender la actitud y motivacion de los afectados y recuerde que todo el
mundo contempla lo que ha sucedido o lo que esta sucediendo en el momento desde
la propia perspectiva.

Inférmate también de las limitaciones de caracter interno o externo que afecten a la
situacion.

3.5.- ANALIZAR LOS HECHOS.

Determina lo que es importante y lo que no lo es y establece la causa o causas del
problema. No caigas la tentacidon de centrarte mas en los efectos que en las causas.

Profundiza para ver lo que subyace al problema.
Al analizar acontecimientos de futuro intenta hacer una valoracidn realista con arreglo

a las tendencias existentes, tanto dentro como fuera de la organizacion (sindicato),
pero hazlo con prudencia para no caer en extrapolaciones exageradas.
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Considera los distintos factores internos y externos, ambientales y de la organizacion
que de alguna manera incidan en el futuro.

3.6.- TENER EN CUENTA LAS DISTINTAS LINEAS DE ACTUACION
POSIBLE.

Enumera las posibles alternativas a la luz del analisis de los hechos.

Cuando proceda, aplica las técnicas de la ocurrencia acritica y del pensamiento creati-

vo para identificar aquellas lineas que a lo mejor no aparezcan a primera vista.

3.7.- EVALUAR DICHAS ALTERNATIVAS.

Juzga las anteriores posibilidades, enumera los pro y los contra y comparando las
perspectivas correspondientes con los objetivos especificos.

Valora la organizacion y compara los costes con los beneficios.

Analiza también hasta que punto se satisfacen las necesidades de las personas afecta-
das y en que medida aceptaran las decisiones.

Considera igualmente el riesgo que supone la creacion de precedentes peligrosos y
también las implicaciones que tendria cualquier restriccidn interna o externa.

Asegurate de que todos los interesados participan en el proceso de evaluacion y toma
de decisiones, teniendo en cuenta, no obstante, que el grado de participaciéon depende
de la naturaleza del problema, de los procedimientos que se sigan y del estilo de ac-
tuacién propio de la organizacion.

3.8.- DECIDIR E IMPLANTAR.

Decide cual es la linea de actuacion mas adecuada y discute el tema con todos los
afectados analizando con cuidado como va a repercutir sobre ellos esa decision.

Decide también el método de presentacion de la misma justificando los motivos que
te hayan llevado a tomarla y evitando en lo posible la aparicidon de cualquier clase de
temores.

Antes de ponerla en practica, aseglrate de que todo el que lo necesite reciba la infor-
macion pertinente.

3.9.- CONTROLA LA IMPLANTACION

Comprueba el modo como se ejecuta la decision; averigua las reacciones de los afec-
tados y toma medidas correctoras cuando sea necesario.
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3.10.- RESOLUCION CREATIVA DE CONFLICTOS.

Linda Lantieri fundadora y directora del programa Resolfing Conflict Creatively ensefia
este tipo de actividades en las escuelas de Nueva York.

Lantieri ilustra perfectamente algunas facetas fundamentales de la capacidad de reso-
lucién de conflictos.

Comience calmandose, establezca contacto con sus pensamientos y busque el modo
de expresarlos.

- Muéstrese dispuesto a resolver las cosas hablando del problema en lugar de dejarse
llevar por la agresividad.

- Formule su punto de vista en un lenguaje neutro mas que en un tono de enfrenta-
miento.

- Trate de encontrar formas equitativas de resolver el problema, colaborando para
encontrar una solucién admisible para las partes en litigio

Estas estrategias se asemejan a las que evidencian las soluciones “todos ganan”.

Pero, si bien poner en practica estas estrategias pueden parecer sencillo, realizarlas
de un modo tan brillante como lo hace Lantieri necesitan competencias emocionales
tales como el auto-conocimiento, la confianza e en si mismo, el autocontrol la em-
patia.

Recuerde que la empatia no consiste necesariamente en acceder a las demandes de
la otra parte, ya que saber como se siente alguien no supone estar de acuerdo con
el. Pero sofocar la empatia a fin de mantener una actitud inflexible puede conducir al
estancamiento de la polarizacién de actitudes.

3.11.- MANEJAR CONFLICTOS.

Incluso en los grupos mas pequefios, los origenes diversos y las personalidades de los
participantes aseguran que habra algun conflicto en algin momento.

Un director de grupo que sea habil debera mantener las alteraciones y conflictos en

un nivel minimo.

Puede que las fisuras entre los participantes individualmente no se puedan cerrar nun-
ca, pero por lo menos deben minimizarse.

Por el bien del grupo y para el cumplimiento de los objetivos, los participantes pueden
aprender a entender que el todo tiene que ser mas grande que la suma de sus partes.

Esto solo puede hacerse mediante un trabajo de equipo eficaz.
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3.12.- MANEJAR EL ESTRES.

