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1. Introduccidén

El presente documento constituye el texto de consulta y de referencia para el curso
‘Direccion: Liderazgo, Trabajo en Equipo, Motivacion y Comunicacion correspondiente al

tercer médulo del Programa de Especialidad en Gestién del Desarrollo Comunitario.

Con el desarrollo de este curso, de manera presencial durante dos dias y a través de un
trabajo de campo posterior, pretendemos que seamos capaces de visualizar la importancia de
la motivacion, del trabajo en equipo, sus oportunidades de crecimiento, asi como los tipos de
liderazgo, dentro del marco de procesos de direccion en el desarrollo de proyectos ‘socio-

econdmicos".

El documento consta de dos partes. Una primera parte con 8 capitulos de referencias de
contenidos adecuados a la estructura de este texto. Una segunda parte con 6 anexos de
textos, literalmente copiados, y que consideramos fundamentales para un estudio
complementario sobre la temdatica. @ Ambas partes son esenciales para el curso,
independientemente de su abordaje directo o indirecto durante la semana presencial.
Sugerimos que se aprovechen los momentos libres para ir leyendo y analizando los

contenidos correspondientes.

Para lograr lo anterior, sera necesario reflexionar criticamente, entre toda/os sobre nuestras
experiencias para llegar a identificar y fundamentar las mas significativas relacionadas con

procesos de direccion.

Partiendo del hecho que nuestras experiencias son muy variadas y todas validas como tal, se
trabajara en la construccion conjunta de conceptos basicos referentes a ‘Direccion’ (liderazgo,

trabajo en equipo, motivacién y comunicacion).

Posteriormente se profundizara mas especificamente en los elementos criticos integradores

en cuanto al ejercicio del liderazgo dentro de sus propios quehaceres laborales.
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Les ofrecemos pautas para la elaboracion de instrumentos que nos permitan
desarrollar procesos de diagnostico en funcion del desempefio de un equipo de
trabajo.  Tal que obtengamos datos concretos que nos fundamenten una
valoracion critica sobre la calidad del trabajo en equipo(s). Al descubrir fallas y
vacios técnicos, igual trataremos posibles alternativas para su superacién, para

el fortalecimiento del trabajo en equipo.

En todo trabajo social, en todos los quehaceres donde nos reunimos seres humanos, el
conflicto es una realidad que no nos debe asustar. Desde el punto de vista de la direccion, de
un liderazgo, lo que importa es saber manejar el conflicto, tal que una situaciéon problematica,
inicialmente, después logre revertirse en una oportunidad. En el capitulo 6 abordaremos este
aspecto y pretenderemos llegar a visualizar diferentes alternativas de manejo oportuno de

conflictos.

No se puede hablar de liderazgo, de direccién, sin hacer referencia a la ‘construcciéon de una
autoridad’, concepto muy relacionado también con ‘poder’. Es necesario reflexionar
criticamente en cuanto a los factores, positivos o negativos, que intervienen en un proceso de
construccion de autoridad, también a la diferenciacién entre expresiones positivas o

negativas de ‘poder’.

Para concluir la primera parte invitamos a la reflexion critica sobre como lograr que el

trabajo en equipo supere cualitativamente un simple trabajo conjunto de varias personas.

En la p. 137 se incluye toda una bibliografia que les pueda servir de apoyo o para profundizar

en algunos temas particulares.

Queda claro, una vez mas, que no pretendemos integrar en este texto ‘la ultima palabra’ en
cuanto a los procesos de ‘direccion’. En todo caso, ésta la tendremos nosotras/os mismas/os
dentro del contexto laboral donde nos ubicamos. Si, se les ofrece un material de apoyo, unos
contenidos a trabajar, para que nos faciliten la construccion de esta oportunidad a

profundizar en nuestra visidn tedrica y nuestras practicas comunitarias.

APROVECHOMOSLA...
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2. Generalidades

En este capitulo, primero se presenta una posible conceptualizaciéon de los

términos basicos del curso, posteriormente se profundiza en cada uno.

2.1. CONCEPTOS BASICOS

El concepto basico de este curso es él de ‘DIRECCION’, por tanto cabe discutir brevemente su

significado:

Al escuchar la palabra direccion, ;en qué piensa? Anote cada palabra asociada en una

tarjeta:

Al comparar sus aportes con los de sus companera/os, ;qué conclusiones saca?

Tamarit (2004, 93-94), en un primer mddulo de postgrado sobre ‘Liderazgo Universitario’,
plantea que ‘Direccidn’ es /a capacidad de influir en las personas para que contribuyan a las
metas de la organizacion. Implica mandar, influir y motivar a la/os empleada/os para que
realicen tareas esenciales. Las relaciones y el tiempo son fundamentales para la tarea de
direccidn, de hecho, la direccién llega al fondo de las relaciones de la/os directiva/os con cada
una de las personas que trabajan con ella/os. Dirigen tratando de convencer a la/os demas,
que se les unan para lograr aquello que surge de los pasos de la planificacién y la
organizacion. La/os directiva/os deben establecer el ambiente adecuado, ayudando a sus
empleada/os a hacer su mejor esfuerzo. La direccion incluye como elementos constituyentes:
motivacion, enfoque de liderazgo, trabajo en grupo (equipo) y comunicacion. A continuacion
nos referimos brevemente a cada uno y posteriormente profundizaremos nuestra reflexion
en cuanto a los conceptos de ‘direccion’, ‘motivaciéon’, ‘liderazgo’, ‘trabajo en equipo’ y
‘comunicacion’.

2.1.1. Liderazgo
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Es el proceso de dirigir las actividades laborales de la/os miembra/os de un
grupo y de influir en ellas. Involucra una desigualdad de poder entre la/os
lideres y 1a/os miembra/os del grupo, la cual se utiliza de diferentes formas con

el objeto para influir en la conducta de la/os demas.

Asi lo plantea Tamarit (2004, 163) en el mismo moédulo e incluye el liderazgo como una
condicion (de tres) para la gestion estratégica. Las tres condiciones serian: liderazgo, toma

de decisiones y agenda.

1. El Liderazgo es un medio, y su tarea fundamental es facilitar la construcciéon conjunta de
energias positivas basadas en una vision humana, a nivel de persona y de comunidad. El
fundamento del liderazgo esta en reflexionar acerca de la mision de la organizacion, definirla
y establecerla en forma clara y visible; en fijar las metas, las prioridades y en fijar y mantener

los estandares.

2. La Toma de Decisiones: En la gestion politica, institucional o comunitaria, se aprende coémo
tomar decisiones, pero no qué decisiones hay que tomar. La decision es normalmente
negociacién. Negocia bien quien se prepara bien, quien negocia cuando todo parece ir bien,
quien no se decide en la primera ronda de negociaciones y quién -una vez decidido qué

quiere- salta rapidamente a la posicion deseada y desde ahi hace pocas concesiones.

3. La Agenda: es el conjunto de problemas, temas o cuestiones que son materia de decisiéon

por parte de un actor.

Agenda Sistémica: Es el conjunto de problemas percibidos por los distintos actores del
sistema social, econ6mico, politico, etc.

Agenda de Gestion: Es el conjunto de problemas del equipo, relativos a la gestion de su ciclo:
La formulacion de politicas, la adopcién de decisiones, la implementacién de programas y
acciones y la evaluacion de procesos, productos, resultados e impactos.

Proceso para establecer una Agenda: 1) determinacion de objetivos, 2) identificacion, definicion y analisis de
problemas (causas y consecuencias) 3) priorizacion de objetivos y problemas.
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2.1.2. Equipos y Trabajo en equipo

Un equipo se define como dos o mas personas que interactiian y se influyen
entre si, con el propdsito de alcanzar un objetivo comin en base a una
motivacion relacionada. Al no haber ninguna motivacién compartida, mejor nos

referimos a ‘grupos’.

En las organizaciones, desde siempre, han existido dos tipos de grupos: los formales e
informales. Los grupos formales son creados por la/os directivos con el propdsito de
constituirse en equipos encargados de tareas especificas. Los grupos informales son mas de
naturaleza social, estos grupos son formaciones naturales que aparecen en el ambiente de
trabajo en respuesta a la necesidad de un contacto social. Estos grupos tienden a formarse
alrededor de amistades e intereses comunes. Al plantearse, este tipo de grupo, una meta

particular comun, también podra considerarse un equipo. Por ejemplo: equipo deportivo.

:Ejemplos de ‘equipos’ o ‘erupos’ relacionados con nuestro quehacer?
¢

Equipos Grupos
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2.1.3. Motivacion

Es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado de
compromiso de la persona con los objetivos de la organizacion. Incluye factores
que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un sentido

particular y comprometido.

Las metas de la organizacion son inalcanzables a menos que exista el compromiso

permanente de la/os miembra/os de la organizacion.

Al respecto, el mismo autor Tamarit expresa que la motivacién fue uno de los primeros
conceptos a los que se enfrentaron gerentes y administradores. La/os gerentes
determinaban cudles eran las formas eficientes de ejecutar tareas repetitivas y después
motivaban a los trabajadores mediante incentivos salariales. Cuanto mas producian los
trabajadores mas ganaban. El supuesto basico era que la/os gerentes entendian el trabajo
mejor que la/os trabajadora/es, quienes en esencia, eran holgazanes y sélo podian ser
motivada/os mediante el dinero. La conclusién es que la/os gerentes pueden motivar a la/os
empleada/os reconociendo las necesidades sociales y haciendo que se sientan utiles e

importantes, de tal manera, que se sientan parte de la organizacién.

Reflexionemos:

(Esta usted de acuerdo con lo anterior? ;Por qué si o por qué no?

A nivel de su institucién, quiénes son las personas mas motivadas?

Después de haber contestado la pregunta anterior, apunte a continuacioén Jos pardmetros que

utilizé para identificar a estas personas.

Comparte con sus compafiera/os estos parametros y traten de llegar a un consenso.
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2.1.4. Comunicacion

La comunicacion es el fluido vital de una organizacion, los errores de comunicaciéon en mas de
una organizaciéon han ocasionado dafios muy severos, por tanto la comunicacién es muy
importante para la/os gerentes ya que ella representa el hilo comun para las funciones
administrativas. La/os gerentes preparan planes hablando con otras personas, para
encontrar la mejor manera de distribuir la autoridad y distribuir los trabajos. De igual
manera las politicas motivacionales, el liderazgo, y los grupos y equipos de trabajo se activan
en razon del intercambio regular de informacion. La comunicacién como cualquier actividad

intelectual, se puede perfeccionar, enfrentando los retos que representa.

Hagamos un ejercicio...

2.2. PROCESOS DE DIRECCION

En el apartado anterior ya definimos brevemente en qué consiste o cudles son los elementos
que constituyen la ‘direccién’. También, todo proceso de direccién se rige de acuerdo a
determinados principios (Tamarit, 2004, 94):

» Coordinacion de intereses:. El logro del fin comin se hard mas facil cuanto mejor sea

la coordinacién de los intereses del grupo y aun los intereses personales de quienes
participan en la busqueda de aquel.

» Impersonalidad del mando: lLa autoridad en una organizacién debe
ejercerse mas como producto de una necesidad de todo organismo social, que
como resultado exclusivo de la voluntad de la persona que manda.

» Resolucion de conflictos: Debe procurarse que conflictos que aparezcan se
resuelvan pronto, de modo que, sin lesionar la disciplina, produzcan el menor
costo a las partes. En el capitulo 6 profundizaremos al respecto.

» Aprovechamiento de conflictos. Debe procurarse aprovechar el conflicto para forzar
el encuentro de soluciones.

» Via jerdrquica: Al transmitirse una orden deben seguirse los conductos previamente
establecidos, y jamas omitirlos sin razon.

Basandonos en lo que plantea Alvarez (2001, 6-16) al referirse al equipo directivo, resulta
importante sefialar que una direccion participativa que cuente realmente con las/os demas

para tomar decisiones y que impulse a colaborar en el quehacer de la organizacién o la
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institucion a través de estructuras cooperativas, exige una alta cualificacion profesional y un

cierto dominio y adiestramiento de los recursos técnicos de direccién:

¥ El oficio de dirigir y coordinar un organismo es delicado y exige una enorme dosis de
paciencia, disponibilidad y salud mental (para responder a las expectativas que se ponen en
los equipos directivos que se eligen).

¥ La funcién directiva de estructuras democraticas y participativas es tan compleja y dificil
que s6lo mediante una gestién en equipo pueden conseguirse resultados gratificantes y
positivos para sus miembras/os.

¥ Es imprescindible el conocimiento y adquisiciéon de recursos técnicos personales que
doten de racionalidad y eficacia a la gestion en equipo.

¥ Los soportes imprescindibles para la formacién permanente y reciclaje de las/os
directivas/os son (en orden) /a reflexion personal y en equipo, incluyendo en base a un
intercambio productivo con otras/os dirigentes, sobre la propia practica profesional y el uso
adecuado de una buena bibliografia sobre temas de organizacion y gestion.

Hoy en dia se impone una priorizacién en los programas de formacion a equipos directivos,

mas alld de un curso como el presente, es decir: una especialidad completa, dedicada a este

tema. Los equipos directivos necesitan de seguridad, incentivos profesionales y adquisicion

de recursos técnicos que les hagan rentable y motivadora su funcién ejecutiva.

Dificilmente puede salir adelante una nueva vision de desarrollo local
emprendedora e innovadora si los equipos que deben estar al frente no creen en

ella 0 no estdn minimamente preparados para gestionar su ejecucion.
Los ambitos de formacién inicial y permanente podrian ser:

* Ambito de gestién de recursos humanos: incluye todo lo referente a la ‘jefatura’ de personal,
relaciones e interaccion humanas, motivaciéon para el logro, incentivaciéon al trabajo en
equipo, y liderazgo institucional.

* Ambito administrativo y econémico: contempla el conocimiento e interpretacién del marco
legislativo que sirve de apoyo a la actividad educativa. Asi como la gestion y el seguimiento
presupuestario.

* Ambito de organizacion de Ila actividad metodoldgica y representacion institucional: cuyo
liderazgo confiere la autoridad para desempenar las funciones tipicas de direccidon técnica
como planificar, organizar, coordinar, ejecutar, controlar e impulsar la innovacion, el
emprendimiento,...
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Los tres ambitos se relacionan con las tres dimensiones de todo proceso de direccion:
dimension humana, dimension administrativay dimension técnica, cuyo desarrollo demanda
el conocimiento y la adquisicion de recursos técnicos personales tales como:

¥ Técnicas de elaboracion del mapa de necesidades y carencias; diagnosis de situaciones y
evaluacion de resultados.

¥ Técnicas de creacién y animacién de nuevas estructuras organizativas y delegacion de
funciones.

¥ Técnicas de preparacién y coordinacién de reuniones.
¥ Técnicas de ‘reconversion’ de conflictos.
¥ Técnicas de motivacién e incentivacion de grupos y equipos profesionales.

¥ Técnicas de toma de decision y creaciéon de ambientes participativos para los distintos
estamentos que intervienen igualmente en la toma de decision.

El concepto de ‘direccién’ como ‘equipo directivo’ es fundamentalmente un planteamiento
que se impone por la misma necesidad de eficacia que demandan los organismos y por la

complejidad de funciones que le atafien a cada miembra/o ejecutiva/o.

Siempre refiriéndonos a Alvarez (2001, 14), este autor cita a Octave Gelinier,
quien expresa en su obra ‘Direccidn participativa por objetivos’: “El estilo de
direccion de una empresa es como un iceberg; se compone de un aspecto formal,
visible y de otro oculto, mds profundo en el que anidan elementos vitales, tales
como el genio, la irradiacion humana de los directivos, su actitud para querer y

ser querido, su integridad...

La eficacia de la empresa, la motivacion y el perfeccionamiento de los hombres depende del

estilo de direccion, considerado como un todo.”

En ciertas épocas se ha identificado la figura de director(a) (presidente/a) con la ‘autoridad y
el poder’, inspirado en cierto miedo, considerando un perfil de ‘fiscalizador(a)’. Mas adelante,
el desajuste entre responsabilidades y remuneracion produjo talvez cierto desprestigio y
desinterés entre profesionales en el area social, donde el puesto directivo mas bien es
considerado como una ‘carga’ temporal. No obstante, aun asi, cada vez que se presenta una

nueva eleccion se crea un ambiente de nervios y de tension. Alguien va a ser constituido lider
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institucional, va a influir, presidir, ostentar, acumular informacién, distribuir pequefas

responsabilidades. Va a dirigir el proceso metodologico del organismo.

/Y en mi organismo, como se presenta este fenomeno? ;En qué se parece en lo descrito
anteriormente, en qué se diferencia? Anotemos nuestros hallazgos en la siguiente tabla...

Se diferencia Es similar

¢;Cudles serian los aspectos indispensables a incluir en un ‘curriculum’ de aprendizaje
orientado a ‘directora/es’ o ‘presidente/as’ de organismos como el nuestro?

Con frecuencia, en la literatura, se hace referencia a ESTILOS de direcciéon. En un

Programa de Especialidad sobre ‘Gestiéon del Desarrollo Local - Unidad 03’,

organizado por la OIT - CIF, se plantea lo siguiente (delnet-U_03, 2003, 34):
Estilos de direccion segin Blake y Mouton!

Laissez faire (dejar hacer): El director muestra muy poco interés por las personas y por la
tarea. Considera que es suficiente un esfuerzo minimo por su parte para que se realice el
trabajo.

Paternalista: Pone el acento en las necesidades de la gente y en sus relaciones con ésta a fin de
conseguir un ambiente armonioso. Existe un conflicto inherente entre las personas y el
trabajo. Lo mejor es inclinarse por las personas. Hay que atender intensamente las
necesidades de las mismas para conseguir unas relaciones satisfactorias que conduzcan a una
atmdsfera organizativa calida y a un ritmo de trabajo comodo y amistoso.

! Observacién previa: En ocasiones se usa indiscriminadamente ‘estilos de direccién’ y ‘estilos de liderazgo’. Mas
adelante se profundizara en la discusion sobre la diferencia y la relacion entre los significados de ‘ser lider(eza)’
y ‘ser dirigente’.
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Autocrdtico: Pone el acento en la organizaciéon del trabajo de tal modo que el elemento
humano interfiera lo menos posible. Concepcion pesimista del hombre.

Democrdtico: Se confia en las capacidades de la gente. Establece las condiciones para que la
gente se interese en el trabajo, de tal modo que se alcancen los objetivos de la organizacion.
No hay conflicto entre hombres y organizacion, ni entre personas y el trabajo. El éxito en el
trabajo depende de la responsabilidad de las personas. La interdependencia a través del
objetivo comun, dentro de las metas de la organizaciéon conduce a las relaciones de confianza
y respeto.

La direccién participativa.

Al referirse a direccién participativa, se postula una mayor participaciéon del / de la
trabajador(a) en la tarea comun. Aunque son diferentes los matices cuando se trata de
determinar de qué manera y en qué medida se debe participar en la direccién. En general, un
estilo de direccién participativo, aunque es mas costoso en tiempo y esfuerzo, fomenta el
desarrollo de iniciativas y la creatividad; hay posibilidad de realizaciéon personal; es
motivador (ver mas adelante inciso relacionado con la ‘motivacién”) y produce identificaciéon

con la tarea; produce satisfaccion;

genera productividad, fomenta el sentido de la responsabilidad; se reducen las
tensiones inter-grupos e intra-grupo (ver ‘manejo de conflictos’ mas adelante);
baja la rotaciéon de personal; crece la calidad de trabajo; el interés por los

resultados es compartido por todas/os.

Teorias de la contingencia y del ‘liderazgo situacional’

En contraste con lo anterior, basado en la estructuracion de un modelo ‘permanente’ de
direccion, también nos encontramos con modelos de direccién mas flexibles, que varian en

funcion de las situaciones a las que la o el directiva/o se enfrenta.

En general las teorias de la contingencia y situacionales coinciden en:

* La eficacia del o de la directivo/a dependera de su capacidad para adaptar el estilo de
direccién a la situacidon concreta en que se encuentra.

* El liderazgo supone proporcionar direccion, guia, motivacion, apoyo, refuerzo, resolucion de
problemasy creatividad.
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* Los diferentes contextos y las diferentes personas requieren una combinacion diversa entre
todas las funciones.

Una primera variante en este sentido lo constituyen las llamadas Teorias de la Contingencia,
que sostienen que la eficacia del estilo de direcciéon depende de variables situacionales, pero
también de la propia personalidad del o de la lider(eza) (motivada/o por la tarea o
motivada/o por la relacion). Las variables situacionales que definen que una situacién sea
mas o menos favorable son:

* calidad de las relaciones entre directiva/o y sus subordinada/os

* tipo de tarea: grado de claridad y estructuracion de la tarea a realizar

* nivel de autoridad.

Por tanto, una situacién seria favorable cuando las tres dimensiones puntdan alto (la/el

lider(eza) tiene un grupo de seguidora/es que le apoyan, comprende bien cdmo realizar la

tarea y tiene un nivel de autoridad moderadamente alto).

Estas variables situacionales interaccionan con las variables de personalidad, en modo que:

*lo/as lidere(za)s motivado/as por la tarea, es decir, por la obtencidn de resultados, serian
mas eficaces en situaciones muy favorables o muy desfavorables.

*1o/as lidere(za)s motivado/as por la relacién, es decir, por el mantenimiento de
las buenas relaciones personales en el grupo, serian mas eficaces en situaciones
intermedias.

Esta teoria clasica ha sido desarrollada mas recientemente en la Teoria de los
Recursos Cognitivos, donde se incluyen como variables de personalidad de la o
del lider(eza) su inteligencia y grado de experiencia y como variables

situacionales se contempla el grado de stress que genera la tarea.

La segunda variante de este grupo de teorias son las Teorias del Liderazgo Situacional, que
abordan la eficacia del estilo de direccién exclusivamente en funcién de aspectos
situacionales. En concreto plantean que la conducta del o de la lider(eza) debe ser funcion de
lo que se denomina ‘madurez de la/os subordinada/os‘ que tiene dos dimensiones:

* Madurez psicolégica: compromiso, motivacidon, capacidad de aceptacion de
responsabilidades
* Madurez para el trabajo: experiencia, conocimientos, comprension de la tarea.
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La conducta del o de la lider(eza) iria desde un maximo control (ordenar) hasta un minimo
(delegar) pasando por situaciones intermedias (persuadir, participar). A medida que el
subordinado madura, el o la lider(eza) va reduciendo el control y cambiando el estilo de

direccidn en las dos dimensiones: cantidad de direccion y cantidad de apoyo socio-emocional.
El Liderazgo Transformacional

Para finalizar esta recapitulacién de distintos estilos de direccion, hacemos referencia a la
teoria del Liderazgo Transformacional, también denominado carismatico. Esta afirma que la
o el directiva/o, utilizando el carisma, la consideracién personalizada y la estimulacion
intelectual para dirigir a su equipo, logra inyectarles una nueva vida y transformarles para
conseguir metas mas elevadas de las que inicialmente se creia posible en una situaciéon dada.
El liderazgo asi entendido supone un elevado grado de influencia sobre la/os
subordinadas/os, de caracter esencialmente personal y que va mas alla de lo que la
estructura organizativa normalmente puede dar de si.

Esta transformaciéon de la/os subordinada/os puede lograrse por medio de

cualquiera de estas tres vias:

* Elevando el nivel de conciencia acerca de la importancia y el valor de los

resultados determinados, y el modo de alcanzarlos.

* Impulsando el trascender los propios intereses en beneficio de los del equipo, la
organizacion, o politicas mas amplias.

* Facilitando el desarrollo maximo de todo el potencial de las personas.

En general, este tipo de direccion genera altos niveles de motivacién y compromiso en las/los
seguidoras/es y rendimientos en la organizacién por encima de la media, especialmente bajo

condiciones de crisis e incertidumbre, pero presenta el riesgo de caer en la manipulacién.

En cuanto a liderazgo, vean también el capitulo 3 de este texto.

EN EL TERRENO DE LO PRACTICO...

Reflexione sobre las siguientes cuestiones, sabiendo que el objetivo de este pequerio ejercicio
es, a la luz de los conocimientos en construccion, motivarle a personalizar los problemas,
desafios, oportunidades, etc. de su propio contexto local; en definitiva vincular la teoria con la

prdctica de su trabajo cotidiano en su territorio.
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* (Existen algunas caracteristicas innatas para ser director(a) o lider(eza), o cree que éstas
pueden ser adquiridas?

* ;Cudl es el estilo de direccion mas utilizado en las estructuras de desarrollo presentes a
nivel local?

* ;Cudl es el estilo de direccién imperante en su organismo? ;En qué aspectos piensa que se
basa ese estilo o cudles son las variables que condicionan ese estilo de direcciéon? ;En que lo
cambiaria?

* Si usted desempefia un cargo directivo o coordina un equipo de trabajo, analice su estilo
actual de direccion: ;a cudl de los estilos mencionados en este capitulo se asemeja? ;cuales
son los puntos fuertes y débiles del mismo? ;qué nuevos elementos introduciria para
mejorarlo? (En caso de que usted no ocupe un cargo directivo, responda desde lo que usted
haria si estuviera en esa posicion).
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2.3. PAPEL DEL LIDERAZGO EN LOS PROCESOS DE DIRECCION

En el inciso 2.1. ya se consider6 brevemente una definicion en cuanto al
concepto de ‘liderazgo’, sin embargo nos interesa profundizar un poco mas sobre
cémo visualizar el liderazgo en la comunidad, sea territorial o sectorial u
organizacional (en el siguiente capitulo se profundiza mas sobre liderazgo en

general) (Ochoay Van de Velde, 2002, 3).

‘Ejercer liderazgo’ constituye un proceso de influencia de unos/as en otros/as. Se ejerce

influencia e incide significativamente en como alcanzar unos objetivos.

El ‘mando’, definitivamente, significa ejercer influencia. Influencia es la capacidad de
promover un cambio en las creencias y en las acciones de los/as demas. El ejercicio de la
influencia es diferente del ejercicio del poder impositivo que obliga a los/as demas a
someterse, muchas veces en contra de su voluntad. Cuando usted influye en los/as demas,
usted les demuestra el por qué una idea, una decisién o un medio para lograr una meta son
superiores de una manera tal, y lo hace para que ellos/as se convenzan que eso es lo correcto.
El liderazgo tiene como consecuencia alcanzar una meta. ‘Alcanzar el objetivo’, significa
consumar la tarea o llegar a la mejor solucién posible en ese momento. El liderazgo lo ejercen
las personas que por sus cualidades personales se destacan mas que otras, por su interés por
los/as demds, por influir sobre ellos/as, por aportar ideas, por su cardcter social que les
permite una interaccion mas permanente con los/as demads. El liderazgo esta basado
fundamentalmente en una comunicacion BILATERAL entre el o la lider(eza) y las demas
personas que conforman el grupo. El liderazgo comunitario es el ejercicio de la influencia

positiva del o de la lider(eza) en su comunidad (geografica, laboral, de interés, deportiva,...).

No podemos confundir un liderazgo con dirigencia, ni lider(eza) con dirigente. El liderazgo es
un estilo de direccion (ver inciso 2.2. desarrollado anteriormente) particular, muy comun y
necesario dentro del marco de un verdadero ‘desarrollo comunitario’, donde prevalece una
conducta de apoyo y un alto nivel de participacion de las personas en los procesos de toma de

decisiones.
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No toda/o dirigente (asignado/a formalmente a la tarea de dirigir) es
necesariamente un(a) lider(eza). Tampoco todo/a lider(eza) es necesariamente
un(a) buen(a) dirigente, por ejemplo si le hacen falta las herramientas

necesarias para ejercer con eficacia su liderazgo.

Reflexionando...

En cuanto a los conceptos de facilitacion (lo que hacen las y los facilitadoraes - proporcionar
herramientas y espacios para ejercer mejor protagonismo) y promocioén (lo que hacen las y
los promotora/es - promover el protagonismo), ;Qué relacién tienen con liderazgo?

¢;ldentificamos también algunas diferencias?

Como fue indicado anteriormente en el capitulo 3 profundizaremos en cuanto al ‘liderazgo’ en

general, pero antes una introduccion en cuanto a la importancia del trabajo en equipo.

2.4. EL TRABAJO EN EQUIPO, PILAR DE UNA DIRECCION EFICAZ

Al referirnos a un grupo de personas, siempre se trata de una reunién, mas o menos
permanente, de personas que se interrelacionan y que tienen metas similares. Existe un
reconocimiento publico en cuanto a quiénes forman parte del grupo y el actuar grupal se rige

por normas y valores (explicitos o implicitos) que se han creado conjuntamente.

¢Por qué calificamos a estudiantes de un mismo nivel como grupo, mientras que no es asi en
funcion de 15 personas que estan juntas esperando un bus?

Se suelen mencionar 6 criterios para la identificacion de un grupo:

1. Alguna conciencia de las personas sobre lo que les une entre si.

17 PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua




Médulo 3 — Curso E-DC-3.2.; Direccién: Liderazgo, Trabajo en Equipo, Motivacion y Comunicacién.  Febrero 2007

2. Una motivacion compartida (compatible), o sea el grupo responde a
necesidades particulares de las personas.

Un nivel minimo de satisfaccion de las necesidades personales.

Una organizacion interna y externa minima.

Formas de interdependencia entre las personas que conforman el grupo.
Formas de interaccién, de actuar en conjunto entre las personas. (Idem, 2-3)

AL

Es importante considerar el concepto de ‘IDENTIDAD grupal’ (a mayor identidad, mayor
cohesiéon como grupo). La identidad del grupo esta definida por tres aspectos:

a. Suformalizacién organizativa.
b. Susrelaciones con otros grupos.
c. Laconciencia (identificaciéon) de sus miembra/os.

‘Equipo’ o ‘grupo de trabajo’

Se puede definir un ‘equipo’ o ‘grupo de trabajo’ como aquel en el que todas/os los/as
miembras/os interaccionan en forma directa en aras de cumplir conjuntamente una tarea
especifica, tienen conciencia de la relacion comun y necesidades particulares que satisfacer

(la tarea a realizar).

Caracteristicas principales de un equipo:

= Conciencia intensa de grupo, identificaciéon consciente

= Sentido de participacién en los mismos propdsitos, objetivos, metas

» Interdependencia en la satisfaccion de necesidades

= Accién reciproca, comunicaciéon de unos/as con otros/as

» Habilidad para actuar en forma unitaria, como un todo

» Estructura interna, definidos los roles de cada uno/a.

Una de las alternativas para lograr mayor eficacia en el trabajo es el trabajo en equipo. Este
permite combinar adecuadamente las capacidades y habilidades de cada uno/a de los/as
integrantes del equipo, quiénes persiguen objetivos comunes. Hay que aprovechar las
potencialidades que cada persona tiene para alcanzar lo propuesto. El trabajo en equipo se

aplica a todas las actividades que involucran a mas de una persona, ya sea en una comunidad

o dentro de la institucion.

Mediante el trabajo en equipo se crean las condiciones necesarias para que el
grupo tenga la capacidad de reflexionar, discutir y participar para crear junto/as

algo en comun.
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Para trabajar en equipo, es necesario reconocer el pluralismo cultural, la autonomia de cada
uno/a de los/as participantes, el respeto de sus ideas, opiniones y valores. La busqueda del
consenso y la permanente referencia a las vivencias, les permite transformar los errores en

experiencias para actuar mejor y no incurrir en fracasos frustrantes.

La diferencia entre el grupo y un equipo esta en que cada equipo es un grupo, pero no cada
grupo es un equipo. Un equipo tiene retos mas especificos, es mas temporal, y por lo general
mas pequefio que un grupo. La identificacién grupal en un equipo es mas intensa y

consciente que en el caso de los grupos en general.

La mayor parte de nuestro quehacer cotidiano involucra relaciones de orden laboral, también
es asi en nuestra organizacion, especificamente dentro del marco del desarrollo de proyectos
comunitarios: nos coordinamos, recibimos o damos 6rdenes, consultamos o asesoramos a
otros/as,... Las personas nos encontramos e interactuamos realizando unas tareas, es decir al

desempefiar unos roles ocupacionales.

¢;Cudles son las formas mds comunes de relacionarnos dentro del marco de nuestro contexto

laboral? ;Se trata de grupos o de equipos o de ambos? Ejemplifiquemos:

Lo principal observable de un grupo es: su creatividad, el sentimiento de cohesién -

identificacidn, la adopcion de roles y el liderazgo.

No en todas las situaciones, el trabajo con grupos es él mds indicado. En el curso sobre
‘Liderazgo Universitario’ (UNLP, M. 8, 2004, 76-81) se plantea al respecto (contenidos

adecuados a nuestro contexto):
¢Cuando no se deben usar los Grupos?

A pesar de que los grupos tienden a ser un fendmeno humano universal, no deja
de ser de suma importancia determinar como y cuando se deben utilizar,

particularmente en el sentido formal de determinar si se le debe dar una tarea o
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un problema a un grupo o mejor no. Se han estudiado tres conjuntos de
fendomenos relacionados directamente con este problema:

(1) la efectividad del grupo versus de la persona para resolver problemas;

(2) la disposicion del grupo versus de la persona para correr con un riesgo; y

(3) el problema de lo que se ha venido a llamar “opinién de grupo” -o sea, la tendencia del
grupo a llegar a lo que puede ser un falso consenso, haciendo a un lado las opiniones
validas de algunas personas.

(1) La efectividad del grupo versus de la persona para resolver problemas

Siempre se ha creido que un grupo puede ser mas efectivo que una persona debido al
estimulo que cada miembra/o del grupo le da a otra/o. Esto sé6lo es cierto si en el grupo
existe un clima en el que se evaltia una estructura de toma de decisiones apropiada a la tarea,
tiempo suficiente para explorar una idea interesante y si la tarea es tal que requiera la
recoleccién de bastante informaciéon o la evaluacién compleja de las consecuencias que
pueden traer varias alternativas (Taylor, Berry & Block, 1958). Los errores de juicio tienen
mas posibilidad de ser detectados antes de que la acciéon se implemente, cuando se trata de la
accion de un grupo mas que cuando se deja que sea una persona que piense en las
alternativas de resolucidon de un problema. Por lo general, el grupo puede ser mas util que la
persona cuando el problema tiene muchas facetas y cuando cada una/o de la/os miembra/os
del grupo tiene habilidades o informacién diferente o complementaria que se pueda utilizar
en el proceso de resolucién del problema. Por ejemplo, muchos de los problemas que un
gerente tiene que confrontar los resuelve mas efectivamente un grupo porque para hacerlo
este debe considerar el aspecto humano, financiero, técnico, y las condiciones de produccion

y mercadeo.

No es por casualidad que a medida que el comercio se ha hecho mas complejo
mas se utilizan ahora las técnicas grupales de resolucion de problemas, aun en
los casos en que el o la gerente de empresa no favorezca la conformacion de

grupos o no los tolere mucho.

Uno de los criterios mas importantes para decidir si se utiliza o no a un grupo para tomar una

decision implica determinar cdmo y por qué se va a implementar. Cuando la gente tiene la
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oportunidad de participar en la toma de decisiones, existe mas probabilidad de que se
comprometa con su implementacion que cuando alguien les impone la decisién. Por
consiguiente, si lo que se necesita es implementacién efectiva, es importante asegurar la
participacién, en la toma de decisiones, de la/os que la van a implementar, aunque sea sélo

pidiéndoles su opiniéon sobre la decisién que se propone.

Si se decide que se va a utilizar un grupo para realizar una tarea, el o la lider(eza) tiene que
reconocer y entender los factores de afiliacion, de ambientacién y de dindmica que operan
dentro de ese grupo. Si se espera que el grupo funcione efectivamente se debe propiciar un
clima de mutua confianza entre sus miembra/os para que puedan asi compartir informacién y
criticar honradamente las ideas que se propongan. El o la lider(eza) debe asegurarse de que
todo mundo tenga claridad sobre las tareas y objetivos del grupo y de que se haya logrado
consenso suficiente para enrutarse, en lo posible, en la misma direccién. Si el o la lider(eza)
no esta dispuesta/o a dedicar el tiempo y la energia necesarias para ayudarle al grupo a

funcionar, no debiera entonces utilizarlo.

¢;Cudl es su comentario al respecto? ;Su experiencia lo confirma?

(2) La disposicion del grupo versus de la persona para correr un riesgo
En la concepcidn tradicional se incluyen dos proposiciones generales:

(1) Las decisiones importantes debe siempre tomarlas la persona y no el grupo,
porque estos ultimos tienden a ser muy conservadores e incapaces de actuar sin
‘temores’;
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(2) Al grupo nunca se le debe permitir que tome una decisiéon porque entonces a nadie se le
puede responsabilizar de nada.

Sin embargo, la esencia del fendmeno radica en que los grupos que funcionan en forma
colectiva tienen la tendencia a tomar alternativas de decisién que pueden representar un
riesgo mds serio que el que se pudiera prever si se calculara el riesgo promedio con que
correria cada una/o de la/os miembra/os. Posiblemente este fendmeno se relaciona con el
hecho de sentirnos mas ‘poderosa/os’ en grupo, mas fortalecida/os con el apoyo de las y los
demas. Otra posibilidad es la hipdtesis de la difusién de responsabilidad que dice que si no
hay quién individualmente asuma la responsabilidad, la gente no tiene inconveniente en
correr los riesgos. Hasta ahora, la explicacion mas satisfactoria parece ser la que se podria
llamar la hipoétesis del “amplificador cultural”: Si correr con un riesgo es un valor cultural, los
argumentos a favor de este valor tienen mas posibilidad de prevalecer en una discusién que

otros argumentos de caracter mas conservador.

En conclusidn la o el gerente que conforma un grupo para que llegue a un consenso debe ser
consciente de la tendencia que tienen los grupos a ser ‘amplificadores culturales’ y entre mas
nebulosos sean los criterios y la informacién que se requiere para llegar a una decisién bien
definida, mayor sera el riesgo de que el grupo pueda actuar en la direcciéon de los valores
culturales y superar la que pueda ser una decisién racional, desde el punto de vista de una

organizacion.

cEjemplos de opiniones grupales ‘culturales’?

(3) Opinioén de grupo

Se ha observado la tendencia de los grupos a buscar unanimidad. A la/os
miembra/os que tienen puntos de vista diferentes se les presiona para que

‘compartan’ la opiniéon de la mayoria, creando asi la posibilidad de que la
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decision del grupo no refleje un analisis adecuado sino mas bien la opinién

dominante, cualquiera que sea.

Este riesgo es mas grande en la medida que no toda la informacion esté disponible para
toda/os. Este tipo de condiciones no son desde luego universales para todos los grupos pero
pueden surgir si se dan ciertas condiciones. Especificamente, un grupo puede ser muy
vulnerable a la “opinidn de grupo” si es bastante unido, si no se deja influir por las opiniones
de otros grupos, si no cuenta con procedimientos metdédicos para buscar informacién y
alternativas de solucion pertinentes, si no cuenta con procedimientos sistematicos para
evaluar las alternativas, si tiene lideres o liderezas fuertes que se las arreglan para no tener
personas que disientan y si tiene urgente necesidad y se desespera por encontrar una
solucion mejor que las propuestas. El mayor peligro de esta situacion es que el grupo esté
convencido de que conoce todas las alternativas, sin darse cuenta que la/os ‘vigilantes’
sencillamente se dedican a evitar que se den opiniones contrarias. Si un(a) lider(eza) o un(a)
gerente quiere evitar que estas cosas sucedan, es absolutamente necesario crear las
condiciones que permitan la expresién de opiniones distintas, y que permitan también que se
busquen y se critiquen otras alternativas y se comprueben todos los supuestos. Esta tltima es
una de las funciones mas importantes del grupo, especialmente cuando la gente empieza a
callar y aparentemente el grupo ha llegado a un acuerdo. El o la lider(eza) o el/la
consultor(a) debe en este momento, preguntarle al grupo si el silencio se puede interpretar
como consenso y debe explorar activamente alternativas y objeciones antes de asumir que se
ha llegado a un acuerdo. Este procedimiento toma desde luego mucho tiempo, pero es

indispensable cuando la decisién que se va a tomar es muy importante.

Si el/la lider(eza) no esta preparada/o para escuchar opiniones contrarias, no

debiera entonces permitir que el grupo participe en la toma de decisiones.

Es muy facil que el grupo se convierta en un instrumento por medio del cual sus miembros
solo confirman lo que creen que el lider quiere, creando asi la ilusion de una decisién bien
pensada cuando en realidad no es asi. Esto implica también que es esencial que al gerente se
le dé entrenamiento en como conducir una reunion, de tal manera que se puedan detectar los

sintomas de la ‘opinién de grupo’ y pueda también contrarrestarlos si se presentan.
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Ejemplifiquen desde su propia realidad el fenomeno de ‘opinion de grupo’. Discutan su

reflexion con sus companera,/os de organizacion.

2.5. IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION (Contenidos en base a Delnet-U_03, 2003, 41-43)

Ya en los afios 30, diversos investigadoras/es iniciaron una serie de estudios con el fin de
analizar el comportamiento de los recursos humanos y su relaciéon con el rendimiento en la

produccion.

Cuando se iniciaron estos estudios se pensaba que la motivacion principal de un(a)

profesional o un(a) trabajador(a) era su salario. Esto conducia inmediatamente a pensar en la

necesidad de crear sistemas de incentivos salariales capaces de estimular una mas alta

producciéon. Sin embargo, los estudios que se fueron sucediendo? comenzaron rapidamente a

demostrar que este supuesto era solo parcialmente cierto.

® La dignidad personal, la posibilidad de mejorar la situacién laboral, el trato humano, la
estabilidad en el trabajo con un minimo de seguridad, el sentido de la labor realizada, la
participacién en el grupo de trabajo, la participacién en la toma de decisiones, la
contribucién al desarrollo de la empresa, la institucién o la sociedad, etc., aparecieron en

estas experiencias como determinantes notables del comportamiento de las personas y de
su nivel de eficacia.

El proceso motivacional

Existen pues, unos incentivos econéomicos, ligados a la satistaccion de una serie
de necesidades humanas bdsicasy otros ligados a la satisfaccion de objetivos y
metas no estrictamente econdmicas pero muy importantes para la realizacion
personal y para que ésta/e obtenga un alto grado de satisfaccion en y con su

trabajo.

® Cuando el sujeto tiene éxito y logra sus objetivos, su conducta posterior es satisfactoria, es
motivada, constructiva, positiva, colaboradora, de apertura. En caso contrario se origina una
conducta frustrada. El sujeto ante el fracaso de la no satisfaccion de sus necesidades adopta
comportamientos negativos.

2 Por ejemplo el experimento Hawthorne de Elton Mayo
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El proceso de motivacion viene definido por las siguientes caracteristicas:

* Dinamizacion del sujeto: es la puesta en marcha del motor de arranque. La persona se
siente con energia, y estd dispuesta a actuar.

* Direccion del comportamiento hacia un objetivo: el timén se orienta en direcciéon del
objetivo pretendido. Este objetivo tiende a satisfacer una necesidad sentida.

* Reduccion del campo de conciencia: 1a persona se pone en tension, se alerta y se vuelve
especialmente sensible hacia los estimulos que le permitiran alcanzar su objetivo. Percibe
especialmente éstos, haciéndose, en cierto modo, insensible a los demas.

Para conseguir una buena motivacion de la/os integrantes de su equipo, la/el directiva/o

necesita, en primer lugar, tener un buen conocimiento de las necesidades de estos.

® El secreto del éxito estd en saber conectar las necesidades personales de la/os
colaboradora/es a las necesidades del equipo o de la institucién. El correcto establecimiento
de esta conexién es el determinante fundamental para un buen rendimiento y, por tanto,
para alcanzar los objetivos propuestos.

Rendimiento y satisfaccion en el trabajo

La satisfaccién en el trabajo se produce cuando el esfuerzo realizado culmina, a través del
rendimiento, en la consecucion del objetivo personal fijado. Pero el esfuerzo orientado a la
satisfaccion, se realiza en funciéon de factores tales como: el valor del incentivo, las
expectativas de su logro, las aptitudes y los rasgos de la personalidad, la consideracién de los
cometidos y las condiciones de trabajo. La persona tiene, respecto a la organizacion, la

expectativa de obtener diversas recompensas potenciales.

La satisfaccion en el trabajo origina importantes consecuencias tanto para la

persona como para la propia organizacidn.

Motivacién-satisfacciéon y productividad mantienen una relacién bi-direccional,
dado que, aunque el primer factor tiene efectos sobre el segundo, no lo es menos

lo contrario.

Existen multiples dimensiones de la satisfaccién en el trabajo, aunque al respecto suele
aparecer siempre un factor general de satisfaccion referido a la actitud y a la adaptacion al
trabajo. Aparecen asimismo factores asociados con la supervision, las condiciones de trabajo,
la confianza en la gerencia, las compensaciones economicas, las posibilidades de desarrollo

personal y la/os compafiera/os de trabajo.
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Ante este enfoque, mas propio de una concepcion social de la organizacidn, hoy se parte de
una concepcidn socio-técnica, en la que las caracteristicas intrinsecas de la tarea se
consideran también factores determinantes de satisfaccion y motivacién para la/el
empleada/o. En este sentido se atribuye a las caracteristicas de mondtono y rutinario del
trabajo industrial moderno, las secuelas de alienacién, aburrimiento e insatisfacciéon de la
persona. A partir de estas lineas se ha pensado en llegar a una redefinicién de las
caracteristicas y de los contenidos mismos del trabajo para que responda no sélo a
condicionamientos de caracter técnico, sino también a los de caridcter humano. Con ello se
pretende lograr un trabajo mas complejo, estimulante y significativo con el fin de que la

persona experimente en su ejecucion, sentimientos de desarrollo personal y de satisfaccion.
Las teorias de la motivacién laboral

Se destacan aspectos diversos como:

* Una/os (los teoricos del proceso) se centran en explicar la génesis del comportamiento, su
orientacion y su finalidad.

* Otra/os (los tedricos del contenido) se centran mdas en estudiar qué es lo que motiva
especificamente a la persona: por qué se mueve la persona a una determinada accién. Los
motivos pueden ser tanto internos como externos.

Ultimamente se observa mas interés por los aspectos teéricos de la motivacion
en favor de la comprensiéon del funcionamiento del proceso motivacional en las
situaciones practicas. Por ello, mas que las teorias generales sobre motivacion
laboral, actualmente interesan enfoques tales como el disefio del puesto de

trabajo, la iniciativa, la participacién y la fijacion de objetivos.

Y a usted, ;qué es lo que mds le motiva en el trabajo que actualmente desemperia?
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2.6. LA COMUNICACION

Al analizar los fenémenos incidentes en la calidad de un proceso de DIRECCION,

necesariamente pasamos por descubrir la importancia de la comunicacion.

En el médulo 1 del Curso sobre ‘Liderazgo Universitario’ (UNLP, 2004, 167-175) se define el
concepto de comunicacién y se plantea que la palabra ‘comunicaciéon’ proviene del latin
communis que significa comun. También en castellano el radical comin es compartido por
los términos ‘comunicacién’ y ‘comunidad’. Ello indica a nivel etimolégico la estrecha
relacién: ‘formar comunidad’ por ‘poner algo en comin’ mediante la ‘comunicaciéon’. En el
texto referido se indica que John Fiske (1982) define a la comunicacién como una “interaccién
social por medio de mensajes” Por su parte, Antonio Pasquali (1978) afirma que “la
comunicacién aparece en el instante mismo en que la estructura social comienza a
configurarse, justo como su esencial ingrediente estructural, y que donde no hay
comunicacién no puede formarse ninguna estructura social”. Para Pasquali el término
comunicacién debe reservarse a la interrelacion humana, al intercambio de mensajes entre
personas, sean cuales fueren los aparatos intermediarios utilizados para facilitar la

interrelacion a distancia.

Luego de un gran esfuerzo de abstraccién definitoria concluye considerando a la
comunicacién como: “La relacion comunitaria humana consistente en la emision-
recepcion de mensajes entre interlocutores en estado de total reciprocidad, siendo
por ello un factor esencial de convivencia y un elemento determinante de las

formas que asume la sociabilidad del hombre’.

Se refiere a otro autor (Fernandez, 1999) que dice que para que haya “comunicacion es
necesario un sistema compartido de simbolos referentes, lo cual implica un intercambio de
simbolos comunes entre las personas que intervienen en el proceso comunicativo. Quienes se

comunican deben tener un grado minimo de experiencia comin y de significados compartidos”.

b’fll;i/PC son nuestras experiencias al rpcppr'fn7b'Qnﬁ condiciones tienen que f'nmp/ircp para

que haya comunicacion? ;La comunicacion es una particularidad especificamente humana?...
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Proceso de comunicacion y sus componentes basicos

La comunicacién se manifiesta por etapas sucesivas y no simultdneas o sincrénicas, motivo
por el cual, una vez definida, resulta procedente describirla en sus fases o elementos

constitutivos como un proceso. El siguiente esquema aclara:

Mensaje y
Comunicador || Codificacion || _mediode | I hecodificacion || Perceptor
comunicacion
(@) (@)
Ruida »| Retro-informacion |-

Modelo de Comunicacion. Fuente: Gibsonet al 1996. p.650.
Los elementos basicos de este modelo son:

* Comunicador(a): La persona con ideas, intenciones, informacién y que tiene
por objetivo ‘comunicarse’

* Codificacion: Es un proceso que convierte las ideas del comunicador en un
conjunto sistematico de simbolos, en un idioma que exprese el objetivo que este
persigue.

* Mensaje: Es el resultado del proceso de codificaciéon. Aqui se expresa el objetivo que
persigue el/la comunicador(a) y lo que espera comunicar a su destinataria/o.

* Medio de comunicacién: El medio envia el mensaje del / de la comunicador(a) al / a la
perceptor(a). En una organizaciéon los medios de comunicacién pudieran ser: entrevistas
personales, teléfono, reuniones de grupo, fax, memos, carteleras, tele-conferencias, entre
otros. Vale destacar que los mensajes pueden representarse también de forma no oral, por
medio de posturas corporales, expresiones del rostro y movimientos de manos y ojos.
Cuando la comunicacion de un(a) emisor(a) es contradictoria (el mensaje no oral contradice al
oral), el / la perceptor(a) suele dar mds importancia al contenido no oral de la comunicacion
que recibe. Este tipo de comportamiento no oral guarda relaciéon con la capacidad de
persuasion del emisor hacia su perceptor.

*Decodificacién: Es necesario para que se complete el proceso de comunicacién y para que el
/ la receptor(a) interprete el mensaje. La/os receptora/es interpretan (decodifican) el
mensaje sobre la base de sus anteriores experiencias y marcos de referencia.
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*Perceptor(a): Es la persona que recibe y decodifica el mensaje.

*Retroinformacion: Es la respuesta del mensaje por parte del perceptor y que le permite al
comunicador establecer si se ha recibido su mensaje y si ha dado lugar a la respuesta
buscada. La retroinformacion puede indicar la existencia de fallos en la comunicacion.

*Ruido: Se puede definir como cualquier factor que distorsiona la intencién que perseguia el
mensaje y puede producirse en todos los elementos de la comunicacion.

Vale destacar que todos estos elementos son fundamentales para que se produzca la

comunicacién y no deben ser considerados como independientes.
Modelos de Comunicacién

El interés por la comunicaciéon ha dado como consecuencia diversidades de modelos, por un
lado los que se centran en el proceso propiamente dicho y otros que fijan su interés en la

semiética. (Fiske, 1982).

Comunicacién como proceso.

Aqui el concepto central es la “transmisién de mensajes a través de un proceso
eficiente”, donde tiene gran relevancia el rol de codificadores y decodificadores

que cumplen la/os emisora/es y perceptora/es respectivamente.

Un lugar especial ocupa la comunicacién masiva, diferencidndola de la interpersonal. La
comunicacién de masas siempre responde a una estrategia y en todo momento busca lograr
un efecto con alto nivel de intencionalidad. El siguiente esquema sefiala una serie de
variables que deben considerarse al momento de planificar una comunicacién dirigida a una

gran cantidad de personas.

P e ,POR QUE . ' ¢CON QUE
¢QUIEN? | (QUE | ¢ZORRUE L (AQUIEN? |l “Grops.
DICE? SITO?

Variables de andlisis del proceso de comunicacion segiin Lasswel. (Introduccion al estudio de
la comunicacion, 1982. p. 24)
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También se tiene que considerar el concepto de ‘interferencia’ que es cualquier cosa anadida
a la sefial entre su transmision y su recepcion. Son tres los problemas que puedan generarse
por la interferencia:

Problemas Técnicos: Interferencia en la exactitud con que pueden ser transmitidos los
simbolos de la comunicacion

Problemas Semanticos: Interferencia en la coherencia existente entre lo que se transmite y lo
que se desea transmitir.

Problemas de Efectividad: Interferencia en la coherencia entre las intenciones de emisor(a) y
la conducta de receptor(a).

Otra variable fundamental dentro del proceso de comunicaciéon suele identificarse como
retroalimentacion, la influencia de la comunicacién en el o la receptor(a) y en su influencia en

la accién posterior.

Otra preocupacion es en cuanto al entorno social en el que esta inmersa toda
comunicacion y el papel que esta desempefia en pro del equilibrio en el sistema

de relaciones sociales.
Comunicacidn a través de la semidtica

También hay quienes le dan mas importancia al punto de vista semidtico y se preocupan mas
por el contenido del mensaje y sus implicaciones socioculturales en las conductas generadas
en el receptor del mensaje. Esta tendencia que parte de la ciencia de los signos y los
significados: la semidtica, asume que la comunicacién es producciéon e intercambio de
mensajes que interactian con las personas para producir sentido. Desde esta éptica se toma
en cuenta el impacto cultural que puede tener un mensaje en la persona que actia como
perceptor(a), puesto que se hace énfasis no s6lo en las etapas del proceso, sino también en

conceptos como signo y/o significacion.

