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Introduccion

En la segunda mitad del siglo XX nos hemos dado cuenta de que el cambio
no es temporal, sino que esta instaurado y es permanente. La incertidumbre
que tan mal toleramos ahora es nuestra compafiera; buscamos orientaciéon y
proteccién como nuestros antepasados y, en demasiadas ocasiones, estamos
rodeados del estrés laboral, de la insatisfaccion en el trabajo, donde observa-
mos las eternas luchas de poder. En este escenario, todos nosotros buscamos

respuestas y lo mas inmediato es mirar hacia arriba.

El pensamiento del liderazgo ha evolucionado en estos tltimos cincuenta afios
en que las nociones tradicionales de poder y autoridad han dejado de concen-
trarse en el lider, canalizdndose en la energia de los seguidores. La esencia del
lider, ademds de su comportamiento, se complementa con una serie de habi-
lidades.

El médulo que presentamos aqui trata sobre las cualidades del liderazgo que
promuevan un comportamiento mas adecuado para los nuevos retos de las
organizaciones en el inicio del siglo XX1. Abordaremos el liderazgo desde la
perspectiva de la motivacion de los profesionales y los equipos y todo lo que
ello conlleva, como el saber trabajar en equipo, compartir responsabilidades,
delegar funciones oportunamente en nuestro equipo, tomar decisiones y ser

conscientes de la funcién de la comunicacion en la relacion interpersonal.

Estas cualidades se relacionan con los habitos y creencias de los individuos,
y estdn tan profundamente arraigadas que s6lo cambian y se desarrollan con
el paso del tiempo.

Asimismo, liderar en las organizaciones supone obtener unos resultados ya
sean estratégicos, econémicos o de relaciéon con el entrono mediante la accio-
nes realizadas por los equipos. Delegar y dar responsabilidades a los miembros
de la organizacion, dar libertad de accidn a los profesionales y permitirles asu-
mir riesgos permite una mayor implicacion de los mismos en la misiéon y va-
lores de la organizacion. El ejemplo de las unidades de gestion clinica en el
mundo sanitario nos permitird abordar este aspecto.

La préctica directiva comprende también conocimientos y habilidades direc-
tivas que pueden ensefiarse y desarrollarse en un corto periodo de tiempo.
Aprenderemos a observar el conflicto como una oportunidad de mejora, y por
altimo, en el momento de la toma de decisiones, aceptaremos el riesgo como
compafiero con la debida prudencia y sin retrasos innecesarios.
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Objetivos

Al final del programa tenéis que ser capaces de:

1. Saber afrontar el cambio permanente y un escenario de desconcierto, por-
que, si no, se llega a un estado de caducidad.

2. Convivir con la incertidumbre y convertirla en el riesgo necesario.

3. Aceptar que el liderazgo no tiene respuestas faciles.

4. Disefiar la autoridad como parte de un intercambio.

5. Colaborar y reunir sinergias para controlar una gran variedad de relaciones

personales.

6. Enunciar las limitaciones de las conductas humanasy el sentido del humor

para superarlas.

7. Saber adaptarse a organizaciones complejas y complicadas sin renunciar
a los propositos.

8. Comunicar bien para saber escuchar mejor.

9. Conocer nuestra capacidad de influir y de relacionarnos.
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1. Motivacion de los profesionales y equipos

No disponemos de leyes o normas definidas con respecto a tratar con perso-
nas. S6lo tenemos principios. Cuando tratamos con personas de una manera
especifica, no podemos predecir exactamente como reaccionaran. Por ejem-
plo, cuando valoramos las tareas de una persona para mejorar sus resultados,
su reaccion dependerd de muchas cosas relativas a ella como individuo. Su
comportamiento serd influido de forma considerable por sus antecedentes, sus
actitudes, sus prejuicios, su temperamento y su composicion emocional. Por
lo tanto, cuanto mas sepamos acerca de la persona individual que trabaja para
nosotros, mejor sera la comprension de ella y mejor sera el trabajo que haga-

mos para motivarla.