Con frecuencia los ambientes de trabajo y las reuniones estan cargados de estrés. Las
sefiales de sentirse estresado son abundantes:

- Menor abundancia de saliva, lo que deja la boca y la garganta seca

- Dolor o presién en la mandibula indicando que se esta apretando los dientes.

Respiraciones cortas y poco profundas.

- Mayor disposicion a catarros y gripes.

Dolores de todo tipo.

Gases y ardores de estomago

Ritmo cardiaco elevado, provocando un aumento de la tensién arterial.

También puede mostrarse por otros modos mas sutiles:

Falta de concentracidn y/o desconfianza en los demas.

Enfermedad frecuente, insomnio

Ansiedad elevada

Fatiga persistente.

Procure manejar el estrés y evitar las situaciones estresantes, o al menos, cuando
detecte algunos de estos sintomas, intente corregir la situacion que lo provoca.

Respire profundamente, mejore el ambiente, tome un descanso, cambien el entorno
que le rodea y sitlese en un lugar mas comodo si se los permite la situacién.
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éQué es un Plan de Trabajo?

El Plan de Trabajo consiste basicamente en asignar tiempos, responsables, objetivos
0 metas y recursos disponibles para cada actividad de la organizacién, de tal forma
que faculte cumplir con los propdsitos que en la empresa se han planteado.

Un plan de trabajo es fundamentalmente la expresion precisa, clara y particular de la
planificacién que se ha realizado en cada una de las areas de la empresa.

4.1. EL TRABAJO

En una u otra forma, el trabajo ha sido siempre un elemento esencial de toda sociedad
organizada.

Por lo general el concepto de trabajo se vincula con el de un empleo como medio
por el que se obtienen los bienes y servicios que se consideran necesarios para la
supervivencia, teniendo en cuenta, desde luego, que lo que es un lujo para una
persona puede ser una necesidad para otra.

Dicha nocién del trabajo no es completa, puesto que deja de lado los diversos tipo
de trabajo (es decir, intelectual manual) sus consecuencias sociales. Hay motivos
sociales para trabajar que son importantes (por ejemplo satisfacer las necesidades
emocionales), y el hecho de ser propietario, trabajar para otro o para uno mismo
también establece una diferencia en la naturaleza del lugar de trabajo y su efecto
sobre las personal.

El trabajo es la actividad a la que se dedica una persona y que le permite cubrir sus
necesidades y lujos.

El concepto exacto de necesidad es una cuestion abierta a debate; ahora bien, que se
trabaja por otros motivos que la mera distraccion es algo que damos por supuesto.

Conviene analizar dos aspectos del trabajo que afectan a la mejora de la calidad y la
productividad:

- La existencia de diferentes formas de ver el trajo por parte del trabajador y del
directivo

— El reconocimiento de que el trabo posee diversos componentes que deben
considerar dentro del contexto empresarial.

Al hablar de trabajo, el trabajador suele hacer hincapié en las aportaciones al proceso,
esto es, el tiempo, la atencién, es esfuerzo, etc.

La direccion por el contrario, suele ver el trabajo en la funcion de la cantidad de
produccién. Ademas, a media que la produccion va disminuyendo en intensidad de
mano de obra, el punto de vista de la direccion tiende a prevalecer.

Se suele considera que los componentes del trabajo son:
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El esfuerzo.

La integridad.

La coherencia.

El esfuerzo se refiere a las actividades mentales fisicas que constituyen el trabajo;
la integridad, a la politica y procedimientos, asi como a los recurso efectivos que
potencias la dimensidn cualitativa del proceso de trabajo; y la coherencia conforma
un proceso concreto de trabajo fiable y seguro.

Aun cuando en abstracto el trabajo pueda analizarse desde una u otra perspectiva,
la nocién de buen trabajo, si tal cosa existe, debe concitar tanto la forma de ver
del trabajador como del directivo en integrar adecuadamente las ideas de esfuerzo
integridad y coherencia.

Hoy dia, el directivo profesional tiene que empezar a resolver la cuestion de introducir
la calidad y la productividad en el lugar de trabajo.

La solucion total e cuestidon de educacién, de que a los jovenes se les ensefie a ser
productivos y a esforzarse en la blusqueda de soluciones intelectuales a problemas,
en vez de insistir tan vigorosamente en aspectos comportamentales, como son la
obediencia y la puntualidad.

Dicho de modo breve hay que ensefiar a la gente a trabajar “bien” desde jovenes.

4.2. EL PERSONAL Y LOS PUESTOS DE TRABAJO

El capital humano es el primer activo de la empresa. Dedicar parte de nuestro
tiempo a definir por escrito la esencia de los puestos de trabajo y a discutirlo con los
responsables inmediatos puede ser sumamente provechoso.