Comunicador(a) . | Perceptor(a)
e Comunicar Mensaje e Comunicar
* Cifrar * Cifrar
* Interpretar < . * Interpretar
* Descifrar Mensaje * Descifrar
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Adaptado de Schramm - Fernandez. La Comunicacion Humana, 1995 p.35

Se ofrece, en este esquema, una vision mas dindmica del proceso al considerar que emisor(a)
y receptor(a) alternan sus roles una y otra vez en el flujo comunicacional. Toma en cuenta el

comunicar, cifrar, interpretar, descifrar y el percibir en cuanto al mensaje se refiere.

Para finalizar este capitulo, y partiendo del hecho que toda/os participamos en nuestras
organizaciones, en el desarrollo de proyectos sociales, haremos referencia a la importancia de
la comunicacién, siempre de cara a procesos de DIRECCION, dentro del marco de la

ORGANIZACION.
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Comunicacién Organizacional

En el modulo 1 del ya anteriormente mencionado curso sobre ‘Liderazgo
Universitario’, se define la ‘Comunicacion Organizacional’ como la comunicacién

aplicada en las organizaciones.

Esta comunicacién se da naturalmente en toda organizacion, cualquiera que sea su tipo o su
tamafio y en consecuencia no es posible imaginar una organizacién sin comunicacién. Bajo
esta perspectiva, la comunicacion organizacional es el conjunto total de mensajes que se

intercambian entre integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medjo.

Desde otro enfoque se puede decir que la comunicacidon organizacional ‘es el proceso por
medio del cual los miembros recolectan informacion pertinente acerca de su organizacion y los

cambios que ocurren dentro de ella’.

La comunicaciéon organizacional se entiende también como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre miembra/os
de la organizacion, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las opiniones,
actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacién, todo ello con el
fin de que esta ultima cumpla mejor y mas rapidamente con sus objetivos. Estas técnicas y
actividades deben partir idealmente de /a investigacion, ya que a través de ella se conoceran

los problemas, necesidades y areas de oportunidad en materia de comunicacion.

La importancia de la comunicacidn organizacional radica en que ésta se encuentra presente
en toda actividad socio-econémica y en el hecho de involucrar permanentemente a toda/os
la/os integrantes de la organizacion. Para la/os dirigentes es fundamental una comunicacién
eficaz porque las funciones de planificacién, organizaciéon y control s6lo cobran cuerpo
mediante la comunicacion organizacional. La comunicacidn organizacional es esencial para la

integracion de las funciones administrativas.

;Como se expresa la IMPORTANCIA de la comunicacion en mi organismo?
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Tipos de comunicacién organizacional.
La comunicacién organizacional puede dividirse en:

© Comunicacién Interna: cuando los programas estdn dirigidos al personal de la
organizacion (directiva/os, gerencia media, trabajadora/es). Se define como el conjunto
de actividades efectuadas por cualquier organizacién para la creacién y mantenimiento
de buenas relaciones con y entre sus miembra/os, a través del uso de diferentes medios
de comunicacién que la/os mantenga informada/os, integrada/os y motivada/os para

contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

© Comunicacién Externa: cuando se dirigen a los diferentes publicos externos de la
organizacion (accionistas, proveedora/es, clientes, distribuidora/es, autoridades
gubernamentales, medios de comunicacién, etc.). Se define como el conjunto de
mensajes emitidos por cualquier organizacién hacia sus diferentes publicos externos,
encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen

favorable o a promover sus productos y servicios.

Flujo de comunicacién en las organizaciones.
El disefio de toda organizacion debe permitir la comunicacion en las siguientes direcciones:

(a) Comunicacién Descendente

Es la comunicacion que fluye desde los niveles mas altos de una organizacion hasta los mas

bajos.

Estas comunicaciones que van del nivel superior al nivel subordinado pueden
ser: instrucciones de trabajo, explicacion razonada del trabajo, informacion

sobre procedimientos y practicas organizacionales, retroalimentacion,

33 PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.2.; Direccién: Liderazgo, Trabajo en Equipo, Motivacion y Comunicacién.  Febrero 2007

informacion de caracter ideoldgico para iniciar la nociéon de una misiéon por

cumplir.
(b) Comunicacion Ascendente

Fluye desde niveles mas bajos hasta los mas altos. Incluye buzones de sugerencias, reuniones

de grupo y procedimientos de presentacion de quejas.
(c¢) Comunicacién Horizontal

Es la comunicaciéon que fluye entre funciones y es necesaria para coordinar e integrar los

distintos trabajos en una organizacion (a nivel de equipo).
(d) Comunicacién Diagonal

Es la que cruza distintas funciones y niveles de una organizacién y es importante cuando los
miembros de la misma no pueden comunicarse por medio de los demds canales de

comunicacion.

El rumor como canal informal de comunicaciéon

El rumor es una idea no comprobada que circula en una organizacién o en el entorno de la
misma. Es un poderoso medio de comunicacién que utiliza todos los canales establecidos, a

modo de ejemplo:

-El que despierta ilusiones o deseos: Son los mas positivos y sirven para estimular la
creatividad de otras personas. Aunque su tono es positivo, expresan lo que preocupa a la/os

trabajadora/es.

- El que angustia: Obedece a los temores y ansiedades de trabajadora/es, provocando una
incomodidad general entre los trabajadores. En este caso se expresan oralmente sus temores

a colegas, siendo a veces perjudiciales (como cuando anuncian posibles despidos.)

-El Rumor ruin: Es el mas agresivo y perjudicial, ya que divide a los grupos y
acaban con cualquier sentimiento de lealtad. Suelen obedecer al odio o a la
intencion de atacar a otra persona, creando enfrentamientos. Tienden también a

desprestigiar afectando negativamente la reputacion.
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- El Rumor estimulante: Son los que tratan adelantarse a los hechos y suelen darse cundo

trabajadora/es llevan mucho tiempo esperando alguna noticia.

Es recomendable que toda directiva le otorgue la importancia que se merece a los chismes y
rumores que circulan dentro de la misma; ya que estos estan firmemente arraigados en la
vida de toda organizacion social. Asimismo, el hecho de que una directiva esté al tanto de lo
que se dice resulta de gran beneficio y atin mas cuando se atraviesan periodos de cambio en
donde las expectativas son mayores. Para alguna/os dirigentes, los rumores suponen la
oportunidad de lanzar una serie de globos sonda (p. €j., con respecto a un plan o ciertas
politicas que piensan llevar a la practica) y recibir informaciéon inmediata sobre las
reacciones de sus subordinada/os. Los rumores no s6lo pueden ser dafiinos, también pueden
cumplir una funcién util, en una organizaciéon. Sin embargo, lo importante es que se sepan

manejarlos rumores.

Después de estas generalidades, profundizaremos mas en contenidos especificos ya

mencionados. A continuacién se abordaran aspectos particulares del LIDERAZGO.
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3. Liderazgo

Después de haber analizado generalidades relacionadas con los procesos de DIRECCION:
Motivacién, Liderazgo, Trabajo en Equipo y Comunicacién, en este capitulo profundizaremos
especificamente sobre ‘LIDERAZGO’. Tal como se explico en el capitulo anterior, en el
lenguaje escrito y oral, muchas veces hay confusién en cuanto a ‘liderazgo’ y ‘direccién’. Sin
embargo, en la practica la diferencia puede ser sensible, independientemente que lo ideal es

que ambos fendmenos vayan mano a mano.

EL/LA LIDER(EZA) EFICAZ tiene nueve responsabilidades que debe atender constantemente

decia Confucio:

=

Ver claramente cuando mira

Oir correctamente cuando escucha

Pensar con cuidado cuando habla

Informarse con espiritu critico cuando duda
Manifestar respeto cuando sirve

Mantener la calma cuando se encuentra con un desafio
Considerar las consecuencias cuando toma decisiones
Producir resultados deseables cuando trabaja

Hacer lo correcto cuando actia

(UNLP - M. 8, 2003, 159)

CRONU B WD

De estas 9 responsabilidades mencionadas anteriormente, ;cudl es la principal? ;Por qué?
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3.1. MARCO TEORICO DEL LIDERAZGO (Contenidos adecuados en base a: Garcia 0. 0., 2001)

3.1.1. Conceptualizacion

Existe una gran cantidad de definiciones de lo que constituye ser lider(eza) y de las
caracteristicas del liderazgo, pero, en la practica, ninguna ha llegado a tener una aceptacion
universal. El concepto de liderazgo, del cual se trata en las diversas publicaciones, hace
referencia lo mismo al liderazgo de un(a) presidente de la republica, que a un(a) director(a)
de empresa o a un(a) presidente de un organismo internacional. El mismo término se aplica

a gerente de tienda que a supervisor de industria o a secretario general de sindicato.

Existen caracteristicas comunes para todo tipo de liderazgo, como la de lograr resultados, o 1a
de saber motivary relacionarse con las personas y grupos; también es comun a todo liderazgo

el saber dirigiry saber comunicarse.

Es fundamental, al estudiar este tema, entender que ‘liderazgo’ es un concepto relativo al
nivel, grado de responsabilidad, especialidad y alcance. Es también relativo al tipo de
seguidoras/es, a su nivel cultural, a su preparacién técnica, al grado de madurez y al tipo de
organizacion. El liderazgo es, ante todo, un arte, mas que una ciencia fria, descriptiva y
deshumanizada. Como todo arte, tiene muchas facetas y es dificil de definir. Por esto,
incluimos diversas definiciones que aportan a la conceptualizacién y analisis del liderazgo

para percibirlo en sus distintas dimensiones.

Asi se observan once perspectivas desde las que se define al liderazgo:

Como funcidn de los procesos de grupo;

Como parte de la personalidad;

Como el arte de buscar consenso;

Como la capacidad de influir;

Como una forma de persuadir;

Como conductas o comportamientos especificos;
Como una relacién de poder;

Como un instrumento para obtener los objetivos;
9. Como un efecto de la interaccion;

10. Como el papel o rol;

11. Como el inicio de una estructura.

PN WN e
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Segun se ve, se trata de un concepto a definir desde diversas perspectivas, desde
las cuales se podria hacer una definicidn distinta. La complejidad del concepto
refuerza la idea de que se trata de una situacidon existencial de la relacion

humana que no puede ser conceptualizada de una sola forma:

1. “La capacidad de tener el poder personal y social, la habilidad de convertir una intencion
en un resultado y mantenerlo con, a través y para la gente”.

2. “El proceso de mover a un grupo o grupos hacia alguna direccion, a través de medios no
coercitivos”. Aqui se enfatiza la naturaleza del liderazgo como un continuo, como un proceso
que se puede alimentar o desgastar; es un fenémeno dindmico que depende de fuerzas que lo
fortalecen o debilitan.

3. “Es ser un agente de cambio, un transformador que conoce y maneja las variables de su
mundo en continua mutacion y evolucion; se abre al cambio y lo promueve; no al cambio por
sI mismo, sino como una mejora continua y como un reto inexorable de la evolucion humana.”

4. “Es ser un visionario, un profeta, un artista del futuro que logra que las visiones se
concreten. Tener un conocimiento amplio del presente y sus posibilidades en el futuro.”

5. “Lider significa ser un estratega, un globalizador de las metas, ideas y programas; un
generador de actividades y procesos programados.”

6. ‘Ser lider es servir. Esto significa que el dirigente tiene como responsabilidad poner todas
sus cualidades, energias y talentos en lograr que sus seguidora/es obtengan éxito, logren las
metas, se desarrollen y cumplan con su mision.”

7. “El lider es un administrador de energias y recursos que se dirige a los procesos humanos
superiores como son la entrega, la pasion por lo que se hace, la lealtad, la colaboracion, la
trascendencia, el sentido del trabajo y de la vida, el desarrollo personal y el comunitario, a
través del manejo de los recursos materiales, tecnoldgicos y administrativos, y con el fin de
lograr resultados.” Los resultados, en su sentido mas amplio, son aquellos que generan
riqueza material, social, cultural y espiritual, y que ponen al servicio de la persona bienes y
servicios que lo elevan en su calidad humana integral.

8. Es una tarea dificil, que "implica dolor y sufrimiento, malentendidos y lucha”,

9. “Es la capacidad de persuadir o dirigir a los hombres que se deriva de cualidades
personales independientemente de la profesion.”

Se distinguen tres tipos de lider(eza): e/ que no crea (y no reelabora) ni su papel ni el
contexto en lo que desempefla sino que cumple Unicamente, dentro de los limites
generalmente previstos, un papel de guia de una institucion ya existente, un papel al que -si
acaso- le imprime su estilo personal. £1l//a lider(eza) innovador(a), que reelabora un papel de
guia de una institucion ya existente, pero, a pesar de todo, reelabora también el papel mismo
de esta institucidn.

Finalmente, el/la lider(eza) promotor(a), es un(a) lider(eza) que crea tanto su
papel, como el contexto en que lo realiza (por ejemplo, el que se convierte en
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fundador(a) de un grupo, un sindicato, un partido o también de un estado,
siempre y cuando -se entiende- logra darle un minimo de consistencia a su
iniciativa y mantenga una posicion de lider(eza).

Hay muchas definiciones mas, pero /Cudles son las 3 particularidades mds visibles, segiin su

experiencia, que caracterizan un ‘liderazgo’?

1.

2.

3.

Compare su respuesta con la de sus compafieras/os de estudio...

3.1.2. Enfoques en el estudio del liderazgo
a) Escuelas Administrativas

Probablemente no haya otro tema de la organizacion y la gerencia que haya recibido mayor
atencion que el del liderazgo. El liderazgo bajo la escuela de la Administracion Cientifica,
obedece fundamentalmente a caracteristicas formales. Es decir, el lider se debe a su posicion.
El tipo de liderazgo es racional, enfatizando en la eficiencia como su valor fundamental. Sin
embargo, el lider puede incrementar su impacto en sus subordinados, a través del propio
conocimiento que pueda tener sobre los procesos de trabajo que los subordinados deban

desarrollar.

Es decir, cuando el conocimiento del lider se convierte en esencial para incrementar la
eficiencia del trabajo y facilitar al trabajador la ejecucion de sus funciones, el liderazgo se ve
aumentado. Sin embargo, para el trabajador el lider es aquella persona que ocupa una
posicion de superior dentro de la organizacion. Por otra parte, el trabajador sabe que su lider

ante todo, es un experto en el trabajo que el propio trabajador debe desarrollar.
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El desarrollo del proceso de liderazgo bajo el modelo burocratico no es
necesario, ya que los lideres (personas que ocupan puestos de mando dentro de
la estructura jerarquica) solamente requieren desarrollar las actividades que el
puesto especifica. En otras palabras, la sujecién, a la norma, la regla y el

procedimiento, es obligatoria, también para el lider.

b) Escuela de Relaciones Humanas

Al revalorizar el papel de las personas en las organizaciones, se introduce un nuevo patron de
eficiencia en tanto que ésta no se ve reducida a la capacidad técnica disponible sino que

depende ademas, del grado de adaptabilidad social de la persona a la organizacion.

Dentro de la escuela de las Relaciones Humanas se pueden distinguir dos procesos de

liderazgo bajo esta forma de pensar: 1) El liderazgo formal; y 2) El liderazgo informal.

El liderazgo formal lo tiene la persona que ocupa el puesto de mando dentro de la estructura
jerarquica. Esta persona como lider formal, se ve en la necesidad de ampliar su area de
liderazgo a través de la adquisicion de una serie de habilidades necesarias para lograr la

interaccion de las personas que estan bajo su mando.

El liderazgo informal se ejerce a nivel de grupo. Este tipo de liderazgo es ejercido por el
subordinado que mejor satisface las exigencias expresadas por la/os miembra/os del grupo

en cuestion.

Para la escuela de los Recursos Humanos, el liderazgo generalmente es ejercido por una
persona que ocupa la posicion jerarquica mas alta dentro del grupo de trabajo. Es decir, el
lider formal debe y tiene la responsabilidad de convertirse en el Unico y principal lider dentro

del grupo.

El liderazgo para poder desarrollarse adecuadamente en la organizacidn, requiere del
reconocimiento y de la participacion de toda/os la/os miembra/os del grupo de trabajo. En
otras palabras, el proceso de liderazgo debe ser un producto de la forma de comportarse del

mismo grupo.
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El liderazgo sin embargo, es fortalecido cuando la/os miembra/os de un
determinado grupo de trabajo observan que su lider tiene influencia sobre el

grupo inmediato superior a su jerarquia.

El lider para lograr aumentar su presencia, debe de ser capaz de llevar y defender las
expectativas de la/os miembra/os de su grupo ante su superior, y lograr ademdas que este

superior tome en cuanta esas expectativas.

c) Enfoque de Sistema

A nivel de la organizacion, el liderazgo es ejercido por el departamento que mejor satisface las

necesidades del medio ambiente. Los departamentos o subsistemas que pueden liderar a una

organizacion son:

1. El subsistema de produccién, cuando el tipo de necesidades se relacionan con la calidad del
producto que el medio ambiente requiere.

2. El subsistema de apoyo, cuando el tipo de necesidades que debe de satisfacer la
organizacion se relaciona con la calidad y cantidad de insumos que la misma organizacién
requiere para poder trabajar.

3. El subsistema de mantenimiento, cuando el tipo de problemas se refiere a las
caracteristicas del personal que debe de laborar dentro de la organizacidn.

4. El subsistema adaptativo, cuando los problemas se relacionan a la interaccién que la
organizacion debe tener con el ambiente en la que se circunscribe.

5. El subsistema administrativo, cuando la problematica se relaciona con la forma en que la
organizacion se debe de administrar para responder de mejor manera a las expectativas
del medio ambiente.

A nivel interno del departamento, el liderazgo lo posee la persona que demuestra una mayor
capacidad para resolver los problemas que enfrenta la organizaciéon. Es decir, el liderazgo lo
puede poseer cualquier persona dentro del departamento, siempre y cuando ella muestre
adecuadas habilidades en la solucién de problemas que la organizacion o el departamento

enfrentan.

d) Escuela de Desarrollo Organizacional
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Aqui aparecen dos posiciones: la del cliente y la del agente del cambio.

1. El cliente. A nivel de la infraestructura formal, el liderazgo recae en las
personas que ostentan posiciones jerarquicas altas dentro de la organizacion.
En la aplicacién de cualquier estrategia de intervencién generalmente se
requiere el apoyo de personas con poder formal dentro de la organizacion.

2. El agente de cambio. Esta persona funge como lider en el periodo de implementacién de la
estrategia de cambio. El tipo de liderazgo que esta persona utiliza es un liderazgo basado
tanto en habilidades de convencimiento, como en habilidades practicas para implementar
el programa.

e) Escuela de Cultura Organizacional

El liderazgo no depende estrictamente de la posiciéon formal del lider, sino que depende
fundamentalmente de las caracteristicas particulares de la personas. Para poder ser
lider(eza) debe tener entre otras las siguientes caracteristicas:

1. En primer lugar la capacidad de entender la cultura de sus subordinada/os.

2. En segundo lugar, debe ser capaz de poder operar dentro de esa cultura.

3. En tercer lugar, debe ser capaz de modificar o crear a través de sus actuaciones la cultura
de sus subordinadas/os y por ende la de la organizacion.

Si se quisiese tomar una posicién en contestar la interrogante entre que si el lider nace o se
hace, esta escuela se inclinaria a pensar que el lider se hace, y que se hace a través de vivir

dentro de la cultura de su misma organizacion.

f) Escuela de Control de Calidad

A nivel de la organizacion formal el liderazgo es ejercido fundamentalmente a través de la
administracién y en particular por aquellas personas que ostentan una posicién de mando
dentro de la propia organizacién. Sin embargo, el lider debe ser una persona que ejerce su
funcién por medio de facilitar la forma en que otras personas desarrollan sus actividades. La
administracion en su papel de lider, es considerada como una institucion responsable del

fracaso o del éxito de la organizacidn.

El lider es en ultima instancia la persona sobre quien descansa la operatividad
de la propia organizacion. A nivel del grupo de trabajo, el liderazgo recae en

quien ostenta la posicién formal de superior.
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A nivel del circulo de calidad, el liderazgo se considera participativo, pudiendo ostentarlo
aquella persona que demuestre mejores conocimientos en la solucion de la problematica que

presentan quienes integran el circulo de calidad.

Por lo arriba expuesto, el liderazgo dentro de las nuevas organizaciones debe ser considerado
como un proceso necesario, generador de la dindmica dentro de la misma organizacién. Sin
embargo, el liderazgo como proceso debe de responder a ciertas funciones, dependiendo
estas de la posicién que guardan las personas o las entidades dentro de la organizaciéon. A
nivel del ejecutivo mas alto de la compaifiia, la funcién de liderazgo debe ser ejercida
fundamentalmente hacia la busqueda de nuevas oportunidades que la organizaciéon debe de
tener dentro de la comunidad en la que habita. La alta administracién como lider maximo de
una organizacién, debe de tener como tarea fundamental, el buscar nuevos contactos con el
medio ambiente externo. A nivel de mandos intermedios, el liderazgo se debe convertir en un
proceso facilitador de las acciones que las diferentes instancias de la organizacién requieren
para poder desarrollar sus funciones en forma adecuada. Aspectos como capacidad,
delegacién de autoridad y el desarrollo de buenas relaciones interpersonales deben ser

considerados como elementos primordiales.

A nivel operativo el liderazgo debe ser participativo con el fin de promover oportunidades en
cada una de las entidades que conforman la organizacién. El liderazgo en este nivel sera
ejercido a través de las habilidades que se desarrollen para resolver la problematica que se
enfrente.

En el curso 7.2. de esta especialidad profundizaremos mas en cuanto al significado de una
‘Cultura de Calidad dentro del contexto del desarrollo comunitario.
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3.1.3. Enfoques practicos en la ejecucién del liderazgo

Al tomar en consideracién al grupo, para que éste funcione bien son necesarias
dos actividades grandes, a desempefiar por el/la lider(eza):

¢ Actividades orientadas a que el grupo realice bien /a tarea que debe hacer; y
¢ Actividades orientadas a que el grupo siga siendo un buen equipo de trabajo.

Se descubrié que hay directora/es que hacen mas hincapié en una funcién que en otra. Sin
embargo, el liderazgo exitoso es el que sabe integrar las necesidades de las/os empleadas/os
con las necesidades de la produccién y capitalizar las dos variables: el interés por los seres
humanos y el interés por la produccion.

Tomando en cuenta ambas variables, se pueden distinguir las siguientes variantes de ‘estilos

de gerencia’, basados, posiblemente, también en diferentes tipos de liderazgo:

I I I I I I
1.9. 9.0.
Administracién ‘club campestre’ Administracién por equipo
Alto 9 P |
Atencidn a las necesidades de la El trabajo se logra por la
gente para tener relaciones cooperacion de gente
satisfactorias que lleven a un ritmo de comprometida, la
8 | trabajoyaunambiente interdependencia gracias al
organizacional comodo y amigable. interés comdn en el propdsito de
(0] la organizacion produce
'E relaciones de confianza y respeto.
o / 5.5,
ministracion del hombre
o Administ del homb
® organizacional
e logra una organizacién
3 6 Sel
adecuada mediante e
a decuad diante el
equilibrio entre la necesidad de
producir y la conservacion de
0 d I d
Q 5 la moral de la gente a un nivel
(0] satisfactorio.
]
=
4
3 1.1 9L
Administracién empobrecida Autoridad-obediencia
Se requiere esfuerzo minimo para La eficiencia en las operaciones
2 | cumplir con el trabajo y conservar resudlya'del arlret?Io (Ije Iasf_ q |
el puesto dentro de la organizacion. conaictones laborales a in de que
los elementos humanos interfieran
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1
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Interés por la produccion, por la tarea,
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Y en su organismo, ;cudl es el enfoque que mds predomina? ;Estd bien asi?
;Como deberia de ser?

Otra posicion frente a liderazgo es la que se conoce como la Teoria Situacional (ver también
en el capitulo anterior bajo ‘estilos de direccidn’), ésta propone que el estilo mas eficaz de
liderazgo varia seglin la madurez de los subordinada/os, entendiendo por madurez, deseo de
logro, deseo de tener responsabilidades, habilidades y experiencia con respecto a la tarea que
se realiza. Esta posicion propone que el/la directora(a) desarrolle las capacidades y
habilidades de sus subordinadas/os, aumente su confianza, les ayude a aprender y en la
medida en que vayan adquiriendo experiencia se ira reduciendo el grado de apoyo, asi

tenemos que el tipo de liderazgo cambiara constantemente, conforme el grupo cambia.

3.1.4. Dos Teorias en el ambito académico

En el ambito académico se discuten todavia dos enfoques acerca del liderazgo, el primero se
refiere a la Teoria Gerencial de la Integracidon y el segundo, a la Teoria del Atributo del

Liderazgo.

La Teorifa Gerencial de la Integracién, sugiere que las organizaciones so6lidas saludables

requieren en gran medida, integrar, coordinar y sincronizar la infinidad de variables que
contribuyen al éxito consistente en el largo plazo. Las organizaciones poderosas necesitan
algo mas que las piezas del rompecabezas (una estructura sélida, alta productividad, estrictos
sistemas de control, una estrategia excepcional, una cultura decidida y un instinto para

innovar). Deben acomodar todas esas piezas en un conjunto dindmico y entrelazado.

La creciente complejidad e incertidumbre del mundo contemporaneo, el
aumento del tamafio y la sofisticacion de las organizaciones, la madurez y la

nivelacion de las capacidades gerenciales, la facil disponibilidad de informacidn,
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el desarrollo explosivo de la tecnologia y la escasez de los recursos son factores
que obligan a los empresarios a administrar mejor todas las variables de manera

simultanea.

La Teoria del Atributo del Liderazgo, sugiere que los/las lideres o liderezas pueden ser la

clave del éxito o del fracaso de sus organizaciones. La idea surge de la incapacidad de las
teorias existentes para explicar clara y convincentemente las diferencias en el desempefio de
estas organizaciones. Aun los criticos que afirman que recaer en el concepto nebuloso y
subjetivo del ‘liderazgo’ es evadir el tema real, admiten que algo como esto es lo que puede

marcar una gran diferencia en las organizaciones.

Las/os lidere(za)s mds exitosa/os hacen que su determinacion quede suficientemente en claro
para quienes las/os rodean, no mediante la fuerza, la coercion o la autoridad formal, sino
mediante la dedicacion sincera a las personas y a los propdsitos, mediante su vision y su

paciente perseverancia ante todos los obstdculos.

3.2. ; CUAL ES EL ORIGEN DE UN(A) LIDER(EZA)?

En este inciso nos basamos en un texto escrito por Karin Hiebaum
(http://www.gestiopolis.com/canales2 /gerencia/1/orilider.htm y
http://www.gestiopolis.com/dirgp/adm/liderazgo.htm); adecuaciones fueron realizadas por
Ramona Rodriguez y Herman Van de Velde (2004).

"La clasica pregunta que la gente se hace en torno al liderazgo es ésta: el/la lider(eza), ;nace o

se hace?

Argumentos a favor y en contra de ambas posiciones...

SE HACE porque NACE porque

/ L |

D | - 1./] ] ra AY ] | £ : 1.
Fdl d TCSPUITUTT ST CI/1d TTUTT (T4d4 ) TIdLT U 5T 1IdLC ST PpUTUC ITICTIT a Ul ITUCT d250
comunitario que dependa mas del efecto del o de la lider(eza) en la/os

seguidora/es que de la personalidad misma del / de la lider(eza) o de sus
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condiciones excepcionales, sin que éstas dejen de ser importantes a la hora de

considerar su actuacion frente al grupo de que se trata.

Con esa idea delante, la respuesta mas pertinente es que el / la lider(eza) no nace sino que se
hace. Eso quiere decir que estamos hablando de un liderazgo accesible a muchas personas,

no reservado a una élite o a una minoria, ni a grandes personajes histéricos.

Un liderazgo se asume, resulta o aparece en la vida de muchas personas: en la empresa, en la
familia, en la escuela, en la universidad, en la iglesia, en el gobierno, en la politica. Puede
tratarse incluso de un liderazgo situacional, ligado a unas circunstancias determinadas y a un

tipo de relaciones.

Digamos que hay lidere(za)s que no sélo no nacen, sino que no necesariamente se hacen,
como fruto de un proceso deliberado de construccion del liderazgo, sino que surgen y crecen
en ciertos ambientes. Pero si hay otros que se lo proponen explicitamente y se hacen lideres
en virtud de las responsabilidades que asumen y de la influencia que llegan a ejercer sobre las
demads personas por la ejemplaridad en su conducta y por su capacidad de arrastre y de

ayuda para conseguir determinados objetivos.

Dentro de la tesis de que el / la lider(eza) se hace cabe mdas una concepcién democratizante y
participativa del liderazgo que una elitista. Y tiene que ver mas con un liderazgo que delega
en el grupo la posibilidad de tomar las decisiones (liderazgo democratico) que con un
liderazgo autoritario (que toma las decisiones unilateralmente o que se sirve del grupo como

una disculpa para aparentar la participacién).

"El futuro esta en manos de la juventud -decia un pensador espafiol-, pero la juventud esta en
manos de quien la forme". La educacién en la infancia siembra habitos que recogen
conductas rectas en la vida adulta. Una educacion tejida de valores garantiza el ejercicio de

un liderazgo eficaz.

Saber de valores esta bien, pero lo importante es ponerlos en practica; y la
practica, cuanto antes comience, mejor. La familia es el verdadero marco de
referencia de las personas. Los valores se descubren en casa y se afianzan a lo

largo de la vida.
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cJY en tu familia, como percibes el ejercicio de liderazgo? ;Qué caracteristicas tiene la persona
que mds liderazgo ejerce? ;Qué es lo que le ha dado la autoridad a esa persona para ejercer

este liderazgo?

Como complemento a la discusion sobre el hecho de que el / la lider(eza) nace o se hace, cabe

la posicion de calificar el liderazgo como un ARTE. “Liderar es un arte y no basta por tanto

para ejercerlo, con el instinto que mas o menos acentuado poseamos para ello. Hay que

desarrollarlo conociendo y practicando los principios sancionados por la experiencia y los

avances de las ciencias humanisticas.” (El Lider se hace)

ASPECTOS DEL LIDERAZGO

JEFE IDEAL

JEFE AUTORITARIA/O

Guia a su gente

Arrea a su gente

Obtiene un compromiso voluntario

Obtiene obediencia, imponiendo su autoridad

Inspira confianza y despierta entusiasmo

Inspira temor o inquietud

Dice "NOSOTRA/0S"

Dice "YO"

Llega antes de la hora seifialada

Dice: "preséntese a tiempo"

Sefala la infraccion

Seiala la pena para la infraccion

Facilita el aprender del como hacer

‘Sabe’ como se hace

Hace que su gente mire interesante su trabajo

Hace penoso el trabajo

Dice vamos

Dice "vaya Vd."

Piensa en las personas y en el objetivo

Se preocupa sdélo por el objetivo.

PRINCIPIOS DE LIDERAZGO como ARTE

Manténgase constante y sinceramente
interesada/o por lograr el bienestar de su gente.
Esto, en muchos casos, evita la necesidad futura
de tomar medidas disciplinarias.

Cuando la indisciplina invade un departamento y afecta
a un gran sector, el remedio no esta en la accién
disciplinaria, algo no marcha bien en dicho
departamento: CORRIJA TALES ERRORES.

Trate de conocer siempre qué es lo que piensa su
gente. Este conocimiento ayuda a conocery
comprender el por qué de sus actos.

No reprenda en presencia de otra/os, excepto cuando
la falta haya sido publica. Nunca reprenda a nadie si
usted estd irritada/o. Podria excederse en sus
palabras.

Después de efectuar una reprension, el / la jefe/a
debe mantener su conducta habitual hacia el/la
subordinado/a.

El ejemplo y la buena voluntad, tienen gran influencia
en el mantenimiento de la disciplina.

3.3. CARACTERIZACION DE LA FIGURA DE UN(A) LIDER(EZA)

Explicar como es que se caracteriza la figura del o de la ‘lider(eza)’, pasa por

recuperar algunos planteamientos hechos ya desde diversos angulos: politico,

sociologico, filosofico, econdmico y militar.
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Se trata de encontrar en ellos, algunos de los fundamentos que sustentan el perfil y la accion

gerencial moderna.
a) La perspectiva politica

Desde el campo de la ciencia politica, la accién gerencial es un acto de gobierno y un ejercicio
del poder. No cabe duda de que las técnicas de la direccion de organizaciones son esenciales,
pero al mismo tiempo importa muchisimo el mando supremo de ellas. En el capitulo 7 de este

texto abordaremos lo relacionado a la ‘autoridad’, enfocando también el ejercicio del ‘poder’.
b) La perspectiva filoso6fica

Se trata de percibir e interpretar el liderazgo dentro del marco de la busqueda activa de
respuestas humanas basicas hacia la responsabilidad y el trabajo. Es evidente que el mismo
ser humano tiene un caracter decisivo en la labor de conducciéon social; aunque para
alguna/os, s6lo unos cuantos sujetos han de tener ese don o esa vocacién, mientras que para
otra/os cualquiera puede tener esos dotes. La discusiéon al respecto tendra siempre su

fundamento filosofico.
¢) La perspectiva socioldgica

En el campo de la sociologia, cabe mencionar toda la reflexion alrededor de los fenémenos de
dominacion y el liderazgo. La dominacién implica la necesidad de la existencia de por lo
menos dos actora/es: el/la dominador(a), y el/la dominada/o. Amba/os actora/es, en el
mediano y en el largo plazo, tienden a buscar elementos para hacer de la dominacién un
patrén de comportamiento. Es decir, amba/os buscan elementos para legitimar su posicion
dentro de la organizacion o de la estructura social en cuestion.

El/la actor(a) que desempeiia el papel dominador busca en la legitimaciéon un

elemento de permanencia dentro de su puesto (conservacion de autoridad)

dentro de la organizacidn, o en la estructura social.

Mientras que el/la actor(a) que desempena el rol de dominada/o trata de buscar dentro del
fendmeno de la misma dominacidn, elementos que le den un sentido a la posicion que él o ella
guarda dentro de la organizacion o de la estructura social (en ambos roles existe dinamismo

en la busqueda de sus posiciones). La legitimacion, de esta manera y desde el punto de vista
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de dominador(a) y de dominada/o, incrementa las probabilidades de permanencia en el
puesto dentro de la organizacion, o de la estructura social. La legitimidad de la dominacion
puede provenir de tres fuentes diferentes segin Weber:

1. La Racional. Este tipo de dominacién se basa en el establecimiento de normas y
procedimientos legalmente instituidos.

2. La Tradicional. Dominacién cuya base fundamental se encuentra en el devenir de las
tradiciones, y del tiempo pasado.

3. La Carismatica. Forma de dominacién cuya base se fundamenta en las caracteristicas
particulares de las personas.

Estas diferentes fuentes generadoras de la dominacidén legitima, provocarian el surgimiento

de tres tipos de autoridad:

Autoridad Legal o Legitima. Este tipo de autoridad proviene del derecho legal que alguien
tiene para dar 6rdenes y exigir obediencia. Dentro de la organizacién se obedece a la normay
al derecho, representados por la posicion jerarquica. La autoridad se confiere a la persona
por quienes pertenecen a la organizacidn.

Autoridad Tradicional. Esta forma de autoridad proviene de las tradiciones ancestrales. La
autoridad la tiene el "sefior", y es a él a quien se le respeta y obedece. Se obedece a la palabra
emitida por el sefior.

Autoridad Carismadtica. La autoridad se confiere al ‘caudillo’ por sus cualidades personales. Se
obedece a las caracteristicas de la persona, donde la santificacién y la heroicidad son aspectos
esenciales.

Busquemos ejemplos, en nuestro contexto propio, de cada tipo de autoridad...

Autoridad Legal o Legitima Autoridad Tradicional Autoridad Carismdtica

NDantro—de 114 +tanria da 1
=4 A\ v g A% S =3 or \R\>aAvayey A% a3 T

T

mencionados, responden a expectativas diferentes. Por ejemplo, la autoridad

legal es ampliamente utilizada en cualquier tipo de organizaciones productivas.

La autoridad tradicional ha venido bajando su perfil, al menos dentro de las organizaciones
modernas, principalmente debido a la profesionalizacion de cuadros administrativos y el
papel que el/la gerente profesional juega en las organizaciones. La autoridad carismdtica
dentro de las organizaciones modernas incide fundamentalmente en la aplicacion de teorias de

liderazgo.

50 PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua




Médulo 3 — Curso E-DC-3.2.; Direccién: Liderazgo, Trabajo en Equipo, Motivacion y Comunicacién.  Febrero 2007

Por las caracteristicas que presenta este ultimo tipo de ‘dominacion’, se profundizara en su
estudio. Por carismaha de entenderse la cualidad, que pasa por extraordinaria (condicionada
magicamente en su origen, lo mismo si se trata de profetas que de hechicera/os, arbitros,
jefa/es de caceria o caudillos militares), de una personalidad, por cuya virtud se le considera
en posesion de fuerza casi ‘sobrenatural’, o como ejemplar y, en consecuencia, como jefa/e,
guia o lider(eza).

De las aportaciones hechas por Weber al estudio del ‘poder social’, los conceptos vertidos
sobre la dominacidn carismatica resultan interesantes para poder comprender el liderazgo
actual, esto es, la confianza personal, la corroboracién de las cualidades (de jefa/e) por parte

de los subordinados, el caracter emotivo (mdas que burocratico) del proceso de comunicacion
y la lealtad.

d) La perspectiva econdmica

Desde la perspectiva de la teoria econémica se ha creado un perfil &radicional con respecto al
sujeto econdémico, visto éste como agente motriz del sistema capitalista. Dos valores son
esenciales en el (viejo) liberalismo: el individualismo y la competencia. El individualismo se
refleja en el interés egoista que, traducido en apetito de lucro, mueve a la iniciativa privada.
Produce tanto como puede, incitado por el impulso egoista de acrecentar sus utilidades.
Naturalmente, si el/la productor(a) fuese una/o sola/o, estaria en condiciones de elevar esas
utilidades sin medida, pero aqui interviene el segundo elemento del mecanismo: la
competencia. Toda persona trata de emplear su capital de tal forma que su producto tenga el

mayor valor posible.

Generalmente, ni trata de promover el interés publico ni sabe cuando lo esta

promoviendo. Lo Unico que busca es su propia seguridad.

Sin embargo, el ejercicio totalmente libre e individual de la iniciativa privada y del incentivo
de lucro han quedado sustituidos por la accion de organismos amorfos, sociedades andnimas,
en las cuales el ‘espiritu de empresa’ del antiguo ‘capitan de la industria’, el famoso

entrepeneur -mitad genio financiero y mitad pirata- esta suplantado por la habilidad fria,
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impersonal y tecnificada de gerentes o profesionales que ni siquiera son propietarias/os de la

empresa.

El dia de hoy, dentro del marco de un ‘desarrollo local, 1o econémico, junto con lo social
construye un enfoque nuevo. Se trata de un enfoque de mucha participaciéon local, de
desarrollo enddgeno, de construccion de una cultura emprendedora de calidad, de

responsabilidad social, etc.
e) La perspectiva militar

Por otra parte, en la literatura militar se encuentran elementos que podrian dibujar un perfil
gerencial. En este contexto, la "vision estratégica" es lo determinante a la hora de ‘ganar la
guerra’. El/la general (el/la estratega) es alguien que logra ubicar perfectamente al/la
enemigo/a, movilizar coordinadamente sus tropas, identificar los puntos neuralgicos de su

oponente y por dltimo, atacar sorpresivamente con rapidez y efectividad.

Con estos antecedentes se ha tratado de sefialar los posibles origenes de los atributos que
bien podrian observarse en sujetos modernos encargados de conducir los destinos de una

organizacion actualmente exitosa.

Al tipificar el liderazgo, en ocasiones y refiriéndose a una administracién publica

(especialmente la administracién municipal), se identifican:

¢ La ‘persona orquesta’

¢ Grupo creativo-ejecucion

¢ Equipos descentralizados

¢ Integracion informal

¢ Formalismos-adaptativo

¢ Unidn por consenso.

En el primer caso, la ‘persona orquesta; corresponde a una administracion donde el/la
gobernante se encarga de la mayor parte de los asuntos, incluso sin respetar su exigencia de
una toma de decisiones colegiada a través del cabildo. Esta persona orquesta puede manejar
los principales asuntos del municipio, debido, talvez a que el municipio es pequeiio, pero no
siempre es el caso, también corresponde a un estilo de direccion propio de su idiosincrasia.

El grupo creativo-ejecucion corresponde a un sistema administrativo donde el/la gobernante
cuenta con un grupo de personas muy allegadas, que le apoyan y le sefialan problemas y
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soluciones. La decision final es tomada por el/la presidente municipal (alcalde(sa)). Este
grupo creativo, puede formarse con personas que tengan algin cargo en el cuerpo
administrativo o incluso con un grupo mixto, donde algunos son asesoras/es y otra gente de
la linea. Lo importante es contar con un grupo de personas que analizan y resuelven los
problemas.

Los equipos descentralizados operan bajo la creacion de grupos que trabajan distinto tipo de
problemas, donde el/la gobernante les permite actuar en un ambito especifico. Aunque
muchas veces se da el caso de la consulta con el/la alcalde(sa) antes de actuar. La
caracteristica fundamental es que existe mayor interrelaciéon para las/os subordinadas/os
donde el mecanismo de integracion suele ser distinto al de la jerarquia. Aqui, las unidades
organizativas tienen gran autonomia, pero aun bajo sistemas de vinculacién formal.

La integracion informal corresponde a un sistema donde los esfuerzos se ligan, pero sin existir
una reglamentaciéon o un sefialamiento expreso. En este caso, existen relaciones entendidas
deseables para lo cual una unidad toma contacto con otra para realizar actividades que
requieren esfuerzos conjuntos. La cooperacion se entiende como algo natural y el equipo
administrativo lo asume. Muchas decisiones son tomadas en forma conjunta. Para que este
sistema exista se requiere de un grupo integrado, sea en forma previa -por amistad anterior-
o bien por métodos aplicados como desarrollo organizacional.

El formalismo-adaptivo corresponde a una de las formas mdas novedosas que se dan en los
municipios. En este caso existe un sistema formalizado, mediante el cual se lleva a cabo la
mayor parte de las actividades, sin embargo existen algunas no previstas o situaciones que
exigen modalidades distintas a las cominmente empleadas, que son realizadas por los
mismos cuerpos administrativos, sin respetar los mecanismos formales. En esta ultima
orientacidn existe una gran preocupacion por lo formal, pero se entiende que la realizacion de
actividades es lo mas importante.

La union por consenso, se refiere a un sistema donde los esfuerzos no necesariamente estan
vinculados, pero se requiere integrar algunos de ellos.

Sin embargo aqui no existe una propension a colaborar como en el caso de la
integracion informal, por lo cual se hace necesario establecer mecanismos de
negociacién entre las unidades, incluso se requiere en ocasiones la participaciéon
de tercera/os que puedan servir como catalizadora/es de las opciones que se
postulan.

Esta breve presentacion de las orientaciones administrativas que se dan en la administracion

publica permite sefialar varias cosas:

Primero, no existe una aplicacion de la llamada administracion clasica salvo en aspectos
formales que muy poco se cumplen.

Segundo, 1as administraciones publicas han encontrado sistemas administrativos mas acordes
a los estilos de direccion de quienes las dirigen y a condicionantes diversas, como puede
ser la variabilidad de las situaciones que enfrentan.
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Tercero, no se puede, por ahora, establecer un juicio sobre la mejor o mayor efectividad de los
estilos administrativos adoptados, sin embargo puede decirse que éstos hacen funcionar a
los gobiernos en cuestion, y su éxito depende de elementos diversos que hacen viable una
forma organizativa frente a otra.

El creciente énfasis de la década de 1990 es en la/os lidere(za)s como personas reales que
administran de una manera que busca consensos. En lugar de percibir al liderazgo como
sinénimo de dictadura, esta versién lo percibe como un arte mds sutil y humano. También
rompe la barrera entre liderazgo y gerencia. Tradicionalmente, al menos en teoria ambas han
estado separadas. ‘Las personas estan maduras para un liderazgo inteligente, comprensivo y
personal, es decir, mas bien deberian ser guiadas que administradas’. Puede ser que un(a)
lider(eza) proponga una vision grandiosa; pero esto no tiene sentido a menos que se maneje
dicha vision para lograr algo real. Si bien las visiones tradicionales del liderazgo tienden a la
larga a concentrarse en la visiéon y el carisma, hoy en dia el mensaje parece ser que este
ultimo ya no es suficiente para llevar a la/os lidere(za)s. Es decir, la/os lidere(za)s con

fuertes personalidades tienen las mismas probabilidades de fracasar.

Ser lider(eza) radica en facilitar la coordinacion e integracion a fin de hacer las cosas. Su

énfasis es en el/la lider(eza) como integrador(a) de sistemas corporativos.

El/la lider(eza) es un tipo de palanca que se adapta, modifica, ajusta y
reacomoda la tarea compleja y las interfases entre las funciones que impiden que

se salga de alineamiento.

La/os lidere(za)s deben ajustar sus habilidades, experiencia y visiéon a un tiempo y lugar

especificos. La/os lidere(za)s de hoy en dia tienen que ser flexibles.

Saber cuando dejar las cosas se ha tornado en parte integral de las habilidades del/de la
lider(eza) moderna/o. Existen muchos ejemplos de lidere(za)s que permanecen en
organizaciones y gobiernos muchos mas alla de su utilidad practica. ‘Las/los lidere(za)s, al
igual que los productos, tiene un ciclo de vida’ Algunas/os autoras/es identifican tres etapas
en ello: entrada y experienciacidn, consolidacidon y decadencia, y estima que el ciclo de vida

para las/los lidere(za)s es cada vez mas corto.
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De todo lo planteado hasta el momento (Marco Tedrico, Origen y Caracteristicas de un(a)
lider(eza), ;cudles son los tres aspectos que mds le l[laman la atencion? ;Por qué? (Aplicar ...
/QqUé caracteristicas mencionadas identifican en su realidad?....

ASPECTO .POR QUE?

Valorando las caracteristicas de toda/os sus compaineras/os de grupo, ;quién presenta mds y
mejores caracteristicas para ejercer liderazgo dentro del marco de este grupo de
especialidad’? ; Por qué?

Dentro del marco de una reflexién sistematica con promotora/es en un Proyecto
de Salud Comunitaria de la Cruz Roja Nicaragiiense (Ochoa y Van de Velde,
2003) se planteo la pregunta: ;Qué hace que un lider sea eficaz? Le invitamos a
reflexionar y discutir cada una de las caracteristicas mencionadas a

continuacion.

El o la lider(eza) eficaz es aquel o aquella que:

= Reconoce sus necesidades y sabe lo que quiere

= Sabe distinguir sus necesidades personales de las de los demas y sabe distinguir también
lo que quiere de lo que quieren las y los demas

= Conoce las diferencias entre las necesidades reales y aquellas que han sido impuestas por
su educacidn o que le sugiere su medio ambiente

= Posee un elevado nivel de energia

= Es capaz de entusiasmarse ante los desafios

= Evalda sus posibilidades de manera realista
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Actla, pasa ala accién y asume riesgos

Hace cosas adecuadas con la gente adecuada en el momento adecuado

Es capaz de identificar claramente los recursos que existen en una situacidon y en lo que lo
rodea

Distingue bien los obstaculos que los demdas ponen en su camino de aquellos impuestos
por la situacion

Acepta que toda satisfacciéon es pasajera y en consecuencia, es capaz de dejarla sin
amargura

Es capaz de comprender claramente las exigencias de una situacion (liderazgo
situacional)

Ser asertiva/o

Por la importancia de la penultima caracteristica (la ultima es la que indica que habra otras

que quedan sin mencionar en este momento), en el siguiente inciso incluimos una reflexion al

respecto.
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3.4.. LIDERAZGO Y ASERTIVIDAD

Para ilustrar la relacion entre ‘liderazgo y Asertividad’, nos basamos en un texto escrito por C.
Behrensen, el cual fue adecuado al contexto del programa de especialidad por Ramona Rodriguez
y Herman Van de Velde.

Cuando se habla de liderazgo siempre se hace hincapié en aquellas actitudes y aptitudes que
son significativas para el buen ejercicio del rol. Muchas veces se incorporan nuevos estilos y
formas de poder delegar y aplicar ‘empowerment’. En este ambito es importante hacerse la
pregunta, justo por su ‘cobertura’ (nivel abarcador): ; Qué es la asertividad en el trabajo? Es
importante desarrollar este aspecto para poder entender como hacer efectiva nuestra tarea

como lidere(za)s en la actualidad.

La palabra asertividad se deriva del latin ‘asserere’, ‘assertum’, que significa ‘afirmar’. Asi
pues, asertividad significa ‘afirmaciéon de la propia personalidad’, ‘confianza en una/o
misma/o’, autoestima, aplomo, comunicacién segura y eficiente. Esto significa que en la

practica, una persona asertiva tendria que reunir las siguientes caracteristicas:

a) Sentirse con libertad para poder expresarse de la manera mas apropiada y segun la
situacion. Esto nos remite a los estilos de liderazgo situacional que aprendimos: no son
buenos ni malos, son funcionales o disfuncionales en relacion con la situacién, el contexto y la
persona. Cuando una/o se expresa libremente, puede hacerle entender al/a la otro/a aquello
que quiere transmitir de la forma mas efectiva.

b) Su comunicacion se hace efectiva, claray con un buen feedback.

¢) Tener metas claras. Sabe adénde va y aquello que quiere conseguir. Esto se llama
congruencia. Esta alineada con aquello que se quiere, y se implementan los recursos
necesarios para establecer un lineamiento claro hacia esas metas propuestas.

d) Sabe que no siempre puede ganar, pero la importancia radica en el esfuerzo por llegar a
sus objetivos. Si no es asi, se toma el tiempo para reformular el camino y dirigir nuevamente
nuevas estrategias para seguir. No se desalienta ante un fracaso, reformula, ‘re-significd y
sigue adelante.

e) Establece una comunicacién con un estilo delicado de discurso, cuidandose, sin ofender al
interlocutor. Estas caracteristicas también se desarrollan en la negociacién y resolucion de
conflictos (ver capitulo 6 de este mismo curso).

Algunos aspectos a tomar en cuenta en la construccion de la ‘asertividad’:

1) Estar bien orientado hacia metas posibles, estableciendo claros lineamientos a seguir.
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2) Desarrollar capacidades y habilidades comunicacionales, de autodominio, y
desarrollo y adaptacion al clima laboral, con disciplina y respeto hacia mi y hacia
la/os otra/os.

3) Control de las emociones: Aspecto muy importante a la hora de definir
situaciones. Tener en cuenta que la falta de control emocional genera malestar,
retrasos y malos entendidos con nuestra/os jefa/es y compafiera/os de trabajo.

4) Aprender a negociar: Desde que nacemos, negociamos diferentes cosas y con diferentes
personas. En primer lugar en nuestra familia, luego en la etapa escolar y después en el
ambito laboral y personal e intimo.

Es importante tener claro que la asercion no implica ni pasividad ni agresividad, y que la
habilidad de ser asertiva/o proporciona importantes beneficios. Incrementa el auto-respeto y
la satisfaccion de hacer alguna cosa con la suficiente capacidad para aumentar la confianza y
seguridad en una/o misma/o. Mejora la posicidn social, la aceptacién y el respeto de la/os
demas, en el sentido de que se hace un reconocimiento de la capacidad de una/o misma/o de

afirmar nuestros derechos personales.

La ventaja de aprender y practicar comportamientos asertivos es que se hacen llegar a la/os
demas los propios mensajes expresando opiniones y mostrando consideraciéon. Se consiguen
sentimientos de seguridad y el reconocimiento social. Sin duda, el comportamiento asertivo

ayuda a mantener una alta autoestima.

¢/Quiénes son las personas en su ambiente que considera mds ‘de conducta asertiva’? ;Por
qué? Comparta con sus companera/os de organismo. ;Coincidieron? ;Por qué si o por qué
no?
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3.5. ELEMENTOS A TOMAR EN CUENTA EN LA FORMACION DE LIDERE(ZA)S

Ya que un(a) lider(eza) se hace, es indispensable enfocar su formaciéon. He aqui

algunos elementos a tener presente...

3.5.1. ;Rasgos, habitos, habilidades, conocimientos o competencias?

Muchos estudiosos del fendmeno de liderazgo, coinciden en opinar que la calidad del
liderazgo a lo interno de la organizacién es un factor clave para la super-vivencia de la misma.
Ahora, si observamos cémo se denomina ‘qué es lo que requiere desarrollarse en una persona
para que pueda desempefiarse de manera efectiva como un(a) verdadero/a lider(eza)’, lo que
a su vez incide en la calidad de su actuacién, encontramos una gran variedad de términos y
definiciones, aunque la esencia del contenido sea la misma. Los contenidos que presentamos
bajo este inciso estan basados en un articulo escrito por Ysel Valles Le6n, quien menciona

varios aspectos importantes desde un punto de vista conceptual y metodolégico.

1. Atencién mediante la visién, los autores la definen como ‘construir una mira. Para elegir
un rumbo, el/la lider(eza) debe desarrollar una ‘imagen mental’ en relacién a un futuro
deseable y posible para la organizacién. Esta imagen que se puede llamar visidn, puede ser
tan vaga como un suefio o tan clara como una misién. Es tener la imagen de una condicién
que sea mas deseable y por supuesto que sea mejor que la situacién existente. La vision debe
articular una proyeccién de futuro realista, creible y atractiva para la organizacién y para las

personas que laboran en ella.