Un principio es que resulta muy dificil cambiar a las personas. Los que alguna
vez han tratado de que una persona inflexible se lleve bien con las demas
saben a lo que nos referimos. Sin embargo, hay una cosa que podemos hacer:
comprenderlas, y si lo conseguimos podremos, con maés facilidad, guiarlas,

aconsejarlas en una direcciéon que entienda y vea su punto de vista.

Otro principio es que, a medida que cada persona crece, se desarrolla la necesi-
dad de sentirse importante, de ser bien visto, etc. Son necesidades psicolégicas
que, una vez cubiertas ciertas necesidades basicas, no pueden ser compradas
con mas dinero. Las personas no trabajamos por dinero si no obtenemos el
reconocimiento, respeto y oportunidad necesaria para poder desarrollarnos.

Las necesidades de calidad y orientacion al cliente se acompafian de la nece-
sidad de aumentar el nivel de profesionalizacién y creatividad de todos, lo
cual conlleva un aumento de expectativas y capacidades de ser tratados como
adultos con criterio propio. Esto explica que deberemos desarrollar un estilo
de liderazgo que facilite estas expectativas de ilusionar, dirigir y cohesionar
equipos, y no limitarnos a s6lo hacer cumplir las instrucciones y los objetivos
propuestos.

e Los factores de una institucion prospera estan mas en los indicado-
res blandos que en los duros.

e Ser un modelo ejemplar para crear después emociones.

e Lajerarquiay el trabajo en equipo no son contradictorios sino com-
plementarios.

e Crear las condiciones para el desarrollo de la estrategia es tan im-
portante como la propia estrategia.
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1.1. Estilos de liderazgo

Las diferentes formas de pensamiento sobre como dirigir organizaciones han
ido surgiendo desde la creacion de las primeras industrias, a principios del siglo
XX. Inicialmente, se basaban en la racionalizacién mediante los valores tradi-
cionales del control jerdrquico (orden, obediencia, lealtad, seguridad). Poste-
riormente, se orientaron al desarrollo de las personas y del aprendizaje con-
tinuo (creatividad, autonomia, diversidad, riesgo). En la actualidad, estamos
en un periodo de transicion en el cual el nuevo modelo organizativo convive

con el tradicional.

\

1.1.1. Evolucion del liderazgo

Liderazgo mistico

La historia por el interés por el liderazgo en los inicios del siglo XXI es muy
amplia. Hasta la Segunda Guerra Mundial, el liderazgo era un tema casi mis-
tico, relacionado con cuestiones de clase y estatus social, y con personas que
atesoraban grandes cualidades y excepcionales. La literatura de la época esta-
ba impregnada por personajes heroicos, como en La montafia mdgica de Tho-
mas Mann, donde el autor define el liderazgo con estas palabras: "Para estar
dispuesto a realizar un esfuerzo considerable que rebase la medida de lo que
comunmente se practica, aunque la época no pueda dar una respuesta satis-
factoria a la pregunta ;jpara qué?, se requiere una independencia y una pureza
moral que son raras, propias de una naturaleza heroica o bien de una particu-
lar fortaleza de caracter".

Liderazgo carismatico

Mientras, corria el interés del soci6logo Max Weber por el liderazgo carismati-
co. Este tenfa en mente la Alemania de Bismark y empez6 a pensar en figuras
singulares, como resultado de los dones del cuerpo y del espiritu. Weber se

refiere al lider en un sentido magico.
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Los académicos tuvieron acceso a abundante material de los lideres politicos
y militares de la época. Por ello, las primeras teorias se centraban en la figura
de un "Gran Hombre" y sus cualidades. Al lider carismatico, sus seguidores le
atribuyen condiciones y poderes superiores a los de otros dirigentes.

El inconveniente de este concepto fue la imposibilidad de reproducir una lista
exhaustiva que recogiera las cualidades necesarias. A pesar de ello, dicha teoria
tiene adeptos que creen que los lideres nacen y no se hacen.