La direccion de la empresa debe estudiar mas de cerca por un variedad de razones:
determinar los niveles de salario y categoria, seleccionar al nuevo personal, decidir
sobre la mejora en la eficiencia de la organizacién y decidir sobre la formacién que se
va a dar al personal.

4.3. DESCRIPCION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

Para la descripcidén de los puestos de trabajo podemos utilizar diferentes métodos,
utilizaremos un método sencillo, es conveniente que en la definicion del puesto
de trabajo intervenga el empleado y el jefe, cada uno debe anotar las facetas que
considere mas importante en el desempeifio de la actividad de ese puesto.

Posteriormente estas notas deben ser comparadas y verificar sus coincidencias y
diferencias entre los puntos de vista del jefe y del empleado.

Puede haber cuestiones que el empleado haya anotado y el jefe no, o viceversa.
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Esto puede ser simplemente un descuido, pero necesita una consideracion mas
profunda.

Un descuido en un area importante, probablemente significa que, el jefe, o el
empleado, no la considera importante pensar si esto es cierto y por qué.

Pasando ahora a las diferencias descaradas, estas pueden presentar divergencias
significativas en el punto de vista que cada uno tiene respecto a lo que realmente
supone el trabajo.

Si esto supone una sorpresa, para el jefe o para el empleado, esto significa que no
han sido capaces de comunicarse adecuadamente el uno con el otro.

Es muy probable que si se resuelven estas discrepancias, las relaciones en el trabajo
mejores notablemente y la empresa obtendra mas éxitos como resultado de ello.

No se pueden forzar las cosas en demasia. Un poco de ambigliedad en la definicion
de los puestos ayuda a redondear las cosas.

Si todo el mundo tiene un cometido claramente definido tendremos un problema
peliagudo tan pronto como surja cualquier cosa que no esté en la descripcién del
puesto de trabajo de cualquiera.

En la definicion de determinados puestos de trabajo puede ser conveniente incluir
cldusulas de escape que permitan la funcionalidad entre todos y cada uno de los
puestos.

Una vez concretadas las actividades o funciones del puesto de trabajo en cuestion,
conviene analizar el organigrama funcional y jerarquico de la empresa, para determinar
con que otros puestos de trabajo del organigrama funcional y jerarquico se relacionan
las actividades y funciones del puesto de trabajo definido.

Estas relaciones deben aclarar el flujo de actividad y de responsabilidad de todos y
cada uno de los puestos de trabajo definidos.

Esquema:
1. Determinar las actividades o funciones de los puestos de trabajo

2. Correlacionarlas con otros puestos de trabajo del organigrama funcional y
jerarquico de la empresa

3. Definir el organigrama funcional y jerarquico de cada puesto de trabajo

4.4. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE CUALQUIER PROGRAMA
DE MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD

Antes, se consideraba la productividad como problema centrado en los trabajadores, o
como cuestion de mayor mecanizacidn o automatizacion, solo Ultimamente, los circulos
de direccion mejor informado han involucrado a la totalidad de sus organizaciones en
el tema de la productividad y han reconocido la importancia de las relacione entre las
diversa unidades empresariales.
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Se han descubierto unos cuantos elementos fundamentales:

- Para que un programa de mejora de la productividad sea eficaz, es imprescindible
la participacion de la alta direccion.

- Se necesita la participacion de los trabajadores para reconocer las areas en que
se pueden conseguir mejoras y decidir los posibles modos de actuar para resolver
los problemas.

- La medicion el analisis deben resaltar los aspectos cuantitativos de toda mejora de
productividad obtenida por medio de aislamiento y resolucion.

- Debe fomentarse la comunicacion abierta entre la direccion y los trabajadores,
especialmente en lo que respecta a los procedimientos que afectan a la calidad.

- Deben establecerse, y evaluarse peridodicamente, objetivos de productividad.

- El programa de productividad deben revisarlo quienes no estén directamente
interesados en el a fin de garantizar la objetividad.

En muchas empresas se ha recurrido a una junta de gobierno para coordinar las acciones
del personal directivo y garantizar la disponibilidad de los recursos necesarios.

Todo programa de productividad para que sea verdaderamente eficaz exige
planificacidn estratégica.

4.5. ¢QUE ES UNA OFICINA O DESPACHO?

La oficina o despacho es el lugar donde se realizan las transacciones relacionadas con
nuestro trabajo.

Las decisiones se toman en la oficina o despacho, y en ella se adquiere la informacion
que luego se analiza, utiliza, comunica, registra, almacena y recupera la persona
responsable del despacho.

Todas las funciones de apoyo administrativo de la empresa se desempefian en

la el Despacho. Estas funciones comprenden todas las actividades propias de los
responsables.

4.6. (QUE ES LO QUE FORMA PARTE DE LA OFICINA O
DESPACHO?