2. Antes de poder ejercer efectivamente su liderazgo, es necesario que el/la lider(eza)
aprenda a liderarse a si misma/oy desarrolle una serie de habilidades que le permitan dirigir
y evaluar el avance de ese desarrollo (‘autocontrol). El/la verdadero/a lider(eza) es quien
disefia y desarrolla acciones que le permitan auto-educarse, como ejemplo para que otras/os
busquen a su vez desarrollarse y desempefiarse con mayor eficacia y calidad tanto a nivel
personal como organizacional. Partiendo de esas ideas, se sefialan algunos talentos y

habilidades que deben desarrollar lidere(za)s en los diferentes ambitos de sus vidas:

* Talentos y Habilidades Personales: incluye auto-confianza, auto-critica,
objetividad y firmeza.

59 PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.2.; Direccién: Liderazgo, Trabajo en Equipo, Motivacion y Comunicacién.  Febrero 2007

* Talentos y Habilidades de Relacion: incluye comunicacion, serenidad y
transparencia, percepcion y sensibilidad, empatia, delegacion y negociacion.

* Talentos y Habilidades de Direccion de Equipos: incluye la definicion clara de la misién y los
valores, la definicion de los objetivos y logros, el manejo de juntas, la presencia directiva y las
acciones institucionales.

El dominio personal es una disciplina que permite aclarar y ahondar continuamente en
nuestra vision personal, concentrar los esfuerzos, desarrollar paciencia y ver la realidad
objetivamente, por lo que constituye una piedra angular de las organizaciones inteligentes: su
cimiento espiritual. Comienza por aclarar las cosas que de veras nos interesan, para poner

nuestras vidas al servicio de nuestras aspiraciones.

3. La habilidad o talento de comunicaciony convencimiento: la capacidad del/de la lider(eza)
para facilitar la construcciéon conjunta de significados por la/os miembra/os de una
organizacion. Cuando un(a) lider(eza) facilita la construcciéon de ‘significados’ a todos los
niveles de la organizacién, esta creando una comunidad de aprendizaje, lo que a su vez
contribuye a la eficacia de la misma. Referente a esto, puede decirse que realmente el/la
lider(eza) debe ser un(a) comunicador(a) por excelencia, ya que es la comunicacion la via
para unir y dirigir al grupo. El o ella es el/la encargada/o de transmitir la vision al resto de
la/os miembra/os de la organizacién, imprimiendo en esto optimismo y estimuldndola/os
para vencer los obstaculos, o - mejor todavia - de fomentar su participaciéon activa en la

construccion de la vision...

Para poder hablar de ‘asertividad’, necesariamente se tiene que tomar en cuenta valores
relacionados con la comunicacién como:

1. Escuchar: para poder identificar la voluntad del grupo.

2. Empatia: para comprender lo que las/os demds quieren.

3. Curacion: saber poner remedio a los dafios que sufren las/os demas.

4. Conciencia: esforzarse en mantenerse despierto en funcion de lo que sucede a su
alrededor.

5. Persuasion: emplear mas la persuasion para confiar mas en esta capacidad que en la de
ejercer el mando.

6. Conceptualizar: capacidad para asumir grandes retos que superen la
realidad diaria.

7. Prevision: habilidad para prever el resultado probable de una situacion.
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8. Administracion: asumir el compromiso de administrar bien para servir a las necesidades
ajenas.

9. Crecimiento: el lider confia en el valor de las personas y se compromete a desarrollarlo.

10. Comunidad: sensibilidad para construir una comunidad en la organizacion.

Las/os lidere(za)s, dentro del marco de su ‘asertividad’, también se destacan por poseer
atributos esenciales y también muy relacionados con la comunicacion:
1. Competencia Técnica: capacidad para el negocio / dominio de una rama especifica.

2. Habilidades Conceptuales: facilidad o habilidad para la abstraccién y el pensamiento
estratégico.

3. Dejar Huellas: legar a la/os demas una trayectoria de resultados.

4. Habilidades Sociales o Interpersonales: Habilidades para la comunicacion, para delegar y
motivar.

5. Sensibilidad: Habilidad para identificar y cultivar el talento.
6. Juicio: para tomar decisiones dificiles en poco tiempo y con datos ambiguos.

7. Cardcter: cualidades personales que definen quienes somos.

Las decisiones no pueden tomarse si antes no estan precedidas por la reflexiéon callada, la
toma de conciencia y la toma del pulso que se requiere entre un momento y otro, y las/os
grandes lidere(za)s poseen esta virtud para la reflexion... las/os lidere(za)s tienen una gran
capacidad de abstracciéon que les permite apartarse del ruido de los conflictos, sintetizar el
todo, ver la aguja en el pajar, advertir, no el desorden provocado por el huracan, sino su
origen... saber lo que late detras de un problema, aprender que detras de este hay una serie de
constantes por resolver, porque para entender ‘las causas’ es preciso reflexionar, abstraerse,
reconocer y mantener la calma en la aparente crisis.. Gracias a la capacidad del/de la
lider(eza) se pueden desarrollar grandes planes, encontrar las mejores soluciones y

visualizar lo que a simple vista la/os demas no logran ver...

4. Pensamiento sistémico. El pensamiento sistémico nos hace recordar
continuamente que el todo puede superar la suma de las partes, y permite
comprender el aspecto mas sutil que tiene la organizacién inteligente: la nueva

percepcion que se tiene de si misma/o y del mundo.
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5. Modelos mentales. Son supuestos, hondamente arraigados, generalizaciones e imagenes
que influyen sobre nuestro modo de ver el mundo y actuar. Trabajar este aspecto comienza
por ‘volver el espejo hacia adentro’, aprendiendo a evocar nuestras propias imagenes sobre el
mundo, las que posteriormente haremos emerger hacia la superficie donde seran objeto de
nuestro anadlisis. Incluye también la aptitud para entablar conversaciones abiertas donde el
cuestionamiento se efectda a través de la persuasion y donde las personas exponen sus ideas

al criterio de otros.

6. Aprendizaje en equipos. Este aspecto es vital, pues plantea que en la actualidad la unidad

fundamental de aprendizaje en las organizaciones no es la persona, sino los equipos.

Acorde a todas estas ideas, pero ahora poniéndonos al otro lado para visualizar los
obstaculizadores, se pueden identificar diferentes factores o pilares de nuestra educacion,
que han destruido la forma de concebir el liderazgo y el trabajo en equipos. Entre estos

factores tenemos:

1. El estimulo de la competencia inter-personal antes que la cooperacidn.

2. Pensar mas en los objetivos personales que en los objetivos comunes.

3. Vivir mas en el ejercicio del poder que en la capacidad de influir.

4. Educadas/os mas en “high-tech” (altatecnologia’) que en “human-side” (lado humano’).

5. Formadas/os mas en la arrogancia que en la humildad.

6. Centradas/os mas en actitudes egocéntricas que en el pluralismo.

7. Instruidas/os en el ‘aqui y ahora’ mas que en el largo plazo y la direccién de nuestras vidas.
8. Educadas/os mas en valores externos que en principios universales.

9. Educadas/os mas en el modelo autocratico que en el modelo sinérgico.

3.5.2. El Enfoque de Competencias

Este enfoque lo retomamos de la pagina WEB:
http://www.iigov.org/iigov/pnud/taller/docu/docum9.htm
La accion de liderazgo, para ser efectiva, tiene que ver con determinados patrones de
comportamiento. El hecho de comprender, analizar y poder desarrollar los recursos

necesarios para el liderazgo, puede facilitar la aparicién de emprendedoras/es sociales que
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impulsen un proceso de transformacion. Con este proposito es util el enfoque de
Competencias. Las ‘competencias’ son aquellas caracteristicas personales, que se demuestran
a través de comportamientos, y determinan un desempeno excelente en una determinada
actividad profesional, dentro de una determinada estructura, estrategia y cultura. El perfil de
competencias de un(a) Emprendedor(a) Social es la relaciéon de caracteristicas personales
causalmente ligadas a resultados superiores, con la descripcién de los comportamientos
observables para cada caracteristica, y que determinan el éxito en la ejecucion de un rol de

Emprendedor Social en una estructura y cultura.
Las ventajas de utilizar un modelo de competencias se concretan en:

* Se puede definir y concretar un perfil de competencias en funcién de los requerimientos
concretos de cada sociedad, cultura, o rol social a desempenar, utilizando para ello
diferentes metodologias que dan objetividad al proceso. Podemos conocer con exactitud
‘qué recursos se requieren’ para desarrollar de forma excelente un rol determinado de
Emprendedor(a) Social.

* Las competencias se pueden medir. Podemos conocer con exactitud los recursos que
realmente tienen las personas y en qué grado se ajustan o no a los requeridos para
desarrollar de forma excelente un rol determinado.

* Las competencias se pueden desarrollar. Existen técnicas y metodologias que permiten
desarrollar ‘los recursos necesarios’ para ejercer el rol de forma eficaz.

* Las competencias permiten establecer politicas y sistemas de gestion de personas,
orientados a potenciar los comportamientos de éxito para conseguir los resultados
esperados.

Daniel Goleman ha desarrollado el concepto de ‘Competencias Emocionales’ sobre la base

del concepto de ‘Inteligencia Emocional’.

Inteligencia emocional es la capacidad de reconocer nuestros propios
sentimientos, los sentimientos de la/os demas, motivarnos y manejar
adecuadamente las relaciones que mantenemos con la/os demas y con

nosotra/os misma/os.

Para Goleman, una competencia emocional es una capacidad adquirida basada en la

Inteligencia Emocional que da lugar a un desempenio superior en una actividad profesional.
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PERFIL DE COMPETENCIAS DEL EMPRENDEDOR SOCIAL

Para definir las competencias de un(a) emprendedor(a) social hay que tener en cuenta las
caracteristicas concretas del entorno y de la posiciéon a partir de la cual va a actuar. En
funcion del rol general descrito para un(a) emprendedor(a) social, que desde una posicion de
autoridad politica, social, econémica o cultural puede liderar un proceso de transformacion,
podemos realizar una aproximacién al perfil de competencias requerido:

Pensamiento Conceptual: Es la habilidad de identificar en las situaciones relaciones que no

son obvias o identificar puntos clave en situaciones complejas. Incluye la utilizacién de un
razonamiento creativo, inductivo o conceptual.

Nivel requerido: Capacidad de crear nuevos conceptos. Para explicar situaciones o resolver
problemas, desarrolla conceptos nuevos (no aprendidos en la formacién o experiencia
previa) y que no resultan obvios para la/os demas.

Baisqueda de Informacion: Es la inquietud y la curiosidad constante por saber mas sobre
cosas, hechos o personas. Implica buscar informacién mas alla de las preguntas rutinarias o
de los que se requiere en el puesto. Puede implicar el ‘escarbar’ o pedir una informacién
concreta, el resolver discrepancias haciendo una serie de preguntas, o el buscar informacién
variada sin un objetivo concreto, que pueda ser util en el futuro.

Nivel requerido: saber usar sistemas de informacién propios. Poner en marcha
personalmente sistemas que permiten recoger informaciéon de forma habitual. Hacer que
otras personas recojan informacién de forma habitual y se la proporcionen.

Auto-confianza: Es el convencimiento de que una/o es capaz de realizar con éxito una tarea o
elegir el enfoque adecuado para realizar un trabajo o resolver un problema. Incluye el
mostrar confianza en las propias capacidades (por ejemplo, ante nuevas dificultades),
decisiones y opiniones.

Nivel requerido: llegar a buscar retos o conflictos internos. Disfrutar con los
cometidos desafiantes. Buscar nuevas responsabilidades. Habla cuando no esta
de acuerdo con sus superiores, clientes o personas en una posiciéon superior,
pero expresa su desacuerdo de forma educada, presentando su postura de
forma clara y con seguridad.

Orientacion al Logro: Es la preocupacion por realizar bien el trabajo o sobrepasar un estandar.
Los estandares pueden ser el propio rendimiento en el pasado (esforzarse por superarlo),
una medida objetiva (orientacidon a resultados), superar a otros (competitividad), metas
personales que una/o misma/o se ha marcado o cosas que nadie ha realizado antes
(innovacién). El realizar algo Unico y excepcional también indica Orientacidon al Logro.

64 PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.2.; Direccién: Liderazgo, Trabajo en Equipo, Motivacion y Comunicacién.  Febrero 2007

Nivel requerido: asumir riesgos calculados. Comprometer recursos importantes y/o tiempo
para mejorar los resultados, es decir, mejorar el desempeiio, alcanzar objetivos ambiciosos,
etc.

Responsabilidad: Es asumir la responsabilidad por el desempefio personal.

Nivel requerido: asumir una responsabilidad personal. Se gana la confianza siendo fiable (se
puede contar con él)

Iniciativa: Se refiere a: 1) Identificar un problema, obstaculo u oportunidad y 2) llevar a cabo
acciones para dar respuesta a ellos. Por tanto, puede verse la Iniciativa como la
predisposicion a actuar de forma proactiva y no sé6lo limitarse a pensar en lo que hay que
hacer en el futuro. El marco temporal de esta escala va desde terminar proyectos pasados
o actuales hasta la busqueda de nuevas oportunidades.

Nivel requerido: Anticipar a las situaciones en 1-2 afios o mas, actuar para crear
oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demds

Integridad: Es actuar en consonancia con lo que cada uno considera importante. Incluye el
comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente, y el estar dispuesto
a actuar honestamente incluso en negociaciones dificiles con agentes externos

Nivel requerido: Actuar segin sus valores, aunque no sea facil. Admitir publicamente que
ha cometido un error. Decir las cosas aunque molesten.

Flexibilidad: Es la habilidad de adaptarse y trabajar eficazmente en variadas situaciones y
entre personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o
encontradas, o bien adaptar el propio enfoque a medida que la situacion lo requiera, o bien
cambiar o aceptar sin problemas los cambios en la propia organizaciéon o en las
responsabilidades del puesto.

Nivel requerido: Adecuar su plan, objetivo o proyecto a la situaciéon. Realizar cambios
pequeiios o temporales para adaptarse a las necesidades de una situacién especifica.

Empatia: Comprender los sentimientos de los demas y sus puntos de vista y tener un interés
real en sus preocupaciones.

Nivel requerido: Demostrar la habilidad para ver las cosas desde la
perspectiva de la/os demads. Responder a los estereotipos estableciendo y
apreciando la singularidad de las personas.

Promocion de Cambios: Iniciar o gestionar el cambio.

Nivel requerido: Ser adalid de los cambios. Asumir una defensa publica de los cambios a
pesar de la oposicion.

Gestion de Conflictos: Negociar y resolver desacuerdos

Nivel requerido: poner en marcha soluciones en las que toda/os ganan. Encontrar un
objetivo comun para todas las partes involucradas en el conflicto.

Impacto e Influencia: Implica la intencidn de persuadir, convencer, influir o impresionar a los
demas para que contribuyan a alcanzar los objetivos propios. Esta basado en el deseo de
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causar un efecto especifico en los demas, una impresion determinada o una actuacién
concreta cuando se persigue un objetivo.

Nivel requerido: Usar cadenas de influencia indirectas: Con A se obtiene B, B nos llevara a
C, etc. Utilizar una estrategia formada por diferentes y sucesivas acciones para influir en
la/os demas, adaptando cada accién al/a la interlocutor(a) implicada/o. Utilizar
experta/os u otras personas para influir.

Liderazgo: Inspirar y guiar a las personas y a los grupos

Nivel requerido: Comunicar una vision motivadora. Definir una visién inspiradora que
motiva a la/os demas a actuar.

3.6. EL LIDERAZGO TRANSFORMADOR: CONCEPTO Y UTILIDAD SOCIAL

(fuente: http://www.iigov.org/iigov/pnud/taller/docu/docum9.htm)

Existen numerosas concepciones y teorias sobre liderazgo, algo que cada una/o de las y los
participantes de este programa de especialidad ya lo pudo constatar en las paginas anteriores
de este mismo texto. Por logica, estas teorias llevan consigo normas y valores implicitos.

Podemos sintetizar los diferentes modelos de liderazgo en dos concepciones basicas:

1. Influir sobre la comunidad para que se siga a un(a) lider(eza).

2. Influir sobre la comunidad para que ésta se enfrente sus problemas.

¢cDonde se ubica un liderazgo transformador? ; Por qué?

Para realizar una funcién de liderazgo, se debe:

* Establecer metas que satisfagan las necesidades de la comunidad.

* Clarificar y articular un sistema de valores determinado.

* Realizar un examen realista del entorno para producir resultados socialmente
utiles.

* Gestionar el conflicto, la negociacion, y la diversidad de opiniones dentro de la comunidad

* Desarrollar normas acerca de la asuncién de responsabilidades que cohesionen al grupo,
organizacion o comunidad.

* Mantener la tension social dentro de unos limites tolerables.

El liderazgo transformador no sélo satisface las necesidades de sus seguidora/es, sino que los

eleva a un nivel moral superior. Esta concepcion significa darle PODER a la gente
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(‘empoderamiento) de un sistema social para enfrentar y progresar en los retos de
adaptacion que tiene planteada una sociedad. Es decir, facilitar un proceso de construcciéon
de aprendizajes para abordar conflictos entre valores, o entre los valores postulados y los
realmente existentes, de manera que pueda movilizarse el talento de la sociedad, con el
proposito de conseguir un resultado socialmente aceptado y util. Una estrategia de liderazgo
destinada a realizar un trabajo adaptativo supone la existencia de condiciones y valores que

estén en consonancia con las exigencias de una sociedad democratica.

En el contexto actual, con el incremento de la turbulencia, y en que cada vez mas nos
enfrentamos a situaciones donde no tenemos una respuesta preconcebida, el modelo de
liderazgo clasico ya no es valido: "Yo soy lider aqui, déjenmelo a mi" es una respuesta que

deja de funcionar.

Algunas realidades amenazan la existencia misma de una sociedad si las personas que la
constituyen no se las descubren y se las encaran urgentemente por medio de las funciones
sociales de clarificacion de valores y de un examen realista de la situaciéon. Este contexto
requiere un nuevo modelo de liderazgo que induzca al cambio social y cultural. Para que
efectivamente se produzca un proceso de cambio social y cultural, se requiere que la funcién

de liderazgo movilice:

* Un proceso de construccion de oportunidades de aprendizaje social, tanto para definir los
problemas como para instrumentar soluciones.

* Un proceso de generacidn de propdsitos, de una vision, mas alla de la mera supervivencia.

*

Una respuesta a las nuevas presiones, con cierta deliberacién y planificacion.

* Un proceso de evaluar la realidad y clarificar valores: cerrar la brecha entre lo que es y lo
que deberia ser.

Todo sistema social implica alguna combinacién concreta de valores y cierto nivel de conflicto
entre ellos. Todo proceso adaptativo de cambio implica entonces cierto nivel de conflicto

entre valores que se debe gestionar.
Aproximacion al concepto de ‘SUPER-LIDERAZGO’

El stper-liderazgo (Carlos Lépez) es un enfoque derivado del liderazgo tradicional que busca

propiciar las condiciones para que cada empleada/o de la organizacion desencadene sus
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propias motivaciones y potencialidades, logrando en lo personal un desarrollo autodirigido
que al sumarse al de la/os demas genere niveles de productividad y eficiencia mayores. El
liderazgo siempre ha sido una cuestion importante dentro de la vida humana, nadie duda de
la importancia de tener buena/os lidere(za)s. La sociedad en general y las organizaciones

en particular necesitan de lidere(za)s para progresar.

Dentro del mundo empresarial de hoy, globalizado y extremadamente competitivo, resulta
de vital importancia la labor que realizan quienes estan a la cabeza de las organizaciones,
estos personajes por tanto deben, no s6lo tomar resolusiones decisivas para las firmas, sino
que se deben preocupar por generar en el resto de personas que las conforman una
determinacion tal que produzca la mayor eficiencia y los mejores beneficios para todos. De
esto se trata ser un(a) lider(eza) exitosa/o. En este sentido queremos promover una
concepcion mas moderna de un ‘super-liderazgo’: un liderazgo que no sélo lidera, sino
promueve activamente la construccién de mayor y mejor capacidad de liderazgo, también en
otras personas... El sdper-liderazgo, debe ser un nuevo enfoque del liderazgo, que se basa
principalmente en la motivacién compartida como fuente de mejoras y cambios al interior

de las organizaciones.

Nos referimos a un liderazgo colectivo, participativo, basado en una motivacion
compartida, una identificacién socio-cultural y construyendo constantemente el

perfeccionamiento de una Cultura de Calidad.

La alternativa que plantea este enfoque es: aprovechar las capacidades, la creatividad y el
entusiasmo que cada persona posee dentro del marco de la construccién colectiva de
oportunidades de aprendizaje que apunten a la mejora de la calidad de procesos y
productos... Facilitar esto mismo seria tarea de un(a) ‘super-lider(eza)’. Quien trabaja en
este sentido, no lo consigue mediante la imposicion sobre la/os demas debido a su nivel
dentro de la estructura de la organizacion, tampoco porque su habilidad o su liderazgo innato
sobresalga por encima de la/os demas, lo consigue mediante una labor de mas bajo perfil que
forja, que facilita, poco a poco la autodisciplina y el autocontrol en las personas que trabajan

junto a €l o ella, con lo cual logra que ellas se involucren mas en sus trabajos, en los
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problemas que atafien a la organizacion, al equipo o al grupo, participan en su detecciéon y en
la formulacién de soluciones, ademas alcanzan una gran dosis de iniciativa y por ende muchas
se convertiran también en lidere(za)s. Entonces, lo que logra el superliderazgo es inducir a
la/os demas, sin imponérselo, a transformarse en sus propios lidere(za)s, como primer paso

en la construccién de también un nuevo ‘stuper-liderazgo’.

Hay varios supuestos, que implica el ejercicio de este nuevo enfoque:

= Todas las personas se auto-dirigen en algin grado, pero no todas son auto-lideres
eficaces.

= El auto-liderazgo eficaz se aprende.

= El auto-liderazgo es conveniente para todas las personas de una organizacion.

= Las personas y el mundo que las rodean influyen entre si de manera reciproca.

= El/la lider(eza) es parte del mundo que rodea a las personas del organismo y viceversa
por lo que existe una influencia en ambas direcciones.

= Una persona no puede dirigir a otra/os si no se dirige a si misma.

La importancia del nuevo enfoque radica en potenciar la auto-direccién que
poseemos toda/os, transformandola en auto-liderazgo efectivo, que traera
mejores resultados que las labores o esfuerzos de un(a) lider(eza) carismatico/a
que trata de echar las responsabilidades mayores en su hombro y que permite
muy poca participaciéon de quienes la/o rodean, desconociendo que son ella/os
quienes mas estan en condiciones de detectar y solucionar problemas, ya que al

fin y al cabo, son quienes los enfrentan directamente a diario.

El liderazgo no se desvirtia con el super-liderazgo, simplemente se apalanca. El nuevo
enfoque también tiene sus ‘obstaculizadores’, la principal es la falta de confianza, en su
propia organizacion, en las personas que la componen. Los factores que mas pesan en el

desarrollo de este nuevo enfoque es precisamente la confianza que se debe tener en las
personas que laboran en la organizacion y la metodologia de facilitaciéon de procesos de

Construccién conjunta de Oportunidades de aprendizaje, integrantes de una actitud

emprendedora de calidad (Esta metodologia, denominada “PCOA_acem” esta descrita en el
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texto 1.1. de la especialidad). Otro obstaculizador importante suele ser la del tiempo y los
recursos que se deben invertir para generar el auto-liderazgo en las personas, a veces no

estamos dispuesta/os a ‘perder tiempo’ en ello.

Las ventajas o alcances que presenta el enfoque van desde lo personal, pasan por lo laboral
(socio-econémico) y trascienden el entorno del organismo. En lo laboral, la relacién
organismo-trabajador(a) cambia, se da una alta reciprocidad que beneficia a ambos. En lo
personal, las personas que se auto-dirigen son por lo general mas eficientes en sus trabajos,
tienen mayores posibilidades de ascensos y de realizacién profesional, se sienten mejor. En
lo trascendental, presentan mejores relaciones personales y familiares, lo cual enriquece a la

sociedad en su conjunto.

Podria observarse que el concepto de ‘super-liderazgo’ no es el mas adecuado. En este
contexto lo retomamos porque se usa frecuentemente en la literatura relacionada. Lo que
pretendemos indicar es que lo ‘stper’ se refleja en la calidad ‘integradora’ (implicacién

aprendedora) de la ejecucion del liderazgo, en la calidad de saber compartir, de verdad.

3.7. FUNCIONES DEL LIDERAZGO

Para finalizar este capitulo sobre ‘liderazgo’ queremos enfatizar explicitamente

su rol, sus funciones.

En este sentido, el/la lider(eza) juega un papel protagénico en la eleccién e implantacién de
las estrategias para lograr la calidad y la competitividad a partir de un andlisis del sector y de
la organizacion, asi como de sus caracteristicas personales para propiciar la innovaciéon y el
compromiso de las personas. Teniendo en cuenta esto, el punto clave de las funciones de
un(a) lider(eza) es lograr la direccion de los recursos (humanos, materiales y financieros)
hacia el logro de las metas, en funcion del desarrollo personal, comunitario y organizativo en

este mundo de competencias globales.
Funciones basicas de un liderazgo: (Ochoa y Van de Velde, 2003)

» Facilitar un proceso de construccién permanente de Visién compartida del trabajo a
desarrollar.

» Planificar, dirigir, delegar, controlar y evaluar.
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= [dentificar lo tactico y lo estratégico, compartirlo y consensuar metodologias de trabajo
que parten de un enfoque ‘PCOA-acem’ (procesos de construccion colectiva de aprendizaje,
que integran una actitud emprendedora de calidad).

= Dirigir y facilitar el debate del grupo y la toma de decisiones, para ello es indispensable
planificar una agenda, ofrecer a toda/os la oportunidad de participar por igual, formular
preguntas apropiadas, liderar con la diversidad cultural, resumir el debate y propiciar el
consenso.

= Preparar a otra/os en el trabajo, en el proceso diario de ayudar a otra/os que reconozcan
las oportunidades para mejorar su desempefio.

» Investigar, buscar informacién, monitorear, dar seguimiento, ...

= Asesorar, ayudar a otra/os con sus problemas personales - en la medida que lo aprecia -
que afectan su desempefio laboral.

Como se plante6 en el listado anterior, la primera funcién basica a cumplir por un(a) agente
de desarrollo local, como lider(eza) es FACILITAR. Para poder hacerlo se deben cumplir

algunas condiciones:

* Ser capaz de ganarse la confianza de las personas con quienes trabaja.

* Ser capaz de construir su autoridad ante estas mismas personas.

* Saber impulsar las acciones con claridez en cuanto a lo que se pretende lograr.
* Saber fomentar un ambiente propicio:

- ser flexible
- ser pertinente en aclaraciones posibles
- saber comunicarse con la gente (saber escuchar y expresarse con claridez)

* Saber negociar y construir conjuntamente caminos hacia el consenso y la concertacion.
* Saber incidir en la distribucién equitativa de liderazgos constructivos.

* Saber promover una participacién amplia y activa.

* Ser creativa/o.

* No sustituir a las personas.

* Saber promover una cultura de calidad.

* “No perder el tiempo, ni hacer perder el tiempo”.
k

En resumen: no dificultar, sino facilitar. En este sentido, ser agente de desarrollo local, en
primer lugar es un asunto de ACTITUD, en sus tres componentes: sentimientos, conocimientos
y conducta. Es una actitud, en este caso ante el desarrollo local, lo que implica una actitud

ante si misma/o, ante la/os demas, ante la naturaleza, es... SENTIR, PENSAR y ACTUAR.
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Sentir porque un(a) agente de desarrollo local es persona, es gente que se compromete con
un proceso de cambio y de mejora, comparte con la gente, comprende desde adentro, sabe
animar porque se siente animada/o.

Pensar porque un(a) agente de desarrollo local es un(a) profesional con alta capacidad
técnica para asesorar oportunamente y dentro del marco de una vision inicial clara de las
posibilidades de desarrollo futuro. El o la agente de desarrollo local es capaz de trazar
objetivos estratégicos, a mediano y a corto plazo.

Actuar porque tiene que ser un(a) lider(eza) con capacidad de negociar, de consensuar, de
escuchar. Debe de tener una habilidad para llegar a acuerdos, ser creativa/o en la
formulacion de propuestas de consenso o, mds bien, en las formas de lograr que la gente las
formule. Elo la agente de desarrollo local es capaz de desarrollar las actividades de acuerdo a
los planes elaborados, pero con la suficiente flexibilidad y creatividad para adecuarse a las
necesidades particulares del contexto.

El o la agente de desarrollo local, Ia o el lider(eza) debe ser especialista en:

Investigacion - desarrollando y practicando curiosidad constructiva y
propositiva
. Informacion - estando al dia...
. Formacion - identificando necesidades de formacion, buscando y encontrando
alternativas, facilitando la construccion conjunta de oportunidades de
aprendizaje
. Asistencia Técnica - en proyectos especitficos...
El o la agente de desarrollo local debe ser un(a) estudiosa/o, un(a) excelente gestor(a), un(a)

identificador(a) y conocedor(a) de recursos, un(a) magistral comunicador(a), alguien que

convence... Ademas alguien que se compromete con la comunidad.

Por todo lo anterior, una ACTITUD facilitadora efectiva de un(a) agente de desarrollo local

implica:

. Responsabilidad consigo misma/o: auto-preparacién para todo, vivir con integridad,
buscando continuamente su propio empoderamiento, la pro-actividad de sus acciones y la
construccion de su ‘yo’ (autoestima) de manera integral.

Responsabilidad como profesional: construyendo y manteniendo un alto grado de
actualizacion, desarrollando actividades profesionales dentro de los limites éticos del
contexto.

. Responsabilidad con los grupos meta: manteniendo como prioridad el bienSER (lo que es
mas que un bienESTAR) de la gente, conjugando los intereses personales y sociales.

Responsabilidad con la/os colegas: contribuyendo al desarrollo profesional de
compafiera/os de tarea, compartiendo sus experiencias.
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. Responsabilidad social: sopesando el impacto de sus acciones, sea por ‘comision’ o por
omision, sobre el bienSER, no sélo del sistema ‘grupo meta’, sino también sobre los demas
sistemas sociopoliticos, culturales y ecolégicos.

Para finalizar este perfil del rol de un(a) lider(eza), es necesario hacer énfasis en la necesidad
que un(a) agente de desarrollo local desarrolle una ‘cultura de calidad , buscando activamente
en todo lo que se hace la excelencia personal, inter-personal y grupal, mediante la eficiencia y

eficacia. Profundizaremos al respecto en el curso 7.2.

Para finalizar el capitulo, hacemos hincapié en el rol, en la importancia que tiene un liderazgo

de ‘alta calidad’.
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EL ROL DE UN LIDERAZGO TRANSFORMADOR COMO ‘EMPRENDIMIENTO SOCIAL’, DE UN SGPER-

LIDERAZGO

La actividad del liderazgo implica una actividad de transformacidn, y sélo puede

hablarse de liderazgo cuando se producen cambios asimilables a los que

producen emprendedoras/es en los mercados econémicos.

Toda/os la/os emprendedora/es, realizan las siguientes funciones:
(fuente: http://www.iigov.org/iigov/pnud/taller/docu/docum9.htm)

* Indagan la realidad, estan atenta/os al entorno y desarrollan una visiéon de la oportunidad
que representa un beneficio para una organizaciéon o comunidad.

* Asumen responsabilidad y por lo tanto riesgos.

* Movilizan, coordinan y transfieren responsabilidad y compromiso a equipos, redes de
personas y organizaciones para que aporten el talento, y los recursos necesarios para

producir el cambio y asi conseguir la vision.

Es decir, un(a) emprendedor(a) social es aquel(la) que con su acciéon es capaz de ser
catalizador del cambio para mejorar los resultados de la accién social, siendo estos

significativos para la comunidad.

La diferencia entre emprendedor(a) y gerente o administrador(a), es la misma que existe

entre aquella persona que desarrolla una funciéon de (super-)liderazgo y aquella que

unicamente desarrolla una funcién de autoridad administrativa:

Rol de gerente como autoridad
administrativa

Rol de emprendedor(a) como super-
liderazgo

. Responde y es victima de su contexto

. Domina, parte de y usa el contexto

. Administra en su ambito de

.Innova e incluso mas alla de su &mbito de

responsabilidad responsabilidad
. Conserva el orden establecido . Desarrolla el orden establecido para
perfeccionarlo

. Se concentra en sistemas y estructuras

. Se concentra en las personas y en las tareas

. Se vale del control y aprovecha el poder
dado por su autoridad formal

. Inspira confianza que le otorga la autoridad
construida y con valor informal

. Tiene una visién a corto plazo

. Tiene una vision a largo plazo

. Pregunta como y cuando

. Pregunta qué, por qué y para qué

. Conducta imitativa

. Conducta original

. Quiere cumplir con lo establecido

. Quiere hacer lo que se debe hacer,
establecido con anticipacion o no

Es valido volver a analizar las ‘Funciones de una persona facilitadora’

Curso 1.1. ‘Facilitacién de Procesos’.
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Para ]a reflexion:

* ;A qué caracteristicas, necesariamente, debe de responder un(a) ‘super-lider(eza)’?

* Con base en lo estudiado en este capitulo, escoge una situacion particular de su contexto
laboral. Haga un andlisis de como se ejerce el liderazgo. Identifique aspectos positivos y
aspectos negativos, con sus consecuencias respectivas. Elabore un plan de accidn, incluyendo
su objetivo y cronograma, para superar la calidad en el ejercicio del liderazgo en dicha
situacidn.
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4. Instrumentos de
diagnéstico del
funcionamiento de un
equipo de trabajo

En este capitulo les presentamos posibles indicadores e instrumentos para el desarrollo de un
diagnodstico de procesos relacionados con ‘direcciéon: motivacién, liderazgo y trabajo en
equipo.” No pretendemos presentar formatos acabados, ni por su contenido, ni por su forma.
Son ejemplos a analizar y a mejorar, a adecuar al contexto propio de cada organismo, de cada
situacion. Y lo ideal seria que en el proceso de adecuacién, o de construcciéon de nuevos
instrumentos, participe el cien por ciento de las personas involucradas. Asi la elaboracién de
los mismos ya seria un primer paso del propio diagnéstico y de concienciacién sobre una

experiencia compartida a nivel de equipo.

4.1. CUALIDADES DE UN(A) LIDER(EZA) _ PUNTO DE PARTIDA PARA FORMULAR INDICADORES

En la siguiente tabla se encuentra valiosa informacién para construir un sistema de
indicadores, como punto de partida para la elaboracion de instrumentos de valoraciéon de la

cualidad de un(a) lider(eza)...

CUALIDADES DE UN(A) LIDER(EZA) CONOZCA A SU GENTE

* Conoce perfectamente su trabajo y tiene completo

dominio de todo lo que supervisa ¢QUE CONOCE USTED DE CADA MIEMBRA/O DE SU

EQUIPO?
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* Usa con preferencia su habilidad para dirigir y no su
autoridad para mandar. Explica no solamente coémo
deben ser hechas las cosas, sino también el para qué,
cuando las circunstancias lo aconsejen.

* Da érdenes e instrucciones claras y se cerciora de que
éstas han sido bien comprendidas.

* Nombre completo

* Apodo por el que carifiosamente se le trata, si lo tiene
* Edad

* Lugar de nacimiento

* Estado civil

* Numero de hija/os y datos de ella/os

* Tiempo de servicio

* Aficiones e intereses

* No repite sus érdenes por sistema, por
revelar flaqueza y falta de seguridad

* No grita. Las voces altas y los alardes de
autoridad indican el miedo que tiene a ser
desobedecido.

* Conoce las actividades y el rendimiento de
cada uno de su gente y lo juzga
honestamente

* Aprecia y reconoce el esfuerzo y la
superacion en el trabajo.

* Cuando reprende corrige la falta respetando
ala persona.

* Demuestra un interés personal por cada
una/o, es leal con toda/os, tanto con
‘subordinada/os’ como con los
superiora/es. Asume las responsabilidades

* No culpa a otra/os. Esta dispuesta/o
siempre a acudir a sus superiores para
defender a sus subordinados cuando fuera
necesario.

* Cumple sus promesas lo antes posible y no
promete lo que no puede dar.

* No tiene prejuicios y esta siempre
predispuesta/o a oir las explicaciones de
otra/os, procurando comprender sus
puntos de vista

DIGA DE ENTRE SU GENTE QUIEN ES:

* El/la mas instruida/o

* El/la mas entusiasta

* El/la mas inteligente

* El/la mas alegre

* El/la mas querido por los demas

* El/la de mas confianza

* El/la de mayor edad

* El/la que mas coopera

* El/la que trabaja con mas rapidez

* El/la que tiene mas deseos de superaciéon

* El/la que tiene mas prestigio

* El/la que tiene mejores posibilidades para
ser recompensado

* El/la que lleva mas tiempo en la empresa

* El/la que conoce mejor las obligaciones y
responsabilidades de su cargo.

APRENDA:

A conocer el caracter de su gente.
A distinguir entre el/la fuerte y la/el débil.

A conocer la persona que responde: a la razon, a la fuerza y al afecto.
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CONOCER, COMPRENDER Y GUIAR A SU GENTE ES DEBER DE TODO LIDER.
UNA ORDEN NO TIENE VALOR SI NO SE VIGILA SU CUMPLIMIENTO.

SIEMPRE QUE UNA ORDEN PUEDA SER MAL INTERPRETADA PUEDE ESTAR SEGURO DE
QUE SERA MAL INTERPRETADA.

¢ Por qué es tan dificil hacer un andlisis del liderazgo?

Esta es la pregunta que se plantea en el Médulo 8 (2004, 50-56, 157-158) del
Curso de Postgrado sobre ‘Liderazgo Universitario’ de la UNLP (Universidad

Nacional de La Plata) de Argentina.

A continuacién retomamos las reflexiones relacionadas, presentando la tematica de liderazgo
de tal manera que se puedan descubrir los factores que contribuyen a su complejidad. Para

empezar se reconoce la existencia de varios problemas de definicién y andlisis.

PROBLEMA 1: IDENTIFICACION DEL/DE LA ‘LIDER(EZA)’

Cuando empezamos a analizar la conducta de liderazgo, ;con qué punto de referencia

utilizamos el término /ider(eza) o dirigente?

Supongamos que una organizacién es como un equipo de futbol, conformado por:

(1) la/os propietaria/os del equipo;

(2) un gerente general contratado por la/os propietaria/os;

(3) uno o mas cargos administrativos por debajo del gerente general, encargados de los
asuntos basicos de administracién del equipo:

(4) un(a) director(a) técnica/o;

(5) otra/os entrenadora/es auxiliares encargados de especialidades varias tales como el
ataque, la defensa y los saques;

(6) uno o mas capitanes de equipo elegidos por los jugadores o nombrados por el/la
entrenador(a) técnico/a;

(7) un mediocampista que decide las jugadas;

(8) representantes de los jugadores si estos estan sindicalizados; y finalmente

(9) los ‘lideres informales’ que surgen entre los jugadores.
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Si se decide analizar el ‘estilo de liderazgo’ en relacidon con el rendimiento del equipo, ;el

estilo de quién analizariamos? ;A cual lider(eza) se analizaria?

Obviamente, la organizaciéon en general no podra funcionar bien a menos que el liderazgo a

todo nivel alcance algiin estandar minimo de efectividad.

La busqueda del ‘liderazgo’ es, en cierto sentido, una busqueda de aquellas
caracteristicas o de aquellas conductas que definen esa actuacién sobresaliente y

que requieren del/de la ‘subordinado/a’ un esfuerzo extra de su parte.

Por consiguiente, a menudo resolvemos el dilema de ‘quién es el lider(eza)’ diciendo que
queremos que todo mundo en la organizaciéon se aproxime a algin modelo ideal de buen
liderazgo. También, asumimos que ese ideal existe y que existen caracteristicas o conductas
universales de liderazgo que permitirian que cada cargo administrativo fuese mas eficiente.

Este supuesto, como se vera mas adelante, es muy cuestionable.

PROBLEMA 2: ;CUAL ES EL ALCANCE DE LA INFLUENCIA DEL ‘LIDERAZGO"?

(A qué se refiere el liderazgo, a la influencia directa y personal que puede tener un(a)
lider(eza) en sus subordinada/os o a la habilidad para influir en alguna forma, en todos los
cargosy niveles que estan bajo un(a) lider(eza), o un dirigente, aunque para hacerlo no tenga
que ser por influencia directa? ;Co6mo se debe medir a un alto ejecutivo, por la forma como
pueda dirigir a sus vicepresidentes o por la efectividad de toda la organizaciéon? Esta pregunta
es importante porque una caracteristica basica del alto ejecutivo debe ser su habilidad para

seleccionar dirigentes, de menor jerarquia, eficientes y no su capacidad real para manejarlos.

PROBLEMA 3: ;CUAL ES EL CONTEXTO CULTURAL?

Un tercer dilema es que una definicion de ‘buen liderazgo’ refleja, por lo general, el contexto
historico, social y cultural dentro del cual se hace el analisis. Lo que se considera ‘buen’
liderazgo no solo refleja conceptos sobre la naturaleza humana, sino también la ideologia

politica y las circunstancias socioecon6micas bajo las cuales se da ese comportamiento. Sd/o
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falta recordar que hay un libro donde se recolectan mds de 250 definiciones diferentes del
concepto ‘democracia, un concepto muy relacionado con ‘calidad de liderazgo. El liderazgo
es en buena parte un fen6meno cultural y se debe analizar dentro de su contexto cultural,

politico y socioecondmico.
PROBLEMA 4: ;CUAL ES LA TAREA?

Aun si pudiéramos analizar el liderazgo, tendriamos que considerar los cambios
que esa situacion puede suplir con el tiempo y aceptar que hay que confiar en la

habilidad y flexibilidad del/de la lider(eza) para diagnosticarla.

Por ejemplo, un(a) gerente técnica/o puede decidir inicialmente que quiere ejercer un
liderazgo participativo con un grupo de disefio. Mas tarde, sin embargo, la presién del tiempo
resultante, por ejemplo, de la apariciéon de nueva competencia en el mercado puede obligarlo
a ejercer un estilo de liderazgo mucho mas autocratico para ahorrar tiempo y sacar un
producto al mercado mdas rapidamente. La/os ‘subordinada/os’ puede que estén
dispuesta/os, en vista de las circunstancias, a aceptar ese estilo autocratico y es posible
también, que sean mucho mas eficientes a pesar de que ya no tienen tanta participacién en la
toma de decisiones s/ entienden, desde luego, que el cambio de estilo esta basado en una

decision racional.

PROBLEMA 5: ;CUAL ES LA ETAPA DE DESARROLLO (de la relacién) ENTRE EL/LA
LIDER(EZA) Y SUS SUBORDINADAS/0S?

El dltimo problema en la definicién del liderazgo se deriva de la observacién comin de que
una conducta de liderazgo apropiada y efectiva varia en funciéon de la medida en que el/la
lider(eza) y subordinada/o han aprendido a trabajar junta/os. El estado de desarrollo del
grupo, asi como la madurez de la relacion lider(eza)-subordinada/o, impone limitaciones y
oportunidades al comportamiento del/de la lider(eza). Por ejemplo, un grupo nuevo con un
lider nuevo, confrontado con una tarea que nunca han realizado, puede requerir mucho mas
ayuda y mucho mas comportamiento autocratico por parte del lider que un equipo que ya
hace bastante tiempo esta conformado y que puede tomar casi todas las decisiones sin que el

lider(eza) esté presente.
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Esta identificacion ‘problemdtica’ permite visualizar un MARCO DE DIAGNOSTICO PARA EL
ANALISIS DEL LIDERAZGO, ya que para poder manejar la complejidad inherente en el analisis
del liderazgo, se necesita descomponerlo en un nimero de componentes que sirvan de guia

para revisar la teoria e investigacion sobre liderazgo:
Percepcion EXTERNA (desde afuera):

1. Una imagen ‘objetiva’ del/de la lider(eza) en términos de sus caracteristicas
inherentes, determinantes, predisposicion de personalidad y otras propiedades
medibles, que pueden ser mas o menos estables en la persona.

2. Las caracteristicas del/de la subordinada/o.

3. Las caracteristicas de la tarea y la situaciéon contextual.

Percepciéon INTERNA, Desde el/la lider(eza) hacia ‘sub-ordinada/os

Como percibe /la el lider(eza) a sus subordinada/os, cébmo percibe la tarea y su contexto,

cémo se percibe a si mismo en relacion con la tarea y con sus subordinada/os.

La suma total de esas percepciones constituirdn el diagnéstico que la/el lider(eza) hace de
toda su situacion y es a partir de este diagndstico, hecho consciente o inconscientemente, que
la/el lider(eza) decide qué es lo que tiene que hacer. El diagnéstico puede ser supremamente
intuitivo o puede ser uno al cual se llega sistemdaticamente en virtud del examen consciente
de varios factores. El comportamiento real del/de la lider(eza) es entonces el resultado
conjunto del diagndstico y de la predisposicion real del lider, que nos previene sobre el hecho
cominmente observado de que entre lo que el lider tiene intencidon de hacer y lo que en verdad

hace puede haber mucha diferencia.

El comportamiento real conlleva entonces a resultados que afectan al/a la subordinada/o, la

tareay las caracteristicas del/de la lider(eza) en situaciones futuras.

Dentro de esta concepcién, se hace una redefiniciéon de liderazgo como una relacién entre
el/la lider(eza), sus seguidora/es y las caracteristicas situacionales de la tarea y no como,
Unicamente un conjunto de caracteristicas correspondientes al lider o a la lidereza. Vean

también el esquema sobre ‘roles asignados a las y los diferentes actoras/es’ en la pagina 86 de
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este mismo capitulo. Se observara como conjugan en la realidad social la ‘subjetividad’ y la

supuesta ‘objetividad’, como /a subjetividad es parte (fundamental) de la objetividad.

4.2. INSTRUMENTOS DE DIAGNOSTICO DEL EQUIPO DE TRABAJO

Dentro del marco del desarrollo oportuno de ‘liderazgos’ (ejerciendo un sdper-

liderazgo), es importantisimo el trabajo en equipo.
NIVEL DE APLICACION DE PRINCIPIOS BASICOS

Los principios basicos de la accién de grupos, constituyen parte de las metas del grupo
(realizar acciones positivas). Estos principios no se pueden aplicar de manera rigida ni de
una sola vez, es un proceso en construccion permanente. Es interesante y necesario ver en
qué medida hemos logrado, en nuestro grupo dentro del marco del Proyecto que estamos

trabajando, la aplicacién de cada uno de estos principios.

El siguiente instrumento es un ejemplo de una herramienta que nos puede ayudar. Podemos
anotar nuestra valoraciéon en una escala de 1 (muy poco desarrollado) a 5 (totalmente
desarrollado) a la par de cada principio.

Hagamos el ejercicio pensando en nuestro equipo de trabajo en el organismo donde

laboramos (primero personal al analizar brevemente cada principio, después socializando en
pequernos grupos a nivel de su organismo).

Principios 1/2|3(4|5

= Ambiente, el grupo debe actuar dentro de un ambiente fisico
favorable, comodo, que contribuya a la participacién, a la
oportunidad y la cooperacion de todos los/as miembros/as.

= Confianza, las relaciones deben ser cordiales, amables, de aprecio
y colaboracién. Una de las finalidades del grupo es lograr buenas
relaciones interpersonales y mayor rendimiento del grupo.

» Liderazgo distribuido, todo grupo requiere una conduccién que
facilite tareas y fortalezca el logro de sus objetivos. Esa
conduccion debe ser accesible a todos/as los/as miembros/as con
el fin de que todos/as desarrollen sus capacidades y se favorezca
asi la accion y capacidad del grupo.

= (laridad en la formulacion del objetivo, los objetivos deben
establecerse y definirse con la mayor claridad posible y con la
participacion directa de todos/as de manera que se incremente la
conciencia colectiva. Cuando los objetivos responden a las
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necesidades de los/as miembros/as y éstos han participado en su
formulacion, el grupo se siente mas unido y trabaja con mayor
interés.

= Flexibilidad, el trabajo debe ser desarrollado tal como se planifico,
pero el surgimiento de nuevas necesidades o circunstancias
puede ocasionar modificaciones o adecuaciones de los métodos y
procedimientos ya establecidos. En el grupo debe existir una
actitud flexible que facilite la adaptacién constante a las nuevas
necesidades

= Consenso, el grupo debe establecer un tipo de comunicacion libre
y espontanea que evite los antagonismos, la polarizacién, los
bandos y que permita llegar a decisiones o resoluciones mediante
el acuerdo mutuo entre miembros/as.

= Comprension del proceso, debe prestarse atencion no sélo al tema
que se esta tratando sino también a lo que ocurre en el grupo, en
el transcurso de la tarea: roles que desempefian, reacciones,
tensiones, inhibiciones, ansiedad, manera de enfocar los
problemas, resolucién de conflictos. Todo esto favorece la
participacion efectiva y oportuna, facilita el logro de los objetivos
y permite apoyar a los que mas lo necesitan.

= Evaluacion continua, el grupo necesita saber si su trabajo
responde a los objetivos propuestos. Para esto debe evaluar
continuamente para conocer los avances y efectuar
oportunamente los cambios necesarios.

Observacion: Algo interesante seria que en el propio equipo se construyan estos principios y
posteriormente se aplica el instrumento... Igual, con el tiempo pueden ir variando,
tanto los principios como las valoraciones expresadas de las personas. La
socializacion permite establecer un didlogo muy productivo y hasta llegar a acuerdos
para superar.

ANALISIS DE LA EFICACIA DEL EQUIPO

Este analisis presume el establecimiento previo de los criterios (idealmente de manera muy
participativa) que contribuyen a la eficacia del equipo de trabajo, por ejemplo: finalidad,
intereses, reivindicaciones, participacién, emociones, influencia, liderazgo, contenido,

procedimiento, desacuerdos, apoyo.
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Apliquemos el siguiente instrumento en funcion de valorar la eficacia de nuestro
equipo de trabajo (en el organismo). Cada participante elige la cifra que mejor
corresponde a su percepcion para cada uno de los criterios. Después, en grupo
(a nivel de organismo), se intercambian las percepciones y se identifican los
puntos que deben ser mejorados para lograr una (todavia) mayor eficacia en el
futuro. Intercambiamos hallazgos en plenaria.

INEFICACES

CRITERIOS

EFICACES

Las finalidades del grupo son
vagas e implicitas, no estan
claras.

Finalidades
)1 23 45+

Finalidades claras y explicitas,
aprobadas por las y los
miembros del grupo

Intereses no compartidos,
distraccion e interrupcion
frecuente

Intereses
)1 23 45+

Intereses compartidos que
garantizan una atencion
colectiva permanente

Deseos y necesidades no
expresadas

Reivindicaciones
()1 23 4 5((+4)

Deseos y necesidades
expresadas

Participacion dominante de
algunos/as, una mayoria que es
pasiva

Participacién
)1 23 45+

Contribuciones de todos/as

. : Emociones .
Sentimientos escondidos Se expresan los sentimientos
()1 23 45(+) p
Algunos/as ejercen el poder, Influencia La mayoria ejerce su influencia e

sin escuchar a la mayoria

()1 2345+

incide en el quehacer del grupo

Asignado desde afuera, sin
reconocimiento interno

Liderazgo
)1 23 45 ((+)

Distribuido en aquellos/as que
de verdad manejan el asunto y
reconocido por todos/as

Contenidos vagos y muchas Contenido Exacto. claro v correspondiente
veces distractores ()1 23 45 (+) ’ y p

e Procedimiento
Sin fijar ()1 23 45 Claro y aprobado
Imprecisos y sin aceptacion, Roles Cada unos/as tiene su rol y

mas bien impuestos

(12345

funciones definidas

Los desacuerdos llevan a
conflictos que no se logran
superar, papel destructivo

Desacuerdos
)1 23 45((+)

Fomentados desde una actitud
critica constructiva, promueven
el desarrollo

El grupo no apoya a sus
miembros/as

Apoyo
()1 23 45 ((+)

Los/as miembros/as se sienten
protegidos/as por el grupo

También en este caso, lo interesante seria construir y consensuar colectivamente los criterios de

‘ineficacia’ y ‘eficacia’. Con base en los resultados se pueden priorizar acciones orientadas a la

superacion de lo que fue valorado mas negativamente.

También seria importante observar una

eventual diferencia significativa entre las valoraciones de las personas participantes.
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ANALISIS DE LA COHESION E INTEGRACION DEL EQUIPO

Este analisis permite conocer hasta qué punto los objetivos del equipo y de sus

miembros/as se integran a los objetivos de la institucion, asi como conocer el

grado de unién entre miembros/as y cdmo se expresa en las interrelaciones,

comprension y cooperacion interpersonal.

La integracion indica hasta qué punto los objetivos del equipo o del grupo y de sus

miembra/os se integran a los objetivos de la organizacion, del proyecto o de la institucién. La

cohesion es el grado de union que existe entre la/os miembra/os del equipo, y se expresa en

términos de interrelacién, comprensiéon y cooperaciéon interpersonal. Una técnica comun

para ‘medir’ y valorar la cohesion de un grupo en funciéon de una determinada tarea es el

SOCIOGRAMA (ver técnica en el curso 1.1. sobre ‘Facilitacién de Procesos”).