En el Despacho se lleva a cabo el trabajo administrativo de la Empresa, en ella se
planifica la accidon empresarial. La oficina o despacho no debe ser solo un departamento,
ni una serie de departamentos, debe ser mas bien UNA ACTIVIDAD.

Es cualquier lugar o parte donde se realice la gestion.
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El trabajo de gestion puede llevarse a cabo en una sala con cuatro paredes (que
es el aspecto con el que solemos imaginar los despachos), pero también es posible
efectuarlo en un espacio compartido, en una sala, o en un pequefio rincén de una
planta y en cualquier almacén o taller de mantenimiento.

Por tanto, NO nos referiremos a la oficina o despacho como si se tratara de un
lugar.

Nos referiremos a sus actividades y funciones que en ella se llevan a cabo.

4.7. NORMAS Y PROCEDIMIENTOS

Las funciones de los Despachos se desempefian sobre la base de normas vy
procedimientos, que se elaboran para simplificar el trabajo y que son esenciales para
la efectividad de los resultados.

Las normas permiten tomar decisiones preestablecidas cada vez que surgen
determinadas circunstancias repetitivas.

Ejemplo: Normativa de Licencias y Permisos

Sobre la base de estas normas la persona responsable del despacho puede tomar
decisiones o realizar acciones rutinarias sin necesidad de consultar continuamente.

Las normas definen las reglas del juego, es trabajar de acuerdo con lo establecido.
Los procedimientos son las acciones especificas que deben realizarse para aplicar una
norma.

Los procedimientos evitan la necesidad de instruir al responsable sobre el modo de
llevar a cabo una funcién o actividad cada vez que surge una cuestion.

Ejemplo: Impreso de Tramitacion de Licencias y Permisos.

Las normas y procedimientos constituyen un instrumento esencial para lograr la
eficiencia de las empresas.

Son un instrumento extremadamente Gtil. Cuando se elaboran entienden y utilizan de
forma correcta, liberan a los Responsables de la toma de decisiones rutinarias.

Les permiten centrarse en los casos excepcionales y disponer, asi, del tiempo necesario
para la planificacion y demas funciones importantes de la empresa.

Debido a ese poder, puede darse el caso de que se abuse de las normas y
procedimientos.

Las normas mal elaboradas, o lo que es peor, las que realmente no representan lo que
desea la Empresa favorecen la ineficacia.

Ejemplo: Circuito de pacientes, visitas y familiares mal elaborado.
Si las normas publicadas son incorrectas y, por tanto, ignoradas, la situacion resultante

promovera la “indisciplina” en la Unidades o Servicios y dificultara la consecucién de
los objetivos.
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Por su parte, los procedimientos erroneamente disefiados hacen malgastar el tiempo
provocan el incumplimiento de las normas del sistema de que se forma parte.

Ejemplo: Ingreso de pacientes ectopicos.

Las normas y procedimientos hacen posible el funcionamiento rutinario de la
empresa.

En ninglin caso deben considerarse como inflexibles o inamovibles.

Por su propia naturaleza, las normas son mas fijas que los procedimientos; pero si
hay una buena causa que justifique una excepcidn, la cuestion deberd someterse a
una decision colegiada de los responsables o a la organizacidn superior.

Ejemplo: Traslado a otro centro de un paciente no etiquetado.

También los procedimientos pueden reformarse cuando haya alguna razén que
determine la conveniencia del cambio.

Es posible que algunos pasos o etapas constitutivos de un procedimiento no sean
aplicables a una determinada situacion.

En estos casos el responsable prescindira de los pasos inadecuados, al tiempo que
mantendra informado a su “superior” de lo que se ha hecho, en el caso de que la
accion haya resultado adecuada/inadecuada.

Debemos investigar la mejor manera de mejorar el flujo de trabajo y los procedimientos
de nuestros Despachos.

4.8. LOS RESPONSABLES INMEDIATOS
Los Responsables Inmediatos constituyen la columna vertebral de las Empresas.

Llevan a cabo analisis, establecen especificaciones y recomiendan las medidas mas
oportunas para la resolucion de una gran diversidad de problemas. Los conocimientos,
la capacidad y los consejos suministrados por los responsables Inmediatos permiten
determinar en mayor o menor grado de conveniencia de muchas de las decisiones
que adopta en la empresa.

Los Responsables inmediatos suelen interrelacionarse con los problemas del centro
de trabajo con mucha inmediatez y frecuencia mas que cualquier otro cargo de la
empresa.

Redactan los primeros borradores de los informes es funcion del responsable
Inmediato.

Constituyen una parte esencial en la empresa, aunque su capacidad, por lo general,
no se llega a utilizar plenamente.

En gran medida la mejora de la productividad depende de que se haga un mejor uso
de la capacidad conocimientos del responsable Inmediato.
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Es la primera persona a la que abria que dirigirse para averiguar como hacer alguna
cosa en las unidades o servicios, o a quien dirigirse para la toma de una decision.

Debe conocer perfectamente todos los medios de apoyo que tiene en su despacho de
trabajo: ordenadores, teléfono, fax, formularios, agendas, etc.

El buen uso de estos medios y su racionalizacion hard mas eficiente su trabajo.

4.8.1. Funciones de los responsables inmediatos

Son Los lideres de la accion de la empresa que se genera en su unidad o servicio, y
de la que surge del desarrollo de la politica de la empresa.

A la vez son los encargados de la rutina. Son a la vez los “directores y el personal de
apoyo”, “el Jefe y el Empleado”.
Tienen las obligaciones propias de los directivos y de los empleados.

Son “la cabeza pensante y el brazo ejecutor” al mismo tiempo. Las funciones que
deben realizar son:

1. Planificacion: Decidir que debe hacerse y como hacerlo.

2. Organizacién: decidir quien debe hacer el qué. (A veces nosotros mismos), en
este caso cuando debo hacerlo y como.

3. Recursos: quien o con quien contamos para llevar a cabo lo que se debe hacer.
4. Direccion: Orienta e indica las acciones

5. Motivacién: Estimular para sacar el maximo de las capacidades de cada uno de
los miembros del equipo.

6.- Control: Asegurarse de que se llevan a cabo los planes y las acciones.

4.9. PLANIFICACION:

¢Cudles son las préximas cargas de trabajo?: mafana, el proximo mes, el proximo
ano.

¢Qué necesitamos con el fin de poder hacer frente a esas cargas de trabajo?: numero
de personas, cualificacidn, capacitacion, equipo, ayuda exterior

¢Cual es el Objetivo de nuestro Grupo?: hoy, el proximo afio,

¢Qué niveles de resultado deberiamos obtener? Ahora, el proximo mes, el préximo
afo.

¢Qué tendriamos que hacer para alcanzar o superar los niveles de resultados
previstos?
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¢Cémo podriamos mejorar la eficiencia y la eficacia?
¢Qué fondos (medios, presupuesto) necesitamos este afo, el préximo?

¢Como podemos justificar el personal, equipos, recursos etc.? Ahora, este afio, el
proximo afo.

4.10. ORGANIZACION

¢Cuales son los mejores procedimientos para llevar a cabo cada tarea o funcion?
¢A quien deberia asignarse la competencia para las tareas o funciones repetitivas?
¢Como deberia organizarse el trabajo con el fin de facilitar su realizacién?

¢Con qué otros grupos o funciones tendria que coordinarse el trabajo? ¢Como?

4.11. RECURSOS HUMANOS

¢Quién o con quien contamos para llevar a cabo la accion?

4.12. DIRECCION
¢Cuando es mas conveniente una forma menos directa de orientacidn en el trabajo?
¢Cuantas consultas deben hacerse? éCémo?

¢Cuando resultan apropiadas las excepciones a los procedimientos o a las normas
habituales?

¢Qué tareas deben gozar de prioridad respecto a otras?
¢A quien deberia asignarse una nueva tarea?

¢Cuando ha de finalizarse una tarea?

4.13. MOTIVACION
¢Coémo debe motivarse a cada individuo para que haga el trabajo lo mejor posible?
¢Qué formacion o cualificacion precisa el empleado?

¢Como puede elevarse el espiritu o moral del empleado?
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4.14. CONTROL

¢Como te mantienes tu al corriente de todas las actividades realizadas en la unidad o
servicio, en la empresa, o en otras instancias relacionadas?

¢Coémo ha de medirse la produccion del grupo o de cada empleado? ¢Como puede
lograrse la exactitud de esta valoracion?

¢Qué acciones han de realizarse para adquirir otros compromisos?

¢éQué acciones exigen consultar anticipadamente al superior o a instancias
superiores?

¢Qué condiciones o circunstancias requieren una atencién inmediata?,
¢Cuales pueden esperar unas pocas horas?, ¢y cuales otras varios dias?
¢De que margen de libertad goza el Responsable? ¢En que circunstancias?

¢A quien debe informarse cuando se den instrucciones (ordenes), se adopten medidas
concretas, o surjan problemas?

éCuando debe facilitarse la informacion por escrito o verbalmente?

¢Qué valoraciones de resultados habria que presentar a la unidad o servicio o a la
empresa y con cuanta frecuencia?

4.15. FUNCION ADMINISTRATIVA
Debemos saber manejar la rutina administrativa del despacho y de la empresa.

Debemos conocer y saber cuales y donde se encuentran los diversos departamentos
de la empresa para servirnos en la realizacién de nuestro trabajo.