Al combinar las condiciones de integracién y de cohesién resultan 4 situaciones que se

representan en el siguiente esquema:

Alta integracion
Baja cohesion

ORGANIZACION
) b

Alta integracién
Alta cohesion

Integracion

0 RGANIZACION

€

o

Baja integrac1on
Baja cohesion

3
ORGANIZACION

Baja integracion
Alta cohesion

Cohesion
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LA ACTITUD y el LIDERAZGO

Al hablar de las competencias, es conveniente - para una conceptualizacién mas

clara - retomar de la psicologia una definiciéon de ‘ACTITUD’ con base en sus tres
componentes: lo cognoscitivo, o afectivoy lo conductual.

Un esquema lo visualiza en la siguiente pagina. Segun este esquema, la competencia viene
siendo en su esencia una actitud, basada en conocimientos técnicos y/o genéricos, en
sentimientos (valores, motivaciones, opiniones) y en tendencias conductuales (cualidades).
Importante es estar consciente que toda actitud y por consiguiente toda competencia es
APRENDIDA, puede ser formada y reformada, construida y des-construida. El siguiente
esquema puede convertirse en un instrumento de diagndstico que nos permita identificar el
componente sobre el cual es necesario incidir positivamente para que influya acertadamente
en la formaciéon de actitudes, justo dentro del marco de una ‘formacién con base en

competencias’.

Y l l l a— Conocimiento

Creencias / de ..

Valores 1 /
Opiniones ACTITUD
hacia ...

Motivaciones

—J
Sentimiento
sobre ...
(Tendencia a)
Conducta
en cuantoa ...
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OTRAS CONSIDERACIONES A TOMAR EN CUENTA

“Un grupo que funciona bien no es sélo la suma del trabajo de cada integrante: al
trabajar con otra/os nos ayudamos una/os a otra/os, ponemos nuestras
experiencias en comin y construimos sobre ellas, consiguiendo un valor afiadido

al trabajo conjunto.”

Son varios los factores a considerar para un funcionamiento efectivo de un grupo de trabajo
o equipo. Para que un equipo funcione, primero sus integrantes deben de convencerse del
hecho que un equipo se hace, es el resultado de un proceso colectivo, es algo que se
construye, no estd dado por estar juntas unas personas. Hay que trabajarlo - y a veces

cuesta mucho - para que se desarrolle.

Entre los factores a considerar estan:

1. Debe de concebirse entre todas las personas que conforman el equipo una razén de ser
global, un objetivo compartido, una meta bien definida. Para que sea comun, no es suficiente
que las personas lo conozcan, sino también lo deben interiorizar, es decir hacérselo suyo.
Para lograr esto es oportuno establecer una estrategia adecuada a las caracteristicas
particulares de las personas. El objetivo comun debe, junto con los objetivos especificos,
formar un sistema alcanzable de objetivos, con posibilidades de darle seguimiento y la
flexibilidad de hacer adecuaciones en el camino. Importante es que las personas del equipo
perciban y afirmen el caracter estratégico del sistema de objetivos, por lo que debe reflejar
una ‘negociacién’ entre ‘lo necesario’, ‘lo posible’ y ‘lo deseado’. Igual se trata de una
‘negociacion’ en cuanto a como se llenan cada uno de estos tres conceptos.

2. Dentro de esta estrategia es muy importante tomar en cuenta la influencia de las personas
(los recursos humanos), la que sera construida sobre una conjuncién entre intereses
personales e intereses sociales o empresariales. Sera en la medida que haya un minimo de
coherencia que la persona se motive para el trabajo, ya que se sentira bien con lo que esta
haciendo, logrando también sus aspiraciones personales. La distribucién de tareas también
tiene que garantizar que cada persona cumpla una tarea, considerada (por su importancia
frente al ‘todo’) por los/as demas.

3. Todo equipo consta de una estructura, con poderes relacionados con la distribuciéon de
funciones y tareas, definidas en una normativa (estilo de direccidn, él que idealmente sea
democratico y participativo). Un buen estilo de direcciéon permitira descubrir y desarrollar
potenciales y competencias para una acertada y adecuada descentralizacion y delegacion de
responsabilidades. Igual hay reglas para el funcionamiento, procedimientos establecidos o a
establecer de trabajo y de decision.
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La claridad de los roles a asumir, de las normas a seguir estimulan mayor
cohesion en el equipo. Al no haber coherencia entre roles asignados y roles
asumidos, por ejemplo, habra conflictos, para los que se deben buscar las
estrategias adecuadas para superarlos. En cuanto a los roles aclara el siguiente
esquema:

El rol que yo asigno a otra/os

El rol que yo /

me asigno

YO

El rol que otra/os se

El rol que otra/os me asignan asignan

Mi rol asignado por
la coordinacion

El rol de la/os demas asignado
por la coordinacién

Coordinacion
del Equipo (o

Direccion Institucional)

Al observar bien el esquema, se nota que a cada persona le corresponden tres
asignaciones: la de la coordinacién, la de l1a/os demas miembra/os del grupo y la de si
misma/o. Al no haber coherencia, necesariamente surgen conflictos. El asunto se
hace todavia mas complejo si se considera la necesidad de diferenciar entre la
asignacion formal explicita y la implicita.

4. También para que haya efectividad y eficiencia tiene que haber un buen clima en el
equipo (tiene que haber un clima de confianza y seguridad). Un buen clima no es lo mismo
que ‘ausencia de tensién’. La tension en las personas se provoca cuando hay desequilibrio
entre sus ‘sentimientos’, ‘pensamientos’ y ‘comportamiento’ y ésta afecta negativamente el
trabajo, pero un buen clima va mas alla. Se basa en la confianza, la que se establece sobre
la mutua consideracion, la honestidad y el respeto. Un buen clima estimulara la
motivacion y bajara la tension.

5. El mando estratégico del equipo, ademas de cumplir los objetivos estratégicos y los
aspectos mencionados anteriormente, cumplira también con:
- capacidad de diagnosticar la situacion actual del equipo

- capacidad en la caracterizacion y el manejo de los conflictos

- capacidad de introducir la ‘cultura de calidad’ en todo el quehacer del equipo (control
de calidad, pero no sélo esto, sino la ‘cultura de calidad’ se establece desde mucho
antes del control).

- capacidad de establecer limites en las relaciones inter-personales.
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Andlisis diagndstico CUALITATIVO del equipo de trabajo

Para esta ocasion, nos permitimos presentarles un instrumento, una escala para

el diagnostico - sobre la base de los puntos mencionados anteriormente.

Al aplicar esta escala, se presenta para su llenado personal a cada miembro/a del equipo,
posteriormente se reunen toda/os, analizan y discuten (primero por area o programa,
después en plenaria), llegando a resultados consensuados o ‘no-coincidentes’. En ambos
casos este resultado constituye un punto de partida para seguir con el trabajo, orientado a

cumplir los objetivos propuestos.

Con este ejercicio no termina un diagnéstico, sélo pretende ser un insumo mas, ya que
podrd ser completado con otras técnicas de recoleccion de datos. A continuacién el

instrumento:

¢cComentarios o dudas en cuanto a la aplicacion de instrumentos de este tipo?
¢;Cudl es su valor? ;Cudles son sus limitantes?

Indique en qué medida, usted esta de acuerdo con cada una de las siguientes Nivel de
afirmaciones, con base en una reflexion critica sobre el funcionamiento de su acuerdo
institucién u organismo.

1.En desacuerdo 2.Nien desacuerdo, ni de acuerdo 3. De acuerdo 1 2| 3| 4/ 5

4. Muy de acuerdo 5. Totalmente de acuerdo

1. Como equipo, se trabaja para lograr un objetivo comdn.

2. Las/los trabajadoras/es estan conscientes de cudl es el objetivo y comparten su
importancia.

3. En el trabajo, se logra conjugar los intereses personales (como trabajador(a)) y los
intereses sociales (de la institucién)

4, El personal del equipo se siente bien con su quehacer laboral, también como
personas.

5. La direccion organiza el trabajo, tomando en cuenta las opiniones, asi como las
cualidades y potencialidades de cada una/o.

6. Se delegan adecuadamente las responsabilidades, dejando claras las normas y los
procedimientos de funcionamiento interno, asi como los roles a cumplir por cada

una/o.
7. Existe un clima de confianza en el equipo de trabajo, sustentado por consideracién
mutua, honestidad y respeto.
8. La estabilidad laboral, al cumplir con calidad el trabajo asignado, esta garantizada.
9. Bajo iniciativa de la direccién del equipo, se logra revisar minuciosamente el

guehacer del equipo, analizando y valorando objetivamente sus FODA.

10.| Al aparecer un conflicto, la direccion lo maneja adecuadamente y facilita su
superacion. Se aprovechan las experiencias para indicar los limites en el
establecimiento de relaciones inter-personales en el trabajo.

11.| Existeny se ejecutan mecanismos claramente establecidos de control de calidad en
todo el quehacer del equipo.

12.| Se fomenta una cultura de calidad al atender oportunamente todos los
componentes laborales de manera integral y permanente.
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COMENTARIO

VALOR LIMITANTE

Para finalizar lo correspondiente a los instrumentos de diagndstico, cabe la observaciéon que
sobre la base de sus objetivos y las etapas de su desarrollo, los equipos necesitan medir uno o

mas de los siguientes factores:

Claridad de sus metas y objetivos
Logro de resultados

Estructura

Capacidad para resolver problemas
Apoyo a la conduccion

Utilizacion de los recursos del equipo
Reconocimiento y motivacion
Manejo de los conflictos
Comprension de las funciones
Efectividad en la comunicacion
Creatividad

Les invitamos a elaborar instrumentos de forma participativa, para recolectar datos, cuyo
analisis llevara a la informacion necesaria para la toma de decisiones. Procesos desarrollados

de esta manera aportaran sustancialmente a:
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Motivacién: La gente quiere comprender lo que estd haciendo. El feedback
escaso o nulo es frustrante y desmotivante, y conduce a las personas y a los

equipos a preguntarse: ";Se ha dado cuenta alguien?'.

Las mediciones aportan clara retroalimentaciéon. Un equipo que mide su efectividad, ve su
progreso, descubre y lleva a cabo las mejoras necesarias, reforzara su propio compromiso y

energia.

Compensaciones y recompensas: Las organizaciones crean sistemas de recompensas tanto
para equipos como para personas. Por lo tanto, cada equipo debe conocer como medir sus
resultados. El conocimiento del desempefio del equipo puede influir sobre los salarios,
gratificaciones y demas incentivos para cada una/o de la/os miembra/os.

Los equipos florecen en ambientes donde existe una relacion directa entre resultados y

recompensas. Las mediciones ‘correctas’ (por la calidad de su proceso), extraidas de una
variedad de fuentes, proveen evidencia ‘objetiva’ que resulta dificil pasar por alto.

En el siguiente capitulo profundizaremos sobre el ‘fortalecimiento de los equipos de trabajo’. Los
resultados de un diagnéstico constituyen un buen punto de partida al respecto.

Compartamos...

1. A nivel personal coloque en orden de importancia (1 = mds importante, 2 = siguiente en
importancia, etc.,) las siguientes razones posibles para medir el desempefio de su equipo (o
agregue otras razones clave que puedan ser importantes para su equipo).

© Seguir de cerca la calidad de productos y servicios
© Aumentar la efectividad de la dindmica de su equipo
© Aumentar la motivacion

© Centrarse en las compensaciones y recompensas

© Otras razones:

2. Compartan a nivel de su equipo y discutan: ;Por qué colocaron las razones en este orden?
En caso de llegar a consenso, andtenlo aqui. Al no llegar a consenso, ;cudl es la causa de las
discrepancias?

3. Considera usted que estas razones cambiaran a medida que su equipo evolucione o su
mision (propdsito) cambie a corto plazo? ;Y a largo plazo?

4. ;Qué obstaculos existen (presentes o potenciales) para medir efectivamente el desempefio
de su equipo?

5. ;Qué otros (tipos de) instrumentos consideran muy validos para la ‘medicion’, para el
diagnostico del funcionamiento de un equipo?
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5. Fortalecimiento del
Equipo de Trabajo

Son muchos los factores que inciden en el desarrollo de un equipo. Después de abordar
algunos aspectos generales en el primer inciso, se profundizara en uno de los elementos mas
importantes que inciden en la calidad del funcionamiento de un equipo, en cualquier nivel
que sea de la organizacidn: La toma de decisiones. Para concluir el capitulo se retoman unas

observaciones relacionadas con el desarrollo de grupo y entrenamiento.

5.1. ENFOCAR INDICADORES DE CALIDAD DE EQUIPO

¢;Cudles son los indicadores que aplicamos para calificar un trabajo de equipo, como trabajo
de calidad? Aportemos primero a nivel personal, después compartamos en plenaria y

socialicemos de acuerdo a indicadores relacionados con los siguientes aspectos:

Lider(eza) Participantes Organizacion

Partiendo de los indicadores mencionados, ;qué herramientas podemos aplicar en aras de
mejorar nuestro trabajo como equipo? Cada participante, a nivel personal formule uno,
serialando el indicador correspondiente. Socialicemos en pequefos grupos y compartamos
después en plenaria.

A continuacién unos comentarios respecto a posibles indicadores:
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» Desarrollar la cohesion y la integracion del equipo

La cohesion es el resultado de frecuentes experiencias positivas en grupo.

La integracion es el fruto de discusiones frecuentes acerca de los objetivos del grupo, de la
organizacion y los objetivos de cada una de las personas que forman parte del grupo. Son
muy importantes las reuniones frecuentes para fijar los objetivos y evaluar el trabajo del
equipo.

» [Elliderazgo situacional y los equipos

El nivel de desarrollo de un equipo depende de la capacidad y motivacién de cada unos/a de
sus miembro/a. El arte del o de la lider(eza) - dirigente esta en que sea capaz de identificar y
caracterizar las situaciones para adoptar el estilo de liderazgo méas adecuado en cada una.

»  Ayudar al crecimiento de un equipo, para que el equipo se fortalezca.

Se hace necesario que sus miembros/as adopten una actitud de apoyo, lo que se puede lograr
cuando el o la lider(eza) estimula, es empatico/a, actia como mediador(a), sugiere métodos
que ayuden al grupo, busca la participacién de todos/as, facilitala comunicacion, hace que no
se pierda de vista el objetivo, fomenta la capacitacién de las personas adecuadas en
contenidos correspondientes, ...

» Como meétodos para fortalecer el crecimiento personal y grupal (ambos por lo general van
mano a mano), se identifican:

- Laresolucion de conflictos (ver capitulo 6)

- Lacritica y autocritica

- Eldidlogo

- Lacoherencia entre lo que pensamos, sentimos, decimos y hacemos

- Liberarse interiormente (por ejemplo de tener que ser perfecto/a, de tener que cargar la
culpa de otros/as, y tener derecho de cambiar de opinién, tener derecho a no saberlo
todo, ...)

/Qué otros aspectos se deben tomar en cuenta?
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5.2. TOMA DE DECISIONES

Modalidades para la toma de decisiones

¢En qué situaciones tomamos decisiones? ;Cémo las tomamos?

Las reglas que determinan la forma de tomar decisiones en un grupo influyen en el trabajo de
ese grupo. En unos grupos es una sola persona la que toma decisiones, en otros es por

mayoria y en otros se intenta llegar a un consenso.
Decisiones tomadas por una sola persona

Son rapidas. Es un método eficaz. Se acepta bien cuando la/os miembra/os no quieren
asumir responsabilidades por si mismos, o cuando las condiciones del contexto asi lo
requieren. Tiene sus desventajas: la persona que decide puede no poseer la informacién o la
habilidad técnica necesaria. La/os miembra/os no consultada/os no se sienten implicada/os
y pueden sabotear las opciones y mostrarse pasiva/os, aunque al principio no muestren

inconformidad.
Decisiones tomadas por mayoria

Anima a que muchos miembros del grupo colaboren con su informacién y sus opiniones. La
decision final es mejor aceptada que la tomada por una sola persona. Pero votar tiene sus
inconvenientes: polariza al grupo y lo Unico importantes es ganar. Se discute, se buscan otros
que les apoyen y se enfrentan los que no estan de acuerdo. Hay vencedoras/es y vencidas/os.

Todo ello puede dificultar el trabajo en grupo.
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Decisiones tomadas por acuerdo o por consenso

En estas decisiones se intenta llegar a una opcidn con la que todas/os estén conformes y la
apoyan. No hay perdedoras/es. Las ideas, experiencias y necesidades de toda/os se toman

en consideracion.

Todas/os buscan la mejor solucién. Las opiniones de la minoria son escuchadas.

La agresividad entre las/os miembras/os desciende a niveles minimos.

A pesar de sus ventajas no siempre se puede o se debe llegar a un consenso, por ejemplo,

cuando no se dispone de tiempo o las consecuencias son de poca importancia.

La toma de decisiones se realiza, con frecuencia, en los altos niveles jerarquicos de la
organizacion, o en aquellas posiciones en las que se encuentra personal de gran capacidad
técnica. Esta es ‘racional’, por lo que se refiere a que la decisién conlleva siempre a lograr un
aumento en la eficiencia para desarrollar una determinada operaciéon de trabajo. Aunque,
este nivel de racionalidad es relativo, ya que también juegan su papel los sentimientos y las

interpretaciones correspondientes.

La toma de decisiones dentro del marco de una cultura de calidad (se profundizara en el
curso 7.2) es participativa, sin embargo, existe dentro de la organizacién un cierto orden
sobre la manera en que se debe de desarrollar dicho proceso. La toma de decisiones recae
inicialmente en la persona que ostenta la posicion de mando dentro de la organizacién, sin
embargo, esta toma de decisiones orienta la busqueda del bien o del servicio que pueda

satisfacer las expectativas requeridas por el / la cliente o el/la beneficiario/a.

El/la director(a) ejecutivo/a se convierte en la persona que operativamente toma las
decisiones dentro de la organizacién. Sin embargo, a nivel del grupo de trabajo, la toma de
decisiones es participativa, y se desarrolla a través del consenso entre la/os miembra/os del
grupo. Cuando la/os miembra/os del grupo acuerdan un cierto tipo de decisién, toda/os ellos
empiezan a realizar aportaciones para lograr que el tipo de trabajo pueda ser desarrollado

adecuadamente. El mundo de las organizaciones del futuro requerira que la toma de

decisiones se realice mas frecuentemente bajo condiciones de riesgo.
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En el proceso de la toma de decisiones se pueden distinguir ciertos aspectos:

1. Un mayor uso de modelos matemdticos, considerados estos como
herramientas con las que el propio tomador de decisiones puede abatir los
niveles de riesgo y de incertidumbre.

Modelos derivados de la economia, de la investigaciéon de operaciones, y de la estadistica
fungiran como las herramientas mas importantes. El uso de dichas herramientas se
utilizara principalmente cuando la problematica a la que se enfrenta la organizacion sea
compleja.

2. La sujecion de los resultados de dichos modelos a las condiciones politicas que viva la
organizacion, durante el periodo de tiempo en que la toma de decisiones sea desarrollada.
La politica sin embargo, debera ser analizada a través de herramientas altamente
racionales.

3. La utilizacion de la experiencia a través de dar un mayor valor al aprendizaje
organizacional producto de la misma experiencia.

Valoremos las siguientes expresiones relacionadas con la toma de decisiones:

“La tinica forma de hacer que una persona realmente se comprometa con un proyecto, con un
objetivo, con una accion, es que él sienta que se trata de una decision que él mismo tomo.
Cuando yo llego a una conclusion, cuando yo siento que tuve la oportunidad de analizar
opciones, yo me comprometo con mi propia decision. Entonces es mds fdcil llevar a la
implementacion del proyecto.”

“”

ay varios niveles de toma de decisiones. Estd el nivel “autocrdtico o individual’, en el cual el
jefe o 1a jefa, es quien toma la decision en forma inconsulta. Estd el nivel consultivo, en el cual
el jefe o la jefa pide criterios y luego él o ella toma la decision basado en su propio criterio
pero tomando en cuenta el de las/os demds. Y estd el nivel de decision grupal, que es el
totalmente democrdtico, cuando el jefe o la jefa pone al grupo a decidir (casi a votar) y se
hace lo que el grupo decida.” _ “Este ultimo nivel no goza de muy buena imagen entre las/os

LIV

expertas/os en administracion. Se le llama ‘administracion por comité”.

“«

n realidad un(a) buen(a) jetfe / jefa usa una mezcla de estilos. El o ella puede tomar
decisiones autocraticas, no consultivas, cuando el corto tiempo asi lo amerita, o cuando la
decision no afectard directamente al equipo, o cuando por razones estratégicas o
confidenciales asi sea preciso.”

“«

1 equipo no se resentird de que el jefe o la jefa tome decisiones autocrdticas, siempre y
cuando el jefe o la jefa les consulte cuando se trate de alguna decision que si afectard los
intereses o el bienestar del equipo.”

“Pero el jefe o la jefa debe comprender que si consulta a su equipo, pero nunca
implementa las recomendaciones o aprueba las decisiones del equipo, el equipo
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finalmente terminard por no creer en la filosofia consultiva. La moraleja es que si
usted consulta al grupo, al menos de vez en cuando debe hacer lo que el equipo
le propone, aunque a usted no le ‘encante’la idea.”

“El tema de las decisiones toca al de la “delegacion”. Muchas/os jefas/es son ‘micro-
administradoras/es’: se meten en todo. Estdn demasiado en el diario quehacer. Les da miedo
soltar lo operativo. Entonces no delegan.”

“Las organizaciones modernas saben que muchas de las mejores ideas no vienen del/de la
jefe(a), sino del personal a cargo de él o de ella. Por eso impulsan que el/la jefe/a delegue y
que impulse la creatividad y la innovacion.”

“Muchas/os jefas/es crean continuamente entre sus subalternos ‘minusvdlidos intelectuales’,

porque todo lo deciden ellos, 1a/os jefa/es, y todo lo resuelven ellos. Entonces el empleado se
acostumbra a ir a su jefe cada vez que tiene un problema. “Jefa/e, tengo un problema’, le
dicen. Y el jefe les resuelve el problema, les dice qué deben hacer.” Ese tipo de jefaturas no le
dan oportunidad al empleado de “estrenar su cerebro’, desperdician el valioso recurso
neuronal del subalterno, y terminan trabajando con ‘minusvdlidos intelectuales’ que sdlo
actuan en un nivel operativo y no decisivo.”

“”

na vez mds, el principal esfuerzo de ‘re-acondicionamiento mental” (a través de “task-
forces” _ empleada/os que se abocan a analizar un problema en particular y a buscarles
soluciones, circulos de calidad, programas de produccion de ideas,...) debe enfocarse hacia las
jefaturas, quienes son las que tienen que abrirse para que el personal se “reacostumbre” a
participar seria y responsablemente en el proceso de toma de decisiones de la organizacion.”

En el curso de postgrado sobre ‘liderazgo’ de la UNLP de Argentina (Médulo 2, 15-17) se

plantea en cuanto a la toma de decisiones lo siguiente:

En un sentido amplio, decidir es llevar a cabo el proceso por el cual se establecen, analizan y

evallan alternativas a fin de seleccionar una y sélo una.

El proceso de decision se desagrega en cuatro actividades importantes:

* Encontrar ocasiones para tomar una decision. - /nteligencia-
= Hallar posibles cursos de accion. - Diserio-
= Elegir entre los posibles cursos de accion. - Eleccion-
= Evaluar las selecciones pasadas. - Revision-
Cada etapa en la toma de una decision determinada representa por si misma un

complejo proceso de toma de decisiones. Por ejemplo la fase de disefio puede

requerir nuevas actividades de inteligencia; los problemas a un nivel dado
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generan sub-problemas que, a su vez, requieren nuevas fases de inteligencia,

disefio y eleccidn, y asi sucesivamente.

Un concepto importante que debe ser destacado es el concepto de riesgo. En la medida que la
toma de decisiones implica aniquilar alternativas, y con ellas, los infinitos universos que las
mismas podrian prometer, es que surge el riesgo que debe asumir el/la decididor(a) por

optar por una alternativa.

Una forma de minimizar el riesgo en las decisiones de rutina es su clasificacion en decisiones
programadas. Al existir un método ya estudiado y modelado de solucion para los problemas
rutinarios es que el riesgo disminuye notablemente, dado que se esta tomando la mejor
decision tedrica. El punto importante en este tipo de decisiones pasa a ser la correcta
definicion del problema. Sin embargo, existen decisiones que no pueden ser programadas
por ser novedosas, no estructuradas e inusitadamente importantes. Estas decisiones se
encuadran dentro de lo que se denominan decisiones no programadas, e implican que el/la

decididor(a) utilice toda su creatividad, inteligencia y sentido comun para llevarlas adelante.

En el primer médulo del mismo curso de postgrado (2004, 88) también se hace referencia a
la toma de decisiones, planteando que esta entrafia un compromiso o resolucién de hacer,
dejar de hacer, o de adoptar o rechazar una actitud. Una toma de decisiones requiere
creatividad y confianza, no obstante se ve cercada por el riesgo, la incertidumbre, la critica y

la conjetura secundaria. Es importante comprender que no hacer nada respecto a un asunto o

a un problema es, en si y por si, una decision.

Se trata de implementar el curso de accion seleccionado. Desarrollar las acciones
aprobadas para iniciar la alternativa escogida. Ninguna decision eficaz serd

posible a menos que se lleven a cabo acciones que la hagan realidad.
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5.3. DESARROLLO DE GRUPO Y ENTRENAMIENTO

Los contenidos correspondientes a este inciso fueron retomados del médulo 8 del Curso de Postgrado sobre
‘Liderazgo universitario’ (2004, 72-76) desarrollado por la UNLP de Argentina.

Probablemente el factor dindmico mas importante que influye en la integracion de las
necesidades personales y organizacionales esta dado por la medida en que el/la lider(eza) y
la/os miembra/os del grupo desarrollen la sensibilidad y habilidad necesarias para manejar
los procesos de grupo. Por ejemplo, el/la lider(eza) y la/os miembra/os del grupo necesitan
darse cuenta de lo dificil que es escuchar a otra persona y tratar de entenderla: que /a falta de
respeto y de confianza pueden surgir cuando no se escucha a la/os demds, que la/os
miembra/os del grupo tienen la tendencia a preocuparse por las necesidades personales de
identidad, seguridad, atencién y estatus. y a no prestarle atencién a las necesidades que otras
personas puedan tener; que la preocupacién por las necesidades emocionales que se

presentan cuando el grupo esta recién conformado dificulta la realizacion constructiva de una

tarea; que la tarea del grupo y los factores que contribuyen a la cohesion del grupo se tienen
que equilibrar para que se puedan obtener resultados dptimos en la realizacion de la tarea; y

que los diversos estilos de toma de decisiones que se utilizan, tales como el voto o el
consenso, propician soluciones mas o menos efectivas. Estos y muchos otros tipos de
problemas son tipicos de cualquier grupo, pero por lo general el/la lider(eza) y la/os
miembra/os del grupo ni reconocen el problema ni saben que éste se puede resolver a través

de entrenamiento especial.

Se trata de un trabajo complejo (todo trabajo en grupo es diferente, todo
equipo tiene caracteristicas particulares), tal que aprender a trabajar en grupo
también lo es. Para lograrlo existen los métodos vivenciales de entrenamiento,

los que asumen que:

1. La gente puede aprender mejor a partir de un analisis de sus experiencias psicoldgicas mas

inmediatas. Los factores mas importantes de donde surge este aprendizaje son los
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sentimientos, las relaciones y las observaciones que hacen las personas con quienes
tenemos que interactuar, a pesar de que la gente, por distintas razones, tiende

sistematicamente a no verbalizarlas.

2. Un taller de entrenamiento disefiado adecuadamente puede superar las dificultades que
tiene la gente para compartir sus sentimientos, sus reacciones y sus observaciones, y puede
por consiguiente también permitir que el participante aprenda algo a un nivel potencial

mas inmediato.

3. Las fuerzas que se tienen que superar son esencialmente actitudes, culturalmente
adoptadas, sobre lo que una persona le puede decir a otra, sobre cémo la gente aprende
(por ejemplo, “uno no debiera deliberadamente criticar a otra persona”, y “la forma como

uno aprende es escuchando a un experto o leyendo lo que él escribe”).

El método vivencial cuestiona y tiene éxito en cambiar algunas de estas actitudes, haciendo
posible que la o el participante pueda observar tanto sus propias reacciones y sentimientos
con relacion a eventos de grupo comunmente observados y compartidos, como los de otras

personas.

Diversos tipos de estrategias de entrenamiento se utilizan para facilitar este tipo de
aprendizaje. Estas estrategias van desde un juego de roles, seguido de un analisis de la forma
como una persona desempeia un determinado papel, hasta grupos de sensibilizacién no muy
estructurados en los que cada miembra/o participa, desde el principio, en el proceso de
conformacién del grupo, y lo analiza a medida que participa en él. En este proceso cada

participante aprende a observar y a desarrollar otras actividades de intervencién grupal.

Después de lograr cierta sensibilidad y habilidad, la/el participante, a menudo,
descubre que en sus grupos de trabajo se presentan situaciones analogas y que

puede intervenir constructivamente para mejorar el funcionamiento del grupo.

Aun cosas tan simples como puede ser el hecho de darle al grupo tiempo suficiente para que
cada persona empiece a conocer a las otras y se asegure una posicion en el grupo (algo que a
lo mejor no toma mas de una o dos horas de conversacion informal y tranquila) puede lograr

que el grupo trabaje eficientemente en la resolucion de un problema apremiante. Es
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precisamente este tipo de experiencia personal la que un programa de entrenamiento tiene
que ser capaz de generar y hacer posible que las/os participantes puedan crear un clima mas

apropiado para la solucion de problemas que enfrenta la organizacion.

Los valores que se comunican a través de un entrenamiento vivencial son:

(1) un mayor compromiso con una actitud investigativa y con una accion de diagndstico de
situaciones interpersonales y organizacionales (dos cosas que son, esencialmente, valores de
caracter cientifico);

(2) un compromiso con el valor que tiene procurar comunicacion abierta y sincera cada vez
que sea posible; y

(3) un compromiso de estudiar e influir en los procesos de grupo —c6mo funciona- y no sélo
en el contenido de lo que se esta haciendo.

En términos de la actitud investigativa, uno de los resultados mas importantes en términos
del entrenamiento bien puede ser que la o el participante considere que a veces al grupo se le
tiene que manejar autocriticamente para poder alcanzar sus objetivos. Si a esta conclusion se
llega, basado en un cuidadoso estudio de todos los factores, la conclusién es completamente
valida y consistente con la filosofia del entrenamiento vivencial. El compromiso con la accién
de compartir abiertamente sentimientos y reacciones implica inevitablemente que cierta
democratizacién se ha dado. Cuando la gente descubre el valor que tiene ser mas abierta/o y
sincera/o, en cierta forma se le quita importancia a la autoridad formal investida en una

persona o €n un cargo.

Se ha comprobado que la exploracion de los procesos interpersonales es de gran
utilidad para procurar el crecimiento personal del y de la participante
(exploracién que conduce a la proliferacidon de diversos tipos de “encuentros de
grupo”), pero no tan importante cuando se trata de mejorar la habilidad del o de

la participante para manejar un grupo de trabajo o para entrar a conformarlo.

El resultado ha sido que los métodos vivenciales, tal y como los acabamos de describir, se han
utilizado en contextos mucho mas diferenciados que van desde “laboratorios de crecimiento
personal”, altamente orientados hacia la persona, a actividades de conformacion de equipos
orientados hacia la organizacion. A pesar de que la filosofia del entrenamiento en

sensibilidad es la misma, su enfoque y los métodos que se utilizan varian dramaticamente en
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la medida en que el entrenamiento haga énfasis en los procesos de tarea o en los procesos

interpersonales.

La conclusién general que se puede sacar es que una/o debe ser lo suficientemente
consciente de los factores organizacionales y de los objetivos de grupo mas importantes para
poder determinar cudndo es mdas apropiado ser mas abierta/o y sincera/o y determinar
también con relaciéon a el por qué debemos actuar asi. La paradoja es que este tipo de
sensibilidad y toma de conciencia, la habilidad para diagnosticar lo que sucede, sélo se puede
lograr en programas de entrenamiento que estimulen la actitud investigativa, aumenten la
sensibilidad hacia los procesos de grupo y ensefien el valor que tiene explorar abiertamente

las percepciones y sentimientos durante el periodo de entrenamiento.

En resumen, en la medida en que la/el gerente del organismo conoce mas a los grupos y la
forma coémo funcionan, aprende mdas también cémo procurar oportunidades de
entrenamiento dentro del contexto de trabajo de la misma organizacién, programando mas
reuniones fuera del lugar de trabajo, mas periodos de anadlisis de procesos al final de cada
reuniéon invitando a consultoras/es orientadas/os en los procesos de grupo y cosas por el

estilo.

Lo que hace que estas actividades tengan éxito es el énfasis que se hace en los
procesos de tarea -la recoleccion de la informacioén, la resolucion de problemas y
las funciones relacionadas con la toma de decisiones- y el hecho de que no se
traten los problemas interpersonales a menos que haya pruebas de que esos

problemas puedan afectar la realizacion eficiente de la tarea.

,Qué conclusion saca usted en cuanto a la discusion sobre si debe predominar un enfoque

hacia la tarea o mds bien un enfoque hacia la persona y sus interrelaciones? Discuta sus
hallazgos con sus comparnera/os.
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6. Manejo de Conflictos

En toda organizacion surgen conflictos.

Es una tarea mas del o de la lider(eza) saber manejar la situacion, tal que el problema se
convierta en una oportunidad de crecimiento para todas y todos los involucrada/os. He aqui

algunas observaciones al respecto. Pero antes, contestemos las siguientes preguntas:

¢,Con qué asocia o relaciona la palabra conflicto? Escriba las frases o palabras con que usted

relaciona la palabra conflicto.

Comparta y elaboren una posible definicion del concepto ‘conflicto’:
Conflicto es

En el marco de nuestros organismos nos encontramos con situaciones conflictivas que a veces
resolvemos satisfactoriamente y otras quedan sin resolverse, escondidas, rezagadas.
¢cHasta ahora qué salida han dado a situaciones conflictivas recientes en su organismo?

Generalmente la palabra ‘conflicto’ la asociamos con situaciones negativas, sin embargo, es
necesario desarrollar una perspectiva que nos permita ver el conflicto como una oportunidad
para crecer, desarrollarnos, acercarnos a otras personas y compartir nuestros puntos de vista
y reconocer que existe una diversidad de ideas, opiniones, puntos de vista en la que estamos

inmersa/os y que nos ofrece un numero ilimitado de posibilidades. £/ conflicto es una

desavenencia, un desacuerdo entre las personas, pertenece a la vida diaria v a todo tipo de

cambio v puede conducirnos al desarrollo o estancamiento, en dependencia de como lo

manejemaos.

Caracteristicas del conflicto

= Existen siempre y son inevitables

= Se pueden presentar en cualquier lugar y en cualquier momento

= Es posible aprender a manejarlos mejor, evitar la violencia y el sufrimiento, ahorrarnos
tiempo, dinero y energia.
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El conflicto esta intimamente relacionado con la diversidad de ideas, opiniones,
creencias, enfoques, puntos de vista, perspectivas, concepciones, percepciones,

opciones sobre el mundo que nos rodea.

Manejar positivamente un conflicto significa una conciliaciéon de puntos de vista diferentes
sobre un tema en un clima de creatividad, apertura, disposiciéon para visualizar formas de
solucién pasando por etapas de encuentro, satisfaccion, enriquecimiento y transformacion
para todas las partes involucradas. El conflicto es una realidad, esta presente queramos o no,

por tanto, la actitud que adoptemos para enfrentarlo es fundamental.
Categorfas de respuesta al conflicto:

Huida: eludir el conflicto, no hacer caso, enterrarlo, ponerse una mascara, ceder.

Violencia: responder agresivamente, pagar con la misma moneda, atacar, amenazar,
reaccionar con violencia verbal, fisica o psicoldgica.

Negociacién: enfrentar el conflicto abiertamente, reconociendo los desacuerdos, examinando
y clarificando los sentimientos y opiniones, escuchando atentamente lo que dice la otra
persona. Averiguando lo que esta pasando antes de reaccionar negativa y violentamente.

Tipificacién de los conflictos

Ejemplifique a partir de su experiencia laboral los 4 posibles tipos de conflictos segin el
siguiente cruce:

Personal Colectivo

Publico

Privado

Los conflictos no sélo son una categoria, muchas veces estan entrelazadas mas categorias. O
sea, el conflicto no es un hecho o fendmeno aislado, sino que se relaciona estrechamente con

otros hechos o fendmenos, situaciones.
¢Cudl seria la utilidad de distinguirlas?

La utilidad radica en que cada conflicto tiene su centro de gravedad y hay que tratar de
identificar el verdadero origen del conflicto para que la solucién encontrada lo resuelva

satisfactoriamente.

Modelo de escalamiento de un conflicto
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Cada conflicto es unico, sea cual sea el nivel en que se desenvuelve: en una

persona o varias, a nivel local, nacional o internacional, sin embargo, existe un

esquema para la escalada destructiva, una especie de guién que seguimos y

par

1.

6.
7.

ece ser universal.

Desavenencia, el conflicto se inicia por una desavenencia entre dos personas o entre
grupos.

Personificacion, el otro es el problema, sentimientos negativos, se ataca, se reprocha, se
cuestionan los motivos y el caracter, actitud defensiva, heridas, malentendidos,
distorsiones.

Existencia del problema, nuevos problemas aparecen, también asuntos antiguos
reaparecen agravando el conflicto.

Comunicacién inadecuada, se comunica sin claridad, predominan los sentimientos, hay
menos entendimiento, no hay un didlogo directo, las partes se evitan o se comunican con
acciones agresivas, ‘hablan sobre el o la otra/o’, no con el o la otra/o, buscan alianzas.

Magnificacién del adversario, actitud excluyente: el o yo; ojo por ojo; héroes y villanos; se
desdibuja el problema original y el conflicto absorbe toda la energia.

Hostilidad abierta, quién no esta conmigo, esta en mi contra

Polarizacion, separacion geografica, deshumanizacién de la persona.

La desavenencia es el conflicto puro. Las partes tratan de solucionar un problema que ha

surgido, tratan de ponerse de acuerdo sobre como actuar. Pero en algin momento interviene

un
pro

per

‘ruido en la linea’ y una de las partes se extravia del camino objetivo para solucionar el
blema y la situacién desciende a la dltima fase. El limite entre la desavenencia y

sonificacién es el momento clave. Una vez que se sobrepasado es facil empeorar el

ambiente y la confusion.
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La Comunicacién, componente fundamental en el manejo de conflictos
» (Comunicacion defensiva

Identificar una comunicacién defensiva nos permite estar alerta y con plena conciencia
emocional, todo con el propoésito de encontrar la armonia con nosotra/os misma/os y con las
demas personas. Caracteristicas de este tipo de comunicacidon defensiva son: voz alta, gritos,
ofensas, no escuchar, reclamos fuertes, pasar la responsabilidad a otra persona, movimientos
corporales agresivos, no se da espacio a otras personas, hay una relaciéon desigual, dominante,
hay una persona ganadora y otra perdedora, cada quién quiere ganar y tener la razon, la otra

persona es vista como enemiga.
=  Comunicacion no violenta

En la comunicacién no violenta son muy importantes las necesidades. Todo lo que hacemos
es para satisfacer necesidades. Las necesidades no satisfechas son las que nos hacen ser
violento/as. La libertad, independencia, aprecio y respeto son condiciones fundamentales
para una comunicacién no violenta y deben darse para cada uno/as de nosotros/as como

para los/as demas.
» (Comunicacion Asertiva (ver también el inciso 3.4. de este texto)

La asertividad se refiere a la capacidad de poder enfrentar con firmeza las decisiones sin
sentirse culpable por no complacer a lo/as demas por encima de uno/as mismo/as. Se dice
que la persona es asertiva cuando es capaz de actuar o aseverar, declarar o afirmar
positivamente, con seguridad, con sencillez, o con fuerza, algo que cree. Para distinguir la

asertividad podemos evaluar la existencia de cuatro caracteristicas:

¥ La persona asertiva es libre de manifestarse, mediante palabras y actos. “esta soy yo, esto
es lo que pienso, siento y quiero”.

¥ Se comunica con cualquier persona de forma abierta, directa, franca y adecuada.

¥ Tiene una orientacion activa en la vida. Va tras lo que quiere, no espera que las cosas se
resuelvan solas o que otros las hagan. Hace, se ocupay no se preocupa.

¥ Acttia de modo respetuoso consigo mismo/a y con las demds personas. Acepta sus
limitaciones y siempre lo intenta, gane o pierda conserva el respeto propio.

La negociacion, la salida positiva de una situacion conflictiva
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¢Qué es negociaciéon? Conversa con tu grupo y anota una descripcion:

Cuando nos encontramos frente a una situacion sobre las que hay diversas opiniones, cuando
disputamos por un bien, un servicio, por adquirir algo o deseamos algo que otra persona

tiene, se nos presentan tres formas de resolver la situacion: pelear, huir, negociar.

La negociacion es un aspecto fino y especifico de las relaciones humanas. Es una actividad
que requiere habilidad, prudencia, paciencia y conciencia de los valores. En vez de utilizar
dientes, garras y pedradas, etc. se manejan motivaciones y razones para enfrentar y resolver
los problemas. Radica en averiguar lo que quiere la otra persona y mostrarle la manera de
conseguirlo al tiempo que una/o consigue lo que quiere. La negociacién es el proceso que
usamos para satisfacer nuestras necesidades cuando otra persona controla lo que nosotra/os
queremos. Negociar es hacer una transaccion, o sea un intercambio. Es el proceso de tratar
algin asunto con el fin de llegar a una solucién satisfactoria. Normalmente la negociacion
ocurre porque uno/a tiene algo que otro/a desea y estd dispuesta/o a regatear para

obtenerlo.
La filosofia de negociacidon ‘gano / ganas’

Cada una de las partes de una negociaciéon quiere ganar, pero las negociaciones exitosas
superan diferencias y redundan en beneficios mutuos. Las personas, organizaciones, grupos
o naciones que inician una negociacién es que tienen motivos para negociar. Los motivos son
posiblemente distintos para cada una de las partes. En la negociacién exitosa, un(a)
negociador(a) obtendra algo de mayor valor a cambio de algo con un valor, segun él o ella,
relativamente menor. Ambas partes pueden ganar. Pueden haber deseado tener mas, pero

terminan satisfechas con lo que alcanzaron.

Siempre habra alguien que tenga algo que nosotra/os necesitamos y nosotra/os siempre
tenemos algo que otra/os necesitan, a lo mejor la otra persona esta dispuesta a ceder algo de

lo que tiene y nosotra/os, seguramente estaremos en disposicion de hacer lo mismo.

Este es el ambiente de una negociacidon exitosa y a esta actitud le llamamos

‘gano/ganas’. La negociacion ‘gano/ganas’ es sencillamente un buen negocio.
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Cuando las partes estan satisfechas con el resultado, se esforzaran para que ésta
se realice y no fracase e incluso, podran estar dispuestas a trabajar juntas en el

futuro.

La filosofia ‘gano/ganas’ no se centra en posiciones, sino en intereses. Y el principio en que se

basa es DAR / RECIBIR.
Enfoques basicos de la negociacion DAR / RECIBIR

Primera férmula: Ambos negociadores llegan con la mentalidad de dar para recibir

DAR/RECIBIR) vs. (DAR/RECIBIR).

Ambas partes estan dispuestas a dar algo para obtener lo que quieren y entrar en negociacion
con ese plan en mente. Los detalles que hay que resolver con cuanto y cuando. Esta formula
tiene el mayor potencial de éxito porque ambas partes entienden que un buen acuerdo requiere
dar y recibir.

Un(a) buen(a) negociador(a):

= Se centra en los intereses y no en las posiciones
= Distingue bien entre las personas y los problemas y asi evita acaloramientos inutiles

= Manifiesta y entiende las intenciones de ambas partes, observa mucho y esta atento/a no
s6lo a las palabras del o de la otro/a, sino a su voz, gestos, ademanes, cambios de postura,
silencios, etc.

* Escucha activamente tratando de captar todo y pregunta cuando no entiende
=  Acta, recurre al dramatismo

= Utiliza el método de lluvia de ideas e invita a la otra parte a que haga lo mismo, es decir,
abre posibilidades y después escoge la mejor.

= Es persistente, tenaz, paciente y tolerante

= Trata de identificar cual es el fondo de las cosas

= (Cede pararesolver problemas y es sensible a las necesidades de las demas personas
= Asume la filosofia ‘gano/ganas’ y asume una actitud investigativa

= Enfrenta el conflicto

Comparando la visién del conflicto como algo negativo con una vision de

‘oportunidad’ resulta:
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Nueva vision del conflicto...

El de percibir el conflicto siempre
como...

A percibir el conflicto muchas veces es...

una ruptura del orden, una
experiencia negativa, un error en la
relaciéon

Un resultado de la diversidad que puede brindar
posibilidades para el mutuo crecimiento y para
mejorar una relacion

Una batalla entre intereses o deseos
incompatibles

Una parte de la relacion, que abarca no sélo intereses
o deseos, sino también necesidades, valores, poder,
percepciones, metas, sentimientos

Un hecho aislado que permitimos

Incidentes que forman parte de nuestras relaciones y
nos ayudan a clarificarlas

Una lucha que se da solamente entre
lo correcto y lo incorrecto, entre el
bien y el mal

Una confrontacion entre diferencias en ciertos
aspectos de una relacién, sin que necesariamente
esto implique la totalidad de los aspectos de la
relacién que podemos construir positivamente

Ejemplifique una situacion conflictiva de la cual las partes salieron ganando...
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7. La Construccidédn de
Autoridad

7.1. LA CONSTRUCCION DE AUTORIDAD, DENTRO DE UN MARCO DE RELACIONES HORIZONTALES

;Cudles son los caminos que llevan a que un(a) lider(eza) obtenga esta autoridad que le
caracteriza como tal? ;Qué debe de hacer un(a) dirigente para que se convierta en lider(eza)

de su grupo o equipo, sin imponerse - o sea dentro del marco de una relacién horizontal?

Aqui algunos aspectos importantes:

Disponer de una auto-imagen realista - autoestimarse
Saber controlar una situacion

Tener la fuerza humana para hacerse ver, sentir y escuchar
Ser responsable y coherente

Ser observador(a)

Ser flexible

Ser creativo/a

Ser solidario/a

Saber comunicarse efectivamente

T p@m e A o

Anteriormente ya se profundizé en cuanto a la importancia de la comunicacién en el manejo y

la resolucion de conflictos. Repasemos:

¢/Como nos comunicamos entre las personas?
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Toda comunicacion consta de tres partes fundamentales:

1. Laemisiéon de un mensaje
2. Un canal de transmision
3. Larecepcidn del mensaje

Es fundamental, como lider, garantizar efectividad en cuanto a las tres partes:

1. Emitir con mucha claridez lo que uno/a pretende decir. Preferir mensajes directos
sobre indirectos (‘nunca he comido un caramelo como éste.’).

2. Escoger el canal de transmision mas adecuado segun el contexto.

3. Estar atento/a para recibir un mensaje, saber escuchar (empatia).

Una de las dificultades mas grandes nuestras es NO SABER ESCUCHAR (ver también Anexo
F). Es importantisimo para todo/a lider(eza) saber escuchar. Saber escuchar, junto con el
manejo de conflictos (ver capitulo anterior) son dos herramientas basicas para cualquier
lider(eza) en la construcciéon de autoridad dentro del marco de relaciones horizontales,

construyendo alianzas entre participantes.
Condiciones apropiadas al escuchar:

. El contacto visual (mirar a los ojos)

. Cuerpo abierto y flexible (no cruzar los brazos)

. Ponerle atencién a la comunicacién no verbal (posicién corporal, gestos de la cara, ...)

. No distraerse por ruidos en el ambiente u otros pensamientos

. Mantenerse relajado/a

. Dependiendo del nivel de confianza un contacto corporal puede ayudar, con cuidado igual
puede tener efecto contrario

. De vez en cuando - sin exagerar - resumir lo planteado, respetar los momentos de silencio

. No darle recetas (aunque tan bueno/a que somos en esto), no interpretar asi no mas, mas
bien escuchar interpretaciones

. No interrumpir

. Nunca juzgar, ni echar culpas a nadie

Recordemos que TODA BUENA COMUNICACION debe ser de doble via..., sélo asi es posible
establecer unas relaciones HORIZONTALES, dentro del marco de las cuales se construyen

AUTORIDADES reconocidas.

7.2. AUTORIDAD Y ‘DELEGACION’
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/Qué es para usted ‘delegar’ dentro del marco de un proceso de direccion? ;Qué
es lo que se delega?

Comparta sus observaciones con sus comparnera,/os del grupo.

La definicién de ‘delegacion’ es dar de una persona a otra la jurisdiccién que tiene por su
oficio para que haga unas tareas o conferirle su representacién. Otra posible definicion seria
el proceso que nos permite conferir a un(a) colaborador(a) el encargo de realizar una tarea,
concediéndole la autoridad y libertad necesarias, pero conservando siempre Ila
responsabilidad final por el resultado. La delegacién implica al mismo tiempo la obligacién

de rendicién de cuentas a la instancia superior de las tareas que han sido delegadas.
Ventajas de la delegacion:

Directiva/o: Ahorra tiempo y gestién; Potencia capacidades gerenciales; Libera sobre la
presion del trabajo inmediato; Reduce costes de la empresa (ya que el directivo puede
dedicarse a otras funciones.

Empleada/o: Incrementa la participacién, Incrementa motivaciéon
Desventajas de la delegacion:

Son frecuentes en un tipo de Direccién autoritaria. La mala delegacién puede llevar al fracaso
del directivo, puede pensar que esta perdiendo autoridad o no confia en sus subordinados. La
delegacion de tareas sin justificacion.

Para que la delegacion sea efectiva, deben darse las siguientes condiciones:

- Definir claramente la tarea a realizar, objetivos que se quieren conseguir, plazos y autoridad

asociada.

- Aceptacion voluntaria, ya que los trabajos delegados normalmente no forman parte del
conjunto de tareas del o de la empleada/o.

- Supervision de la tarea delegada segun sea su importancia y dificultad al final de la misma o
durante su proceso en diferentes etapas.

Barreras criticas para la delegacion:

Barreras del/de la delegante
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1- Preferencia por actuar mas que por dirigir.

2- Exigencia que todo el mundo "conozca todos los detalles"

3- La falacia de que "puedo hacerlo mejor yo mismo"

4- Falta de experiencia en el trabajo o en delegar

5- Inseguridad

6- Temor a no ser aceptado

7- Rehusar la aceptacién de errores

8- Falta de confianza en los subordinados

9- Perfeccionisno, que conduce al exceso de control

10- Falta de dotes de organizacién para equilibrar las cargas de trabajo
11- No delegar la autoridad en consonancia con la responsabilidad

12- Incertidumbre en las tareas e incapacidad para explicarse

13- Falta de inclinacién para perfeccionar a los subordinados

14- Incapacidad para establecer controles eficaces y un buen sistema de seguimiento.

Barreras del/de la delegado/a

1- Falta de experiencia

2- Incompetencia

3- Evitacion de responsabilidades

4- Desorganizacion

5- Sobredependencia del/de la jefe(a)
6- Sobrecarga de trabajo

7- Inmersion en trivialidades

Barreras de la situacion

1- Politica de "el gran hombre lo hace todo"

2- Intolerancia de errores

3- Criticidad de las decisiones

4- Urgencia, sin dar tiempo a explicaciones (direccién por crisis)
5- Confusién en responsabilidades y autoridad

6- Falta de personal

Tanto los directores como los subordinados rechazan a veces las ventajas de delegar por las
siguientes razones:

Directora/es:

- Renuncia a ceder un poco de autoridad

- Incapacidad para considerar la delegacion como un medio de potenciar el esfuerzo en
equipo.

- Ignorancia de qué delegar

- Ignorancia de cdmo hay que delegar

- Restringir la delegacidon a solo uno o dos subordinados

- No proporcionar el apoyo suficiente a los subordinados que ejercen una

autoridad delegada.
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- Insistencia en que las funciones delegadas se ejerzan tal como ellos las llevarian
a cabo.

- Celos de su mejora personal

- Preferencia por tratar los temas personalmente

- Falta de confianza en su personal

- Temor a asumir riesgos prudentes

- Incapacidad para perfeccionar a su personal

- Dejar sin recompensar los éxitos

- Delegacion por abdicacion

- Delegacion de "quita y pon"; mas bien de "quita" que de "pon"
- Delegacion de responsabilidad pero con escasa autoridad

Subordinada/os:

- Renuncia a aceptar responsabilidades adicionales

- Incapacidad para considerar la delegacién como medio para crecer y aprender
- Sensacién de que sélo se delegan los trabajos desagradables

- Confusion sobre las expectativas del Jefe

- Presiones del grupo para que no se ofrezcan voluntarios

- Una actitud de "gato escaldado de agua fria huye"

- Resentimiento por no serle conocido su sentido comin

- Ganas de delegar hacia arriba para mantener ocupado al Jefe

- Miedo de incurrir en la célera del Jefe

- Falta de respeto al director

- Temor de ser reprendidos, incluso por errores pequenos

- Sensacion de no ser valorados en su justa medida

- Sensacion de ser utilizados y de que se abusa de ellos

- Desconocer el terreno que pisan

- Ignorancia de la autoridad y sus limites, otorgada por delegacion

Valérese como delegante

(Coémo saber si se delega correctamente?
La siguiente lista de preguntas sirve para valorar la delegacion:

1- ;Lleva trabajo a casa con regularidad?

2- ;Trabaja mas horas que sus colaboradores?

3- ;Dedica parte del tiempo a hacer parala/os demas lo que podrian hacer ella/os misma/os?
4- Cuando vuelve a la oficina tras una ausencia, ;se encuentra la bandeja de entrada
demasiado llena?

5- ;Sigue realizando actividades y resolviendo problemas que tenia antes de su ultima
promocion?