Es importante conocer las normas administrativas de la unidad o servicio y de la
empresa: Impresos, Documentacién, Formacién, etc.)

4.16. FUNCION DE INFORMACION

La Persona Responsable elabora y recibe informacion de distintos niveles de la
empresa, locales, provinciales o regionales.

Es el encargado de difundirla en el en su Unidad o Servicio y/o en su centro de trabajo,
a través de la comunicacion personal o colectiva y a través de distintos soportes: voz,
carteles, hoja Informativas, publicacion periddica, correos electrdnicos, etc.....

Posteriormente debe recoger el resultado de esa comunicacion en el colectivo que iba
dirigido, evaluar y transmitir si esa informacion provenia de otro nivel.
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4.17. ADMINISTRACION DEL TIEMPO
Hay dos tipos de tiempo.

El primer tipo se mide por el nUmero de horas que estas dispuesto a dedicar a una
tarea durante un solo dia denominado tiempo vertical.

El segundo tiempo se mide por el numero de dias que estas dispuesto a dedicar a una
atarea para terminarla, denominado tiempo horizontal.

El tiempo vertical maximo del que disponemos son las 24 horas de un dia.
El maximo tiempo horizontal a nuestra disposicion es toda una vida.
No todas las horas fueron creadas iguales.

Si una fisura aparece en un dique detras de tu casa y se tardara 24 horas en reparalo:
¢Se trabajaria en ello una hora al dia durante 24 dias?

Seguro que no, se trabajaria sin descanso hasta que se reparara la fisura porque el
dique podria reventar y arrasar la casa.

Si tuviésemos que reparar un jardin en esa misma casa: ¢Se trabajaria 24 horas al
dia? Seguro que no.

Se trabajaria una hora al dia durante 24 dias.

Pero si analizamos ambos ejemplos, veremos que la cantidad de horas dedicadas al
trabajo es la misma, pero el tiempo se ha gestionado de distinta manera segun el
interés o la prioridad del caso.

Algunas tareas requieren un tiempo vertical y otras un tiempo horizontal.

Escoger el tipo correcto de tiempo es importantisimo para la empresa.

El ritmo frenético de la vida apunta hacia la utilizacién del tiempo vertical, la prisa se
ha convertido en un fin en si mismo.

Se prefiere trabajar febrilmente en un proyecto durante unos pocos dias antes que
trabajar regularmente durante unas pocas semanas.

Preferimos enriquecernos rapidamente mas bien que lentamente. Y es ahi donde nos
equivocamos.

Cuando intentas abarcar muchas cosas en un solo dia, o en unos pocos dias, el
tiempo juega en tu contra, pero cuando despliegas tu esfuerzo a lo largo del tiempo,
el tiempo juega a tu favor.

Si se cuenta con suficiente tiempo horizontal, se puede alcanzar cualquier objetivo
que nos propongamos.

Lo que la mayoria de las personas no tenemos en cuenta es la idea de que cualquier
esfuerzo puede producir resultados si le dedicamos suficiente tiempo.
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¢Cuando encontraré tiempo suficiente en un horario como el mio para realizar la tarea
que deseo?

Esta pregunta, que nos solemos hacer con cierta frecuencia, no es la pregunta correcta
a la gestion de nuestro tiempo.

En vez de empezar con un horario para darle cabida a la tarea deseada, empieza con
la tarea y luego intenta coordinar el resto de las cosas a tu horario.

Si en este caso, tienes intencién de descartar algo de tu agenda, descarta las cosas
que se encuentran al final de la lista de tus prioridades, no al principio.

Céntrate en este cambio, en como organizas tu dia, trabaja en lo que es mas
importante para ti antes de ocuparte de cualquier otra cosa, y descubrirds que tu
horario asume el perfil de una vida, en lugar de que tu vida asuma el perfil de un
horario.

Cada tiempo que dedique a tu tarea deseada te acercara mas a tus objetivos. Se trata
de hacer lo que es verdaderamente mas importante para.

Hay dos maneras de encontrar suficiente tiempo para trabajar en una tarea. La
manera mas sencilla y directa es programar el tiempo y cefiirse al programa.

Yo programo mi tiempo para trabajar en mi tarea cada mafiana, antes que cualquier
cosa, porque mi tarea deseada es lo mas importante para mi cada dia.

La segunda manera de destinar tiempo cada dia, a tu tarea deseada, es diezmar el
tiempo.

Sencillamente recortar el diez por ciento del tiempo que dedicas a cada cuna de tus
actividades cotidianas. Después, invierte ese tiempo suplementario en convertir tu
tarea deseada en realidad.

Puede que se piense que es imposible recortar el tiempo en tus actividades diarias, y
no obstante es posible.

El principio mas curioso de la gestidn del tiempo es que cuanto menos tiempo tengamos
para hacer algo, mas posibilidades existe que lo acabemos, por eso funcionan los
plazos.