6- ;Le interrumpen a menudo con consultas y encargos sobre proyectos en

marcha y trabajos ya asignados?

7- ;Gasta su tiempo en detalles rutinarios que otros podrian resolver?

8- ;(Le gusta mantener un dedo en todos los pasteles?
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9- ;Anda siempre con prisas para poder cumplir la fecha tope?
10- ;Es incapaz de atenerse a las prioridades?

Delegar es transferir a otros la autoridad para desarrollar ciertos trabajos. La delegacion
satisfactoria implica que aquellos en los que se delegan las tareas saben lo que se ha de
conseguir, quieren lograrlo, tienen medios para hacerlo y capacidad para conseguirlo.

Todo acto de delegaciéon se asienta en la relacidon que existe entre el/la subordinada/o y su
jef(a)e, el respeto mutuo que se tienen como personas y la satisfacciéon que cada uno espera
que se derive de ello.

El Enfoque Stafford/Grant de la delegacion:
1. Analice la tarea:

a- ;Es delegable?

b- ;Vale la pena delegarla?

c- ;Como hay que realizar esta tarea para que tenga éxito?
d- ;Qué factores intervienen?

2- Analice las personas:

a- Capacidad
b- Actitud
c- Carga de trabajo (;disponen de tiempo suficiente?)

3- Determine el sistema de seguimiento

4- Aporte una comunicacion total: "Venda" la tarea
5- Forme a las personas (si es necesario)

6- Inicie la actuacion

7- Supervise y valore

8- Esté lista/o para colaborar

9- Dé las gracias y alabe al/a la buen(a) ejecutante

/Sus comentarios en cuanto a la ‘delegacion’? ;Observaciones en cuanto a los contenidos
expuestos?

7.3. LAS RELACIONES DE PODER: DOMINIO, AUTORIDAD Y LIDERAZGO

http://www.iigov.org/iigov/pnud/taller/docu/docum9.htm
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El liderazgo siempre se ha entendido como una determinada relacion de poder.3

Las distintas relaciones de poder existentes en un sistema social pueden

visualizarse de la siguiente manera:

La relacion de dominio es un tipo de relacion de poder entre una persona o grupo sobre otras,
que se basa fundamentalmente en la coaccidn o el acatamiento habitual.

La autoridad implica un poder otorgado para realizar un servicio o una acciéon determinada.
Es una relacion de intercambio, y en este sentido se puede dar o se puede quitar si no se
satisfacen los términos del intercambio.

La autoridad puede ser formal o informal:

- Autoridad formal: son los poderes otorgados para ejercer un determinado cargo. Se
otorga un poder a alguien para satisfacer unas expectativas normalmente explicitas en el
mismo cargo.

- Autoridad informal: la comunidad otorga poder a alguien que tiene su credibilidad y
confianza para satisfacer expectativas a menudo no explicitas. Implica poder influir sobre
la actitud y la conducta mas alla de la obediencia.

La autoridad es un poder que se otorga para cumplir con las siguientes funciones sociales:

- Dar direccion. En forma de visidn, metas, estrategia y/o técnicas. ("poder encontrar el
proximo lugar con comida")

- Dar proteccion. Proporcionar sistemas de seguridad adecuados para la sociedad. ("dar
una respuesta a las amenazas existentes")

- Dar orden y cohesion social: orientar a las personas hacia sus posiciones y roles,
controlar el conflicto interno, establecer y mantener las normas que permiten la cohesién.
("Unidos podemos sobrevivir")

En una organizacién o comunidad existe un sistema de reconocimientos de autoridad, en
virtud del cual diversas personas o grupos coordinan sus esfuerzos asumiendo roles y
funciones especializadas. Construimos una red de interdependencias adecuadas, en funcién

de una evaluacion realista de lo que nosotras/os y las/os otras/os podemos proporcionar.

En los problemas en los que existe una respuesta conocida, nos dirigimos hacia
la autoridad con unas expectativas razonables. En cambio ante problemas que
todavia no tienen una respuesta adecuada, la propension a volverse hacia la

autoridad puede generar dependencias inadecuadas:

¥ En cuanto a ‘Relaciones de Poder’, ver también Curso 1.1. Modulo 1 “Facilitacién de Procesos’ — cap. 12.
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- Las autoridades presionadas en dar una solucidn, pueden dar una respuesta inadecuada,
o tomar medidas que eviten el problema sin solucionarlo.

- Desaprovechan recursos personales y sociales, que son los mas importantes para el
trabajo adaptativo.

Cuando se internalizan aprendizajes desde la proyeccién de las figuras de autoridad, se
genera la cultura, que ocupa en cierta parte el lugar de las relaciones de autoridad en la

coordinacion de la actividad social.

Cuando la sociedad enfrenta un nuevo desafio, donde las normas y reglas existentes en la
cultura no dan una respuesta adecuada, la gente busca figuras de autoridad que
proporcionen la solucién, y se atribuye "carisma" a quien es capaz de expresar las
necesidades existentes y ademas consigue dar esperanzas a la sociedad. Esta dependencia,
permite contener las tensiones sociales, y puede ser un recurso adecuado para ejercer el
liderazgo. Pero por otra parte, si esta dependencia esta mal manejada, puede desalentar el

compromiso de las personas con los problemas que tienen que enfrentar.

El liderazgo es una actividad que moviliza y facilita un proceso de aprendizaje, en el que la
sociedad se compromete en la solucién de los problemas a los que se enfrenta. En este
sentido puede operar en multiples posiciones de la estructura social, y puede ejercerse por

parte de figuras con autoridad o por parte de figuras sin autoridad.

Una figura de autoridad que ejerza el liderazgo tiene que establecer la diferencia entre las
situaciones en las que debe dar una respuesta directa (ya que existe una solucién conocida y
puede ser ejercida desde un rol de autoridad) y las adaptativas (donde no existe una
solucion conocida y requiere un proceso de aprendizaje en el que se impliquen todas las

partes de la comunidad).

Por otra parte el tener autoridad es un recurso importante para ejercer el

liderazgo, ya que permite.

* Proporcionar un ambiente contenedor para las tensiones provocadas por el
esfuerzo adaptativo que realiza una comunidad. Implica regular el nivel de
estrés y contenerlo para que no sea abrumador. Aqui es importante que el
lider disponga de una autoridad informal derivada de la confianza.
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* Poder atraer y dirigir la atencion. Lograr que la gente preste atencion a las cuestiones
importantes, a los problemas a afrontar, y no se desvie.

* Realizar un examen realista. En virtud de su autoridad tiene un punto de vista especial para
indagar y comprender la situacion.

* Tener cierto control sobre el flujo de informacion.

* Gestionar las diferentes posiciones en conflicto. La solucidon requiere el ajuste de las
actitudes y conductas de muchas personas. Si se excluye a los interesados de la definicién y
solucion del problema, se corre el riesgo de elaborar una solucién incompleta, errénea o no
aceptada.

* Elegir el proceso de toma de decisiones. Segun tipo de problema, la tolerancia del sistema
social, lo critico del problema, y marco temporal para actuar. Las soluciones adaptativas
requieren un modo mas participativo de actuar, cediendo responsabilidad a las/los
interesadas/os. Se progresa hacia la solucién re-construyendo conflictos que existen
dentro de cada parte y entre ellas. Por otra parte, pueden utilizarse como tacticas de
liderazgo, acciones autocriticas o acciones orientativas para iniciar el desarrollo de la
capacidad adaptativa.

En ocasiones, una posicion de autoridad puede limitar la accién de liderazgo cuando la figura
de autoridad, ante una situacién dificil, considera que su funcién es encontrar una soluciéon
politica y después persuadir al publico. Este es el modelo clasico de liderazgo: "Yo soy el lider

aqui, déjenmelo a mi".

El liderazgo ejercido por personas sin autoridad, le proporciona al sistema capacidad de ver
a través de los puntos ciegos de las perspectivas dominantes. Impulsa a clarificar valores,

enfrentar realidades desagradables y aprovechar las nuevas oportunidades.
7.3.1. Los Procesos Organizacionales

Los procesos son la dindmica de las organizaciones. Poder, conflicto, liderazgo, toma de

decisiones, comunicaciones y cambio, resultan de una estructura y conducen a ella.

Estos procesos contribuyen también a los resultados de las organizaciones en
términos de su efectividad. Cada proceso es un componente critico para
entender las organizaciones. Dentro de estos procesos los fendmenos como el

poder y la (des)centralizacion juegan un papel importante:

7.3.2. Poder
(Garcia 0. 0,,2001)
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El poder puede definirse, generalmente, de manera bastante simple. Tiene que ver con las
relaciones entre dos o mas actora/es en las cuales el comportamiento de una/o esta afectado
por el/la otra/o. Robert Dahl define el poder asi: "4 tiene poder sobre B en la medida en la
cual A puede hacer que B haga algo que de otra manera B no haria". Esta definiciéon simple es
la esencia del concepto de poder e implica también algo importante que, a menudo, no se
tiene en cuenta: la variable de poder es una que expresa relacion; el poder no tiene sentido a
no ser que se ejerza. Una persona o un grupo no pueden tener poder en el aislamiento; debe

estar en relacién con alguna otra persona o colectividad.

Las organizaciones y el poder son sin6nimos en muchos aspectos. Las organizaciones son
sistemas de poder en términos de la forma en la que la gente se ajusta a las reglas
organizacionales. Son sistemas politicos en términos de la adjudicacién de recursos. Hay
muchas formas en las que se puede distribuir el poder en las organizaciones. La clasificaciéon
en seis grupos de Morgan de las relaciones de poder en las organizaciones nos da una idea:

1. las organizaciones pueden ser autocracias, con el poder sustentado por una persona o un
pequeiio grupo con poder absoluto.

2. las organizaciones pueden ser burocracias, donde las reglas estan escritas y las relaciones
de poder se especifican con claridad.

3. pueden ser tecnocracias, donde los conocimientos y habilidades rigen el sistema.

4. puede haber co-determinacion, donde partidos opuestos en la organizacién comparten el
sistema de gobierno.

5. hay una democracia representativa, donde se elige a los funcionarios que sirven durante
periodos especificos o hasta en tanto conserven el apoyo de los miembros.

6. existe una democracia directa donde toda/os participan y tienen el derecho de gobernar.
Bacharach y Lawler suministran otra vision del poder en las organizaciones. Ven
las organizaciones como sistemas politicos de “tira y encoge”. Las

organizaciones estdn compuestas por grupos de trabajo.

Son personas que trabajan en una unidad comun o al mismo nivel dentro de la organizacidn;
grupos de interés, personas que estan conscientes de la comunidad de sus objetivos y su
suerte y coaliciones, agrupaciones de grupos de interés con un objetivo comun. Tienden
entonces a centrarse en actividades de intra-coalicién e inter-coalicion. La pertenencia a

coaliciones puede cambiar y las coaliciones pueden unirse con otras para formar unas mas
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fuerte. Al visualizarse de esta manera, las organizaciones pueden verse como lugares

dinamicos de accion, con negociaciones intra-coalicion e inter-coalicion y el conflicto. Podery
conflicto son el punto focal para entender las organizaciones.

Otro sistema de clasificacién del poder, es el de Weber. Este establece una distincion basica
entre poder y autoridad. Poder involucra fuerza o coercion. La autoridad, por otro lado, es
una forma de poder que no implica fuerza, las directrices se cumplen porque se cree que

deben cumplirse.

Es importante distinguir entre autoridad e influencia. La autoridad supone una aceptacion
del sistema de poder, en el momento de entrar en la organizacién, mientras que la influencia
es una situacion de poder en la cual se toma la decisidn, consciente e inconscientemente, en el
momento especifico en el cual quien detenta el poder envia la apariencia de poder. Cuando
un(a) persuador(a) se institucionaliza, en el sentido de que siempre es aceptada/o y

consiguientemente legitimada/o por el/la receptor(a), esto se vuelve autoridad.

Weber hace una distincion entre clases de autoridad, desarrolldindose su bien conocida
tipologia de autoridad tradicional, carismatica y legal.
La autoridad legal es la que se encuentra en la mayoria de las relaciones de poder en las

organizaciones modernas y se basa en la creencia de que quienes estan en posiciones mas
altas tienen derechos para ejercer poder sobre sus subalterna/os.

La autoridad carismdtica nace de la devocién que se le tiene a un detentador
especifico de poder y se basa en las caracteristicas personales de esa persona.
Ciertamente que esta clase se encuentra en las organizaciones modernas, para
las cuales puede ser una amenaza o un beneficio.

Si una persona que estd en una posicién de autoridad puede extender el poder legal por
medio del ejercicio de autoridad carismatica tiene mas poder sobre sus subalterna/os que el
prescrito por la organizacion. Si el desempefio de la/os subalterna/os se mejora (suponiendo
por el momento que ese mejoramiento en su desempefio es también benéfico para la/os
mismos actora/es) esta adicion es benéfica. Si por el otro lado, la autoridad carismatica se
presenta en personas que estan fuera del sistema de autoridad formal seran evidentes en ese
sistema, fuertes distorsiones. No es muy posible que las personas con autoridad legal estén
en condiciones de extender su poder por medio del ejercicio del carisma.

La autoridad tradicional, se basa en el hecho de que se cree en el orden tradicional
establecido y esta mejor ejemplificada por las monarquias operativas. Pueden encontrarse
vestigios de esta forma en organizaciones en las cuales esta aun presente el fundador o una
figura dominante.
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Otra tipologia se basa en la naturaleza de las relaciones entre quien detenta el poder y quien

lo recibe.

El poder gratificador, o el poder cuya base es la capacidad para gratificar, esta limitado a
aquellas situaciones en las cuales la gratificacion tiene sentido para el receptor del poder.

El poder coercitivo, basado en las percepciones del receptor acerca de la capacidad para
castigar de quien detenta el poder.

El poder legitimo. El receptor reconoce que quien detenta el poder tiene derecho a
influenciarlo a él y a que él tiene una obligacion de seguir las direcciones de la influencia.

El poder de experto esta basado en el conocimiento especial atribuido por el receptor al
detentador de poder. El receptor se comporta en una forma particular porque cree que la
informacion que posee el detentador es informacidén relevante que él no tiene a su
disposicion.

Bacharach y Lawler agregan una base adicional de poder. Se trata del acceso a los

conocimientos. Las personas o los grupos pueden controlar informacién dnica y en

consecuencia, tener una base de poder cuando llega el momento de tomar una decisién. Se
han identificado, entonces, como bases de poder la coercion, las gratificaciones, el expertismo,

la legitimidad, la referencia y la informacioén.

Al hablar de ‘fuentes de poder’ se refiere a la forma en la cual las partes llegan a
controlar las bases de poder. Las fuentes pueden ser:

1. la posicidn estructural o de la oficina;

2. caracteristicas personales tales como el carisma;

3. expertismo, que se trata como una fuente y como una base de poder ya que los individuos
llevan expertismo a la organizacién por medio de mecanismos tales como el
entrenamiento profesional, entrenamiento que se convierte luego en un momento
especifico en tiempo, en una base de poder y

4. oportunidad o la combinacién de factores que dan a las partes la posibilidad de utilizar sus
bases de poder.

Estas fuentes de poder se utilizan en situaciones de poder de autoridad e influencia que, a su

vez, emplean las bases de poder que se han distinguido.

El poder es un fendmeno de relacion. Un aspecto importante de la relacion es la manera en la
cual el/la receptor(a) del poder percibe el ejercicio del mismo. Peabody encontré que la

autoridad era percibida de cuatro maneras diferentes.
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1. Alguna autoridad se veia como legitima o basada en co6digos legales o reglas
organizacionales.

2. La autoridad se percibia también como basada en la posicidn del superior con el simple
hecho de que una posicién mas alta era aceptada como la base de la autoridad.

Una tercera base para la autoridad era la competencia personal;

4. Mientras que la cuarta base se percibia como involucrando los atributos personales del
detentador del poder.

7.3.3. Centralizacion

Centralizacion se refiere a la distribucion del poder dentro de las organizaciones y es, en
consecuencia, una de las mejores formas de resumir el concepto de estructura. La
centralizacién se ha definido de diferentes maneras pero haciendo siempre énfasis en la
distribucién del poder. Hage define la centralizacion como “el nivel y la variedad de
participacién en las decisiones estratégicas por parte de grupos de relaciéon con el nimero de

grupos existentes en la organizacion”.

A mayor sea el nivel de participacién por parte de un mayor nimero de grupos
en la organizacién serd menor la centralizacién. El enfoque de Hage hace énfasis
en el hecho de que el poder se ejerce en gran variedad de formas y en diferentes

localizaciones dentro de una misma organizacidn.

Van de Ven y Ferry definen centralizacién como “el marco de la autoridad decisoria dentro de
una organizacion. Cuando la mayoria de las decisiones se toman jerarquicamente, la unidad
organizacional se considera centralizada: una unidad descentralizada implica, generalmente
que la mayor fuente del poder decisorio se ha delegado por parte de los administradores en

linea a personal subalterno”.

El aspecto mas obvio de los muchos que supone la centralizacién es el derecho a tomar
decisiones. Esto puede expresarse muy especificamente en términos de quién tiene el
derecho a tomar qué clase de decisiones y cuando. Sila mayoria de las decisiones se toma en

la ciispide, la organizacidn es centralizada.
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Otro elemento de la centralizacion es la forma en la cual se evaltan las actividades. El
proceso de evaluacién implica la determinacion de si el trabajo fue hecho o no
apropiadamente, bien o prontamente. Si la evaluacién es hecha por personas que estan en la
cuspide de la organizaciéon hay centralizaciéon independientemente del nivel al cual se tome la
decision. Una situacion en la cual hay evaluacion centralizada sera probablemente —pero no

necesariamente siempre- una en la cual las politicas estan centralizadas.

La centralizacidn en las organizaciones tiene mucho que decir acerca de la sociedad en la cual
estan embebidas. Una sociedad en la cual la mayoria de las organizaciones estan altamente
centralizadas es una en la cual la/os trabajadora/es tienen muy poco que decir sobre su
trabajo y lo mismo seria, probablemente cierto, en términos de su participacién en la
sociedad. El grado de centralizacion de las organizaciones es también un indicativo de lo que
las organizaciones presumen acerca de sus miembras/os: una alta centralizaciéon implica
suponer que las/os miembras/os necesitan un control estrecho, de cualquier forma; una baja

centralizaciéon sugiere que las/os miembras/os se pueden gobernar a si mismas/os.

Las consecuencias de un alto grado de centralizacion pueden ser positivas o

negativas para la organizacién, dependiendo de la situaciéon. Veamos el cuadro:

Cuadro 1: Consecuencias de la Centralizacion en los Procesos Organizacionales

Procesos Consecuencias
organizacionales Ventajas Desventajas

Coordinacién Mayor coordinacién a través de una Se emplean politicas uniformes
direccion central y politicas independientemente del grado de
uniformes. variacién de condiciones locales.

Toma de Decisiones: Se considera toda la compafiia cuando | Es posible que la perspectiva de la

perspectiva las decisiones se toman en la cispide | compafiia ignore las caracteristicas y
administrativa y cuando los problemas especiales de las
administradores a niveles mas bajos divisiones, departamentos y
las toman dentro de los parametros unidades de trabajo.

establecidos en las politicas definidas
por la casa matriz.

Toma de Decisiones En emergencias, los funcionarios yla | Hay demoras en el proceso deciso-
administracidn central pueden rio normal; el flujo de informacién
movilizar la informacion y tomar hacia arriba y el de 6rdenes hacia
resoluciones decisivas sin demora. abajo, toma tiempo; el personal est3,

a menudo, sobrecargado con lo cual
se demoran auin mas las decisiones.
Fuente: Richard Hall. Organizaciones. Estructura y procesos. Prentice Hall.
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7.4. DISCURSO AUTORITARIO Y PODER

Daniel Prieto Castillo, “Liderazgo Universitario”, M. 8, UNLP _ Argentina,
95-107

7.4.1. Estructura Autoritaria

Llamamos de estructura autoritaria a aquellos mensajes cuyos signos han sido seleccionados
y combinados para llevar al / a la perceptor(a) a una sola interpretacion: la que le interesa al
o a la emisor(a). La estructura autoritaria corresponde a una situacion social autoritaria. La
intencién de quien elabora ese tipo de mensajes es lograr una correlativa estructura mental, a

fin de asegurarse la adhesion del o de la perceptor(a) a las versiones que se le ofrecen.

No debe confundirse lo autoritario con una obligacién violenta. El mensaje (la/el emisor(a))

se impone y restringe al maximo la participacién (sobre todo critica) de la o del perceptor(a).

En esto radica el autoritarismo. La clave se encuentra, pues, en la/el emisor(a):

desde él/ella hay que interpretar un proceso de comunicacion de este tipo.

El éxito de estos mensajes no esta en ellos mismos. La aceptacién proviene de la situacion
social en que se encuentra el/la perceptor(a) (su marco de referencia), lo que equivale a
afirmar que son las relaciones en una determinada formacién social quienes condicionan el
éxito, y no la simple presencia de los mensajes. Estos tienden a reforzar una manera de
enfrentar la realidad que ya corresponde a la situacion social en cuestién. El marco de
referencia consiste en lo vivido por el/la perceptor(a), sus diarias experiencias, sus
expectativas, su forma de encarar la realidad. Una sociedad organizada clasistamente es
necesariamente autoritaria. La supervivencia de quienes poseen el poder, de quienes se
benefician directamente con el orden social vigente, depende de la planificaciéon de la vida
cotidiana de las grandes mayorias. En la relaciéon autoritaria familiar, el orden y la
organizacion quedan concentrados en la figura paterna, que representa la autoridad social.
Una familia podra estar mas o menos desarticulada, pero su condicion basica es ese orden, de

lo contrario contradice abiertamente el sistema social en que funciona.

La relacidn autoritaria en el trabajo se exterioriza precisamente en la division del mismo. No

s6lo hay una distribucion de las tareas previstas por el orden social vigente, sino que es
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necesario a ese orden que una/os posean y otra/os trabajen para la/el propietaria/o, que

una/os manden y otra/os obedezcan.

La relacion autoritaria en el esparcimiento es también planificada por la clase social en el
poder. El ocio dirigido alcanza un maximo de eficiencia en el espectaculo. Es preferible, para
un sistema, tener a las mayorias sujetas al espectaculo que dejarles el campo libre para que
organicen su propio esparcimiento, para que utilicen creativamente su ocio. En esto no hay

términos medios. Un ejemplo claro lo da la pornografia, mensaje explicitamente autoritario.

Los mensajes de estructura autoritaria requieren, pues, de perceptores que
acepten que su lugar en la sociedad es ése (el que le toca en las relaciones
sociales de produccién) y no otro. Requieren de estructuras mentales

favorables.

En nuestra sociedad lo dominante es el autoritarismo sutil. A uno le obligan con una sonrisa
en los labios. Una/o actia en contra de sus propios intereses, pero muy a menudo,
placenteramente. Pero, en tiempos de crisis las mascaras van a dar al suelo y las buenas
maneras quedan para otros periodos. Pero ;a quién le interesan las crisis? La funcién de los
mensajes es disimularlas, ocultarlas bajo una costra de signos. Los mensajes autoritarios
aparecen en cualquier tipo de proceso de comunicacién: en los interpersonales, en los

intermedios y en los colectivos.
7.4.2. Estructura autoritaria y estereotipo

La funcién de los mensajes de estructura autoritaria es difundir y reforzar, permanentemente,
estereotipos de toda clase. Los medios dominantes tienen primordialmente esa tarea. ;En
qué consisten los estereotipos? Un estereotipo consistiria en aquellas aceptaciones o
rechazos que cada quien ejerce hacia la/os demas, o hacia algo, por causas psiquicas
enteramente personales. Habria tantos estereotipos como seres existen, o mejor, tantas
formas de estereotipar como agentes. Si bien en cada persona hay elementos de esa

naturaleza, interesan aquellos estereotipos compartidos que aparecen no como algo
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excepcional en un sujeto, sino como algo que acepta y adopta un grupo o incluso una clase

social. Por lo demas, es aca donde trabajan los mensajes de estructura autoritaria.

La pregunta es, pues, ;en qué consisten los estereotipos sociales? O bien: ;como funcionan en
un grupo o en una clase? El estereotipo es un reflejo, pero que suma un valor evaluativo,
subjetivo, volitivo. Son opiniones preconcebidas que resultan de habitos rutinarios, de juicios
y previsiones. El estereotipo es presentado en los mensajes de estructura autoritaria como si

fuera un concepto, es decir, como si aportara algo real en el terreno del conocimiento.

El concepto es un reflejo de la realidad, pero en alto grado de generalizacién y de
acercamiento a lo que la realidad es. El estereotipo procede también por

generalizacion, pero hace como si, reiteramos, fuera un concepto.

El estereotipo nace cuando interviene lo subjetivo (personal y social), es decir, cuando una
relaciéon conceptual se tifie de emotividad, de elementos que tienen que ver no con el dominio
del pensamiento 16gico, sino con el del pensamiento pragmatico, orientado hacia la accién. La
nocién de estereotipo no conlleva necesariamente el error y la distorsiéon. Hay que reconocer
dos extremos fundamentales: el superior (del estereotipo) estd dado por el prejuicio; el

inferior por las convicciones.

El polo superior constituye el maximo de peligro para un grupo o una clase social: el prejuicio
consiste en una valoraciéon rigida de la realidad, de los otros, que desencadena
necesariamente acciones tan rigidas como esos juicios que uno lanza previamente sin haber
confrontado nada con la propia experiencia. Los prejuicios estan presentes en cualquier
esfera de las relaciones entre las personas y sirven para calificar o descalificar a alguien a fin
de sostener, de dar validez a la conducta que hacia él o ella se ejerce (Prejuicios raciales,
sexuales, estéticos, politicos, intelectuales,..). Piénsese también en los estereotipos

(prejuicios) difundidos mediante la educacion.

El extremo inferior (diriamos: la forma menos estereotipada del estereotipo) es el de las
convicciones, que poseen en general un componente mas o menos fuerte de elementos
conceptuales. Por convicciones, entendemos aquellas formas de concebir y evaluar la

realidad de las que ninguin grupo ni clase social pueden escapar. En otras palabras, la vida
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cotidiana funciona necesariamente mediante un gran numero de pequefas convicciones
aceptadas sin mas, que vienen transmitidas, mediante el lenguaje y la experiencia, dentro de
cada grupo, y que constituyen la manera de enfrentar las diarias actividades, las diarias
rutinas. Sin estas convicciones no se podria funcionar socialmente. Puede objetarse de
inmediato que los prejuicios son también convicciones, cosa que no discutimos, a condicion
de afiadirles el adjetivo extremo. Las convicciones cotidianas son estereotipos que sostienen
la existencia y que nadie puede eliminar totalmente. Cuanto mas transparentes son, mas se

acercan al concepto.

Lo importante es qué se hace con las convicciones. No hay que perder de vista el

contexto y el proceso de comunicacion en totalidad.

Ahora, importante es distinguir el estereotipo en los mensajes. Si por ese

concepto entendemos generalizaciones de la realidad (positivas o negativas,
extremas o no, falsas o no) en las cuales hay una dosis mas o menos fuerte de
emotividad, hay que analizar cdmo esas generalizaciones aparecen en los

mensajes.

Los mensajes de estructura autoritaria se caracterizan por la evaluaciéon que ya viene ofrecida
al/a la perceptor(a). En realidad, es casi imposible dar mensajes sin esa calificacién, pero
otra vez la cuestién estriba en Ja direccion de esa calificacidn; con lo que el analisis de la

situacion social pasa nuevamente a primer plano.

En los mensajes autoritarios, el estereotipo depende del o de la emisor(a). Es él/ella quien
decide el plano en que apareceran los personajes en una fotografia, él/ella quien determina el
énfasis en el tono de una voz o en las letras impresas (negrillas); él/ella quien hace hablar a

sus personajes segun sus intereses.

La/os emisora/es autoritaria/os trabajan sistemdaticamente para atacar a personajes o
situaciones que pueden perjudicar los intereses de la clase dominante. Esa des-acreditacion
se produce a través del empobrecimiento de los simbolos que pueden tener arraigo popular
(simbolos de ruptura); del ataque directo, de la ridiculizacion, de la divulgacion de elementos

periféricos como si fueran los esenciales; de la descontextualizacién, que consiste en insertar
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un simbolo en otro contexto para que cambie de significado; de la reduccién de una
multiplicidad de significados sociales a uno s6lo como si ése fuera el verdadero. Cuando
alguien es peligrosa/o se lo desacredita directamente. Cuando deja de serlo se lo asume como

algo pintoresca/o, folklorica/o.

UNA AUTORIDAD SE CONSTRUYE, NUNCA ESTA DADA POR Si O EN Sf.
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Después de haber estudiado los contenidos de este capitulo, ;Cuales serian los factores

fundamentales a tomar en cuenta durante el proceso de construccion de autoridad? ;Por qué?

Factores ... (Por qué?

En el siguiente capitulo les invitamos a reflexionar criticamente, en caracter de querer ir
concluyendo este curso, sobre la importancia y el significado que tiene el hecho de trabajar en
EQUIPO, incluyendo su proceso de DIRECCION, el papel de la MOTIVACION de sus
miembra/os, el LIDERAZGO ejercido, asi como la COMUNICACION interna y externa.
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8. Concluyendo..

Trabajar las ideas y las practicas de direccién, integrando sus componentes como la
motivacion, el liderazgo, trabajo en equipo y la comunicacién, es un proceso bastante
complejo. No se ha pretendido ser exhaustiva/o. La informacién es abundante, las visiones
son muchas, los puntos de vista varios,... Lo importante es avanzar en la construccién de
nuestras propias concepciones y practicas, tal que, cada vez mas, hagamos conjuntamente

trabajos mas conscientes.

8.1. HERRAMIENTAS PARA EL TRABAJO CONJUNTO

‘Conjuntamente’, ;qué quiere decir? Para dar pautas en el proceso de responder esta
pregunta referimos al siguiente texto que es una adecuacion de un articulo de Raffaghelli J.E.,
retomado de un documento titulado: “Aprendiendo a trabajar en conjunto: Herramientas para
la gestidn local participativa: sus aplicaciones en programas de desarrollo social”. El articulo

mencionado lleva como titulo:

“Herramientas efectivas e indispensables en la construccion de oportunidades para trabajar
junta/os, desde un enfoque de un(a) dirigente.”

En el desarrollo de proyectos, a menudo se visualiza la necesidad de aplicar herramientas
para mejorar los intercambios, vistas las dificultades que genera el trato con determinados
grupos, y la posible incapacidad para lograr un clima arménico. Loégicamente, el conflicto
dado a partir de las interacciones deficitarias, la escatimacién de informacién, el recelo y la
desconfianza, o el desdén frente a las competencias del/de la otra/o, no permiten el 6ptimo
desarrollo de las acciones. Para ello /a interaccion entre las partes involucradas es un

excelente potenciador de analisis y creacidon de herramientas.

A continuacidn, algunas de esas herramientas de interaccion:
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- Ejercicio del didlogo

El dialogo, la interaccién comunicativa, es un proceso extremadamente
trabajoso, pero igual de valioso. De modo tal, que pueda evitar que cada parte
relacionada se va quedando aislada, desarrollandose en su propia isla.

Un primer énfasis esta puesto en la regularidad de los encuentros: crear un lugar estable en
tiempo y espacio, ineludible, en donde quiérase o no debemos ver la cara del otro, garantizar
un PUNTO DE ENCUENTRO. Los primeros encuentros posiblemente quedan signados por un
"mondlogo" de las personas mas ‘dominantes’, convirtiéndose en un espacio aburrido y poco
productivo para las y los demas. Pero, y aqui esta el papel facilitador fundamental del o de la
dirigente, el progresivo compartir ese espacio, va creando la identidad, apoyandose en una
coordinacién que fomenta estos procesos: somos un colectivo, lo que hagamos mal nos
compromete a toda/os. Los sefialamientos se hacen en el sentido de donde y como prestar
apoyo entre actora/es, y como eso beneficia y engrandece el colectivo. Esto genera el
crecimiento de la red de contactos: asi surgen las recomendaciones para integrar una
Institucién o buscar un(a) beneficiaria/o. La implicacidn, /a construccion de una identidad
comiin, y todo este proceso a trabajar como a lo largo de una linea de tiempo con continuidad,
es lo que quiebra prejuicios y permite generar nuevos imaginarios.

Un ejemplo. A unos seis meses de trabajo, realizar un ejercicio en el cual cada una/o de la/os
coordinadora/es participantes relata el proyecto de otra/o, jugando a que fuera propio -
como un intercambio de roles-, mencionando las debilidades y fortalezas que éste tiene,
tal cudl se hace todas las reuniones. Los resultados de la actividad sirven para reflexionar
satisfactoriamente, sobre el hecho de que "estamos MUY pendientes como perciben la/os
demds nuestro quehacer”. Habrd sorpresa en ver como se refleja en el/la otro(a) sus
preocupaciones y satisfacciones por el avance. Este modelo, al implementario
oportunamente, permite consolidar aun mds una red activa de apoyo. Este mismo
ejercicio podemos realizar a lo interno del equipo de un proyecto, relatando los ‘papeles’
que juega cada miembra/o del equipo...

- Empowerment

El ‘empowerment’ o ‘empoderamiento’, tiene que ver con una visién constructiva del poder,
en donde cada una/o aporta a un proceso de construcciéon de la realidad, a través de un
trabajo de equipo. ;Cémo se puede trabajar para que se dé este tipo de ‘poder compartido”

a. Brindar informacion transparente y para toda/os (no excluir).

b. La toma de decisiones dada sobre la participacion de toda/os: cada opinién poseeria
su valor de ser escuchada, cuestién valida tanto para profesionales, como para
politica/os, como para vecina/os.

c. Creacion de una identidad positiva acerca de tomar decisiones y resolver
problemas, asi como consultar al interior de un Plan de Accion sobre la
conveniencia de tomar dichas decisiones.
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d. Estructurar la demanda: tenemos derecho a reclamar, pero mas que eso,
es nuestra obligacion reclamar cuando algo no nos es brindado segun lo
previamente establecido, y a través de la demanda podemos y debemos
proponer.

Este ultimo componente es de dificil instauracién, ya que en la educacion formal es lo que
menos se promueve: la proposicion, la iniciativa, la busqueda y propuesta de alternativas
viables, una actitud emprendedora _ ;por qué no puedo ser yo quien sefiala como mejorar

aquello mismo que me preocupa?

Un ejemplo. La capacidad de organizar actividades de complemento a las acciones
planificadas’. La participacion en el autodiagnostico comunitario y la construccion de
capacidades genera una clara conciencia de donde estdn los casos mds conflictivos o de
mayor vulnerabilidad en un determinado territorio. Comprendiendo su lugar en la
organizacion comunitaria, en lugar de focalizarse solo en la demanda de servicios
profesionales caros, comienzan a establecer gestiones de grupos para superar situaciones
particulares.

- Proceso educativo ‘interactivo’

Este componente, tiene que ver con las herramientas de ‘construccién de capacidades’ de
manera formal y no formal por actora/es clave territoriales y ‘promotora/es’ institucionales
al salir de su realidad dnica y convivir con los grupos vulnerables directamente; de ahi que se
trate de un proceso ‘interactivo’. La riqueza reside justamente en el intercambio, en el
reconocimiento de la pluralidad y en la aceptacion de ella, en la construccion CONJUNTA de

oportunidades de aprendizaje.

Hablamos de este ‘proceso educativo’, en el sentido de un proceso, justamente, como un
cambio desarrollado en las representaciones sociales a través del tiempo. ;Cémo se plasma
este proceso de aprendizaje?:
a. Enlaescuchay apoyo del otro
b. Enlasensacion de pertenencia a una red capaz de dar respuesta
c. En la baja conflictividad debida a motivos sobre ‘cdmo’ o ‘quién’ hace las cosas, y la
focalizacion sobre ‘qué’ hay que hacer.
d. En los resultados reales de interaccidon con la articulacion de proyectos y el mejor
aprovechamiento de los recursos materiales y financieros, sin desdibujarse la propia
identidad.

,Un ejemplo desde su propia realidad?

- Generar confianza
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La desconfianza inicial, muchas veces existente, transformada en confianza, es el elemento
que empapa la_dimension actitudinal a lo largo de cada iniciativa o paso a dar. Tal
sentimiento, claramente asentado sobre la base del imaginario social, o aquello que la
sociedad nos ha querido ‘ensefiar’ qué debe ser o qué es: la base de nuestros prejuicios frente
a otro grupo distinto, es capaz de movilizar o inmovilizar esfuerzos para tomar decisiones en

la resolucion de problemas.

¢Por qué la desconfianza? La de-construccion de imaginarios fuertemente asentados es un
proceso que sblo se da trabajosamente: un claro ejemplo es la imagen de la funcién publica o
de la accion politica. Frases como "trabaja tanto que no parece técnica/o municipal” o "si
entraron la/os politica/os ya esta todo perdido”, o "Nosotra/os no queremos problemas, aca
no hay politica", marcan claramente cudales son las representaciones de estos llamados
nuevos grupos y su sentir, en la sociedad civil. Representaciones que generan el aislamiento
de proyectos e iniciativas, y la ausencia en los momentos de toma de decisiones para las

politicas publicas. Nuevas construcciones se hacen necesarias, pero ;cémo generarlas?

Satisfactoriamente para un Plan de Accién, los procesos de interaccién tienen una inmensa
utilidad para transformar la opinién sobre el otro, al verlo operar de manera real en
contraposicién al modelo cognitivo-emocional construido. Lamentablemente para el
desarrollo de una verdadera gobernabilidad y un cambio en el grado de compromiso con la
democracia, esas interacciones sélo modifican el imaginario en e/ plano de lo concreto: "ésa
persona es /a excepcion a la regla de su grupo" o también "ésa/e funcionaria/o publico es

honesta/o y trabajador(a), pero la/os demads siguen tan vaga/os como siempre".

,Un ejemplo desde su propio contexto?

8.2. TRABAJAR EN EQUIPO ES MAS QUE TRABAJAR JUNTA/0OS

‘Trabajo en Equipo’ no significa solamente ‘trabajar junta/os’. Trabajo en Equipo
es toda una filosofia organizacional, es una forma de pensar diferente, es un

camino ganador que las organizaciones han descubierto para lograr realmente
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que los organismos y la gente SE COMPROMETAN de veras con los objetivos de

desarrollo del territorio.

El trabajo en equipo se hace necesario e indispensable a nivel interno de nuestro organismo,
tanto como a nivel externo. Las sinergias, la coordinacion, la colaboracién, la concertacién,...

son procesos, cada dia mas, emergentes de cara al desarrollo local.

La adopcién de la verdadera filosofia de trabajo en equipo en una organizaciéon, y de sus
técnicas (que en administracién son muy claras y especificas) puede atraer éxitos en
rendimiento personal y colectivo, que impulsen la productividad (el impacto). Usted puede
tener bajo su cargo 10 personas, y trabajar con un grupo, o trabajar con un equipo. La
diferencia es la SINERGIA. Si usted tiene 10 personas haciendo el trabajo de 10 personas y
dando resultados como de 10 personas, usted tiene un grupo. Si usted tiene 10 personas
dando el resultado de 12, 14 6 mas personas, usted tiene un equipo. Sinergia significa que ‘el

todo es mayor que la suma de las partes’. Es decir, que uno mas uno es mas de dos.

Para llegar a un equipo, tienen que darse cuatro requisitos indispensables, considerando la
siguiente definiciéon: “Es un grupo de personas altamente comunicativas // con diferentes
trasfondos, habilidades y aptitudes // con un propésito en comin // que estan trabajando

juntas para lograr objetivos claramente identificados.
REQUISITOS:
1. Comunicacion

Dentro del marco de una administracién moderna, se dice que “para que una empresa sea
considerada orientada hacia la comunicacion, no necesita contar -necesariamente — con la
ultima tecnologia de la comunicacion: s6lo requiere que toda/o gerente se pregunte, quién

necesita qué informacion, donde y cuando”.

Es decir, se requiere que todo el mundo esté bien informado, que la/os jefa/es
no se ‘guarden informacion en el bolsillo trasero’. Ademas, que el/la empleada/o
tenga la confianza suficiente y la seguridad en el sistema como para que diga qué
no le gusta, y que la/os jefa/es estén dispuesta/os a escuchar a su personal y a

poner en practica las ideas de ellas/os.
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2. Con diferentes actitudes, habilidades y aptitudes

No todo/as somos iguales. Cada persona del equipo aporta al éxito y al rendimiento del
equipo de acuerdo con su propia y particular habilidad. Por esto no tiene fundamento un

concurso de ‘mejor... del mes’, ya que se aplica un criterio Uinico a todas las personas.
3. Con un propdsito en comiin

Toda organizacién tiene su visién estratégica e institucional, su misién, sus valores y
expectativas organizacionales. Todos en el equipo deben conocer y vivir esta vision. Es mas,
el objetivo de todo/a buen(a) lider(eza) debe ser el lograr un equipo ‘holografico’, en el cual
cada miembro del equipo refleje a la organizacion, es decir, que tengan dentro de si la vision
completa a la que apunta la organizaciéon. Esto se logra por procesos de aculturizacién que
comienzan desde la propia induccién del/de la empleada/o nueva/o, hasta programas de
capacitacién y reforzamiento continuo del cédigo, por parte de la jefatura inmediata y de la
administraciéon. Es muy conveniente que cada equipo (planificacién programatica dentro de
una planificacién estratégica) tenga su propia misiéon particular muy clara. Que entienda

cémo aporta exactamente al éxito de toda la organizacion.
4. Con objetivos claramente identificados

Los objetivos de cada equipo deben ser exactos, especificos, ‘medibles’, cuantificables,
retadores. El equipo debe saber con exactitud cuanto es lo que debe alcanzarse. Tiene que

tener recursos de valoracion constante.

El lider / la lidereza debe estar recordando al equipo cémo van, cuanto han
logrado, cuanto les falta. Silos objetivos son ambiguos y el lider o la lidereza no
lleva el ‘marcador’, lamentablemente la labor del equipo se vendra a menos,

exactamente en donde cuenta: en el producir y el ganar.
El trabajo en equipo no es fdcil de implantar en las organizaciones.

En este mundo global se nos ha ‘ensefiado’ a competir unos contra otros. Incluso los sistemas

de incentivos se basan en la competencia dentro del mismo equipo, cuando en realidad lo que
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ocupamos es que toda/os ‘trabajemos juntos’. Desde la escuela el nifio o la nifa esta
compitiendo contra el/la compafierita/o por la nota del examen. ;Cuanto sacaste vos? Algo
que no es malo en si, siempre y cuando la mayor motivacién no sea simplemente sacar mas
que el o la otra/o, sino mas bien el aprendizaje logrado. Y esto bajo una conciencia que el
‘aprendizaje’ es un fendmeno muy personal, NO se puede ni compartir tal como una/o ha
vivido el proceso, ya que de inicio la otra persona le agregara (jQué bien!) sus propios

ingredientes.

Tenemos que aprender a confiar una/os en otra/os y en disfrutar del éxito colectivo del
equipo, el cual - idealmente - deberia de coincidir con el éxito personal. Hay que reforzar
(premiar) a la gente que comienza a adoptar habitos tendientes a la filosofia del trabajo en
equipo. Y hay que crear espacios para el desarrollo de procesos de construccion colectiva de

oportunidades para aprender a trabajar en equipo.

El primer esfuerzo en el replanteamiento conceptual de esta filosofia de trabajo debe

necesariamente iniciar desde las cabezas.

La/os jefa/es superiora/es e intermedia/os deben convertirse en impulsadora/es
convencida/os, visibles y comprometida/os con la nueva filosofia. De no ser asi, en la llanura
la filosofia no sera concretizada, no sera creible, sino que serd considerada por el personal

s6lo como ‘una moda pasajera mas’.

Y en su organismo, ;qué se puede hacer para mejorar el trabajo en equipo? ;A quién

corresponde qué responsabilidad? ; Por qué?
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Para concluir el desarrollo de los contenidos correspondientes a este capitulo, les invitamos a
compartir una experiencia, participando en la actividad ‘Trabajemos en equipo para obtener

mejores resultados’. Apunte sus observaciones aqui abajo:
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Anexo A En Liderazgo y

género: Reflexiones para
lograr un liderazgo
efectivo

Patricia Guerrero M.

Presentacién

El concepto de liderazgo viene fundamentalmente de la tradicién organizacional- empresarial y de la
psicologia social norteamericana. Estas corrientes han generado multiples definiciones de liderazgo,
encontrandose frente a un concepto cambiante y en desarrollo. Para efectos de este documento se
utilizard una definicion de liderazgo bastante amplia que permita incluir a la mayoria de las
posiciones actuales en relacion al tema. Es por eso que proponemos la lectura que Stephen Robins,
quien define liderazgo como ‘la capacidad para influir en un grupo con el objeto de que alcance
metas’. Seflala que la fuente de influencia puede ser ‘formal’ (teniendo un cargo administrativo) o
‘no formal’ (como la que se puede tener fuera de la estructura administrativa de la organizacién).

El liderazgo es un fenémeno de influencia que plantea desafios personales a quienes lo ejercen. El
lider que no quiere ser un simple administrador debe tener claro qué objetivos y metas necesita
lograr y como hacer participar en ellas a sus seguidores. Por otro lado, debe conocer sus propias
capacidades, tener sus metas y suefios claros y en qué medida coinciden con la organizacién que
dirige.

En sintesis, para ser un lider se necesita, por una parte, un desarrollo personal adecuado que implique
conocerse a si mismo, “liderar” los aspectos de la propia vida. Por otra parte, es importante tener las
habilidades para entrar en un grupo, percibir sus etapas y procesos. Al analizar el liderazgo es
necesario revisar el concepto de poder.

El poder segin Martin - Bar65 tiene tres caracteristicas esenciales. En primer lugar se da en las
relaciones sociales, es decir se da en personas y en grupos, pero deben existir dos o mas personas. El
poder se basa en la posesion de recursos y en una relaciéon de desequilibrio respecto de un
determinado objeto, uno de los miembros de la relacién es superior en algin aspecto a otro, es decir,
uno de los sujetos de la relacion, persona o grupo, posee algo que el otro no posee o que posee en
menor grado.

Por ultimo, el poder produce efectos en la misma relacion social, esto es visible y se presenta en los
efectos del poder en las relaciones sociales, en el comportamiento de los involucrados en esta
situacidn, algunos se someten, obedecen y otros ejercen la autoridad o dominan a los otros. Celia
Amorrosé define el poder como la capacidad de incidir sobre el mundo o de afectar el exterior en
mayor medida de lo que uno mismo es afectado; entiende el concepto como una correlaciéon de
fuerzas externas e internas. Por lo tanto, el poder se ejerce, no es un atributo que se posee, sino una
forma de relacion interpersonal. El sujeto es ‘poderoso’ sélo si es capaz de ejercer el poder sobre
otros y puede hacerlo de muchas maneras, amenazando, seduciendo, anulandolo, etc.

* Robbins, S. (1993) Comportamiento Organizacional Prentice Hall: México
® Martin- Bar6 (1989) “Psicologia Social desde Centro América” UCA: San Salvador.

6 Amorrds, C. (1989) “Mujer, Participacion, Cultura politica y Estado”. La Flor: Buenos Aires.
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Asimismo, el afectar a otros en mayor medida de lo que uno es afectado implica asumir
que el poder puede circular, no es una situacion estatica, en un momento son algunos
los afectados en otro momento y contexto son otros. En este sentido, parte importante
de la ausencia de las mujeres en el espacio publico tiene relaciéon con la poca capacidad
de este género para trabajar con el poder y para ejercer influencia, los hombres
producto de su socializacién se relacionan con el poder de manera mas natural.

El poder es un fenémeno dindmico, muchas veces implicito y que necesita tomar conciencia de éste
para ejercerlo. La importancia del influir a otros no es un tema menor, y es mirado con desconfianza
por la sociedad en su conjunto y especialmente por las mujeres, sin embargo, la vision dindmica del
poder presentada implica una posibilidad para los nuevos liderazgos femeninos.

El liderazgo desde la perspectiva del género

El concepto de liderazgo también se ha trabajado desde la perspectiva de género. Una de las autoras
que han realizado programas de liderazgo para mujeres explica el liderazgo como el proceso en que
un individuo ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de las funciones grupales. Para que una
persona sea considerada un lider debe tener un referente colectivo, ejercer influencia sobre un
numero relativamente amplio de personas y durante un tiempo considerable?. Para estas autoras el
liderazgo es un proceso dindmico en el cual interactdan tres elementos: el lider, sus acompafiantes y el
contexto.

El liderazgo es un ejercicio de poder al cual se entra como una forma de relacionarse con los otros en
el juego de las influenciass. El liderazgo esta presente en todos los aspectos de la vida social, la familia,
el trabajo, la comunidad, la vida politica y las diversas instituciones, por lo tanto, pensarlo sélo en el
admbito de lo publico es un error. Para estas autoras, el liderazgo es un proceso presente en todas las
esferas, aprender a liderar serviria para liderar todos los aspectos de la vida.

Seglin Sobral® el liderazgo se caracteriza por la capacidad de direccién ideoldgica y politica, que
ejercen los individuos como sujetos sociales en representacién de ideas, causas o grupos humanos.
Los lideres movilizan, convocan y estimulan la accidn de otros. Esta capacidad puede ser usada con el
fin de cambiar las cosas que les suceden al grupo o con el fin de preservar la situacion.

El liderazgo desde los seguidores

Investigaciones relativamente recientes sobre el liderazgo han estado centradas en estudiar la
percepciéon de este fendmeno desde las personas que los siguen y han elaborado algunas teorias
simples sobre los lideres y sus seguidores. La primera linea de investigacion sefiala que el liderazgo es
s6lo un atributo que algunas personas adjudican a otra. Los investigadores explican que las personas
sefnalan a los lideres como sujetos inteligentes, de personalidad abierta, clara habilidad para hablar,
agresividad, comprension y laboriosidad y que por estos atributos seria adecuado seguirlos19.

Otros investigadores estudiaron el fendmeno del liderazgo carismatico y descubrieron
que los seguidores atribuyen al lider una capacidad sobrehumana o extraordinaria
cuando lo observan realizando ciertas acciones!!. Los seguidores perciben al lider como
una persona que tiene metas y propdsitos claros que guian su accién. Las personas
consideran lideres a las personas capaces de comunicar su propésito con términos

" Hurtado, V et al. (1997) “Liderazgo y Toma de decisiones: Potencialidad, logros y dificultades”
Documento de trabajo. La morada: Santiago.

& Op.cit

° Hurtado, Santa Cruz y Valdés (1995) “Un indecente deseo”. Instituto de la Mujer: Santiago
19|_ord, DeVander y Allinger 1990 en Robins, 1993

1 Conger y Canungo, 1988 en Robins, 1993
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claros, ser consistentes, centrados y conocer sus ventajas al trabajar por la consecucién
de su meta.

Llevado a la organizacién, estos lideres son muy necesarios en casos de problemas, sin embargo
cuando se superan las crisis se tornan pasivos.

Estilos de liderazgo!2

Los lideres tienen una funcién asignada dentro de los grupos u organizaciones que les corresponde
dirigir. Que este grupo se desarrolle y crezca o experimente un desgaste depende en alguna medida
de las formas de liderazgo y toma de decisiones que se ejercen en él.

Las tipologias o estilos de liderazgo se generan a partir de la necesidad de establecer los distintos
niveles de participacién que tiene el lider en una organizacion y las distintas razones por las que un
grupo decide seguir a una persona.

1. El lider autoritario

Este tipo de lider concentra el poder de decision, solamente él dicta normas y actividades en el grupo.
Este tipo de lider puede consultar a las personas, pero finalmente las decisiones las termina
ejerciendo solo. Este lider, no promueve otros liderazgos, no estimula la iniciativa de los miembros
del grupo y mata el entusiasmo. Las principales ‘armas’ de este lider son mandar, prohibir, amenazar,
exigir y castigar.

2. El lider paternalista

Este tipo de liderazgo mantiene la dependencia del grupo a través de la sobreprotecciéon de sus
integrantes. El realiza todas las actividades que propone el grupo, es muy ‘asistencialista’ con las
personas que trabaja. Es muy critico de las acciones realizadas por los otros tras la fachada de un
continuo enseiar, no valora la iniciativa ajena y siempre la sustituye por la propia.

Este estilo tampoco promueve liderazgos, tiende a crear personas con caracteristicas infantiles,
indecisas e inseguras. El es indispensable para tomar cualquier decisién, si otro soluciona los
problemas por él, es muy probable que lo encuentre errado.

3. Ellider que ‘deja hacer’

Al contrario de los otros dos lideres, este no toma ninguna iniciativa. No asume, no dirige, ni coordina.
Es inseguro y muchas veces explica su desmotivaciéon como una necesidad de ser democratico y de
promover la iniciativa de los otros.

No promueve otros liderazgos ya que aunque no realiza acciones esta siempre presente. El grupo
finalmente se desintegra, debido al desinterés o a los conflictos que se originan producto de no tener
una manera clara de tomar decisiones, ni el rol de la persona que dirige.

4. El lider democratico

Este tipo de lider valora las ideas e iniciativas del grupo. Coordina, anima y promueve la
participacion y la cooperacion entre los miembros del grupo. Con este estilo se favorece
la aparicidn de liderazgos para las distintas actividades. El poder para tomar decisiones,
se distribuye entre las personas del grupo de manera clara, de modo que todas las

12 Es necesario advertir que la formulacion de tipologias es un ejercicio metodoldgico que ayuda a establecer
diferencias entre los prototipos de personas, que en la préctica los rasgos no se presentan de manera tan acentuada.
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personas colaboran en las tareas. Se crea un clima de libertad, de buena comunicacién e
integracion.

5. El lider transaccional y el lider transformacional

Algunas investigaciones recientes explican que existen otros dos estilos de liderazgo segun la
capacidad de mantener sus grupos de referencia activos y eficientes. Los lideres transaccionales
motivan a sus seguidores hacia metas establecidas, aclarando los roles y actividades de cada uno de
ellos. Estos lideres generalmente tienen un estilo democratico de trabajo pero ademadas estan
centrados en la manutencién del grupo y en mejorar el trabajo en equipo.

Los lideres transformacionales, por su parte, realizan acciones para que sus seguidores se involucren
de mejor manera en las metas a conseguir. Estos lideres ofrecen estimulos intelectuales
individualizados, prestan atencidén a las etapas del grupo y a los procesos de la organizacion. El lider
transformacional corresponde a un estilo de liderazgo que mezcla lo carismatico (que es capaz de
subir energia, animar y emocionar), con el liderazgo transaccional, (que fija metas y actividades por el
bien grupal).13

Habilidades para ejercer el liderazgo

Si bien hay diferencia en la literatura, los lideres promotores de grupos y organizaciones fuertes son
aquellos que se presentan como mas participativos en la toma de decisiones y con claridad de tareas y
roles para sus seguidores, especialmente aquellos estilos transformacionales y democraticos!4. Las
investigaciones han sistematizado estas habilidades para el liderazgo, presentando a continuacién un
resumen de las mas relevantes para la formacién de mujeres lideres:

3 En primer lugar, esta la capacidad de direccién, que se entiende como la conduccién de las relaciones
entre los integrantes del grupo, sean estos colaboradores o seguidores, acompafiada por una
proposicién de acciones coherentes para realizar y seguir. El dirigir implica aprender a distribuir
las funciones necesarias para el desarrollo de la organizacidn, ejerciendo una direccién que se
aleje del autoritarismo. En general las investigaciones acerca del liderazgo femenino explican que
la mayoria de las mujeres tienen historia de ejercer el poder desde el dominio, como un acto de
superacion de sus historias y en tanto dominadas pueden llegar a ejercerlo de manera vengativa.15
La dificultad para la toma de decisiones surge en tanto no hay cultura de democracia: la mayoria
de las personas que asumen liderazgo caen en estilos autoritarios, porque el proceso de toma de
decisiones democraticas dura mucho tiempo mas e implica habilidades para trabajar en equipo.
En general, en la vida cotidiana y en las organizaciones estan divididos los roles, son algunos los
que mandan y otros los que ejecutan, romper con esta dicotomia es un desafio para una direccién
democratica.

El saber dirigir bien y ser participativo en la toma de decisiones es un gran aporte
para que las personas que asumen cargos de liderazgo tengan siempre otros que los
acompafien en su tarea dirigencial. Que las mujeres asuman este tipo de liderazgo
puede ayudar a mejorar la imagen de la mujer en el ejercicio publico y lograr un
buen desempefiols.

'3 Bass, 1990 en Robins, 1993
14 Este tema ha sido discutido por la literatura ya que en muchas ocasiones el lider autoritario puede ser muy eficiente
para llevar grupos y conseguir metas. Son embargo la apuesta de este curso es formar mujeres lideres ciudadanas
capaces de guiar y transformar su liceo.
12 En Hurtado, 1997; Valdés 1995 en Hurtado Santa Cruz y Valdés 1995

op.cit
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b)

d)

Esto implica una tolerancia a la diversidad, una definicién de objetivos minimos de la organizacién
y espacios periféricos de objetivos no compartidos por todos, de manera que la identidad de la
organizaciéon se base en un programa minimo, pero que también se nutra de las multiples
diferencias. Este aspecto es de especial relevancia para el liderazgo femenino que tiende a
homogeneizarse y a naturalizar ciertas caracteristicas al ser mujer (por ejemplo, identificar a las
mujeres con una identidad alternativa de bondad) que sélo contribuye a la mediocridad de las
organizaciones y dirigente. Una tendencia de las organizaciones femeninas es a homogeneizarse y
esta practica le quita fuerza, la igualdad s6lo es posible en base ala diversidad.t”

Una segunda habilidad es la de trabajar en equipo. Entendemos que “el trabajo en equipo es aquel
que desarrolla un conjunto de sujetos interdependientes, que se han fijado objetivos comunes,
aunque las tareas sean muy diferenciadas”.18 En los equipos deben cumplirse una serie de
objetivos. En primer lugar, los incentivos del grupo deben ser colectivos, si los premios o refuerzos
son individuales se potencia la competencia y no la cooperacién, siendo esta ultima una actitud
basica para este tipo de trabajo. Por otra parte, toda persona o miembro del equipo debe sentirse
valorado, una de las tareas mas importantes es explicar a los seguidores lo que se piensa de ellos,
manejar signos de reconocimiento es fundamental para enriquecer la accién y estimular a los
otros. Las mujeres que asumen cargos de liderazgo suelen dar este estimulo en base a
caracteristicas personales y a veces no son muy certeras.

La delegacién es otra habilidad relevante para el liderazgo, la organizacién crece en conjunto si
todos son capaces de asumir responsabilidades y si se tiene paciencia necesaria para que las
personas que estdn empezando puedan cometer algunos errores. El ser una lider implica confiar
en que las personas que son colaboradores tienen capacidades y que probablemente lo haran
mejor que el mismo lider que tiene que cumplir con muchas otras tareas.

Por ultimo, la capacidad de planificacion esta en directa relacion con la capacidad para evaluar los
errores, trazar objetivos individuales y colectivos y ver la forma de llevarlos a cabo reparando lo
anterior. Esta habilidad ayuda a aprovechar los tiempos y recursos, manteniendo la productividad
y el animo alto de la organizacidn.

Mitos y prejuicios??

A partir de todo lo expresado en este documento, es posible terminar con algunos mitos acerca del
liderazgo.

a) El primero se refiere a la exclusividad del liderazgo, esto es que sélo unos pocos
miembros del grupo tienen condiciones de lideres. Al respecto hay que sefialar que el
grupo tiene diversas necesidades actividades y momentos a lo largo de su vida y puede
haber distintas formas de ejercer liderazgo segun la actividad o la etapa del grupo.
Podemos hablar de liderazgos diversificados y liderazgos multiples.

b) El segundo de estos mitos va en la misma linea y se grafica en la frase ‘el lider nace, no se hace.
Segln este mito, la capacidad de liderazgo seria innata, razén por la cual de nada serviria desarrollar
la capacidad de liderazgo. Este liderazgo puede dar origen a situaciones de dominacién y dependencia
de lideres supremos que impiden el crecimiento de los demas. Para eliminar este mito es bueno

7 op.cit

'8 Hurtado, V et al. (1997) “Liderazgo y Toma de decisiones: Potencialidad, logros y dificultades” Documento de
trabajo. La morada: Santiago

19 Extractado de un material de capacitacion para Centros de Padres y Apoderados (1997) MINEDUC, DEPROV SUR,

ejecutado por CIDE
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recordar que las personas tienen potencialidades ilimitadas de crecimiento. Por otra parte, en muchas
organizaciones hay personas que no tienen un rol preponderante, pero que a medida que tienen mas
seguridad en si mismas pueden ejercer un notable liderazgo.

¢) Por tultimo, en algunas organizaciones o grupos existen subgrupos que tienen cierta influencia. La
tendencia de algunos lideres es a organizar actividades promoviendo estos grupos pequefios y no
favoreciendo la integracion de los demas miembros del grupo. Por otra parte, algunos lideres tienen
por misiéon desmantelar a estos subgrupos por considerarlos elementos negativos. Los lideres para
trabajar con estos grupos necesitan comprender que los subgrupos son naturales dentro de las
organizaciones. Lo que si se necesita es promover actividades de integracién entre los distintos
subgrupos.

Algunos puntos para un liderazgo efectivo
A modo de resumen del texto, enfatizaremos algunas caracteristicas del lider:

1. Sabe observary escuchar, detecta nuevas tendencias, busca informacién en distintas fuentes.

2. No se queda en el reclamo, declara la posibilidad de un mundo diferente, propone proyectos
nuevos.

3. Invita a otros a compartir estas ideas, solicita ayuda y colaboracidn en los proyectos del grupo.

Tiene capacidad para trabajar en equipo, con respeto de las diferencias individuales y confianza en

las personas del grupo.

Trata de que todas las personas que participan en el grupo se capaciten y preparen.

Es habil para generar alianzas de colaboracion sin perder su propia opinién.

Siente gusto y pasion por lo que hace. Es capaz de transmitir al grupo estos sentimientos.

Busca calidad en su accidn, es decir, se esfuerza por hacer las cosas lo mejor posible.

Es perseverante y mantiene en la mira los objetivos, a pesar de los obstaculos y contratiempos.

Ilustrac1ones relacionadas retomadas de: CEPAL (1999), Participacion, Liderazgo y Equidad de Género

en América Latina y El Caribe. Naciones Unidas, Santiago de Chile, 110 pp.

-

© PN !

Ver ilustraciones a partir de la pagina que sigue...
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ANO DE OBTENCION DEL VOTO FEMENINO
(por orden cronoldgico)

PAIS ANO
Ecuador 1929
Uruguay 1932
Brasil 1932
Cuba 1834
R. Dominicana 1942
Jamaica 1944
Guatemala 1946
Panama 1946
Trinidad y Tabago 1946
Argentina 1947
Aruba 1948
Suriname 1948
Chile 1949
Costa Rica 1949
Islas Virgenes Britanicas 1950
El Salvador 1950
Haiti 1950
Antigua y Barbuda 1951
Barbados 1951
Dominica 1951
Granada 1951
Saint Kitts y Nevis 1951
San Vicente y las Granadinas 1851
Santa Lucia 19561
Bolivia 1952
Guyana 1953
México 1953
Belice 1954
Colombia 1854
Honduras 1955
Nicaragua 1955
Per( 19565
Bahamas 1961
Paraguay 1961

Fuente: Teresa Valdés y Ennque Gomariz, Miujeres latinoamericanas en cifiras, Instituto de la Mujer,
Santiago de Chile, Ministerio de Asuntos Sociales de Espaiia y Facultad Latinoamericana de Ciencias
Sociales (FLACSO), 1995; Informe ala CEPAL, Bureau of Women Affairs, Aruba, 1998; Informe a la
CEPAL, Bureau of Women's Affairs, Bahamas, 1998 ; Informe a la CEPAL, Ministry of Foreign Affairs,
Bahamas, 1998; Informe a la CEPAL, Bureau of Women's Affairs, Barbados, 1998; Informe a la
CEPAL, Women's Desk - Chief Minister's Office, Islas Virgenes Britdnicas, [998; Informe a la CEPAL,
Burean of Women's Affairs, Santa Lucia, [998; pagina Web de la Unién Interparlamentaria (IPL)
[http:/www.ipu.org/wmn-e/suffrage htm].
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ANO DE RATIFICACION Y FIRMA DE LA CONVENCION SOBRE
LA ELIMINACION DE TODAS LAS FORMAS DE DISCRIMINACION CONTRA
LA MUJER, SEGUN FECHA DE RECEPCION DEL INSTRUMENTO, DICIEMBRE 1998

Pais ANO
Barbados 18980
Cuba 1980
Dominica 18980
Guyana 1980
Ecuador 1981
El Salvador 1981
Haiti 1981
México 1981
Nicaragua 1981
Panama 1981
San Vicente vy las Granadinas a 1981
Uruguay 1981
Colombia 1982
Guatemala 1982
Perl 1982
Republica Dominicana 1982
Honduras 1983
Santa Lucia 1983
Venezuela 1983
Brasil 1984
Jamaica 1984
Argentina 1985
Saint Kitts y Nevis 1985
Islas Virgenes Britanicas 1986
Costa Rica 1986
Paraguay a 1987
Antigua y Barbuda a 1989
Chile 1989
Belice 1890
Bolivia 1990
Granada 1990
Trinidad y Tabago 1980
Antillas Neerlandesas b 1991
Aruba 1991
Bahamas a 1993
Suriname a 1993

Fuente: Pagina Web de las Naciones Unidas [hitp://www.un.org/'womenwatch/daw/cedaw/ratifica. htm].
a Ratificado con caracter de adhesion o aceptacion.

b Depende de los Paises Bajos Neerlandeses.
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PRIMERA MUJER QUE OCUPO UN MINISTERIO O SECRETARIA DE ESTADO;
SEGUN ANO Y CARTERA, PAISES SELECCIONADOS

PAIS ANO CARTERA

Cuba 1948 Sin cartera

Panama 1950 Trabajo, Prevision Social y Salud Pablica

Chile 1952 Justicia

Colombia 1954 Comunicaciones

Haiti 1957 Trabajo

Costa Rica 1958 Educacion

Guyana 1961 Ministerio de Trabajo, Bienestar,
Seguridad Social y Vivienda

R. Dominicana 1963 Secretaria de Educacion

Granada 1967 Educacion y Servicios Sociales

Honduras 1967 Trabajo y Prevision Social

Bolivia 1968 Trabajo y Desarrollo Laboral

Uruguay 1968 Educacion

Venezuela 1968 Fomento

Santa Lucia 1974 Community Development, Youth,
Sports and Social Affairs

Ecuador 1979 Bienestar Social

Nicaragua 1979 Educacion

México 1981 Turismo

Brasil 1982 Educacion

Guatemala 1983 Mo especificado

Peru 1987 Salud y Educacion

Argentina 1989 Relaciones Exteriores

Paraguay 1989 Salud Publica y Bienestar Social

Aruba 1991 Plenipotenciaria

Bahamas 1992 Minister of Social Services, National
Insurance and Housing

Islas Virgenes

Britanicas 19895 Health, Education and Welfare

Fuente: Teresa Valdés y Enrique Gomanz, Mujeres latinoamericanas en cifras, Santiago de Chile,
Instituto de la Mujer, Ministerio de Asuntos Sociales de Espaia y Facultad Latinoamericana de Cien-
cias Sociales (FLACSQ), 1995; Informe a la CEPAL, Bureau of Women's Atffairs, Aruba, | 998; Infor-
me a la CEPAL, Bureau of Women's Affairs, Bahamas, [98; Informe a la CEPAL, Ministry of
Foreign Affairs, Guyana, |998; Informe a la CEPAL, Ministerio de la Condicion Femenina y Dere-
chos de las Mujeres, Haiti, 1998; Informe a la CEPAL, Women's Desk, Chief Minister's Otffice, Islas
Virgenes Britdnicas, 1998; Informe a la CEPAL, Direccion General de Promocion de la Mujer, Repi-
blica Dominicana, 1998; Informe a la CEPAL, Bureau of Women's Affairs, Santa Lucia, 1998; Infor-
me a la Comision Interamericana de Mujeres (CIM) de la Organizacion de los Estados Americanos
(OEA) presentado por Guyana en la Vigesimonovena Asamblea de Delegadas de la CIM celebrada en
Repablica Dominicana, 1998; Informe a la Comision Interamericana de Mujeres (CIM) de la Organi-
zacion de los Estados Americanos (OEA) presentado por Panamd en la Vigesimonovena Asamblea de
Delegadas de la CIM celebrada en Repiblica Dominicana, 1998,
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MUJERES PRESIDENTAS, PRIMERAS MINISTRAS O EQUIVALENTE,
ANO DE EJERCICIO

PAIS ANO
Argentina 1974
Bolivia 1979
Micaragua 1989
Haiti 1990
Ecuador 1996
Guyana 1998
Panama 1999

Fuente: Teresa Valdés y Enrique Gomariz, Mujeres latinoamericanas en cifras, Santiago de Chile,
Instituto de la Mujer, Ministerio de Asuntos Sociales de Espania y Facultad Latinoamericana de Cien-
cias Sociales (FLACSO), 1995 ; Pagina Web de Zarate's Political Collections [hitp://web.jet.es/ziaorarr/
ecuador.htm]; Pagina Web de la Central Intelligence Agency (CIA) [http://www.odci.govicial
publications/chiefs].

MUJERES VICEPRESIDENTAS O EQUIVALENTES,

ULTIMO ANO DISPONIBLE
PAIS ANO MUJERES
Costa Rica 1998 2
Ecuador 1997 1
Honduras 1997 1
Nicaragua 1995 1

Fuente: Informe a la CEPAL, Alianza de Mujeres Costarricences, Costa Rica, [1998; Informe a la
CEPAL, Fundacion Mujer y Sociedad, Ecuador, 1998; Informe a la CEPAL, Instituto Nacional de la
Mujer Nicaragiiense, Nicaragua, 1998; Pagina Web de la Central Intelligence Agency (CIA) [hitp://
www.odcl.gov/cia/publications/chiefs].
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MUJERES MINISTRAS, SECRETARIAS O EQUIVALENTES,
ULTIMO ANO DISPONIBLE
(por orden de magnitud porcentual)

PAIS ANO T M PORCENTAJE
DE MUJERES
EN EL TOTAL
Aruba 1999 7 2 288
Ecuador 1999 14 4 285
Bahamas 1999 13 3 231
Panama 1999 13 3 231
Dominica 1997 g 2 222
Honduras 1999 17 3 17.6
Colombia 1999 18 3 16.6
Haiti 1999 18 3 16.6
Jamaica 1999 18 3 16.6
Chile 1998 19 3 15.8
Costa Rica 1999 14 2 14.2
Granada 1999 14 2 14.2
Trinidad y Tabago 1997 22 3 13.6
Perl 1999 15 2 13.3
Barbados 1999 17 3 17.6
México a 1998 17 2 1.8
Santa Lucia 1997 17 2 11.8
Republica Dominicana 1999 17 2 M".7
Argentina a 1999 9 1 1.1
Paraguay 1999 10 1 1.1
Guatemala 1999 12 1 8.3
Uruguay 1999 12 1 8.3
Bolivia 1997 14 1 71
Cuba 1999 28 2 71
\enezuela a 1999 14 1 71
Guyana 1999 19 1 5.2
Brasil a 1999 24 1 4.1
Antigua y Barbuda 1999 15 0 0.0
El Salvador 1999 14 0 0.0
Micaragua 1999 13 0 0.0
Saint Kitts v Nevis 1999 12 0 0.0
San Vicente y las Granadinas 1999 1 0 0.0
Suriname 1996 16 0 0.0
Antillas Neerlandesas 1997 4
Belice 1996 1
Islas Virgenes Britanicas 1997 1

Fuente: Informe a la CEPAL, Antillas Neerlandesas, 1998; Informe a la CEPAL, Ministerio de Rela-
ciones Exteriores, Comercio Internacional y Culto, Argentina 1 998; Informe a la CEPAL, Bureau of
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Anexo B _ Liderazgo,
concertacién,
participacién

Walter Varillas

Ex Alcalde del Distrito de Alis, Perd (1996-1998)
http://www.redel.cl/Destacados/destac3.html (2001)

Cierto dia en el bosque, ante el peligro de exterminio, las aves realizan un taller de planificacion
estratégica por la supervivencia. Primero forman grupos de trabajo diversos: avestruces, gallinas,
palomas, dguilas, garzas, con la finalidad de diagnosticar, precisar objetivos, estrategias y lineas de
accion. Al momento de la plenaria, cada grupo presenta sus conclusiones. Los avestruces concluyen
que no existe problema alguno, que deben de continuar en su especialidad cada uno; las gallinas
ponen el acento en el cerco del corral; las palomas rien de esta ‘miopia’ y recomiendan una estrategia
de comarca; las dguilas -con suma seriedad- concluyen en una estrategia de cuenca; las casi
indiferentes garzas, como aves migratorias, enfatizan en la vision global. ;Cudl de las visiones es la
correcta, se preguntan?, ;cudl es la necesaria? Luego de un intenso debate que las hacia parecer
humanas, concluyen que todas las visiones, perspectivas y estrategias eran necesarias.

El desarrollo local, teniendo personas como agentes de este proceso, presenta retos similares. Para la
subsistencia y el desarrollo se deben de concertar, articular e integrar las diversas visiones, poniendo
énfasis en alguna de acuerdo al problema, al objetivo, a la estrategia, a la accién a desarrollar. En este
caso presentamos algunos aspectos de nuestra experiencia en el Norte de Yauyos, provincia andina
de Lima.

DESARROLLO LOCAL

En términos conceptuales, existen diferentes definiciones de ‘desarrollo’. Hemos definido el
desarrollo como un proceso de mejoramiento de 5 dimensiones indispensables, si falta alguna, no
podemos hablar de desarrollo:

1. Crecimiento econdmico.

2. Mejoramiento de la calidad de vida.

3. Afirmacion de valores y de la identidad, incluyendo la equidad étnica, de clase, género y generacion.

4. Ciudadania y democracia, como valores individuales y colectivos.

5. Equilibrio ecologico.

En cada una de estas dimensiones, por supuesto que existen diversas experiencias y profesiones, y
cada uno que tenga una vision integral sostendra que contiene el resto, sin embargo, nos ha parecido
importante esta division y visualizacién de componentes.

Los conceptos de desarrollo de los alcaldes, de las ONG’s, de los funcionarios del Estado, y de las
organizaciones de base, son diversos. No se trata que el especialista defina lo que los actores deben de
pensar y sentir como desarrollo, sino de construir una concepcién y sentimiento local de desarrollo.

LA VISION DEL DESARROLLO

Como en nuestras pequefias grandes historias de amor, un amigo huaccha (pobre) se enamoro de una
hermosa joven. Lamentablemente la joven era cortejada por otro muchacho con mds dinero:
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le podia regalar flores a la madre, chocolates al hermanito, cervezas al padre, entradas al
fiitbol al hermano e invitaciones a cualquier lugar del pueblo a la chica. Era el preferido
en la casa, apreciado hasta por las mascotas, que recibian lo suyo. Mi amigo se sentia
humillado y derrotado, pero en esa profunda desesperanza, se dio cuenta que el corazon
de la chica le pertenecia. Una noche sin luna escaparon. Ahora cuentan a sus nietos esta
hermosa historia mientras se miran con ternura.

En el desarrollo local debemos enamorarnos de nuestro futuro imposible, debemos de precisar el
‘corazon’ que debemos conquistar. Esa visién de futuro sin el cual sentimos que la vida no tiene
sentido. Esta es una construcciéon colectiva de muchos actores. Pero no se trata de ganarse a los
hermanos, a las tias, sino el corazoén de la persona amada.

EL LIDERAZGO COLECTIVO

El desarrollo es una idea de las sociedades modernas20, y no particularmente de las sociedades
modernas desarrolladas, ni las que se proponen una modernizacién endégena. El desarrollo, desde
este punto de vista, es la modernizacién voluntarista de una sociedad por un Estado nacional o
extranjero.

Para el caso del desarrollo local, nuestra experiencia muestra que el desarrollo también parte de la
voluntad de un pequefio colectivo de lideres locales o con soporte externo a la localidad, que
voluntaria y conscientemente se proponen la modernizacién?! en alguna -o todas- de las cinco
dimensiones indicadas. Aqui podria parecer que no se valora la riqueza de la tradicién, pero por el
contrario se trata de recuperar y ubicar en su dimensiéon de mayor potencialidad y sostenibilidad a la
tradicion, a la identidad, a ‘lo nuestro’. Ni tradicionalista romantico, ni modernista alienado; ni lo uno
ni lo otro, sino todo lo contrario, es lo que vemos que sucede en nuestro caso?22,

Es necesario e indispensable, el primer paso para el desarrollo local: el conformar, organizar, motivar,
enamorar, comprometer, a un grupo de lideres. Mejor si tienen diversidad profesional, social,
institucional, territorial. Solo mencionaré las caracteristicas de este grupo: personas con identidad,
valores, compromiso, vision, humildad, capacidad técnica, politica y concertadora, minima solvencia
econdmica (a veces este factor quiebra al lider o a su familia)23.

Una manera de evitar el caudillismo es que el grupo sea relativamente homogéneo y abierto al ingreso
de nuevos lideres, a la rotacion de funciones, al manejo transparente de la economia. Aunque es mas
frecuente la emergencia lideres naturales, también es cierto que los lideres se forman, se modelan. Y
en este proceso es mejor la forma como avanzan y crecen, que el tener un lider que ‘luego mejorara’.

La construccion de liderazgo es volver la mirada al corazén de cada uno, auto-andlisis franco, vision de
las motivaciones personales, emocionales, conceptuales, sociales, que tenemos cada uno para
emprender este proceso de desarrollo local.

LA RELACION CON LA COMUNIDAD

20 Alain Touraine. ¢, Qué es el desarrollo?

2! La modernizacion ... "es el acto de la modernidad, es decir el acto de la razén que destruye los obstaculos
acumulados por las tradiciones, los privilegios y las creencias. La modernizacion es enddgena; es producto de
la ciencia y de la tecnologia, la educacidn y los sistemas de comunicacion, el  mercado la libertad politica.” (Ibid).
22 En todo este texto no trato de conclusiones definitivas, sino del testimonio particular de mi experiencia.

28 En muchos casos indico estas caracteristicas por experiencia negativa nuestra.
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En el desarrollo local, se debe avanzar al paso del mas lento, que es la manera mas
rapida de avanzar. Debemos de tener en cuenta que existe un conflicto permanente
entre dos sociedades: moderna (representada en los lideres) y tradicional
(representada en la sociedad local). No se trata que la moderna sea superior a la
tradicional, sino que conjuntamente deben hallar una nueva identidad, ya que en la
realidad son una sola sociedad, dividida en clases, status, instituciones.

Un proceso ‘rapido’ lleva al aislamiento de los lideres, y un proceso ‘pasivo’ lleva a no cambiar nada.
Se trata de reflexionar conjuntamente, escuchar a las gentes, lo que realmente quieren decir, no lo que
queremos oir. Poner metas o abrir mentes, sofiar colectivamente, buscar caminos, no aislada-, sino
colectivamente.

LAS HERRAMIENTAS

En nuestra experiencia hemos aprendido que las herramientas y la filosofia de éstas son importantes,
pero lo mas importante, lo fundamental es el grupo humano. Por ejemplo, en algin momento debimos
optar si planificAbamos por objetivos o por visiones.

En el primer caso, como se sabe, se trata de identificar problemas, jerarquizarlos formando un arbol
de problemas. Luego identificar el problema central sobre el que se desea intervenir. Este arbol de
problemas -como un negativo de pelicula- se convierte en un arbol de objetivos. Luego se identifican
las metas para el logro de estos objetivos y las acciones correspondientes.

En el caso de la planificaciéon por visiéon de futuro, como también se sabe, se trata de visualizar
productos y logros futuros a un plazo determinado, por ejemplo 5 afios, sobre la base de un andlisis de
contexto, actores, potencialidades, riesgos y perspectivas. Estos productos se agrupan por resultados
y luego se agrupan en un proceso de abstraccion colectiva la determinacion de objetivos estratégicos y
el fin del plan.

Ambas metodologias tienen aspectos positivos y negativos, ambas presentan criticas a la otra. Desde
nuestra experiencia, de haber utilizado ambas, la primera es ttil para temas, aspectos, problemas,
territorios, con procesos estructurados. Por ejemplo, para un plan de salud en una localidad que
tienen servicios de salud y organizaciéon comunal, en el que se trata de solucionar problemas y no
construir todo de cero. En el segundo caso se nos permite abordar situaciones sin estructura o que no
tienen ‘nada’. Diriamos que la planificacién por objetivos nos permite propuestas de reforma de lo
existente, en cambio, la planificaciéon por visién de futuro nos permite propuestas revolucionarias
para la situacion existente.

Sin embargo, nuestra experiencia nos demuestra que lo determinante es el grupo humano. Es
diferente planificar con aguilas, con gallinas, con palomas. Lo mejor es planificar con todos. Nosotros
usamos, en el caso de Alis en 1994, la planificacion por problemas. Pero el nivel de propuestas, de
intervencion en causas, fue de tal profundidad y sintonia con las potencialidades sociales posteriores,
que nos permitié realizar varias de nuestras utopias. En otra localidad tuvimos oportunidad de
planificar por visiones de futuro, con toda la rigurosidad del caso. Y pasé que estos planteamientos
hasta ahora han quedado en papel y no han sido llevados a la practica.

EL TIEMPO

Se cree que el tiempo es uno, igual para todos. Sin embargo nosotros aprendimos que eso es relativo.
Los tiempos de la historia se miden en décadas, los tiempos de la politica se miden en afios. Por
supuesto que hay dias que son tiempos historicos y décadas que se vuelven dias.

El desarrollo local tiene que ver con los tiempos de la historia, con las décadas; pero
también tiene que ver con los tiempos de la politica y mas aun, con lo cotidiano.
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Cuando fui directivo de una ONG teniamos nuestro plan anual, pero viviamos en los
tiempos del proyecto. Ademas en las preocupaciones del sostenimiento y el suefio del
despegue institucional.

Cuando me toco la tarea de Alcalde, tenfamos nuestro plan y presupuesto anual, y nuestro plan de 3
afios, soflando con hacer mucho. Pero fuimos ganados por las demandas cotidianas y el ‘hacer obras’.
En las reflexiones al margen de nosotros mismos, de la planificaciéon estratégica, sofiamos 5 afios
adelante, sabiendo que el primer peldafio es un horizonte de décadas.

El tiempo y sus urgencias, descubrimos que no son igual para todos. Al funcionario le urge la
fiscalizacién del jefe, el cumplimiento de metas. Al agricultor, el calendario agropecuario, de las
estaciones. Para la ONG el cronograma del proyecto. Incluso el horario del dia no es igual para
hombres y mujeres. Es importante reflexionar y visualizar el tiempo y sus urgencias (prioridades),
para los diferentes actores.

EL TERRITORIO

La dimensiéon espacial también es diferente para cada actor. El municipio tiene delimitado su
territorio: provincia o distrito. Pero la oficina del Estado, la ONG y otros actores, tienen su territorio.
El ponerse de acuerdo sobre el territorio, el espacio delimitado, es fundamental para la planificacién y
actuacién concertada.

A cada dimension de territorio con sus problemas y suefios, corresponden visiones diferentes que
deben estar articuladas. Cada agente tiene su prioridad o unidad de territorio diferente y es
importante identificarla.

LA BASE

Otra experiencia relevante, es que ‘la base’ no es una masa uniforme. Se compone de diferencias de
género, generacion, clases, status. Y ello es importante para los procesos participativos.

Cuando realizamos un Taller de planificacidon de salud, algunas compafieras llevaron a sus nifios. En
un momento intenso del Taller, los nifios entraron al salén corriendo y gritando. La reaccion de un
regidor fue "jsaquen a esos chiuchis (nifios) que estan jodiendo!". La reacciéon del grupo fue
inmediata. Reflexionamos sobre el hecho y decidimos organizar turnos de juego con los nifos en el
mismo saldn, a un costado nuestro. En el primer turno le tocd al mencionado regidor. Si dejabamos
pasar el hecho, posiblemente nunca mas tendriamos la participacién de esas compaiieras. Por el
contrario, esta experiencia nos permitid fortalecer su participaciéon. Es seguro que ellas contaron que
en los talleres de la CODENY24 se podia ir con los hijos.

A veces vemos a las mujeres con hijos como ‘una carga’. Para los hombres nos resulta facil, no es
nuestro rol. Pero para las mujeres con nifos, su persona lo incluye como una extensién de ella. En
algunos casos tuvimos oportunidad de tener participacién de escolares en algunas reuniones. jQué
riqueza de intervencion y aporte!

En otras ocasiones por ir mas rapido tuvimos problemas. Las conclusiones de nuestros eventos y
reuniones "muy operativas" y con "evaluacién positiva", no fructificaron en una accién. Tomar la
velocidad del mas lento no significa ser lentos colectivamente, por el contrario significa ir con
velocidad colectiva.

2% Corporacion de Desarrollo del Nor Yauyos, asociacién de municipios, comunidades y organizaciones locales
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Otro ejemplo es la formulaciéon del presupuesto municipal de manera participativa e
informando regularmente de su ejecucion a la comunidad. Lo importante no es
‘ejecutar’ bien el presupuesto, sino el proceso de su formulacidn, ejecucién y control.

Por ello, una de las conclusiones centrales de nuestra experiencia es que mas importante que el logro
de objetivos - sin menospreciar su importancia-, es el fortalecimiento de procesos, es decir de los
lideres, de todos los actores, de la organizacién y de los corazones.

El desarrollo local no se hace para tener una evaluacién positiva de la agencia financiera, ni para
escribir un articulo académico, o para ser reelegido de alcalde, para ser felicitado por el jefe de Lima.
El desarrollo local tiene que ver con lograr encender el corazén de los hombres y mujeres, de los nifios
y ancianos, de las organizaciones locales. Se trata de lograr el poder interno que permite construir
poder colectivo local.

El desarrollo local tiene que ver con eso que cuenta mi amigo a sus nietos: conquistar a la amada,
poder sonreir feliz contdndoselo a los nietos una historia de amor.
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Anexo C  Un(a) Agente
de Desarrollo
Local

OIT-CIF
Curso de especializacion en ‘Gestién del Desarrollo Local’
Delnet - Unidad 7, abril 2004

El agente de desarrollo local?5 es un elemento clave dentro de los esquemas organizativos del
desarrollo local. Agencia de desarrollo y agente deben ser capaces de trabajar en perfecta sinergia.
Para la comunidad, para la sociedad civil de nuestro territorio, el agente de desarrollo es el punto de
referencia y su capacidad comunicacion y trabajo es, para muchos ciudadanos, el reflejo mismo de lo
que se espera del modelo de desarrollo local que se esta impulsando.

Definir el perfilde un agente de desarrollo (del que tanto se espera) no es tarea facil; sin embargo si se
pueden subrayar algunas caracteristicas basicas:

v Es facilitador, animador y catalizador del desarrollo, no un mero gestor del desarrollo.

v" Es un profesional, no un voluntario. Como profesional debe, ademas de tener capacidad técnica,
estar comprometido con un proceso de cambio y mejora de la sociedad en la que actua.

v" Es, uno entre otros actores del desarrollo local; sin embargo, es aquel mas implicado en la accién
practica sobre el terreno.

@ De un agente de desarrollo local la comunidad espera que tenga
¥v" Unavisién inicial clara de las posibilidades de desarrollo futuro.

v" Capacidad de liderazgo para consensuar un proyecto colectivo de desarrollo futuro que
integre los esfuerzos del conjunto de la poblacidn.

v Habilidad para llegar a acuerdos y evitar escisiones y susceptibilidades; es un facilitador de la
concertacion y el consenso.

v' Capacidad técnica para facilitar el asesoramiento necesario en el momento preciso (o
informacidn suficiente acerca de “a quién acudir en caso de...”).

* Funciones y tareas del agente de desarrollo local

Evidentemente las funciones y tareas especificas de un agente de desarrollo local deben ser definidas
y estructuradas en funcion del contexto en el que va a actuar. No obstante, a titulo orientativo, se
pueden definir algunas funciones y tareas en general presentes en una gran mayoria de entornos y
contextos.

% Agente de desarrollo local es la denominacion més utilizada y la més ilustrativa del papel del mismo; no obstante en
algunos lugares se utilizan otras expresiones para denominar el mismo perfil profesional: promotor, lider productivo,
animador socioecondmico, etc.
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Las funciones o areas basicas de especializacion pueden agruparse en cuatro grandes gruposz2e:

v' Investigacion

v Informacién

v" Formacién

v’ Asistencia técnica

v' Lafuncién de investigacién requiere fundamentalmente capacidad de analisis, de sistematizacién y
de légica. Pero también un buen conocimiento intuitivo del terreno: el mejor investigador es el que
sabe orientar su trabajo. La funcién de investigacién para un Agente de Desarrollo no es un
objetivo, sino un medio; se trata de una funcién de apoyo en la medida en que es imprescindible
conocer los recursos de una zona para detectar su desarrollo potencial.

v La funcién de informacién, por su parte, es mas importante y exige mas tiempo del que pudiera
parecer en un primer momento. Se trata, de "estar al dia"; pero hacerlo bien puede tener mas
dificultades de las previstas en un medio tan cambiante como es el del desarrollo. Se trata también
(y sobre todo) de ser capaz de difundir la informacién por los canales mas adecuados.

v’ La funcién de formacién, por su lado, puede subdividirse en dos competencias complementarias.
Por un lado, la gestién de programas de formacion, y por otro, la implementacién de dichos
programas. La primera exige definir las necesidades de formacion del territorio (funcién de
investigacién) y formular objetivos coherentes con dichas necesidades, asi como seleccionar las
estrategias de enseflanza-aprendizaje pertinentes; la segunda exige formacién especifica en el area
de conocimientos que vaya a tratar, ademas de capacidad para asumir un rol de facilitador del
aprendizaje. La funcién formacién debe ser un balance equilibrado entre obtener resultados a
corto plazo (recursos humanos cualificados) y resultados a largo plazo (incidir positivamente en el
proceso de desarrollo local).

v’ La funcién de asistencia técnica esta estrechamente relacionada con el disefio, seguimiento y
control de proyectos especificos y también con la financiacion del desarrollo?’. Cémo apoyar el
disefio e implementacion de proyectos concretos y como apoyar la financiacién del desarrollo local
son los ejes clave de la funcidn asistencia técnica.

Las tareas, al igual que las funciones, estdn en estrecha relacidn con el entorno y contexto en que el
agente de desarrollo local actia. Sin embargo, parece importante delimitar algunos grupos de tareas
que se dan con mayor o menor frecuencia en todo el colectivo de agentes de desarrollo.

v’ Tareas de estudio y gestién: podriamos agrupar bajo este epigrafe una serie de la llamadas ‘tareas
de despacho’, tales como analisis de estudios existentes, mantenimiento de la base de datos de
colaboradores, instituciones y personas implicadas en el desarrollo de la region; elaboracién de
proyectos e informes; preparacion y control de presupuestos. En lineas generales la realizaciéon de
estas tareas exige un esfuerzo regular y sostenido, capacidad de analisis, experiencia en
coordinacién de proyectos y actividades, y conocimientos de computacion y de gestion.

%8 No es casual que el prestar apoyo al desarrollo de estas cuatro funciones sea el objetivo fundamental del programa
Delnet y de los servicios que ofrece.

2" En general es importante que el agente de desarrollo local tenga conocimientos en el &rea contable y financiera y
cierta experiencia en lo que se llama disefio de ingenieria financiera, especialmente Util en el campo del desarrollo,
donde raramente se encuentra un inversor Unico para un proyecto concreto. Es importante que conozca las posibles vias
de captacion de recursos tanto publicos como privados.
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v’ Tareas de captacién de recursos: agrupamos bajo esta denominacién dos elementos:
a) una cierta facilidad para persuadir a las personas e instituciones que pudieran
colaborar o facilitar informacién o recursos para el desarrollo de la regién y b) la
capacidad de conocer de primera mano la realidad de la zona, es decir, la historia y
caracteristicas de sus protagonistas, su discurso légico, sus problemas concretos.
Solamente la combinacién adecuada de ambas permite captar recursos.

v’ Tareas de comunicacién:todo proyecto de desarrollo exige un compromiso lo mas extenso posible
por parte de los ciudadanos e instituciones que van a desarrollar y protagonizar dicho proyecto. El
agente de desarrollo debe ir involucrando —como una bola de nieve— el mayor niimero posible
de actores en el proceso de desarrollo.

Para concluir: un buen agente de desarrollo local se caracteriza no sélo por sus conocimientos técnicos
o de gestién, sino, especialmente, por sus ACTITUDES hacia la comunidad y su compromiso con la
misma. Estos criterios son clave a la hora de seleccionar al agente de desarrollo que va a actuar en
nuestro territorio.
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Anexo D La Organizaciédn

UNLP _ Argentina, Curso de Postgrado “Liderazgo Universitario”, M.8, p. 108 - 149
Texto de apoyo n2 11: Psico-sociologia de las organizaciones _ Francoise Petit

Toda organizacion comprende unos grupos que, a su vez, estan constituidos por individuos: tres
puntos de apoyo para la observacion y andlisis psicosociolégicos que vamos a presentar con sus
caracteristicas, antes de precisar las relaciones entre organizacién e instituciéon. Una segunda parte
nos llevara a dar inmediatamente algunas claves generales de analisis, utiles sea cual fuere el nivel en
que nos situemos o la perspectiva desde la que abordemos los fenémenos de comunicacién o los de
poder.

PRESENTACION GENERAL

A. La organizacion, sistema abierto
1. ;En qué sentido la organizacion es un sistema?

Una organizacion no puede resumirse en una suma de individuos, de grupos, de talleres, de oficinas o
de servicios. Por el contrario, dichos elementos se hallan en estado de interaccién necesaria, es decir,
de interdependencia para la realizaciéon de un objetivo oficialmente comun: producir un bien o un
servicio. La interdependencia fundamenta la unidad de la organizacién; de ahi que cualquier
modificaciéon de un elemento lleve consigo la modificacién de todos los demas y, por tanto, del
conjunto.

Tomemos el ejemplo de una organizacion que ha decidido suprimir alguno de sus servicios -el servicio
Z- porque se ha dado cuenta de que ya no era iitil en el proceso de produccion del bien o del servicio.
¢/ Qué consecuencias puede tener tal supresion?

a) No habrd sobrecarga de trabajo para los demds servicios, puesto que, por hipotesis, el servicio Z ya
no tenia funcion.

b) Puede considerarse una solucion redistribuir al personal en los demds servicios; de ahi derivan
modificaciones en los otros servicios y, por tanto, en el conjunto de la organizacion.

¢) Por el contrario, podria no darse redistribucion del personal sino, pura y llanamente, un despido
colectivo. Entonces podrian producirse, huelgas o movimientos reivindicativos que paralizarian o
entorpecerian la marcha de los demads servicios. Y aunque no se produjeran, la supresion del servicio
Z y el despido colectivo de su personal tendrian un impacto en los demds servicios. Podrian
establecerse unas estrategias de proteccion y de concurrencia entre los servicios: cada servicio
intentaria demostrar su utilidad, incluso en detrimento de los demads, con el fin de evitar que un dia le
tocara la misma suerte del servicio Z.

Asi, la interdependencia enunciada en el interior de la organizacion es no sélo de orden operativo sino
también de naturaleza social. Ello significa que se inscribe en la psicologia de los individuos y los
grupos, asi como en sus relaciones. La interdependencia social utiliza como instrumento la
comunicaciony se traduce en la realidad organizativa por medio de las relaciones de poder.

2. La organizacion y su entorno: un sistema abierto

a) Un entorno multidimensional pero especifico
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La organizacién se sumerge en un entorno de varias dimensiones: fisica, tecnolégica,
econdmica, politica, cultural, etc. Sin embargo, el entorno de cada organizacién no es
ilimitado. Siempre que evoquemos su entorno daremos por entendido que nos fijamos
en su entorno especifico, es decir, los elementos del entorno general que estan
efectivamente en relacién con la organizacion.

b) Las relaciones organizacion-entorno

Podemos abordarlas desde el angulo de las funciones de la organizacién. El autor norteamericano
Edgar H. Schein clasifica dichas funciones en dos categorias, primaria y secundaria. Es primaria, por
ejemplo, la funcién de produccidn de tal bien o de tal servicio con el minimo coste. Es secundaria, para
la organizacidn, la funcién de proporcionar empleo a la poblacién de una regién determinada. «Las
normas socioculturales que le imponen esta funciéon secundaria forman parte del entorno tanto como
los imperativos econémicos que exigen un buen producto con el minimo coste, o los imperativos de
eficacia administrativa que deben afrontar, por ejemplo, las oficinas de un gobierno civil, cuyo
funcionamiento esta financiado, en tltimo término, por los contribuyentes.

¢) El modelo del sistema abierto

Para analizar la organizacién y sus relaciones con el entorno, la psicologia y la psicosociologia de las
organizaciones han tomado de la cibernética y del analisis de sistemas la nocién de sistema abierto.

La organizacion recibe de su entorno unos imput o aportaciones de diversas naturalezas. Algunos son
relativamente previsibles y controlables: los capitales necesarios, los equipamientos, las materias
primas, la energia, etc. Otros, por el contrario, son mas dificiles de discernir; es el caso, por ejemplo, de
las demandas de bienes o de servicios expresadas en el entorno. Menos previsibles y controlables son
los individuos que van a realizar el proceso de transformacion (jfelizmente para ellos!). Cuando, por
la manana, traspasan el umbral de la organizacién, ven como se les asignan funciones y puestos de
trabajo, que se caracterizan por su tono impersonal, en el proceso de transformacion. Pero no por ello
dejan en el guardarropas sus ideas y sus sentimientos vinculados a su ‘equipamiento cultural’:
modelos, valores, normas, mitos, prejuicios, estereotipos, etc. Ese equipamiento se ha constituido
sobre la marcha, a lo largo de los dias, pues la organizacién es un lugar de aprendizaje cultural. Pero
también se inspira en otros sistemas sociales: el individuo situado en la organizacion es, ademas, hijo
o hija, esposo o esposa, padre o madre, consumidor, ciudadano, contribuyente; puede también estar
afiliado a asociaciones recreativas, a un sindicato, a un partido politico, a una asociacién ecologica, etc.
Por tanto, los miembros de una organizacién son, en su propio seno, los representantes de otros
sistemas sociales presentes en el entorno: como tales, aportan consigo reivindicaciones, aspiraciones
y normas culturales.

Esos imput se transforman en output (resultados) que se proyectan en el entorno. Son, a la vez, los
servicios prestados, los productos acabados, los desechos y la polucién, los salarios pagados, la
satisfaccién o la insatisfaccion producida a lo largo del proceso de transformacién, etc. Ciertos
resultados -como la satisfaccion o la insatisfaccidon- pueden volver al sistema en feedback.

A proposito del proceso de transformacion, podemos distinguir, con Chris Argyris, tres tipos generales
de actividades esenciales que hallamos en toda organizacion, fabrica, escuela, hospital...":

1) Actividades que se refieren al logro de los objetivos de la organizacion, es decir, la
produccion de bienes o servicios.

2) Actividades centradas en el mantenimiento del sistema interno, es decir, todo
cuanto concurre a la coordinacién y desarrollo de relaciones satisfactorias entre los
elementos -individuos o grupos- de la organizacion; estas actividades tienen una
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funcién de facilitacion y regulacién en relacién con las actividades orientadas hacia los
objetivos'.

3) Finalmente, actividades orientadas a la adaptacion al entorno que es una condicién sine qua non
tanto del desarrollo de la organizacién como de su supervivencia. Pero, en nuestras sociedades
técnicas y cientificas, el entorno esta en constante evolucién. La organizaciéon debe seguir, e incluso
anticipar cuando es posible, los cambios del entorno. Esta adaptacion «se realiza no por homeostasis,
como harfa un organismo vivo, sino como respuesta a las decisiones tomadas en la cumbre de la
jerarquia por los responsables de la organizacion»'; tales decisiones pueden ser iluminadas por
estudios y encuestas realizadas en el entorno.

d) Esbozo de aplicacion del modelo a la prision

Puede parecer chocante, a primera vista, hablar de sistema abierto en el caso de una prision. Hemos
escogido este modelo adrede, pues es particularmente revelador de la bondad del modelo.

1) Una prisidn, recibe unos imput: presos, guardianes, personal diverso, etc., cada uno de los cuales
tiene sus valores, sus normas, sus prejuicios,...

2) El proceso de transformacion comprende:

a)Actividades que se refieren al logro de los objetivos de la prision; por ejemplo, la separacién
del resto de la sociedad, 1a rehabilitacion, la reeducacidn de los presos, etc.

b) Actividades que se refieren al mantenimiento del sistema interno: comunicaciones entre
guardianes y presos, coordinacién entre los guardianes, los diversos tipos de personal, etc.

¢) Actividades que se refieren a la adaptacion al entorno externo, que a veces podrian
confundirse con las actividades del primer tipo. Citemos el ejemplo tan significativo del régimen
de permisos de salidas que, en Francia, primero se liberaliz6, pero luego se redujo en funcién de
las normas y valores dominantes de la sociedad francesa, en dos momentos histéricos distintos.

3) Luego la prisién proyecta en el entorno unos output: presos que han satisfecho la pena, mas o
menos rehabilitados, mas o menos capaces de reintegrarse en la sociedad, pero también salarios
ganados por el personal y los presos (?), la satisfaccidn o la insatisfaccion de éstos, de los guardianes,
del personal en general, que pueden revertir en feedback en el sistema, etc.

B. Grupos y fenémenos de grupo

La divisidn del trabajo fracciona el sistema organizativo en sub-sistemas. Para lograr sus objetivos,
una empresa se divide, por ejemplo, en grandes sectores que cubren grandes funciones: produccion,
venta, administracion, investigacion, etc. Estos subsistemas, a medida que descendemos en la
estructura piramidal, incluyen unos subsistemas mas numerosos pero de dimensiones mas reducidas,
hasta el subsistema elemental que constituyen un taller o un equipo de trabajo en una fabrica, una
oficina en una administracién, un equipo de cuidados en un hospital, una clase en una escuela, un
seminario en una universidad, etc.

El punto comun de todas esas entidades psicosociales es que son grupos, compuestos de
individuos que se van descubriendo a lo largo de los dias, y, por tanto, que se conocen,
reaccionan entre si y estan en estado de interdependencia no sélo funcional -por el
trabajo- sino también psicoldgica.

Al lado, y a menudo a partir de esos grupos queridos por la organizacion -grupos formales- se crean,
segun afinidades y convergencias de interés, grupos informales. Trataremos de la distincién formal-
informal en la segunda parte del presente capitulo.
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De momento recordaremos, a grandes rasgos, dos fendmenos importantes de grupo.

El grupo, tal como lo vivimos cotidianamente en diferentes organizaciones, es creador de normas, es
decir, de reglas que orientan nuestros comportamientos y opiniones. En el grupo, el individuo es
objeto de presiones hacia una conformidad: sus compafieros le impelen a adoptar opiniones y
comportamientos de acuerdo con las normas del grupo. Un ejemplo trivial:

En un taller o en una clase de instituto, el individuo que intenta superar la cuota de, trabajo, fijada
implicitamente por el grupo de compafieros, serd objeto de sanciones (vejaciones, burlas, amenazas
que pueden llegar incluso a la violencia fisica).

Pero la conformidad no tiene siempre un caracter tan coactivo; puede basarse en la racionalidad de la
pertenencia del individuo al grupo: el individuo puede valorar su pertenencia al grupo y conformarse
a sus normas con el fin de lograr un objetivo personal. La presion a la conformidad puede también
nacer de la relacion afectiva que el individuo busca en el grupo; ello nos lleva a evocar un segundo
fenomeno, el de la solidaridad. En el grupo, el individuo halla un apoyo para afrontar un universo
organizativo a menudo hostil, cargado de tensiones, de presiones de todo tipo y de ansiedad.
Esquematicamente, hallamos en la literatura psicosocioldgica y socioldgica tres interpretaciones de la
solidaridad que no se excluyen mutuamente.

La primera es de orden operativo y estratégico: gracias a la solidaridad, los miembros del grupo se
defienden de modo mas eficaz contra las presiones de la organizacién o contra los demads grupos.

La segunda es de orden psicoldgico: la afiliacién al grupo reconforta, aunque el grupo no proporcione
auxilio alguno, desde un punto de vista operativo y estratégico.

La tercera es de orden cultural: la solidaridad existe entre los miembros de un grupo, pues «viven
juntos y simultdneamente el mismo proceso de acceso a la identidad»", como dice Renaud Sainsaulieu.
Sentirse solidario de un grupo es para el individuo, sometido a coacciones laborales frecuentemente
intensas, recuperar algo de la existencia confiscada por la organizacion.

Aunque para la psicosociologia de las organizaciones el nivel de andlisis del grupo sea insuficiente, es
verdad que la pertenencia al grupo es un factor esencial de la relaciéon que el individuo mantiene con
la organizacion.

En resumen, el grupo puede considerarse como un soporte cultural, cognoscitivo, afectivo y
estratégico, esencial para «sobrevivir» en la organizacién; como tal y como elemento -subsistema- del
sistema organizativo, el grupo merece siempre una atencién particular.

C. El individuo y la organizacion

El nivel del individuo, punto extremo de la division del trabajo, es el campo de estudio privilegiado de
la psicologia de las organizaciones y no debe ser desestimado, como hacen demasiado facilmente
ciertos andlisis globalizadores de tipo socioldgico, econémico o politico.

Por ejemplo, en una organizacion, un conflicto puede tener raices socioldgicas
profundas; pero siempre se expresa a través de los individuos, considerados
aisladamente o en grupo. Dichos individuos tienen una personalidad que no es neutral:
reaccionan subjetivamente a /a situacion de la organizacion. La organizacion responde
0 no a las motivaciones de los individuos y les hace experimentar frustraciones y
satisfacciones. Por tanto, es evidente que la personalidad implicada en un conflicto
constituye variables importantes.

Argyris parte de la hipotesis siguiente: el individuo aspira al éxito psicolégico y a la auto-estimacion.
Pero, en toda organizacidn, se halla ante un dilema: satisfacer sus aspiraciones o responder a las
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exigencias de la organizacién, con su divisiéon del trabajo, su piramide jerarquica y su cortejo de
sumisiones y dependencias que dificultan la auto estimacién y el éxito psicoldgico. Argyris intenta
mostrar que si se desarrollan las actividades esenciales de la organizacién centradas en el logro de los
objetivos, el mantenimiento del sistema interno y la adaptacién al entorno exterior, el individuo
tendra mas oportunidades de expresar sus potencialidades y, por tanto, de experimentar la auto-
estimacion y alcanzar el éxito psicoldgico.

En esta perspectiva, se propone un modelo de diagndstico que integre a la vez el nivel del individuo y
el de la organizacién. Aunque en la practica el empleo de este modelo sea delicado, no podemos dejar
de subrayar la originalidad e interés de dicho enfoque, que toma en consideracion al individuo sin por
ello encerrarse en un psicologismo estrecho, para no tener que modificar el funcionamiento real de la
organizacion, el contenido del trabajo, etc.