El segundo principio mas curioso en la gestidon del tiempo es que cuanto menos
tiempo tengamos para hacer algo, mas tenderemos a acabar las tareas.

Esto nos obliga a establecer prioridades, nos obligamos a concentrarnos en las cosas
gue son mas importantes para nosotros e ignoramos lo demas.

Cuanto menos se disponga de un recurso precioso, mas tenderds a sacarle
provecho.

Una vez que se haya dado el tiempo suficiente para hacer una tarea, no te impacientes,

no te precipites, reldjate y ponte a trabajar con la confianza de que tienes todo el
tiempo necesario para hacer de tu tarea deseada una realidad.
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4.17.1. La gestion del tiempo

Analizados los dos tipos de tiempos, el vertical y el horizontal, hemos visto la
posibilidad de encontrar tiempo adicional hasta en el horario mas apretado.

Ahora debemos concentrarnos en como gestionar el tiempo con la eficacia necesaria
para que nuestra tarea deseada se cumpla.

La gestién del tiempo se puede reducir a un Unico principio: Lo mdas importante es lo
primero.

La gestidn del tiempo consta de los siguientes pasos:
1. Definir cual es la cosa mas importante que deberiamos estar haciendo ahora.
2. Pasar a la accién.

Todo lo demas es accesorio. La gestion del tiempo comienza cuando te haces la
siguiente pregunta:

¢Qué es lo mas importante que deberia estar haciendo ahora?

Cuando se responde a esta pregunta todo lo demas empieza a encajar en la agenda.
A menudo cuesta encontrar la respuesta a esta pregunta, en este caso lo mas
importante que se puede hacer es definir que es lo mas importante de los asuntos

pendientes.

En parte, saber por donde se quiere empezar es entender la diferencia entre las cosas
importantes y las urgentes.

Una tarea importante es aquella que hacer progresar tu vida en la direccion que tu
deseas darle.

Una tarea urgente es aquella que debe realizarse en el acto, independientemente de
que de que haga progresar o no tu vida en la direccion deseada.

La principal diferencia entre ambas, es que una tarea importante no es necesariamente
urgente, y que una tarea urgente no es necesariamente importante.

A menudo, cuanto mas urgente es una tarea, menos importante tiende a ser y cuanto
mas importante es una tarea, menos sera su urgencia.

Podemos determinar cuatro categorias en una tarea:
1. Urgente e importante

2. Importante pero no urgente

3. Urgente pero no importante

4. Niimportante ni urgente
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Las tareas deseadas suelen pertenecer a la categoria 2, salvo que esa tarea tenga una
prioridad temporal inminente y se convierta en urgente y pase a la categoria 1.

Las tareas de la categoria 2 nos conducen a donde queremos ir, nos dan lo que
deseamos y normalmente no suelen ser urgentes.

Con frecuencia estas tareas son desplazadas por las mas urgentes pero menos
importantes.

4.17.2. Los ladrones del tiempo

“Ladrones del tiempo”: son aquellos asuntos, cuestiones, Interrupciones que
requieren nuestra atencién, en un momento inesperado, y que nos restan tiempo

para actividades programadas mas eficientes”.

Lo primero que tendriamos que hacer es comenzar el trabajo analizando las tareas
que tenemos que realizar:

- Establecer los objetivos que tenemos que cumplir
— Establecer un orden de prioridad entre unos y otros

- Establecer el analisis que permitira descubrir errores al planificar el trabajo
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Problemas: Soluciones

Se acumula el trabajo - Establecer orden de prioridad
- Establecer plazos maximos
- Hacer estimaciones realistas

Intenta hacer demasiadas cosas a la vez | - Establezca un orden de prioridad
- Haga las cosas una por una
- Aprenda a decir NO tanto a los demas como a

uno mismo.
Entra en cuestion de detalles - Delegue mas
Retrasa los trabajos que menos le gusta - Fije plazos y ajustese a ellos
- Pase pronto los malos tragos, luego se sentira
mejor
Le falta tiempo para pensar - Deje huecos libres (parte del dia o de

la semana para pensar, sin papeleo ni
interrupciones

La visita le interrumpen - Procure seleccionar las visitas inoportunas

continuamente - Concierte citas y procure respetarlas

- Reserve huecos libres cuando no quieran
que le interrumpan

Interrumpen constantemente el - Filtre las llamadas

teléfono - Indique que llamard Ud. Cuando esté libre
Pierde demasiado tiempo en las - Decida con antelacién lo que pretende
conversaciones obtener cuando se entrevista con alguien,

limite las bromas al minimo, (al principio y
al final de la entrevista).

- Procure cefiirse al tema; es facil distraer al
otro o dejarse distraer por él.