D. Organizacion e institucion

El lenguaje corriente identifica a menudo organizacion e institucion. ;No se habla de una institucién
escolar para designar una escuela, o de una institucion financiera para designar un banco? Pero,
desde el punto de vista de los andlisis sociolégicos y psicosocioldgicos, estas nociones son distintas.

De modo clasico, Henri Mendras define la institucién como «un conjunto de normas que se aplican en
un sistema social, y que definen lo que es legitimo y lo que no lo es en dicho sistema»; éste puede ser
tanto un grupo como una organizacion.

Hallamos en Georges Lapassade unas indicaciones precisas sobre las relaciones de las instituciones
con los grupos y las organizaciones; distingue asi tres niveles:

1) Los grupos: las clases de una escuela, las oficinas de una administracidn, los talleres de una fabrica,
etc.

2) Las organizaciones: escuelas, fabricas, universidades, hospitales, etc.

3) Las instituciones que «definen todo lo que estd establecido. El tercer nivel, en realidad, es el del
Estado, que hace la ley, que da a las instituciones fuerza de ley»". Las instituciones no constituyen soélo
un nivel de la realidad social como otro cualquiera; se manifiestan en los dos niveles precedentes -
grupos y organizaciones- imponiéndoles horarios, normas de trabajo, procedimientos de
comunicacion y de decision, estatutos y roles, etc.

Antes del nivel del grupo, Lapassade habria podido distinguir el nivel de la relacién dual interpersonal
y el del individuo.

El matrimonio, por usar un ejemplo cldsico, es una institucion que rige un tipo de relacion dual
Interpersonal e intersexual.

En cuanto al individuo, sufre las instituciones, pero también participa en su creacion y
las conduce, sin tener necesariamente conciencia de ello; demasiados discursos
criticos de las instituciones silencian esta realidad. Ademas, ;no es arriesgado, incluso
en nuestra sociedad, asimilar pura y simplemente el conjunto de las instituciones al
Estado?

Sin llevar a cabo una discusiéon amplia, podemos completar esta cuestion con otras dos: ;La
desaparicion del Estado llevaria consigo la disolucién de todas las instituciones? ;Las sociedades
primitivas, que no tienen un Estado tal como lo conocemos nosotros, no viven seguin unas
instituciones?
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Pese a estas reservas, conviene reconocer a dicha presentacion articulado de los tres niveles
institucionales de la realidad social el interés de poner en guardia a los técnicos de la organizacién, y
en particular a los psicélogos y psicosocidlogos, contra la tentacién de aislar los fenémenos
organizativos de su contexto sociolégico. En efecto, algunos de ellos no son mas que las expresiones in
situ de otros fendmenos mas complejos propios de las instituciones de una sociedad.

Para resumir la distincion entre organizacion e institucion, pondremos un ejemplo. La educacion es,
por excelencia, una institucion, es decir, un conjunto de ideas, opiniones y normas de comportamiento
propuestas y a menudo impuestas a los individuos en una sociedad determinada. Pero, un grupo
escolar primario, un instituto, una universidad, un ministerio de educacion o un rectorado son
organizaciones que se alimentan de la institucion educacion dindole al mismo tiempo una base
concreta de existencia.

Por tanto, desde un punto de vista metodolégico, es imposible captar directamente la instituciéon que
mueve un sistema social. Volviendo a nuestro ejemplo, la institucién educacion sélo puede verse a
través de la descripcion y andlisis de fendmenos que se refieren al nifio, como individuo, en sus
relaciones interpersonales duales con adultos o compaiieros; que se relacionan también con la familia
como grupo, con la escuela primaria como organizacion, con las asociaciones recreativas, etc.

ALGUNAS CLAVES GENERALES DE ANALISIS

A. Los caracteres formales e informales de la organizacion
1. Distinciones y vinculos

Toda organizacién supone, al crearse, una resolucién y una intervencién hombre que se traducen en
documentos escritos a los que se afladen costumbres con valor normativo para los comportamientos
de los individuos y los grupos. «La organizacién formal», segiun A. S. Tannenbaum, «es la que ha sido
planificada y querida por sus creadores; una vez prescrita y reglamentada, es el reflejo oficial de sus
postulados sociales, psicolégicos y administrativos. Pero tal organizacién no se realiza nunca
plenamente en el comportamiento de sus miembros»". A partir de ese universo de la prescripcion, los
individuos y los grupos desarrollardan una organizacion informal, es decir, un conjunto de
comportamientos no previstos porla organizacién formal.

Numerosas controversias se han suscitado en torno a las nociones de formal y de informal y sobre la
oportunidad de tal distincion; sin duda se las ha opuesto en exceso con el fin de privilegiar una u otra
en el andlisis de los hechos. Histéricamente, es la organizacién formal la que fue destacada. Luego, se
descubrio la existencia y la importancia de la organizacién informal.

Se dio entonces en las organizaciones, en particular en las industriales, la moda de los
psicosocidlogos, especialistas en relaciones humanas, centrados en la organizaciéon
informal. Después, desde el punto de vista practico se dieron cuenta de que la
organizacion real sélo puede ser captada considerando la organizacién formal en
relacion con la organizacién informal, y a la inversa.

Asi, se insiste en el hecho de que «en todas las organizaciones formales aparecen organizaciones
informales», y que «las raices de estos sistemas informales se implantan en la organizacién formal, y
se alimentan del aspecto formal de su distribucién». Ello significa que si la organizacién informal
puede responder a necesidades psicoldgicas de los individuos y los grupos, no puede analizarse sélo
en términos psicoldgicos: /a organizacion informal es siempre tributario de las condiciones formales
de la organizacion.

2. El sistema formal
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Intenta alcanzar el objetivo de la organizacién -produccién de un bien o de un servicio - utilizando de
modo racional los medios disponibles. En esta perspectiva, el sistema formal termina por controlar
los comportamientos de los individuos y de los grupos para hacerlos previsibles.

El sistema formal de una organizacién se caracteriza por cierto nimero de constantes que pueden
servir de puntos de referencia para analisis concretos: el objetivo de la organizacion, la especializacién
de las tareas, la coordinacion de las funciones, el orden, la autoridad, la uniformidad de los
comportamientos, el caracter intercambiable de los miembros de la organizacién, la remuneracion, la
tecnologia, las insignias y los simbolos. Un sistema formal tiene que dosificar y articular 2 tipos de
responsabilidad y de légica:

a)el del /ine de la jerarquia que se refiere a las decisiones y a la ejecucién de las 6rdenes por medio de
delegaciones sucesivas;

b) el del staff de los servicios llamados «funcionales», que se refieren a la pericia técnica, a la consulta
y al tratamiento de las informaciones, y a los que el line recurre para tomar sus decisiones.

Concretamente, el sistema formal puede detectarse en los textos juridicos, en los reglamentos
interiores, las cartas de organizacién, las descripciones de funciones y de puestos, los protocolos de
comunicacion, las notas de servicio, los boletines oficiales de informacion, los folletos de acogida, los
informes de actividad, sin olvidar los organigramas. Podemos definirlos como las representaciones
graficas del sistema formal de las responsabilidades jerarquicas y/o funcionales

Se tiende a veces a aborrecer el estudio de los documentos formales: creen que no son de la
competencia de su disciplina; los consideran no psicolégicos o como una materia muerta, sin contacto
con las relaciones interpersonales tal como ellos las observan. Es verdad que los comportamientos de
los individuos y los grupos solo raras veces se inspiran, con total exactitud, en los documentos
formales; sin embargo, éstos -respetados, adaptados, tergiversados o ignorados-, por el solo hecho de
existir, constituyen unos elementos de la situacién organizativa que pueden ayudar a interpretar los
comportamientos observados.

3. El sistema informal

Por el hecho de existir en toda organizacion un sistema formal, éste produce presiones de mayor o
menor fuerza de las que el individuo tiene mas o menos conciencia. Consciente o inconscientemente,
el individuo responde a dichas presiones por medio de comportamientos, relaciones y estrategias no
previstos por la organizacion.

a) Los comportamientos no previstos o las adaptaciones secundarias

Se distinguen, entre otros, dos modos de adaptarse a la organizacion:
1) /as adaptaciones primarias que corresponden a los comportamientos que obedecen
las demandas oficiales de la organizacion;

2) las adaptaciones secundarias que consisten para el individuo en buscar «fines jlicitos» o utilizar
«medios prohibidos» para «tergiversar asi las pretensiones de la organizacion relativas a lo que él
tendria que hacer o recibir, y, por tanto, a lo que tendria que ser. Las adaptaciones secundarias
representan para el individuo el medio de apartarse del rol y del personaje que la institucién le
asigna de modo natural». Se trata de una adaptacion secundaria cuando e/ individuo intenta escapar
de la organizacion por medio de una especie de stiper-adaptacion.

b) Las relaciones informales

Pueden establecerse con ocasion de la «diversion en el trabajo»: para realizar un objeto, un obrero
necesitard la maquina de un campanero. En este caso, se trata de relaciones reciprocas de
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intercambio basadas en una necesidad practica y una convivencia. Esta esconde una negociacién
implicita entre iguales, y a veces entre superior jerarquico y subordinados, cuyos términos son éstos:
«Cierro los ojos o, incluso, los ayudo a realizar ciertos actos informales a cambio de vuestro silencio,
cuando yo mismo me tome libertades respecto del sistema formal.»

Las relaciones informales pueden nacer también de afinidades; los primeros psicosoci6logos. Sin
negar la importancia de la afectividad en las situaciones laborales, debemos reconocer que no puede
explicar por si sola la mayor o menor densidad del tejido de relaciones no previstas por el
organigrama en una organizacién. Recordemos que incluso las relaciones informales mas efectivas
estan condicionadas por datos del sistema formal: naturaleza de las tareas que hay que cumplir,
distancia entre los lugares de trabajo, existencia o no de una sala de recreo para el personal,
autorizacion o prohibicién de deambular y de hablar durante las horas de trabajo, etc. Finalmente, las
relaciones informales, mas alld de su aspecto afectivo, tienen un sentido en relaciéon con la
organizacion; dicho de otro modo, tienen, en cuanto tales relaciones, un objetivo: se inscriben en unas
estrategias en que esta en juego el poder.

¢) Las estrategias informales
Un pequefio ejemplo puede darnos una idea de las estrategias informales;

El norteamericano Richard H. McCleery analizé desde el interior, en su condicion de detenido, una
prision de los Estados Unidos. Explico en un célebre estudio como los presos habian elaborado un
sistema social informal jerarquizado, con unos cabecillas que controlaban las comunicaciones con los
guardianes, Ia circulacion de los viveres, el reparto del trabajo y la reglamentacion de los conflictos
entre detenidos. Este sistema informal formaba parte de una estrategia de proteccion contra las
sanciones oficiales y de mantenimiento de cierta independencia respecto de los guardianes. Hay que
advertir que esa estrategia era a menudo mds coactiva (violencias fisicas, por ejemplo) que el mismo
sistema formal, y que, al fin y al cabo, era conveniente para la administracion penitenciaria: los
guardianes tenian asegurada la tranquilidad, aunque la rehabilitacion de los presos se viese
comprometida.

B. La organizacion y el tiempo

El tiempo es una variable que no se puede olvidar cuando sometemos a andlisis los fendmenos
organizativos, sea cual fuere su naturaleza. Desde un punto de vista cualitativo, la variable temporal
influye en cada comportamiento, pues éste se inscribe en un momento preciso y tiene una duracién
determinada en el proceso de transformacién de la organizacién.

Desde un punto de vista cuantitativo y econdmico, el tiempo debe tenerse en cuenta en
los calculos de la rentabilidad.

Concretamente, el tiempo ejerce una presién sobre los miembros de la organizacion,
que deben respetar una sucesién racional, una velocidad y un ritmo en los actos que
ejecutan. El tiempo se considera como el bien mas precioso que, ante todo, hay que
reservar para la accion.

La variable temporal ejerce otras presiones en el conjunto de la organizacidn, a la que se plantea el
problema de la adaptacién al presente y de la prospectiva, sin olvidar por ello las lecciones del pasado.
Si no quiere sufrir esclerosis y desaparecer, la organizacion tiene que seguir, e incluso anticipar, los
cambios que se producen en su entorno tecnolégico, econémico, social, cultural y politico.

Finalmente, la importancia de la variable temporal, recordaremos que se halla en el corazon de las
negociaciones entre patronos y asalariados: reduccién del tiempo de trabajo, disminucion de la edad
de jubilacion, pagas mensuales, reducciéon de las cadencias, horarios flexibles, etc. Por tanto, si toda
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negociacion de este tipo se inscribe en el tiempo, el dominio del tiempo forma parte de lo que entra en
juego.

C. La organizacion percibida y vivida: el inconsciente y la imaginacion como mediadores

La organizacion desarrolla un sistema formal-informal cuyas ramificaciones se entrelazan con una
complejidad creciente, a medida que el tiempo transcurre. Este sistema se traduce en los
comportamientos de los miembros de la organizacién que lo percibeny lo viven. El individuo capta su
situacion en la organizacién por medio de mecanismos sensoriales y cognoscitivos que son limitados:
1) sélo ve, escucha y vive lo que la organizacién -esencialmente la direccién y sus compafneros- pone a
su alcance;

2) ve, escucha y vive lo que la organizacién pone a su alcance, segin sus motivaciones y a través de las
representaciones en que el inconsciente y la imaginacion intervienen como mediadores entre sus
mecanismos perceptivos y cognoscitivos, y la organizacion.

Ahora es indispensable darnos cuenta de la complejidad, adoptando un enfoque sistemadtico, sobre
todo cuando nos veamos obligados a analizar un elemento o un aspecto de la organizacion. Dicho de
otro modo, sea cual fuere el fendmeno observado, conviene superar su estudio intrinseco para
abordar el de sus relaciones de interdependencia con otros fendmenos. Ello vale para el individuo, al
que hay que considerar en sus relaciones con otros individuos, con los grupos a que pertenece y se
refiere, con la organizacién de la que tiene una representacion global. Ello vale para el estudio del
grupo, que se debe analizar en su interdependencia con los demas grupos y la organizacién en su
conjunto. Ello vale para la organizacién que hay estudiar en sus relaciones con los actores -individuos
o0 grupos- que la componen y con el entorno tal como lo hemos definido. Del mismo modo, un enfoque
sistematico conduce a la psicosociologia a contemplar las relaciones entre la organizacién prevista y
prescrita y la organizacion vivida y percibido, y entre lo que se dice en la organizacién y lo que no se
dice, manteniendo siempre una perspectiva temporal.

LA COMUNICACION

Cuando intercambiamos ideas y sentimientos en nuestros puestos de trabajo o en nuestros tiempos
libres, perseguimos una finalidad precisa, aunque no siempre confesada.

Podemos considerar los procesos de comunicacion como «herramientas sociales» que
permiten la interaccion humana. Estas herramientas sociales ocupan un lugar
privilegiado en las organizaciones, pues condicionan su existencia y eficacia.

Los procesos de comunicacion permiten mantener ese minimo de interdependencia entre
los distintos elementos (individuos, grupos, servicios, talleres, oficinas, etc.) que la
organizacion necesita para el mantenimiento de su sistema interno.

Asimismo, la apertura de la organizacién al entorno se basa en su mayor o menor capacidad de
establecer y mantener con el mismo intercambio mutuo de informaciones: la organizacién tiene que
conocer las necesidades y expectativas del entorno en lo que a si misma se refiere; a su vez, tiene que
informarle de la existencia de sus servicios o productos.

Los procesos de comunicacién ocultan una gran complejidad que aparece ya en el intercambio de
mensajes entre dos individuos, interviniendo multiples factores:

a)el (olos) lugar(es) donde se desarrolla la comunicacidn;

b) la distancia fisica entre los interlocutores;
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c) el soporte utilizado para comunicar, la palabra o el escrito, la conversacién cara a cara o por
teléfono, con o sin la presencia de terceros;

d) los status sociales de los interlocutores y las imagenes anejas, segtin el contexto sociocultural de la
comunicacion (hombre, mujer, joven, viejo, patrén, mando intermedio, empleado, obrero, policia,
médico, profesor, etc.);

e) las experiencias anteriores de comunicacién de los interlocutores, que han forjado unas actitudes
que se revelardn en los comportamientos y las opiniones emitidas;

f) la personalidad de los interlocutores (introversion, extraversion, capacidad de adaptacidn,
ansiedad, etc.);

£)las motivaciones para comunicar;
h) el conocimiento de los hechos o de la situacion que han suscitado la comunicacion;

i) la eleccion de las palabras por los interlocutores, en unos sistemas de referencia mas o menos
préximos;

j)la manera de expresarse, entonacién y ritmo del discurso oral, escritura en el caso de un documento
manuscrito;

k)los gestos, la mimica, las miradas...

Esta enumeracion esta lejos de ser exhaustiva; sin embargo, da una idea de la complejidad de una
situacion dual de comunicacion. Dicha complejidad aumenta con el nimero de interlocutores: desde
que entra una tercera persona en una comunicaciéon dual, unos factores de grupo se afiaden a los
anteriores.

Los procesos de comunicacién en las organizaciones son tributarios de los factores generales antes
contemplados y de los factores de grupo; se afiaden otros, mas especificos, entre los que estan el gran
numero y la diversidad de los interlocutores reales o potenciales, el enmarafiamiento de las redes, el
peso de la piramide jerarquica, las estrategias de los individuos y grupos.

A. Los mecanismos de la comunicacion en las organizaciones:

1. Los interlocutores

Tres observaciones pueden precisar la nocién de interlocutor:
1) Los interlocutores son numerosos y diversos en el seno de la organizacién; ademas,
no se limitan a intercambios internos.

2) En el interior de la organizacion, cada interlocutor se halla situado, en la jerarquia, en un puesto
que se llama, en lenguaje psicosociolégico un status. Los status de los distintos interlocutores pueden
ser de igual o de diferente nivel. La igualdad o desigualdad de status influyen en el volumen y
contenido de los intercambios entre los interlocutores; pero el sentido de tal influencia tiene que
detectarse en cada caso. El volumen, asi como el contenido de las informaciones intercambiadas por
unos interlocutores en las organizaciones, estd influido por combinaciones variadas de numerosos
factores: técnicos y operativos (por ej. relativos a la tarea o a los medios de comunicacion),
organizativos (por ej. las estructuras internas mas o menos jerarquizadas), sociologicos (por ej. las
estrategias de poder desarrolladas por los interlocutores, su status socioecond-mico, sus normas
culturales respecto de la autoridad y la informacion), psico-sociologicos (por ej. las maneras de vivir
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los roles sociales y las actitudes de los interlocutores), psicoldgicos (por ej. los mecanismos
perceptivos y cognitivos), etc.

3)Entre los factores citados, conviene destacar en particular las estrategias de poder desarrolladas
por los actores -individuos o grupos- a partir de su status tanto en el interior como en el exterior de la
organizaciéon. Para hacerlo, utilizan unos instrumentos sociales privilegiados: los procesos de
comunicacion. En las organizaciones, asi como en otros sistemas sociales, la vinculacién entre los
fenomenos de comunicacion y los de poder es muy fuerte. Cada vez que evoquemos un mecanismo o
un contenido de comunicacién, daremos por entendido que concierne a unos interlocutores situados
en un lugar determinado en el sistema organizativo y dotados de poderes manifiestos o latentes.

2. Lateralidad y reciprocidad de la comunicacion: examen critico
a. Enfoque del problema

S6lo podremos hacernos una idea aproximada de ciertos mecanismos de comunicacién de las
organizaciones, confrontando las conclusiones de experiencias fundamentales de laboratorio sobre
grupos reducidos, con nuestro conocimiento empirico y practico de las organizaciones. En las
organizaciones, los actores se mueven por motivaciones vinculadas a unas estrategias de poder y a
unos sentimientos a menudo agudos, que amplifican generalmente los fenémenos en comparacién con
la situacién de ‘experimento’ en un laboratorio.

Para comparar la comunicacién
lateral con la  comunicacién

Feedback (ajustes) reciproca, Harold J. Leavitt' utilizé el

E-oo L T R R L R TR Y Slgu1ente dlSpOSItIVO experlmental:

E o= .R Un emisor y wunos receptores
: Y provistos de una hoja de papel y
A : lapiz.

.
ETTT I L T O T T P T T T

Feedback (preguntas, observaciones, etc.)

Fig. 4. Comunicacion reciproca

Primera secuencia. El emisor, colocado de espaldas a los receptores, describe una
imagen que representa seis rectangulos ligados unos con otros y que constituyen una
figura original. Los receptores silenciosos reciben como consigna dibujar lo que oyen,
sin tener derecho a hacer preguntas al emisor. La experiencia se cronometra. Al final
de la secuencia, los dibujos asi obtenidos se compararan con el que tiene el emisor.

Segunda secuencia. El emisor colocado de cara a los receptores describe una segunda imagen, distinta
de la primera pero que también representa seis rectangulos ligados unos con otros. Los receptores
pueden hacer todas las preguntas y observaciones que quieran al emisor; ademas, los receptores y el
emisor se benefician mutuamente de las reacciones de los gestos y actitudes, de la mimica, etc. La
secuencia también se cronometra, y los dibujos se comparan con el del emisor.

La estructura de la situacion de comunicacion es mas compleja que antes, debido a las observaciones,
preguntas, mimica, etc. y a los reajustes correspondientes del emisor.

En términos de sistema, se trata de un proceso de feedback que podemos representar asi:

Ahora tenemos que confrontar los resultados de dichas experiencias con la realidad de las
organizaciones.
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b. Ventajas e inconvenientes de la comunicacion lateral

La comunicacién lateral presenta cierto nimero de ventajas que podrian explicar, por lo menos
parcialmente, su persistencia, a pesar de las disfunciones que implica y que han sido denunciadas tan
a menudo. Segun H. |. Leavitt, «la comunicacién en sentido Uinico es considerablemente mds rdpida
que la comunicacién en ambos sentidos». Al observador, la comunicacién lateral le parece, por lo
menos en apariencia, c/ara y ordenada. Ambas cualidades favorecen el equilibrio indispensable entre
la unidad y la complejidad de toda organizacién, al mismo tiempo que contribuyen a su racionalidad.

Estas ventajas -rapidez, claridad, orden- no son desdefiables para ciertas organizaciones, y en
particular las que tienen que funcionar en situaciéon de urgencia: hospitales, servicio de proteccion
civil, ejército, policia, etc. Ademads, para los que detentan el poder formal en toda organizacion, la
rapidez, la claridad y el orden pueden presentar la ventaja, limitada y sin duda ilusoria, de facilitar un
control sin réplica de los comportamientos de los individuos y grupos.

Respecto del emisor, la comunicacion en sentido tinico ejerce una doble funcién de proteccion:

- Le da cierta seguridad psicoldgica, pues el receptor no puede plantear cuestiones o discutir el
mensaje recibido: el emisor no puede ponerse en litigio.

- En un plano maés socioldgico, la comunicacion lateral protege el poder del emisor y también su
independencia, manteniendo cierta distancia con los receptores.

Pero, si la comunicacion lateral evita la confrontacién con los demds, puede surgir una inquietud:
;habran captado los subordinados la informaciéon que les permita ejecutar correctamente la tarea
solicitada?

Pero los jefes no son los Unicos que pueden sacar provecho de la comunicacion lateral descendente,
destinada a proporcionar informaciones a los puestos de ejecucién. Al mismo tiempo que se quejan
de ella, los subordinados pueden acomodarse a la misma para mantener a los jefes a distancia.
Pueden desarrollar paralelamente una comunicacion lateral ascendente que constituye una manera
de salvaguardar una parte de independencia respecto de los jefes. Pues la comunicacion lateral evita
siempre enfrentarse abiertamente con el interlocutor.

Se trata aqui de comunicaciones laterales paralelasy no de comunicacion reciproca.

En resumen, la comunicacién lateral permite un distanciamiento de los interlocutores,
destinado a preservar su poder o su independencia. Esta utilizacién estratégica de la
comunicacion lateral no carece de notables inconvenientes:

a) para la organizacion, una rigidez de las relaciones entre los diversos grados jerarquicos y una
capacidad operativa disminuida, en razén de la comprension deficiente de las informaciones
ascendentes y descendentes;

b) para los individuos y grupos que padecen mas dicha comunicacion lateral -peones, empleados
subalternos, y también, desde otro punto de vista, alumnos y estudiantes- una insatisfaccion.
Entonces hay un gran riesgo de que cristalicen prejuicios y estereotipos reciprocos.

Cabe observar que no hay comunicacion en el sentido pleno del término sin feedback, sin reciprocidad
de los intercambios.

c.Ventajas e inconvenientes de la comunicacion reciproca

En la comunicacién reciproca, como el receptor puede hacer preguntas y dar su opinion, el mensaje se
comprende mas facilmente, con mayor precision y exactitud. El éxito de la tarea, objeto de los
mensajes, es mayor que con la comunicacion lateral. La moral del receptor también es mucho mejor,
pues la posibilidad de dialogar con el emisor disipa su inseguridad e inquietud.
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Por desgracia, la educacién familiar y escolar, el servicio militar, la vida profesional y recreativa
preparan mas para sufrir la comunicacién lateral que para practicar la comunicacién reciproca.
Independientemente de ciertos factores de personalidad que pueden facilitar la comunicaciéon
reciproca, es la organizacién la que debe proporcionar a los individuos ocasiones de feedback real y
no Unicamente formal, para quedar bien, por ejemplo, con un rito o una moda. Para que e/ feedback
sea real y percibido como tal, cada interlocutor debe poder sacar una ventaja tangible de su empefio
en la comunicacién reciproca.

Podemos dar algunas indicaciones sobre los medios de hacer surgir, ciertamente de modo limitado, le
feedback en las organizaciones:

* Por ejemplo, con ocasion de un estudio sobre una administracion descentralizada, observamos que
el mantenimiento de reuniones comunes, entre funcionarios residentes en una capital y funcionarios
regionales, por razon de una tarea precisa, puede ser un modo de provocar el feedback. Aunque,
debido al ahorro de tiempo y dinero, dichas reuniones no puedan ser numerosas, presentan muchas
ventajas: permiten asegurar intercambios de informacion con mayor exactitud, pues emisor y
receptor, alternativamente, pueden verificar si su mensaje ha sido bien comprendido o también hacer
preguntas sobre la informacion recibida. Si se produzca el feedback depende de la cualidad de
preparacion y animacion de dichas reuniones y del grado de implicacion de los participantes.

* FEl teléfono, como los encuentros duales, puede desempefiar un papel importante en esa
comunicacion reciproca.

Finalmente, no podemos olvidar un dltimo aspecto: cuanto mas reciproco y tolerante es el clima de la
comunicacion, tanto menos riesgo corre el contenido de los mensajes de ser alterado y tanto mas
abundante es la informacién. Con mayor facilidad y precision se informa a un superior de las
dificultades encontradas a lo largo de un trabajo, si se sabe que esta dispuesto al didlogo.

Las experiencias de H. ]. Leavitt demostraron que la comunicacién reciproca no tenia
unicamente ventajas. Por lo menos en apariencia, la comunicacién reciproca es mds
lenta que la comunicacién en sentido tnico. De hecho, el tiempo gastado en dialogar
sera compensado por la exactitud en la transmision de la informacién y, por tanto, por
el éxito de la tarea, a condicion, evidentemente, de que los intercambios se centren en
ésta.

Los que se sentian comodos en la comunicacion lateral pueden sentirse perjudicados por la
comunicacion reciproca. Con frecuencia es el caso de los capataces cuando un taller pasa de un
funcionamiento tradicional a grupos semiauténomos de produccién, en el interior de los cuales los
obreros disponen de un margen de libertad para organizar por si mismos -utilizando la comunicacién
reciproca- su trabajo cotidiano.

Finalmente, no es facil obtener un feedback adecuado, pues recordemos que es exigente tanto para el
emisor como para el receptor. El riesgo de la charlataneria es grande, aunque ésta, en dosis
moderadas, sea util a la organizacion, pues permite mantener relaciones satisfactorias entre los
actores, indispensables, a fin de cuentas, para la realizacion de tareas comunes.

En toda organizacion sucede que la variable temporal pesa de tal manera que se ve obligada a preferir
la rapidez de la comunicacién lateral a la cualidad y precisiéon de la comunicacién reciproca. Por lo
tanto, aunque la comunicacion reciproca parece preferible en un plano psicolégico y operativo en la
mayoria de los casos, sin embargo no se debe excluir el recurso a la comunicacion lateral.

B. Naturaleza y utilidad de los canales y las redes de comunicacion
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En una organizacion, es imposible que cada individuo o cada unidad de trabajo pueda comunicar con
todos los demas. Si esto fuera posible materialmente, ;seria deseable desde el punto de vista de
satisfaccion de los individuos y de los grupos, y también de la eficacia de la organizacién?

Creemos que tres grandes condicionamientos dificultan las posibilidades de comunicacién en las
organizaciones:

1) La limitacion de los soportes de la comunicacion (teléfono, télex, correo, ordenador, etc.).
2) La limitacion de las posibilidades cognitivas y operativas del individuo.

3) El imperativo de la organizacion por el cual las informaciones adecuadas tienen que pasar por los
centros de decision.

Esos tres condicionamientos imponen a los individuos y a los grupos que intercambien sus
informaciones por medio de canales estructurados en redes que introducen una regularidad y una
racionalidad indispensables. Dichos canales y redes de comunicacién conducen las informaciones
necesarias para el funcionamiento de la organizaciéon. Pueden haber sido previstos y planificados;
entonces forman parte de la estructura formal de la organizacién y coinciden, a grandes rasgos, con el
organigrama, si es que existe. Pero, al lado o a partir de esos canales y de esas redes formales se
establecen intermitentemente o de modo duradero canales y redes no previstos, es decir, informales.
Nacen de afinidades basadas en una identidad de edad, de formacion, de experiencia, de profesion, de
pertenencia sindical o politica, o en una compatibilidad de la respectiva personalidad, etc.

Desde el punto de vista del individuo, la red formal de comunicacidn, si es conocida por
los actores, determina el canal que hay que seguir para cada categoria de problemas;
por tanto, hay una funcién de «modo de empleo» de la organizacién desde un punto de
vista operativo, y de «seguridad» desde un punto de vista afectivo. Lo informal se
alimenta de lo formal; a partir del marco oficial, que delimita el campo de relaciones
teodricas de todos los actores de la organizacién, cada uno contribuye a desarrollar la red
informal de comunicacidn.

Las redes formal e informal constituyen conjuntamente la red real que el observador dificilmente
puede separar.

A continuacioén, desde un analisis de esta red real, se pueden identificar tres tipos de obstaculos a la
comunicacion, especialmente extendidos en las organizaciones:

El obstdculo de las estrategias de poder: La informacion es fuente de poder; un superior jerarquico
puede tener interés en comunicar la minima cantidad posible de informaciones a sus subordinados
para mantenerlos en un estado de dependencia.

El obstdculo de los papeleos: La obligacién de transmitir cualquier informacién a base de un informe
escrito puede frenar la motivacion para comunicar, sobre todo si el trasmisor esta sobrecargado de
trabajo y desprovisto de secretariado eficaz.

El obstdculo de la presion temporal: El transmisor no tiene el tiempo necesario para comunicar;
observemos, sin embargo, que la falta de tiempo puede que sélo sea una coartada utilizada para no
afrontar los riesgos que implica toda comunicacion.

Por tanto, la estructura cognitiva y la motivacién constituyen un conjunto de factores
interdependientes. Intervienen en una situaciéon de decision -utilizar o no utilizar, transmitir o no
transmitir la informacién- que se vive como un conflicto. Todo miembro de una organizaciéon puede
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intentar estudiar la circulacién de las informaciones, respondiendo a las preguntas siguientes: ;Cuales
son los canales de comunicacién reales, a la vez formales e informales? ;Quiénes son los transmisores
alo largo de dichos canales? ;Cudles son los factores que intervienen en su decisién de transmitir o de
retener una informacién (cf. estructura cognoscitiva, motivacién, obstaculos)?.. Responder a estas
cuestiones permite también elucidar ciertos fenémenos vinculados al poder en la organizacion.

Existen diferentes tipos de redes, los que confrontaremos brevemente con la realidad de la
organizacion.

En las organizaciones, la forma general de las redes formales de comunicacién es de tipo centralizado,
corregido por algunos canales horizontales. Las redes centralizadas corresponden, a grandes rasgos, a
la pirdmide jerarquica, mas o menos alta y puntiaguda o mas o menos achatada, segin el namero de
grados intermedios entre la base y la cuspide. Es verdad que se han hecho intentos de pasar a redes
de comunicacién mas igualitarias, uno de cuyos modelos podria ser e/ tipo «circular»; por razones
institucionales evidentes, que se pueden resumir en el caracter jerarquizado de las sociedades
industriales, dichos intentos son limitados.

Red centralizada y comunicacion lateral, por un lado, red «circular» y comunicacidn reciproca, por el
otro, presentan mas o menos las mismas caracteristicas; no se trata de un mero azar, sino de la
expresion de dos concepciones de la comunicacion.

La red centralizada presenta la ventaja de la rapidez. Esto puede ser importante para ciertas
organizaciones. No insistiremos en anadlisis ya desarrollados a propésito de la comunicacién lateral.
Pero, dicha ventaja queda relativizada por dos inconvenientes.

a) Una moral mas débil que en la red «circular»; inicamente el individuo A, en la red
centralizada, puede experimentar satisfaccion en su trabajo. El poder de A sobre B, C, D,
E, F es reforzado por la masa de las informaciones que le permite tomar unas
decisiones que sus interlocutores serian incapaces de fijar con conocimiento de causa.

b) Desde el punto de vista de la tarea, la red centralizada tiene el inconveniente de impedir la
verificacion de las informaciones y la correccion mutua de los errores, como pasa en la red «circular».
Unicamente A trata las informaciones recibidas de los demas interlocutores, y puede equivocarse; de
ahi, posibles inexactitudes".

Por tanto, nos inclinariamos a pensar que las redes mas o menos centralizadas vigentes en las
organizaciones estan abocadas a la ineficacia, la insatisfaccidn, incluso al fracaso. Sin embargo, a pesar
de las quejas incesantes de los miembros y usuarios de estas organizaciones, un sistema asi
centralizado de todos modos funciona.

(Cémo explicar la persistencia de las redes de comunicacién centralizadas en las organizaciones?
Podriamos indicar tres razones:

a) Las redes centralizadas corresponden a las normas y costumbres de las sociedades
industrializadas.

b) A pesar de las vivas criticas de que son objeto, las redes centralizadas presentan unas ventajas para
los individuos y los grupos, para los que «deciden» -es evidente- pero también para los demas.

¢) «nadie ha encontrado todavia una estructura que favorezca al mismo tiempo y en el mas alto grado
posible la rapidez y exactitud de las operaciones, la flexibilidad del conjunto y el bienestar normal de
los participantes»
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Para mejorar el funcionamiento de las redes de comunicacion...

a) Deberia haber una relacion, lo mas estrecha posible, entre la estructura de la tarea, la estructura
jerarquica y la red de comunicaciéon. Los grupos y los individuos, que tienen entre si una
interdependencia funcional -basada en un trabajo comun- en la organizacién, deberian poder
comunicar directamente.

b) Convendria evitar las etapas superfluas, pues a cada etapa se halla un portero -individuo o grupo-
que filtra la informacién. Ademas, cuanto mayor sea el nimero de etapas, tanto mayor sera el riesgo
de saltar algunas de ellas, con lo que en la red se producird un corto circuito. La rapidez y la cualidad
de ejecucion, asi como la moral de los individuos, salen siempre ganando de que los centros de
decision estén cerca de las fuentes de informacidn.

c) Para ser operativas, las redes de comunicacién de una organizacidon seran explicitas -es decir,
escritas y facilmente visibles-, claras y precisas: identificacién de las funciones, los servicios y los
interlocutores. .

d) Es importante reducir las frustraciones y las imperfecciones (la inexactitud, en particular) propias
de la red centralizada, reuniendo periédicamente a los interlocutores afectados por un sector de
actividad. Dichas reuniones, a condiciéon de que estén cuidadosamente preparadas, les permitiran
comunicarse de un modo mas directo y abierto, y produciran un feedback, tan interesante para la
organizacion como para los actores.

e) Con el fin de aportar un poco de flexibilidad a las redes de comunicacién y permitir su
evolucion, convendria establecer lo que Leavitt llama «drganos de los sentidos internos»
de la organizacién. En el mismo sentido, pero con una perspectiva mas amplia, Michel
Crozier aboga por la creacidn, en las organizaciones, de células de andlisis, susceptibles
de diagnosticar el funcionamiento del sistema en su conjunto.

LOS CONTENIDOS DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

A. Unos contenidos variados

Los contenidos de la comunicacidn varian segun las ocasiones de comunicar creadas por las tareas y
las necesidades psicolégicas de los individuos.

1. Contenidos centrados en las tareas

Los contenidos de comunicacion pueden referirse o bien a los procedimientos, es decir, a las maneras
de trabajar o bien al mismo trabajo.

2. Centrados en las necesidades psicoldgicas de individuos y grupos

Cuando unos individuos tienen que trabajar juntos en una organizacién, es importante que puedan
comunicarse sus sentimientos, sus opiniones, sus percepciones y motivaciones respecto del trabajo,
respecto de si mismos y sobre los innumerables hechos que jalonan la vida humana. Estas
informaciones a veces estan muy alejadas de las preocupaciones de la organizacién. Pero, en una
dosis dificil de valorar, pueden facilitar la comunicacion de las informaciones operativas, y sobre todo
favorecer el minimo de cohesién e interdependencia indispensable a la supervivencia de la
organizacion. Estos contenidos tienen tendencia a ocultarse en las redes informales. Son también, en
cierto modo, el «aceite» que permite que la organizacion funcione sin demasiados rechinamientos. Es
dificil determinar un limite entre conversaciones disfuncionales y las que, por la calidad de relacion
que establecen, favorecen la circulacion de las informaciones necesarias para el trabajo en general.

B. El problema de la pertinencia de las informaciones
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1. Significacion de la pertinencia

En la linea de los andlisis anteriores, la pertinencia presenta dos aspectos estrechamente vinculados;
uno se refiere a las tareas realizadas en la organizacidn, el otro a las necesidades psicolégicas de los
individuos y grupos.

Las informaciones relativas a las tareas son las que los individuos o grupos tendran efectivamente que
intercambiar para lograr los objetivos de la organizacién. Las informaciones y las comunicaciones
entre los actores de una organizacién no pueden ser s6lo operativas o instrumentales. También se
podran considerar como pertinentes las informaciones que tengan una funcién de mantenimiento,
respondiendo a las necesidades psicoldgicas de los individuos y de los grupos.

2. Los obstdculos a la pertinencia. Sin pretender ser exhaustivos, tenemos:

Los pardsitos corresponden «mas o menos a los ruidos que entorpecen a menudo las comunicaciones
telefonicas o radiofénicas, es decir: las charlas, las argucias, las demostraciones superfluas, el "ruido”
que la discusion levanta y que dificulta la comunicacién, el transito de las informaciones
verdaderamente utiles».

La superfluidad, que es la comunicacidén repetida, por un emisor, de una misma
informacién de maneras distintas y a menudo tergiversadas, a un receptor que ya la ha
comprendido. Se trata de redundancias o nuevas formulaciones inttiles.

La rutina en la presentacion y redaccion de las informaciones, que termina poniéndolas
a todas al mismo nivel; entonces el receptor no percibe bien qué informaciones le seran
utiles.

La sobreabundancia de informaciones, cuyos inconvenientes ya sefialamos.

Los ritmos de trabajo que impiden que el receptor tenga tiempo de escoger las informaciones
pertinentes entre la masa de las que estan a su disposicion.

La jerga de experto o de especialista que dificulta la comprensién de las informaciones pertinentes por
parte de los receptores.

3. ;/Como favorecer la pertinencia?

Toda mejora, en una organizacioén, pasa por un conocimiento de la situacion. Para favorecer la
pertinencia, sera primordial conocer las necesidades operativas y psicolégicas en materia de
informacion. Esta determinacion de las necesidades, involucrando los mismos actores, supone:

a) Que sometan a andlisis critico las informaciones de que disponen: ;Son utiles o inutiles? ;Para
quién? ;Por qué? ;En qué momento?

b) Que los actores puedan indicar las informaciones que faltan, con las que podrian realizar su funcion
en las condiciones optimas, y preguntarse: ;Quién las detiene? ;Por qué? ;Como ponerlas a
disposicion de los demas actores?

En resumen, favorecer la pertinencia no significara reducir el nimero total de informaciones de que
puede disponer un actor, sino eliminar las informaciones superfluas o parasitos en provecho de un
aumento de las informaciones utiles, en particular las que se refieren al contexto de la accion. El fin es
que, para el actor, la informacién operativa tenga un sentido.

C. La alteracion de las informaciones

Sabemos por la experiencia de cada dia que los contenidos de comunicacién a menudo son objeto de
alteraciones voluntarias o involuntarias. ;Como se realizan estas alteraciones?
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1) La reduccion. Al pasar por ‘transmisores’, se producen algunas pérdidas; ciertos elementos del
mensaje no seran reproducidos.

2) La acentuacion. Si ciertos elementos desaparecen, otros, en cambio, adquieren una importancia
mas considerable.

3) La asimilacion. Es evidente que los dos primeros procesos no se producen al azar; realizan una
seleccién en los contenidos de comunicacién. Dicha seleccién esta, de algin modo, guiada por la
asimilacién «que resulta de la fuerza de atraccién ejercida sobre un rumor» o una informacién «por
los habitos, los intereses y los sentimientos de las personas a quienes se dirige».

Finalmente, esos tres procesos se articulan en el seno de un cuarto proceso.

4) La consolidacion. Se reciben las informaciones como unos estimulos que provienen del medio en
que evolucionan. Son reestructuradas dandoles una «forma adecuada», «con el fin de adaptarlas a su
margen de comprension y de retencidn, por una parte, y a sus intereses y necesidades personales, por
la otra»".

Ello significa que cada ‘transmisor’ proyecta en la informacién recibida, su subjetividad,
sus propias significaciones, sus angustias, etc.

Cuanto mds ambiguo es el estimulo o su contexto, de tanta mayor amplitud gozaran esos
4 procesos para intervenir, y tanto mas deformada serd la informa-cién en el momento
de recibirla y de volverla a transmitir a otro interlocutor.

D. Tratamiento de las informaciones, absorcion de la incerteza y poder

Las alteraciones o las pérdidas de contenido en la transmision de las informaciones entre los actores
de la organizacién no son s6lo unas dificultades o disfunciones inevitables, como los analisis
anteriores podrian dar a entender. Algunas son inherentes a las mismas actividades de la
organizacion. En efecto, los actores, individuos o grupos, estan llamados a tratar las informaciones;
por esto se afiade un quinto proceso, psicologico en su funcionamiento y organizativo en sus
consecuencias: /a absorcion de la incerteza, 1a que se produce cuando las consecuencias, deducidas de
un conjunto de pruebas y deducciones, se comunican en lugar de las mismas pruebas».

Ejemplo: un cuadro estadistico procedente de un tratamiento de cuestionarios que contienen
informaciones.

En esta situacién, hallamos:

a) un estado de dependencia de los interlocutores -lector del cuadro estadistico- en relacién con los
transmisores que realizan la absorcion de la incerteza;

b)la necesidad de confiaren los transmisores que han tratado la informacidn;
c¢) por tanto, un poder factico del transmisor que realiza la absorcion de la incerteza.

En efecto, «sea cual fuere la situaciéon en que se halle en la organizacién la autoridad formal para
legitimar la decision, la libertad efectiva de discrecidn se ejerce la mayoria de las veces en el punto de
absorcion de la incerteza»". Vemos otra vez expresada la relacion entre poder y comunicacion.

SOBRE LA COMUNICACION Y LAS ORGANIZACIONES
A. La formacion para la comunicacion.

En la escuela primaria, en el instituto y en la universidad, el acento se pone sobre todo en la
adquisiciéon de conocimientos. A pesar de las sucesivas reformas, el lugar concedido al desarrollo de la
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capacidad de comunicacién de los individuos todavia es restringido. De hecho, es el método de
formacion el que se tiene que criticar. La formacién para la comunicacién comprende diversos niveles:
el ‘saber’, el ‘saber hacer’ y el ‘saber estar en comunicacién’. La formacién para la comunicaciéon, que
creemos esencial para la evolucidn de las organizaciones y la sociedad, no puede desarrollarse sélo en
el marco artificial de seminarios, sino debe inscribirse en un proceso de investigacion-formacion-
accion.

La investigacién podria comprender un estudio participativo de la circulacién de las informaciones en
la organizacidn, y de las necesidades en informacién y en formacidn para la comunicacién. A laluz de
tales estudios, se podria pasar a la formacién en técnicas para su inyeccion progresiva en la accién y a
la modificacién de las estructuras de la organizacidn, de las condiciones y del contenido del trabajo.

B. Comunicacion y entorno de la organizacion

La comunicacién es el instrumento por medio del cual la organizaciéon se abre al
entorno; he aqui dos observaciones al respecto:

1) Hacer caminar las informaciones pertinentes desde el entorno hacia la organizacién,
no es facil. Las organizaciones utilizan entre otros medios, encuestas y sondeos. La
eficacia de empleo de tales métodos, a menudo muy sofisticados, se basa en la
pertinencia de las preguntas y, en el caso de encuestas por entrevista, en la capacidad de
comunicacion de los encuestadores.

2) Algunas organizaciones tienen tendencia a sobre-informar al entorno a proposito de sus productos
o servicios por medio de la publicidad y las relaciones publicas. Por el contrario, otras dejan que se
perpetiien entre el publico imagenes periclitadas de si mismas, convertidas en estereotipos, que
dificultan su comunicacién con el entorno. Sin caer en las trampas de la publicidad o de la
autosatisfaccion, cada vez se ve mas necesario que las organizaciones informen a su entorno acerca de
lo que son y de lo que hacen, aunque sélo sea para desmitificarse y volverse mas accesibles a los
usuarios.

C. Los informes, los ficheros y la informatica

Una gran parte de los intercambios entre las organizaciones y el entorno viene «regulada» por
informes y ficheros. Se han convertido en motivo de discusiones y opciones politicas importantes
para nuestro futuro.

1. ;Para qué sirven los informes y los ficheros?

El informe o dossier es un medio institucionalizado de comunicaciéon por el que una organizacion
recoge, trata y conserva informaciones sobre un (o unos) individuo (s) en orden al control de sus
comportamientos y modos de vida, y en orden a eventuales decisiones estandarizadas a su respecto.
El fichero, que es la suma todavia mas resumida y normalizada de los informes, permite una consulta
rapida de las informaciones referentes a los individuos, hallar facilmente el dossier, si es necesario un
examen mas profundo, y proceder a diversos tratamientos estadisticos. £/ dossier puede ser
elaborado por el individuo afectado, de modo voluntario, rellenando los formularios o respondiendo
oralmente a las preguntas de un empleado de la organizaciéon. El dossier puede también formarse sin
que el interesado lo sepa; en ambos casos, -la informacién es tratada, resumida, estandarizado y, por
tanto, alterada, en relacién con el contenido inicial, hay absorciéon de la incerteza. El informe y el
fichero no son unos simples medios de clasificacién neutros y objetivos. Detras de la razon de ser
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operativo del informe y de la ficha, se halla también una funcion de justificacion. lLos informes y
ficheros duran mucho mas que la actualidad que permiti6é constituirlos. Entonces se convierten en
una especie de memoria exterior al individuo, con el riesgo para él, de ver como se utilizan en su
perjuicio ciertas informaciones que creia periclitadas: tal enfermedad, tal «error de juventud», etc. En
este punto preciso se plantea la cuestién, que nos parece esencial, del control por parte del individuo
de los informes y ficheros que le afectan, y, por tanto, de su poder.

2. El control de las informaciones

Es importante reflexionar sobre los medios de que el individuo podria estar dotado para controlar las
informaciones -verdaderas o falsas- contenidas en los informes y las fichas.

El inico medio seria, evidentemente, el acceso al dossier, completado por cierto nimero de derechos
para el individuo:
a) escribir sus observaciones;

b) actualizar, matizar o diversificar las informaciones mencionadas;

¢) decidir por si mismo acerca del caracter confidencial de algunas de ellas, de la
utilizacién que se puede hacer de las mismas, etc.

Con lo anterior, seguro, no se dijo todo sobre la ‘organizacién’ y su relacién con procesos tan
importantes como ‘DIRECCION: motivacién, liderazgo, trabajo en equipo y comunicacién’. Sin
embargo, vale subrayar los aspectos nuevos tratados por la autora, a quien pedimos disculpas por
haber recortado algunos fragmentos.
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Anexo E _ ;Quién cuida a
los lideres o
liderezas?®?

Retomado de:
Carlos Herreros de las Cuevas _ Presidente de la Asociacion Espafiola de Coaching
Socio de HFC Consultores chc@mundivia.es

I La tarea de los lideres

La literatura del ‘management’ aumenta cada afio, casi en progresion geométrica, y dentro de ella
ocupan el primer lugar los libros, publicaciones, cursos, seminarios y talleres dedicados a los lideres.
Se debate si los lideres nacen o se hacen; si liderar es una ciencia o un arte; si ser lider es o no
diferente de ser un ‘manager’, un directivo; sobre cuales son o deberian ser sus caracteristicas,
habilidades y actitudes. Se estudia y se elabora la ‘inteligencia emocional’ de los lideres y se definen
sus competencias esenciales en funcién de aquélla.

Se estd logrando un consenso sobre caracteristicas esenciales de los lideres:
a) Gestionan e inertizan la toxicidad que produce la organizacion humana

Las relaciones interpersonales y la incertidumbre de los entornos en los que se trabaja, generan
toxicos, situaciones de estrés, heridas psicolégicas normales del trabajo, que tenemos que reconocer
como inevitables; envidias, rivalidades (hace falta una buena “desintoxicacién” para reconocer que
nunca los rivales estdn dentro de la empresa, siempre estdn fuera), prepotencias, posiciones
narcisistas, persecutorias, etc. Desde una perspectiva superficial todas estas manifestaciones pueden
parecer patologias y lo son en alguna medida. Pero desde otra, pueden verse también como
situaciones en las que es posible desarrollar la creatividad y la mejora de la organizacién. Ellider que
sabe gestionar esta toxicidad y la inertiza, la neutraliza, puede aprovecharla creativamente.

Pero: ;/QUIEN LE DESINTOXICA AL LIDER?
b) Revelan sus debilidades

Se muestran como son, vulnerables como cualquier ser humano. Cuando un lider muestra sus
debilidades se crea una corriente de confianza y ello ayuda a que sus seguidores se sientan mas a
gusto, ‘en el mismo barco’. Si se mostraran perfectos, invulnerables, no necesitarian a nadie, sus
empleados no le ayudarian. Sin embargo, hace falta mucho coraje, mucha fortaleza para mostrarse asi.

/QUIEN AYUDA AL LIDER PARA QUE DESARROLLE ESE VALOR, ESA CONFIANZA EN ST MISMO?
¢) Son sensibles, sensores, sensitivos

Tienen la capacidad para captar e interpretar datos no numéricos (por supuesto los numéricos
también), poco cuantitativos y muy cualitativos; leen claves y pistas y sentimientos no expresados.
Pueden valorar si las relaciones interpersonales funcionan o no. Detectan informacion sutil y los
silencios. Pero ser un sensor también puede crear problemas. Entre ellos el de ‘proyectar’ sus
pensamientos y, con ello, la posibilidad de distorsionar la verdad.

QUIEN AYUDA AL LIDER A VALIDAR SUS PERCEPCIONES?
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d) Practican una empatia adulta

Ser empatico no significa estar de acuerdo sino mas bien entender lo que se dice
desde donde se dice: "Entiendo lo que dices y desde qué posiciéon o supuestos lo
haces”. La empatia adulta consiste en dar a las personas lo que necesitan, no lo que
quieren. Quienes practican una empatia adulta son quienes defienden algo valioso y
las personas que actdan asf seguramente se muestran mucho mas como son y lo que
defienden. No sélo comunicaran autenticidad sino que mostraran que estan haciendo
mucho mas que simplemente desempefiar un papel, un ‘rol’.

Pero: ;/QUIEN ES EMPATICAMENTE ADULTO CON EL LIDER, A LA VEZ COMPRENSIVO Y EXIGENTE? ; QUIEN LE DIRA QUE
EL Y SU FUNCION SON IMPORTANTES, QUE LE COMPRENDE Y QUE ENTIENDE LA NECESIDAD DE ATENDER A LA
TAREA EMPRESARIAL Y A LAS PERSONAS QUE LIDERA?

e) Se atreven a ser diferentes

Capitalizan y se apoyan en lo que tienen de diferentes. Aunque, como ya hemos indicado
anteriormente, revelan sus vulnerabilidades, a la vez han de mostrarse y actuar de forma diferente a
la de los demas, a la de sus seguidores. Es una forma de que estos ultimos sean conscientes de que el
lider, aunque es un ser humano como ellos, tiene un papel insustituible en la organizacion. El peligro
es que la diferenciacion se extreme y que se pierda el contacto porque si se distancian en demasia
perderan su capacidad sensora.

Pero: ;QUIEN TRABAJARA CON EL LIDER ACERCA DEL DISTANCIAMIENTO CORRECTO, PARA MOSTRARSE DIFERENTE
PERO NO TOTALMENTE ALEJADO? ;A QUIEN RECURRIRA EL LIDER PARA COMPARTIR LA SOLEDAD Y EL FRIO QUE
SE SIENTE CUANDO SE ES DIFERENTE O CUANDO SE ESTABLECEN DISTANCIAS?

f) Entienden la complejidad de los procesos estratégicos.