- Aprenda a terminar las reuniones con
amabilidad y rapidez.

Se le va demasiado tiempo en - Elimine todas las reuniones en las que no
reuniones haya nada especial que decir, revise las que
celebran y evite ir a tantas como pueda.

- Abandone las comisiones si su presencia
no es necesaria, o si hay alguien mas
apropiado para el puesto.

- Fije limites y duracién de las mismas,
aténgase a ellos, elimine la verborrea y la
repeticion, permita el debate insistiendo
en la necesidad de progresar y, por ultimo
actle con arreglo a un orden del dia légico.

- No hable por hablar, ni se extienda
demasiado, no pierda el tiempo tratando de
lucirse o de halagar su propia vanidad
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EJERCICIO DE AUTO EVALUACION SOBRE LOS CONTENIDOS DEL CURSO.

Con este ejercicio pretendemos que el alumno transcriba, en las lineas contenidas
en cada pregunta, el texto exacto que aparece en este manual, de tal modo que las
frases queden completadas.

1. Las nuevas tecnologias, los cambios organizacionales y la complejidad normativa y
funcional de las empresas sanitarias hacen imprescindible la formacion y actualizacién
continua de conocimientos.

Entender

y rentabilizar el trabajo.

2. pero Nenstadt indica con claridad

su

trabajo.

3. En las organizaciones formales,

gama de actividades.

4. Para analizar nuestra conducta

la dificultad encontrada.

5. Cada miembro del equipo es responsable de un cometido y
. El trabajo en equipo no

es simplemente la suma de aportaciones individuales.

6. El equipo no puede funcionar como una unidad atipica,
extrafla. Muy al contrario, debe estar plenamente integrada en la misma. No puede
funcionar de espalda a la organizacion

7. El picaro:

. Su aportacién al equipo es nula y suele terminar deteriorando el ambiente
de trabajo.

8. Buen caracter:

, que no genere conflictos y que si estos surgen
dentro del equipo se involucre para tratar de solucionarlos.
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9. Los equipos de trabajo mas eficientes son aquellos
miembros. Existe un sentimiento de equipo: sus miembros
se sienten orgullosos de pertenecer al mismo. En contraposicion con un equipo
cohesionado nos podemos encontrar con:

10. Una sola persona conflictiva dentro del equipo
de trabajo. En la formacidn del equipo hay que cuidar con detalle
este aspecto pero aun asi puede haber sorpresas y entrar a formar parte del mismo
personas conflictivas.

11. El jefe debe establecer desde la primera reunion
, marcando la pauta al resto del equipo (conocimiento exhaustivo
del tema a exponer, presentaciones en Power-Point, reparto al resto de asistentes de
un dossier con la informacion preparada, etc.).

12. Llegar tarde a la reunién:
. La falta de puntualidad resta seriedad, hace perder el tiempo a
los demas y crea un precedente que puede ser imitado.

13. El jefe del equipo debe dejar muy claro desde el principio

. Para que la gente se involucre completamente en el trabajo y para
que éste se desarrolle con cierta fluidez es fundamental que cada miembro asuma
ciertas responsabilidades personales.

14. Las dificultades tienen un lado positivo y es que a veces consiguen aunar mas
al equipo, . Muchos equipos se crecen antes los
obstaculos y dan lo mejor de si.

15. También resulta muy motivador para el equipo

, aunqgue sean pequefias. De ahi la importancia de no fijar Gnicamente
una gran meta final, sino de establecer también objetivos intermedios que el equipo
pueda tratar de alcanzar con cierta rapidez.

16. Cada trabajador es diferente y
Lo que motiva a uno puede ser diferente de lo que motiva
a otro. Pero en mayor o menor medida hay una serie de objetivos que cualquier
profesional busca en su trabajo:

17. No se puede premiar exclusivamente el éxito individual ya que el equipo exige
muchas veces renunciar en favor del éxito del equipo.
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18. Algunos dirigentes se muestran reacios al trabajo en equipo.

, porque no confian en su eficacia, porque le resta poder, porque
temen que al tener que trabajar estrechamente con otros colegas queden al
descubierto sus carencias.

19. Cuando un “jefe” dirige un equipo puede ocurrir que algunos de sus miembros
traten de su gestion.

20. Lasnormasy procedimientoshacen posible el funcionamiento
En ningun caso deben considerarse como inflexibles o inamovibles.

21. “Ladrones del tiempo”:

, Y nos restan tiempo para actividades

programadas mas eficientes”.

22. Todo problema debe generar en vez de reproches, respecto
a la forma de resolverlo.

23. Analiza también hasta que punto se de las personas
afectadas y en que medida aceptaran las decisiones.

Considera igualmente el riesgo que supone la creacion de precedentes peligrosos y
también las implicaciones que tendria cualquier restriccion interna o externa.
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