Desde el punto de vista estratégico, creo que la ansiedad de los directivos podria entenderse como un
sistema de alarma, una anticipacién de la complejidad que se cierne sobre la organizacion.

(QUIEN AYUDA A LIDER A ENTENDER QUE LA AMENAZA DEL MERCADO NO PUEDE SER ENTENDIDA COMO
INCOMPETENCIA O INCAPACIDAD? ; QUE ES INEVITABLE QUE SIENTA ANSIEDAD ANTE LOS PROCESOS ESTRATEGICOS TAN
COMPLEJOS?

&) Ellider puede ser narcisista pero no es “El Mago de 0z".

Dorothy estaba en tierra extrafia y queria volver a casa. La Buena Hada del Norte le aconsejo que
visitara al todopoderoso Mago de Oz quien seguramente podria ayudarla a volver a Kansas. Cuando
iba de camino para visitar al Mago, fie reuniéndose con tres compafieros que también necesitaban
apoyo del gran Oz: el Espantapdjaros, el Hombre de Hojalata y el Leon. Después de muchas aventuras,
los cuatro fueron recibidos en audiencia por el Mago que, luciendo plumas de fuego y hablando con
voz tronante, les asusto y, en lugar de ayudarles, les ordend que mataran a la Bruja Mala del Oeste.
Les prometio ayuda cuando le sirvieran en bandeja el palo de la escoba voladora de la Bruja. Contra
todo prondstico, los tres compaineros y Dorothy la consiguieron. Esta se enfurecié cuando de regreso
a la Ciudad Esmeralda, el Mago se retracto e incumplio su promesa. Rugio el Leon para asustar al
Mago y el rugido afecto mucho mds a Toto, el perro de Dorothy que, aterrado, salto a través de unas
bambalinas que al caerse dejaron al descubierto a un hombrecito que estaba detrds y que manejaba
unos hilos que pendian de palancas. Con incredulidad le preguntaron: *;Quién eres?”.

"Soy Oz, el Grande y Terrible -contesto con voz temblorosa- pero, por favor, no me
hagdis dafio y haré cualquier cosa que me piddis”. Dorothy y sus amigos estdn
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estupefactos puesto que le imaginaban como la Gran Cabeza, una Bestia espantosa, una
Bola de Fuego. "No, estdis equivocados -dijo el hombrecito con voz mansa- he estado
fingiendo, solo soy un hombre normal”. Y asi nuestros amigos se dan cuenta de que el
hombrecito era ventrilocuo y que ello le permitia usar la voz para utilizarla como un
trueno.

Este momento de conversion personal -cuando una persona sale de detras de las bambalinas de la
ilusion, cuando desaparecen los signos de poder (en este caso motivado nada menos que por un perro
que arquetipicamente simboliza la intuicién), y cuando se descubre a un hombre normal- quiza
constituya a la vez el suefio y la pesadilla de los lideres. Suefio porque estan deseando “salir del
armario” en el que ellos mismos y quiza otros les han colocado. El armario de la omnipotencia, de la
invulnerabilidad, de la omnisciencia.

Entre las fortalezas de un lider se destaca la gran vision. La visién es mas necesaria que nunca en la
direccion de las organizaciones; la otra es la capacidad que tienen para atraer a muchos seguidores.
Esto nos lleva al liderazgo carismatico que a mi me parece que sirve muy poco al desarrollo de las
personas y de los grupos, porque el lider de estas caracteristicas estimula tanto la cercania, la
aproximacién de los demds como el aislamiento. Un lider verdadero, desde su rol, tiene que gestionar
estas distancias.

(QUIEN AYUDARA AL LIDER A ENTENDER QUE NECESITA UNA CIERTA DOSIS DE NARCISISMO, SIEMPRE QUE LOS
PROYECTOS QUE ALIMENTA SEAN COMPARTIDOS CON EL RESTO DE LA ORGANIZACION, Y QUE UN EXCESO DE NARCISISMO
PUEDE SER EXTREMADAMENTE NOCIVO?

h) El lider conoce y gestiona la inteligencia emocional

Todos sentimos ambigiiedad ante la autoridad y generalmente procede de la relacion que hemos
tenido durante nuestra infancia con figuras de autoridad, sobre todo los padres. ;Cémo se evoluciona
-si es que podemos- desde el resentimiento hacia la gratitud cuando quienes nos dirigen evocan esas
figuras infantiles? Sabemos el impacto que han tenido y estan teniendo los libros de Goleman sobre la
inteligencia emocional. Este autor ha realizado un estudio de competencias en 188 empresas, la
mayoria de ellas multinacionales e incluso globales. Agrup6 estas competencias en tres categorias:
habilidades técnicas; habilidades cognitivas; y competencias emocionales tales como la habilidad de
trabajar con otros y la eficacia para liderar los cambios. Su estudio demuestra una alta correlaciéon
entre estas ultimas y el éxito de las empresas que dirigen.

Goleman cita la auto-conciencia, la capacidad de entender y trabajar con las emociones; la
autorregulacion, capacidad para controlar y redirigir impulsos y estados de animo; motivacion,
empatia y habilidades sociales.

/PUEDEEL LIDER APRENDER TODO ESTO? ; COMO DESARROLLAR LO EMOCIONAL? ; DONDE? ;CON QUIEN?

Ni mucho menos pretendemos haber abarcado todas las competencias, todas las habilidades, todas
las expectativas que se esperan de y deben tener los lideres. Sin embargo, si las meta-competencias,
aquéllas de las que puede emanar un amplio abanico de competencias necesarias en circunstancias y
empresas determinadas. Porque, a fin de cuentas, el liderazgo como arte y ciencia debe ser
situacional: adaptado a las circunstancias.

111 El lider como promotor de conversaciones

En un seminario sobre liderazgo, al hacer un ejercicio, una persona dijo: "Creo que sé de
qué se trata” y conté un relato.
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El verano anterior habia realizado una excursion de camping con sus dos hijos
adolescentes a las montanas de Sierra Nevada.

Dijo que durante esa estancia, no estaba completamente seguro de si sus hijos estaban disfrutando de
la excursion. Parecia que se quejaban continuamente porque no podian escuchar musica, ni utilizar
sus ordenadores, ni telefonear a sus amigos. Algunos meses después el hijo de 16 afios le dijo:"Pap4,
crecuerdas la acampada del verano pasado?”. "Claro que lo recuerdo’, contesto. “;Sabes lo que mds me
gusto?”, continud el hijo.”Dimelo tii”. "Fueron las noches, cuando nos sentibamos y habldbamos entre
nosotros”.

La capacidad de conversar, de hablar juntos, constituy6 (;y sigue constituyendo?) el fundamento de la
democracia, mucho mas importante que las votaciones. Como dijo un viejo filésofo griego, “Cuando
empezabamos a votar, terminaba la democracia”. En cierto sentido, estamos ante un experimento
social historico, descubriendo si una sociedad puede o no conservar sus vinculos sin el proceso basico
o esencial que desde siempre ha cohesionado a los humanos: el proceso de la conversacién”.

Conversar para des-aprender

La frase “organizaciones que aprenden” provoca todos los dias un sinnumero de conversaciones. Son
muchos los que declaran que la piedra angular de las empresas sanas es el aprendizaje organizacional.

Una de las claves, a menudo ignorada, que produce la investigacién en las nuevas ciencias es que
expande nuestras conversaciones. Al tiempo que esta conversacién ampliada es apasionante y
provocativa choca de muchas maneras con nuestro conocimiento tradicional, nuestras creencias y
supuestos sobre la naturaleza del liderazgo, el aprendizaje y el mundo.

Valores y pautas conversacionales

La manera en la que hablamos entre nosotros determina nuestra habilidad para pensar y aprender
juntos, y para tomar las decisiones correctas.

ANTI-VALORES:
Se trata de tener razon

Este es el objetivo de las reuniones; defender nuestras respuestas, determinar qué agenda nos
permitira estar en el campo de los ganadores. El aprendizaje colectivo y mutuo no es una prioridad.
Siempre hay una sola respuesta correcta. Ganamos cuando es la nuestra y perdemos cuando no lo es.
Decir que no sabemos es un signo de debilidad; poner en cuestion o desafiar lo es de fortaleza.

Se trata de buscar acuerdos, no de indagar para saber mds

Con frecuencia los directivos asisten a las reuniones con una solucién o con una finalidad
profundamente enraizada en su mente. Si solicitan opiniones, las que no coinciden con las de quienes
mandan se ven como una oposiciéon que hay que vencer. Pocas veces pensamos en integrar
perspectivas nuevas y diferentes: supone mucho esfuerzo. Ademads, los que mandan tienen las
mejores soluciones.

Subir el escalafén para buscar respuestas

Es mucho mas seguro esperar las respuestas de los que mandan que buscar las nuestras.
Muchos s6lo manifestaran su opinién cuando saben de qué lado estd el poder.
Aceptamos a los lideres porque nos dan soluciones no porque escuchan y hacen
preguntas y ayudan a los demas a buscar las respuestas.
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Huir de Ia zona gris

La ambigiiedad es confusa, incomoda y debe ser evitada a toda costa. Cuando una solucién no es
obvia, surgen la presién para que alguien “haga la llamada” y es éste quien se convierte en el
responsable. Esto significa que zonas grises son zonas peligrosas. Para rehuirlas, tendemos a buscar
alternativas blancas o negras, acertadas o equivocadas, ganadoras o perdedoras, cuando en realidad
no lo son. Incluso podemos observarnos defendiendo una linea de actuacién cuando toda la evidencia
va a sentido contrario.

Todos somos actores interpretando, pero...

Aunque los seres humanos somos mucho mas que funciones, roles, nimeros, en las reuniones
tenemos un papel del reparto. Aportamos ideas y asuntos desde el papel que se nos ha asignado;
representamos nuestro papel y esperamos de los demds que hagan lo mismo. Cruzar fronteras o
limites y adentrarnos en otros territorios puede ser peligroso y por eso no se hace. Los papeles nos
permiten centrar nuestra atencién y profundizar en los conocimientos de un area concreta. Pero
también fragmentan y limitan la vision de lo que las personas observan, de cémo piensan e incluso de
como se les permite o en qué capacidad pueden colaborar o aportar. Si los papeles son muy limitados,
la mayoria de nosotros se despide internamente de la conversacién. Estamos presentes
corporalmente pero nuestra energia y nuestra creatividad han emigrado a otro lugar. A veces
podemos palpar en la reunién una actitud de: “;Para qué preocuparnos?”

No se confia en que las personas pueden adoptar las decisiones adecuadas

A menudo, el control sustituye la comprensiéon compartida y un sentimiento de ser el propietario el
creador de las ideas. Sin esta comprension compartida, la flexibilidad y la toma de decisiones
descentralizada aparecen como peligrosas. Como directivo puede usted verse cuestionando decisiones
que ha delegado y mirando a la gente por encima del hombro. Sus preguntas pueden tener el aroma de
un interrogatorio. Se vuelve difusa la relacién entre flexibilidad, capacidad de respuesta, alineamiento
y toma de decisiones eficaz. La disposicion de asumir y de compartir responsabilidades de los
miembros de los equipos puede disminuir si deciden que es mas eficaz “pedir instrucciones al estado
mayor central”.

T no eres como yo, pero...

Declaramos que la diversidad es beneficiosa pero a menudo pensamos lo contrario. Es un grano.
(Estas dentro o fuera? Ser diferente no es seguro. Puede dificultar nuestro entendimiento con los
demas y hacer peligrosas las conversaciones auténticas.

Ponernos de acuerdo en no estar de acuerdo. Estds bromeando.

Suena bien pero no parece realista en una cultura en la que prima tener razén y esto necesita de
acuerdos. Tendemos a etiquetar como acertados o equivocados a estilos y valores diferentes. A
menudo ponerse de acuerdo en no estar de acuerdo desemboca en la separacion de quienes discrepan
o en conflictos estancados lo cual a su vez pone en peligro las conversaciones sinceras y la
colaboracién asi como minimiza las oportunidades de la accion alineada.

Resulta la excepcion en lugar de la regla, suspender el juicio y saber escuchar. Las
cuestiones se plantean para saber quién tiene razén en lugar de para descubrir
intereses subyacentes para construir comprensiones compartidas.

jINo tenemos tiempo!

A diario reorganizamos o somos reorganizados. Cada dia cambian los componentes de los equipos. Y
sin embargo se espera que desempefiemos una multitud de tareas sin fin; que determinemos cémo
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integramos a personas nuevas y creemos estructuras y procesos nuevos; todo ello sin tener mas
tiempo. No hay tiempo para hablar de lo que es importante, para crear significados compartidos y
hacer lo necesario para que nuestras decisiones estén basadas en la informacién en lugar de ser
reactivas. La conversacion se centra Unicamente en la tarea inmediata. Con frecuencia tomamos
atajos para llegar a decisiones. Decimos que queremos alternativas y pensamiento innovador y luego
no son bienvenidos porque necesitamos tiempo para estudiarlos. La gente o esta quemada o
susceptible y volatil. Surge el conflicto, la norma es pasar y se identifica creatividad con mas trabajo.

¢ Por qué estamos resolviendo este problema por enésima vez?

Somos rapidos para ir rapidamente y a menudo nos encontramos con que hemos sido muy rapidos
para avanzar muy despacio. Nos descubrimos hablando de los mismos problemas y desafios una y
otra vez porque nuestras soluciones son de “bucle tinico”. Tienen en cuenta cambios de accién pero no
las creencias, los supuestos y los valores que tienen las personas implicadas. A nadie le agrada ver de
nuevo al enemigo conocido en la reunién semanal.

Mision/ Vision: ;sinspiracion o desmotivacion?

Muchas veces todo estd basado en hacerse las preguntas equivocadas y quienes trabajan en primera
linea lo saben. La misién y la visiéon que tiene la empresa nos dice qué queremos ser pero nunca se
detiene un momento para preguntarse por qué no estamos donde decimos que queremos. La vision
estd muy distanciada de la realidad y las personas estan muy desilusionadas, incluso enfadadas. A

menudo ni siquiera se ha consultado la definiciéon de la misién a los que tienen que llevarla a la
practica.

He aqui algunos elementos comunes a todas las situaciones planteadas (ANTIVALORES)

anteriormente:

e Las decisiones y los actos producen resultados. La reflexiéon devora tiempo no conduce a nada.

e Laatencion a las relaciones y a su calidad viene después de la rapidez de decisiones y de acciones.

e Estar de acuerdo = acabar y ponerse a ello es mas importante que la comprensién compartida
acerca de lo que se acuerda.

e Rdapido es igual a eficaz que es igual a bueno. Lo lento es igual a ineficaz que es igual a malo.

e Tenerrazoén y estar en lo cierto son fortalezas. No saber es una debilidad.

e La diversidad crea problemas y no es eficaz. La similitud y el acuerdo conducen a resultados
rapidos y predecibles.

e Lo mejor es actuar como si los que mandan tuvieran las respuestas, incluso cuando no las tienen.

e Todos tenemos “papeles” especificos y se nos evaluara con ese criterio.

e No es deseable la responsabilidad sin poder o sin control.

Se pueden observar en nuestras empresas las pautas conversacionales que surgen de
los valores y creencias anteriores:

e Altos niveles de argumentar y alegar con la intenciébn de convencer,
persuadir,”vender”.

e Niveles bajos de indagaciéon de preguntar, y la mayoria dirigida a validar o
cuestionar una posicion.

e Poca disposicion para abordar lo que es “indiscutible” o para sugerir alternativas que difieran de
las de la mayoria.

e Altos niveles de debate, con caos y conflicto de vez en cuando, porque competimos por ser
depositarios de la verdad.

e Interrumpir a la gente en la mitad de su frase.
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e Elevados niveles de juicio acerca de los demas, de sus ideas, estilos e intereses.

e Ignorar o negar las opiniones de los demas.

e Baja tolerancia para examinar supuestos, excepto cuando los utilizamos en apoyo de nuestra
posicion.

e Baja tolerancia del silencio, la reflexiéon o cualquier otra actividad que no vemos directamente
encaminada hacia el cierre y la accion.

e Escuchar principalmente desde la posicion de adversario.

¢ QUIEN ESCUCHA A, Y CONVERSA CON, LOS LIDERES?

1IV. Razon y Emocidn en los lideres

Generalmente se cree que la opcién racional es la mas adecuada para liderar la organizaciéon. Y
seguramente los directivos la adoptarian si pudieran. Pero la mayor parte de las veces el modelo
racional es una ficcidn.

Condiciones de una situacion directiva:

1.- Como directivo “no se puede evitar actuar”. En cada momento se estd actuando. Incluso no
intervenir es actuar con efectos que puede o no puede desear. Por lo tanto, independientemente de la
voluntad, se estd actuando.

2.- No se puede dar un paso atras y reflexionar sobre sus acciones. Se tiene que confiar en sus
instintos para reaccionar y actuar en tiempo real, aunque mas tarde puede reflexionar acerca de lo
que paso y darse cuenta o desear haber hecho las cosas de manera diferente.

3.- No se puede predecir el efecto de sus acciones. Cada una de ellas puede llevar a demasiados
caminos, por lo que no puede depender siempre de la planificacién racional para encontrar los pasos
que le llevaran a la consecucidon de los objetivos. No tiene otra opciéon que la de “fluir con la
situacién”.

4.- No siempre se dispone de una representacion estable de la situaciéon. En la realidad las cosas
evolucionan continuamente. En cualquier momento sélo se ve fragmentos.

5.-Toda representacién es una interpretacion. Incluso después de terminada una situacién, su
descripcion de como ha ido no serd la nica. Alguien la leera de manera diferente de forma que los
hechos siempre se nos escaparan. Uno trabaja con opiniones e interpretaciones.

6.- El lenguaje es accidn. Cada vez que se habla, no se esta simplemente describiendo los hechos; se
esta actuando. Se esta construyendo y formando activamente una definicidn de la situacion y tratando
de persuadir a los demas de los hechos, tal como uno los ve y de las acciones que, segiin uno, hay que
tomar.

Raramente los directivos se encuentran con problemas bien definidos. La mayor parte
de las veces tienen que resolver cuestiones escasamente definidas y que tienen
contornos o limites difusos.

Con anterioridad, aunque de paso, nos hemos referido a la cuestién de por qué los
lideres y directivos con frecuencia no detectan las sefales, los sintomas que indican que
la organizacién esta a punto de fracasar; que las estrategias que en la actualidad dirigen
la gestion cada vez encajan menos con la realidad actual.

Si so6lo vemos el lado racional de la toma de decisiones podriamos decir que simplemente esos
ejecutivos se equivocan; o que, racionalmente, dan mas credibilidad al pasado que al futuro; o que son
sensatos: prefieren asumir los riesgos de no cambiar la estrategia a cambiarla cuando no deben.
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Cuando los directivos toman decisiones no estan sélo calculando costes y beneficios; estan, también,
manejando un complejo de sentimientos. Desean el éxito, quieren evitar la vergiienza, son conscientes
de sus obligaciones para con sus empleados y accionistas; miden los limites de su propia capacidad
para el trabajo, para desarrollar la organizacion, para innovar. Es sensato asumir que estos procesos
emocionales juegan un papel critico en cdmo los ejecutivos reformulan sus estrategias ante cambios
en los mercados. Cuando aquéllas fracasan no se debe a que los directivos han cometido errores de
juicio racionales.

Estamos frente a la cuestion de como interpretan la realidad los ejecutivos. Los hechos no son
verdades, tienen que colocarse en un contexto y asi los interpretamos; decimos “este hecho significa
X”. Pero sabemos por la psicologia que para interpretar un hecho usamos nuestro pensamiento y
nuestros sentimientos. Estos nos ayudan a valorar el hecho: es “peligroso”, “excitante”, “preocupante”,
“conocido”, etc., mientras que el hecho en cuestiéon provoca nuestra respuesta. Es alta la probabilidad
de que si los ejecutivos no integran pensamiento y sentimiento, de forma que el uno se apoye en el
otro, no interpretaran correctamente la situacién y perspectivas de sus organizaciones. Examinemos

también el papel del simbolo en el proceso de pensamiento.

Dirigiéndose a su automévil ve usted a un hombre que aparentemente intenta encontrar la llave de su
llavero para abrir la puerta de una casa. Sin darse cuenta, usted interpretara la situacion: el hombre
ha perdido la llave; o sin que lo sepa, han cambiado la cerradura, o esta ansioso por entrar en la casa,
etc. Cada una de estas interpretaciones transforma los objetos de la escena -el hombre, la llave, la
puerta- en simbolos de una situacion. Significan algo que no vemos pero que imaginamos o inferimos
del contexto. En términos antropoldgicos son “marcadores de un contexto” que sobreponemos a la
escena. El contexto nos ayuda a vincular las partes de la escena de formas diferentes. A su vez, estos
vinculos nos permiten anticipar o predecir lo que ocurrird a continuacién: el hombre pulsara el
timbre, renunciara a entrar o simplemente esperara en la puerta.

Si los contextos particulares significan mucho para usted desde el punto de vista afectivo, por ejemplo
tiene fijada la idea de “rechazo”, puede concluir apresuradamente que, sin que lo sepa, le han
cambiado la cerradura lo que significa que se le rechaza. Puede estar tan seguro de su interpretaciéon
que no captara otros indicios, por ejemplo que aunque el hombre esta buscando la llave su cara
aparece relajada. No es que no los perciba; es que para usted no existen estos indicios. La cuestion
del rechazo y la ansiedad que produce ha “clavado” su interpretacién simbdlica de la situacion a la
situacion real. Sélo puede ver lo que siente y por ello no percibe indicios que no corroboran su estado
emocional.

ESTA APROPIACION ERRONEA DE SIMBOLOS OCURRE EN PROCESOS ORGANIZACIONALES EN LOS QUE LOS DIRECTIVOS
DEPENDEN CONSIDERABLEMENTE DE INFORMES Y DE CIFRAS.

Anexo F  En la practica..

1. CLAVES PARA EL LiDER EXITOSO

Manuel Andrés Guerrero
Cada vez que una persona me pregunta cuales son las caracteristicas del lider del nuevo milenio
siempre le respondo que no se pueden generalizar estas caracteristicas para un periodo tan largo; es
decir, como han ido las cosas es muy posible que hace 10 afos las caracteristicas hubieran sido muy
diferentes. Ahora afrontamos un nuevo cambio y es seguro que dentro de 5 afios estemos hablando de
caracteristicas completamente contrapuestas o al menos diferentes a las de hoy.
25 maneras (de 50) de ser un lider exitoso en tiempos de locura:
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1. GERENTE VISIONARIO: Si bien el liderazgo es un don especial, muy apreciado en esta época, no

[\

olvide que el gerente es el alma y el motor de las organizaciones de alto desempeiio, es decir, tanto
los lideres como los gerentes son populares.

. EL LIDER CARISMATICO: Cuando estamos bajo el manto de un peligro inminente, buscamos con

ansia ese lider visionario capaz de hacer el trabajo de dirigir las tropas a la guerra y ofrezca una
nueva visién con aceptacién popular y con una imagen personal demoledora.

3. EL LIDERAZGO NO TIENE UNA TALLA UNICA: Eso quiere decir que todo es relativo a la

circunstancia que exige un estilo adecuado, que lo puede ofrecer una persona adecuada. En otras
palabras, las circunstancias mandan y no existen individuos capaces de desenvolverse en todas
ellas.

4. NO SE PROMEDIA EL LIDERAZGO: No se trata de igualar los talentos al nivel del menor comun

vl

denominador. Aproveche a los individuos especiales de los equipos sobresalientes. Sea el lider
espiritual que potencia los talentos de cada uno y hagalos actuar al tiempo... en equipo.

. CREATIVIDAD: Aproveche el desorden. Si no hay desorden no se puede encontrar creatividad; es

decir, que no se estimula el liderazgo. Juegue y deje jugar.

6. NO TIENE QUE SER EL ME]JOR: La experiencia es necesaria, pero el lider es el que es capaz de lograr

los objetivos y metas, orquestando el trabajo de otros; no es el que mejor hace el trabajo, sino el
que sabe quien lo hace mejor y lo convence para que lo haga. El lider es eso, lider.

7. CUMPLIMIENTO: Muestre un buen desempefio y buenos resultados; cumpla con lo prometido y

demuestre su éxito.

8. IMPROVISACION: Un lider no se improvisa, este decide ser lider. El crea su propio destino y

defiende la vida de la compafiia en el campo de batalla.

9. APOYO EN LA LOGISTICA: Un lider con visién y capaz de trazar una estrategia efectiva es muy

10.

valioso, pero no es nada si no puede contar con los instrumentos y el personal en el momento y
sitio preciso. De aqui se desprende que usted debe ganar mediante una logistica superior.

LAS RELACIONES PUBLICAS: Cree relaciones cercanas. Cuando no se ha probado nada, lo tnico
que importa es la inversion en relaciones que el lider ha hecho con su personal.

11. ASUMIR MULTIPLES TAREAS: Su éxito como lider depende de su capacidad para maniobrar con el

12.

13.

14.

15.

16.

mayor nimero de asuntos al mismo tiempo.

DESCUBRA LA AMBIGUEDAD: Los lideres hacen de la ambigiiedad un arma cuando
son capaces de desmaraiar las confusas seiales, dificiles de detectar en medio del
ruido. Ellos comprenden la complejidad y no se llevan por las apariencias.

MANTENER EL CONJUNTO UNIDO: Las relaciones empresariales son mucho mas
complejas, lo que complica el poder y hace variables las alianzas. El lider construye y
mantiene una red de contactos claves para influenciar una decision.

ADAPTACION: Comprenda que en este mundo las reglas de juego estin constantemente en
cambio, asi mismo es necesario que el lider se adapte y se reinvente a si mismo.

LA INTUICION: En un entorno delirante como el actual, el lider debe contar con un séptimo
sentido, para tomar sus decisiones dificiles.

LA CONFIANZA: El lider genera en sus seguidores confianza hacia él, de hecho, en esta época de
locos, las personas clamamos por alguien en quien confiar. Ese es el lider.
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17. AUTORIDAD: Este elemento del nuevo lider debe ser ganado, no obstante el lider de por si es
adepto a la autoridad. Pero eso se logra con rigurosos estandares de desempefio frente al equipo.

18. PENSAMIENTO FRESCO: Si se considera un lider para esta época, empiece por considerar
seriamente la multi-disciplinariedad de su equipo y mantenga siempre su mente abierta.

19. NO SE ATE AL PASADO: Las compaiifas necesitan olvidar. Si tiene una idea innovadora luche por
sacarla adelante mientras todavia sea original. Si no funciona, olvidela y siga con otra.

20. EL LIDER NO ES INMUNE AL ERROR: De hecho, los lideres cometen errores muy a menudo, pero lo
reconocen rapidamente; lo tratan y superan mas rapidamente y no lo cometen de nuevo.

21. LIDERES CON LIDERES: Seleccione siempre lo mejor. Asi saldra adelante mas pronto y se
mantendra en el negocio en una mejor posicién. Si trabaja con clientes lideres, con proveedores
lideres, etc. Usted estara potenciando su liderazgo.

22. BUEN HUMOR: No se trata de ser un payaso, pero la verdad es que tendrd que pasar muchos
fiascos y ridiculos en su trabajo de lider. Riase sinceramente; esto lo vacunara de la locura.

23. DISENO: El lider actual habla el idioma del disefio y define sus especificaciones, esta es la marca de
su marca.

24.NO HAY NADA SAGRADO; INCLUSO EL DISENO: El lider sabe cuando retar las especificaciones del
disefio y evolucionar a otro estado que de mejores resultados.

25. EL LIDER ES DE BUEN GUSTO: Sin entrar en discusiones subjetivas "para todo se debe tener
gracia". No se espante de conceptos como belleza, buen gusto y gracia para hacer las cosas.

Comentarios:

2. ;COMO HACER CRITICAS QUE NO ORIGINEN CONFLICTOQ?

Ing. Carlos Mora Vanegas

RESUMEN

Nos desenvolvemos dia a dia entre personas de acuerdo a los roles que nos toca desempefiar y no nos
debe sorprender que constantemente se escuche criticas, que no se sepan manejar estas y que sus
consecuencias sean negativas por lo que provocamos con ella. También estamos en constante prueba
de como saber manejar nuestros desagrados, disgustos de tal forma que no perjudiquen nuestras
relaciones, afecten nuestra conducta. ;Qué hacer al respecto? ;Co6mo manejar estas situaciones? Es el
objetivo de este articulo.

ALCANCES, REPERCUSIONES, SUGERENCIAS

Usted que se preocupa por mantener un clima de armonia, de no generar conflicto, de no perjudicar a
sus compaferos y desde luego, no sentirse molesto, necesita saber manejar bien las criticas y no que
éstas lo manejen. Es necesario para ello, sorprenderse como acttia ante ellas; cémo las manejas; qué
le genera; qué lo impulsa a darles vida, fuerza; qué persigue con ello.

Hacer una critica implica expresar los sentimientos de molestia con el comporta-miento de alguien de
una manera no agresiva. Hacer una critica no implica necesariamente que la persona vaya a cambiar
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su comportamiento. En la mayoria de los casos servira para que la persona se dé cuenta de que hay
algo que estd molestando a quien hace la critica y puede que trate de no repetirlo en un futuro.

Hacer criticas ayuda sobre todo a expresar las emociones impidiendo que se acumulen y conduzcan a
una explosion de ira. La expresion de sentimientos puede complicarse si quien recibe la critica no
responde positivamente.

Antes de hacer una critica es importante determinar si merece la pena criticar una conducta
determinada ya que a veces ésta puede ser demasiado nimia.

Algunas creencias negativas que se pueden tener sobre el hecho de expresar criticas son las
siguientes: "si los demas ven que estoy enfadado, pensaran que soy un soso, poco racional un tonto, o
que tengo malas pulgas"” o "si soy realmente un amigo no tengo ningtiin derecho a molestarme. Los
verdaderos amigos se comprenden mutuamente y no se molestan el uno al otro".

Ahora bien, si usted tiene que hacer una critica, se le sugiere considere las siguientes
recomendaciones:
¢ No ser demasiado impulsivo, controlarse y saber de las consecuencias y alcance de la critica.

e Ser breve. Una vez que se ha expresado lo que se queria decir no hay que darle mas vueltas.

e Evitar hacer acusaciones, dirigiendo la critica a la conducta y no a la persona ("me ha molestado
esto que has hecho" en vez de "es que tu eres muy...")

e Pedir un cambio de conducta especifico. Un cambio pequefio, observable y realista ("quisiera que
llegases a la hora que hemos quedado” "quisiera que no me insultases")

e Expresar los sentimientos negativos en términos de nuestros propios sentimientos, en primera
persona y no en términos absolutos ("me siento mal cuando me hablas asi" en vez "hablar asi es
algo muy feo")

e Cuando sea posible, empezar y acabar la conversacion en un tono positivo.

e Estar dispuesto a escuchar el punto de vista de la otra persona. Terminar la
conversacion si puede acabar en rifia.

Es muy importante saber expresar una critica y al respecto se nos sugiere considerar:
1 - Solicitar la autorizacidén e individualizar la relacién. Es decir, captar la atencion de la
persona y no hacer la critica en publico: ;Puedo hablarte un momento, si no te molesta?

2 - Verbalizar la critica de una manera directa y precisa, teniendo en cuenta lo comentado mas arriba.
Pueden seguirse los siguientes pasos:

"Cuando...": describir la conducta molesta en términos objetivos.

Cuando vienes a sustituirme en el cuidado de papd es frecuente que llegues tarde.

"Me siento...": expresar los pensamientos y sentimientos sobre la conducta. Eso hace que me sienta
molesto y que en ocasiones no tenga tiempo de hacer lo que después tenia planeado.

"Quisiera...”: especificar, de forma concreta, el cambio de conducta que se quiere de la otra persona.
Quisiera que llegases a la hora acordada cuando vienes a cuidar a pap4.

"Porque..." "si lo haces...": describir como se sentiria uno si el cambio de conducta tuviera lugar o
las consecuencias positivas de su cambio (o negativas de no cambiar) Te estaria muy agradecida si
lo tuvieses en cuenta. De esta forma yo podria descansar o hacer otras tareas necesarias.

3 - Asertividad empatica (ponerse en el lugar del otro y tratar de sentir simpatia por él) Espero que no
te lo tomes a mal, en general estoy muy contenta de como nos organizamos juntos para cuidar a papd.
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4 - Disco rayado (repetir lo mismo cuantas veces sea necesario, de manera cada vez mas amable y
cortés)- Tu sabes que no he podido evitarlo. ;Como eres! No serd para tanto. Si ya lo sé. No es que sea
grave. Pero me gustaria que trataras de ser puntual. Me sienta mal que llegues tarde. Quizd podrias
tener en cuenta esto que te digo. No quisiera que te lo tomases como algo personal.

5 -. Autorrevelacion (manifestar sentimientos, pensamientos o comportamientos propios y en primera
persona) Me sentiria mejor si fueses puntual. Pienso que podria ayudarnos a que nos organizasemos
mejor.

6 -Terminar efusivamente. Me alegra que lo entiendas. Te agradezco que lo tengas en cuenta.

Comentarios:

3. DECISIONES POR CONSENSO
José Enebral Ferndndez

Los sistemas participativos, el trabajo en equipo, el liderazgo, el empowerment, y en general todas las
nuevas tendencias del management, parecen apuntar al consenso como medio de asegurar la mejor
eficiencia en la aplicacién de las decisiones adoptadas. Es una especie de ‘management by consensus’.
Durante las reuniones se utilizan incluso herramientas y procedimientos facilitadores o aceleradores
del consenso. Pero atencién: los expertos advierten que hay ocasiones en que este empefio conduce a
la mediocridad. No hay que olvidar que el objetivo es llegar a la mejor decisiéon con el mayor
convencimiento. Los lideres deben asegurarse de que asi sea, y deben energizar -o sinergizar- a sus
seguidores para la consecucién de los fines perseguidos.

Las reuniones

La utilidad de las reuniones de trabajo se cuestiona con frecuencia. Aunque no suelen
confesarlo abiertamente, si lo hacen en circulos de confianza. Tampoco los empleados
de a pie parecen estar muy convencidos de la eficiencia de todas sus sesiones de
trabajo en grupo, en que a veces se llega a las conclusiones no tanto por consenso,
como por cansancio, por aburrimiento, o por mera obediencia al superior.

Digamos ya, no obstante, que la mayoria de las reuniones que se celebran son fructuosas o por lo
menos inevitables; pero si que se venia aceptando tradicionalmente que, en general, se abusaba un
poco de las reuniones. Desde luego, se cuestionan principalmente aquellas reuniones en que el
convocante, bien seguro de su autoridad, mantiene un didlogo publico con cada uno de sus
convocados, mientras los demds esperan su turno con resignacion y estoicismo. Esto puede resultar
necesario -en realidad depende del estilo de direccion del convocante-, pero se viene argumentando
por los sufridores que preferirian tener mas despachos en solitario con sus jefes y menos reuniones
generales.

El trabajo en equipo

Muchas de las reuniones que se celebran en las empresas se desarrollan con plena interactividad,
manejando argumentos de razon, con libertad de expresion, y atendiendo a las reglas de las reuniones
eficaces. Son exigencias evidentes del trabajo en equipo. ...

En todo esto del espiritu de equipo en las organizaciones hay un denominador comun: la buasqueda del
consenso. En este propdsito -tanto si se trata de reuniones del Comité de Direccion, como si se trata de
reuniones entre empleados para la mejora de procesos- se siguen corriendo riesgos importantes; los

193 PROGRAMA DE ESPECIALIZACION EN ‘GESTION DEL DESARROLLO COMUNITARIO’
Facultad Regional Multidisciplinaria, Esteli - UNAN-Managua



Médulo 3 — Curso E-DC-3.2.; Direccién: Liderazgo, Trabajo en Equipo, Motivacion y Comunicacién.  Febrero 2007

expertos dicen que el consenso ficil puede conducir a la mediocridad. Y se dice también que, cuando
esto ocurre, ha fallado el liderazgo; pero seguramente fallan mas cosas.

En busca del consenso

Centrandonos so6lo en las reuniones que se convocan con la intencién de convenir los planes de accién
mas adecuados, todavia habria que distinguir entre aquéllas en que el convocante ya acude a la
reunién con las conclusiones decididas, y aquellas otras en que queda un margen suficiente para el
intercambio de puntos de vista y el enriquecimiento del andlisis. En realidad la distincion se refiere
mas bien a la circunstancia de que uno o varios de los participantes tengan mucha mas autoridad y
poder que el resto y lo ostenten con cierta -visible o sutil- ostentaciéon. Cuando la reunién se
desarrolla en un plano horizontal, si es posible llegar a un consenso que no sea falso. Pero aun
suponiendo que el consenso alcanzado sea real, puede haber costado demasiado esfuerzo (muchas
prolongadas reuniones), o puede ser de esos que deciamos que conducen a la mediocridad.

Entre las herramientas o métodos facilitadores del consenso, se ha extendido mucho en los ultimos
afios uno cuya mecanica visible consiste en la formulacion individual de ideas en unas fichas o
cartulinas del tamafio apropiado, el agrupamiento siguiente de estas fichas por afinidad, y la posterior
"votacion” de los grupos o familias obtenidas. El proceso es conducido por una especie de moderador
o consensus builder que asegura el funcionamiento del método. La sistematica no hace sino poner en
sintonia los procesos mentales de andlisis y sintesis de los participantes, con el propoésito de evitar la
prolongaciéon no deseada de estas reuniones. A juzgar por el éxito de este método, cabe pensar que
puede ser efectivamente util... si no se desvirtta, adultera o trivializa.

Tras las experiencias a que, como moderador o como participante, hemos asistido,
recomendariamos sin reservas el conocimiento y uso de este sistema de aceleracion del
consenso; pero alertariamos sobre /a importancia de seleccionar adecuadamente los
grupos participantes.

Liderazgo y consenso

No hay que limitarse a hacer el computo de las opiniones; habia que ponderarlas. Recuérdese que no
estamos hablando de democracia sino de la toma de decisiones en la organizacién, de modo que nadie
estara pensando en alguien que se limite a sumar votos y defender la mayoria obtenida. El lider que
postulamos habra de considerar todas las aportaciones de su equipo, medir las implicaciones de las
diferentes alternativas, apostar por una de ellas, y explicar bien por qué. EIl consenso no es, por
consiguiente, el triunfo de la mayoria, sino el triunfo de la mejor opcién, una vez considerados todos
los considerandos.

Parece que los lideres de mayor éxito dedican alrededor del 40 % de su tiempo a explicarse. Habiendo
escuchado a sus colaboradores, son capaces de convencerles de qué es lo que hay que hacer e
inmediatamente, si es el caso, energizar a la organizacion para hacerlo.

En definitiva, un buen lider dedica el tiempo justo al consenso, porque desea el consenso; pero no se
subordina a él. Esto no ha de significar que desprecie la adhesiéon emocional de sus colaboradores y
sus subordinados, porque esta adhesion forma igualmente parte del concepto de liderazgo.

Comentarios:
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4. DESARROLLO DE ACCIONES FORMATIVAS Y LIDERAZGO NO VERBAL

Francisco José Garcia Aguilera

Hacia una exitosa puesta en escena

El éxito de una puesta en escena se reafirma en la efectividad de la transmisién y comprension del
mensaje del emisor hacia los receptores o interlocutores posibles. La madurez de las investigaciones
en torno a temas de categoria “quasicientifica”, en cuanto a estudio y analisis de las competencias
personales y el manejo de las emociones, han abierto muchas posibilidades en el campo de las ciencias
humanas y de la educacién. ;Podemos, entonces, educar las emociones? ;Es posible el entrenamiento
sistematico en las areas de desarrollo individual e interpersonal? ;Existen las competencias sociales?

La Inteligencia Emocional y el manejo de las relaciones interpersonales, segin las teorias planteadas
por Goleman (1996, 1998) afianzan el cuerpo teérico de la importancia del control de intangibles,
tales como la autoestima, la comunicacién (conducta verbal/no verbal), la empatia o el propio
desarrollo de los demas que conforman la asertividad personal y la necesidad de comportarnos como
seres capaces de controlar y modificar nuestras conductas sociales.

El mundo de los recursos humanos y el desarrollo de personas tiene cada vez mas necesidad de
nutrirse de estas tendencias que arrojan luz para una integracién de todas las dimensiones del clima
sociolaboral y de las organizaciones.

Liderar con la conducta no verbal (CNV) significa controlar todos aquellos aspectos que
Minguez Vela (1999) llama “la otra comunicacion”, el lenguaje no verbal, y que resultan
de gran importancia a aquellas personas cuyo status profesional supone relaciones de
comunicacion interpersonal en las que actian en partes iguales mente y cuerpo, siendo
el desarrollo de acciones formativas uno de los ejemplos mas claros de estas
situaciones.

Liderar con la CNV: el estilo docente en formacion

Los estilos de liderazgo, estudiados y desarrollados en diferentes andlisis y estudios cientificos, nos
revelan variadas perspectivas, dependiendo del punto de vista de la disciplina por la que han sido
analizados. Las actitudes del emisor con status de control y predisposicion sobre el grupo de personas
que siguen las iniciativas de éste, pueden variar dependiendo de la situacién y sobre todo de los
objetivos de direccidn y tarea que éste se proponga en un momento determinado.

El lenguaje del cuerpo es una esfera que muchas personas han utilizado para establecer en cada
momento unas pautas de actuacion o una linea a seguir en determinados escenarios, sean cotidianos,
laborales o sociales.

La progresion de conductas y un entrenamiento adecuado pueden conseguir que nos sintamos mucho
mas seguros de nosotros mismos ante situaciones para las que hemos sido entrenados, e incluso
generar mecanismos de naturaleza no verbal en momentos imprevistos que comuniquen a nuestros
interlocutores aquello que queremos transmitirles.

Variables de la comunicacién no verbal en el desarrollo de acciones formativas

“El éxito en la comunicaciéon depende del funcionamiento correcto y adecuado de todos los
componentes del sistema de comunicacion (...) Partimos de la conviccién de que hacerse entender por
un numero pequefio o elevado de personas, es un arte que pude aprenderse. En la medida en que se
conocen y se ponen en practica una serie de recursos por parte del emisor, en este caso el monitor, se
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favorecera la transmisién del mensaje y su correcta asimilacién por parte de los receptores” (Marin,
M. A. 1993).

Ciertamente, hablar ante un grupo de personas con naturalidad y soltura no es facil. No es suficiente
emplear los términos y recursos del lenguaje coloquial, sino que es necesario utilizar una serie de
estrategias que refuerzan y complementan nuestro discurso, al mismo tiempo que atraen y mantienen
la atencidn de los interlocutores.

Al mismo tiempo, el control de estas estrategias puede ayudarnos a controlar ese panico a hablar en
publico o miedo escénico que muchas veces es dificil disimular; nos tiembla la voz, no sabemos dénde
poner las manos, movimientos torpes del cuerpo (brazos y piernas), afonia, palidez, sequedad en la
boca y en la garganta, se obnubila la mente... son sintomas que unas veces mas y otras menos
podremos controlar teniendo en cuenta los elementos que influyen en el proceso de comunicacién, no
solo los referidos al lenguaje verbal sino a la ya nombrada comunicacién no verbal.

Siguiendo a Gémez Jacinto, L y Canto Ortiz, ]J. M. (1995)® el lenguaje o conducta no verbal puede
ejercer diferentes funciones desde el punto de vista social. Por un lado, y a través de estas conductas
no verbales, se puede dar una funcién de afiliacion, entendida esta afiliacién como la expresién del
afecto. Asi, el lenguaje no verbal provee mucha informacién acerca del estado animico del docente:
alegria, colera....

Ahora bien, esta funciéon de afiliacion puede tomar un caracter positivo -afiliacién
positiva- (incremento de la proximidad), dirigiendo la mirada de un modo mas
frecuente, manteniendo el contacto ocular mas prolongado, contacto fisico, posturas
abiertas... o también una afiliacién negativa a través de un distanciamiento fisico,
posturas cerradas, miradas intimidatorias, etc.

Por otro lado, con la conducta o comunicacién no verbal se puede desarrollar una funcion de control
consistente en “hacer sentir la influencia de unos sobre otros, con el fin de modificar su conducta”.
Desde esta perspectiva, la funcion social de control del lenguaje no verbal se manifiesta a través del
status, el poder y el dominio sobre los demas; todo ello con nuestras miradas, el contacto fisico que
mantengamos, el poder persuasivo de este lenguaje, el control que podamos ejercer con la
retroalimentacidn y el refuerzo, con el engaiio (por ejemplo, se dice que el tono de voz de una persona
suele aumentar con el engafio), etc.

La conducta o lenguaje no verbal se puede clasificar en:

Kinesia: “estudio de la postura y movimiento corporales, de la conducta tdctil, de efecto de la
apariencia fisica, vestimenta, artefactos, asi como de los gestos y expresiones y de la conducta visual.”

(p. 319).

Paralenguaje: todo aquello que acompafia al lenguaje, como el tono de voz, la vocalizacion, la
entonacion en el discurso, hablar pausado o deprisa segin el momento,...

Proxémica: la distancia o espacio personal, la conducta territorial humana, es decir, el espacio fisico de
cada persona.

Una vez conceptualizado el término y realizadas las clasificaciones pertinentes, es de suma
importancia conocer cudles son las variables a tener en cuenta para que podamos llegar a
controlarlas, por lo que las analizamos a continuacion:

La mirada: mantener el contacto ocular con el auditorio ha de ser la base en el proceso de
comunicacion. Ciertamente, el contacto visual se establece antes que el contacto auditivo ya que, por
ejemplo, tan sélo con nuestra vestimenta ya estamos dando informacién valida a nuestro auditorio.
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Por tanto, ante un grupo, grande o pequefio, hemos de procurar mantener el contacto ocular, tanto al
empezar a hablar como a lo largo de la sesién formativa. Hemos de asegurarnos que al menos hemos
mirado a todos los alumnos/as una vez y realizar barridos lentos con la mirada hacia todo el grupo.
Todo ello nos va a servir para intercambiar impresiones con nuestros alumnos, comprobar a través de
los gestos y miradas si se estd captando el mensaje, localizar impresiones desconcertantes, evitar la
pérdida de atencion sobre el/los objetivo/s de aprendizaje. Tener durante mucho tiempo la mirada
perdida o mirando hacia el suelo o hacia el techo son conductas no verbales que pueden perturbar el
proceso de comunicacion, ya que se va a perder el necesario contacto ocular docente-discentes y
pueden generarse situaciones de desconcierto y disminucién del liderazgo docente (credibilidad)
ocasionando una consecuente pérdida de control del grupo.

La postura que adoptemos frente a nuestro auditorio ha de ir en concordancia con nuestro discurso, es
decir, hemos de procurar adoptar una postura que se ajuste a las circunstancias, al contexto del aula, a
las caracteristicas de nuestros alumnos/as, en definitiva, la postura que el docente tome en el aula va a
depender en gran medida del clima de aprendizaje que se haya generado (o se quiera generar). En
general, esta postura debe ser natural, en tanto y en cuanto el docente ha de estar cdmodo, sin
posturas que causen tension... variable en el sentido de no mantener siempre la misma posicién que
puede llevar a aburrimiento, distraccion, etc.

Por ejemplo estar sentado detrads de una mesa durante toda nuestra intervencién puede
resultar mondtono o puede indicar una falta de apertura hacia el grupo, inflexibilidad,
etcétera; y de respeto con el grupo, no perdiendo de vista que se es el docente, aunque
se haya generado un clima de cordialidad.

Los gestos, acompafian a la expresion verbal. En nuestro discurso y frente a un grupo de personas nos
expresamos con todo nuestro cuerpo, aunque fundamentalmente con las manos, rostro, brazos,
cabeza y hombros. Los gestos deben ser, por un lado, visibles, que puedan ser vistos por todo el
auditorio; abiertos, que todo el grupo pueda captar el sentido de éstos, y sobre todo selectivos, porque
tanto un exceso como un defecto en la gesticulacién pueden perturbar el mensaje y su sentido
comunicativo.

La motivacién se consigue, como hemos indicado en todos los apartados anteriores, con una
contextualizacion del tema, una variacién de estimulos a lo largo de la exposicién y una clara
presentacion de objetivos correctamente formulados. Por su puesto que el control de todos los
elementos del lenguaje verbal y no verbal nos facilitara el proceso de motivacién de nuestros alumnos.

El control de todos estos elementos y su manejo y entrenamiento nos facilitaran la posibilidad de
mantener un estilo docente mas relajado, lo que perfilara al docente de una imagen con dotes de
liderazgo y credibilidad frente al grupo.

Comentarios:

5. EL ARTE DE SABER ESCUCHAR

Renny Yagosesky - http://www.laexcelencia.com/

El éxito social se basa en las buenas relaciones, pues nada podemos hacer exclusivamente solos. Y
esas buenas relaciones se apoyan en una comunicacién efectiva, la cual no es tal a menos que
sepamos expresarnos y escuchar adecuadamente. Pero saber escuchar no es algo precisamente facil
de lograr.
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Resulta un hecho evidente que cada persona, en su fuero interior, desea o necesita ser escuchado
con respeto y cortesia. Puede decirse que todos queremos expresarnos, y obtener atencion y
reconocimiento. Sin embargo, tendemos a sentirnos frustrados, pues son pocos los que pueden
ostentar algiin dominio notable en el arte de saber escuchar.

Puede usted preguntarse para qué le seria util escuchar a los demds. La respuesta es sencilla: para
lograr mucho de lo que queremos necesitamos el apoyo de los demds. Para ganar su apoyo
necesitamos desarrollar liderazgo sobre ellos, y para tener esa influencia hace falta conocerlos y
saber lo que los motiva, y esto se logra escuchandolos. Ademas, es una muestra de cortesia que nos
gana amigos, y nos permite prevenir y anticipar la manera mas adecuada de tratar con personas
conflictivas y complicadas.

Al sentirse escuchadas, las personas se relajan se abren y nos muestran su mundo interior, sus
creencias y valores. Cuando les prestamos atencién sincera, les damos una oportunidad de
acercarse, de desahogare y de crear o ampliar un vinculo franco y duradero. Tener la paciencia de
escuchar sin interrumpir, posibilita que el conversador atento escoja con cuidado sus palabras, ideas
y planteamientos.

Lamentablemente, no somos tan buenos oyentes como podriamos serlo, pues pocas

veces valoramos con justicia la importancia de saber escuchar, y no estamos entrenados

en esta habilidad. Algunos de nuestros errores conversacionales mas frecuentes, son:

a) brindamos poca atencién a nuestros interlocutores.

b) interrumpimos repetidamente la conversacion.

¢) reaccionamos impulsivamente ante cualquier discrepancia.

d) tratamos temas delicados y polémicos que pueden crear enemistad.

e) desviamos la conversacion hacia donde deseamos, ignorando el interés del otro.

f) mostramos con nuestro tono de voz, apatia o agresividad.

g) criticamos a gente ausente o rechazamos sin tacto las opiniones que no compartimos.

Todos podriamos coincidir en cuanto a que millares de negocios se han perdido, porque las partes
involucradas no dedicaron el tiempo y el esfuerzo necesario al desarrollo y aplicacién de una
escucha de calidad. Algo similar sucede en el ambito de las relaciones de pareja, escenario en el cual
la comunicacioén es la inica y mas eficaz via para el entendimiento y la resolucion de desacuerdos.

Si puede usted escuchar a su socio, amigo, pareja o cliente, con verdadera apertura y disposicion, se
asegurara una relacion de mayor calidad y en cuanto a los resultados a los que aspire, tiene buena
parte del terreno ganado. Si por el contrario, tiene dificultad para prestar atencion, respetar las
diferencias o negociar un acuerdo, se las verd duras para sostener cualquier vinculo de forma
satisfactoria y duradera, pues como ya he sugerido, no es posible tener unas relaciones de primera
con una comunicacién de segunda.

Para convertirse en un buen comunicador basidndonos en el poder de escuchar, podemos

implementar algunas medidas inteligentes basadas en el respeto y el sentido comun, tales como:

- Valorar la capacidad de escuchar como una cualidad importante.

- Conversar de manera consciente.

- Respetar los estilos de relacion individuales, y no juzgarlos o contradecirlos si no es estrictamente
necesario;

- Practicar la auto-limitacion verbal (hablar lo necesario) para acostumbrarse a escuchar

- Controlar el impulso de interrumpir, desmentir o aconsejar.

- Prestar atencion a los valores y emociones de los otros, pues nos indican las causas de sus
conductas.
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- Mirar a su interlocutor, aunque con intermitencia para no asustarlo.

- De feedback, responda a sus preguntas o afirmaciones, usando palabras, expresiones cortas ("ah",
"entiendo"”, "claro") o pequefios gestos o movimientos de cabeza o manos. Se usa con éxito la
técnica de preguntar sobre la frase dltima que ha sido dicha: Ejm: "O sea que no piensas irte de
viaje", ;"Entonces no crees que él quiera salir contigo?". Esto le indica a quien nos habla que le
hemos escuchado perfectamente y si por el contrario, no hemos captado su mensaje

adecuadamente, sirve como una oportunidad para aclarar las cosas.

En conclusién, debemos escuchar activamente sin interrumpir a quien nos habla, y demostrando interés
y calidad de atencién, a fin de estimular la conversacién abierta y la manifestacion de la personalidad del
interlocutor. Seran Utiles cualidades de apoyo como observacion, tolerancia, autocontrol y practica.
Escuchar es un poder, que nos permite conocer a los demds, equivocarnos menos, y ganar amigos Yy
oportunidades. Inténtelo, le dara buenos resultados.
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