Liderazgo situacional

En los afios cincuenta, como este enfoque de cualidades no estuvo bien defi-
nido, condujo a un enfoque situacional. Este se centra en la idea de que lo que
lleva al liderazgo es el conocimiento y la capacidad de adaptarse a las circuns-
tancias. Este enfoque también era demasiado rigido, y presuponia que s6lo
la persona era apropiada para una determinada situacién, pero no para otra,
la cual cosa sabemos que no es verdad: cualquier persona, en una situaciéon
determinada, no es lider, y en cambio en otras circunstancias es capaz de dar
una imagen completamente diferente.

En los afios sesenta, la frustracion generada por ambos enfoques llevo a los
investigadores a reconsiderar sus ideas al respecto. Por ejemplo, y de forma
singular en Estados Unidos, el ejército financi6 varios proyectos, y los resul-
tados de éstos llevaron a aceptar dos factores: la preocupacién por las perso-
nas y la preocupacién por la tarea. La aceptacion de estos aspectos condujo
a la llamada teoria de la contingencia, que se centraba en el contexto de la
actividad del lider, concretamente en su capacidad de manejar la situacion.
Hersey y Blanchard (1969) lo enfocan de manera ligeramente distinta con su
"teoria situacional del ciclo vital", en la que observaban en el liderazgo una
combinacién de conductas relacionadas con la tarea y las relaciones humanas.
El liderazgo situacional es una teoria de la contingencia que se enfoca en los
seguidores. A partir de 1982, el modelo se denomina "liderazgo situacional",
y en 1984, Blanchard y sus colegas del Blanchard Training and Development
presentan un tercer modelo de liderazgo conocido como "liderazgo situacional
II" (Blanchard, 1984).

El liderazgo exitoso se logra al seleccionar el estilo adecuado de liderazgo, el
cual, sostienen Hersey-Blanchard, es contingente en el nivel de la disponibili-
dad de los seguidores. El término disponibilidad se refiere a la medida en la que
la gente tiene la capacidad y la voluntad de llevar a cabo tareas determinadas.

Los autores indicaban que hay una combinacién ideal que depende del nivel
de madurez del equipo. Los grupos inmaduros que no han trabajado juntos
necesitan mas directrices que los ya consolidados como auténticos equipos
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y que tienen la motivaciéon y los conocimientos necesarios para trabajar de
manera autbnoma (un mayor desarrollo del liderazgo situacional se abordara
en el capitulo de "Delegacion de funciones").

La evolucién del concepto de liderazgo ha ido ganado importancia en los alti-
mos veinte afios. Por un lado, se consideran otros factores para crear una em-
presa excelente. Los denominados asuntos "blandos", como los relacionados
con los empleados, los valores y la satisfacciéon de empleados y clientes cobran
importancia frente a los indicadores "duros", como los financieros. Puede de-
cirse que uno de los desencadenantes de esta nueva vision fue el libro En busca
de la excelencia, de Tom Peters, en 1982. Por otro lado, los cambios en la se-
gunda mitad del siglo XX han sido muy relevantes —desapariciéon del muro de
Berlin, surge Internet, la telefonia movil, las guerras de disefio etc.— y un gran
numero de autores ha explorado la relacion entre el liderazgo y el cambio, a
pesar de que podamos estar de acuerdo con la afirmacion de Warren Bennis
(1989) de que el mundo tal y como lo vivimos, hoy en dia, sOlo existe desde
hace diez afios, lo inico que cambia es el contexto y la celeridad del cambio,
pues debemos tener en cuenta que las personas vamos a un ritmo distinto,

mucho ma3s lento.

Como resultado del desarrollo de la psicologia de la personalidad, del descu-
brimiento de los grupos y de sus procesos, el centro de interés se desplaza des-
de los grandes hombres hacia los grupos y las personas que la integran. En este
contexto, el liderazgo pasa a ser algo mas parecido a una capacidad de influir
para obtener resultados mediante la motivacion que mediante la autoridad. Si
el grupo es importante, también empieza a serlo la persona o la personalidad
del lider; pero no ya en un sentido tan grandilocuente como en la teoria de
los grandes hombres, sino entrando mas en los detalles propiamente dichos
de la personalidad.

1.1.2. Liderazgo y comportamiento

En la practica de la direccion, podemos observar distintas formas de liderazgo
segin el comportamiento del lider con sus seguidores. Los principales estilos
de liderazgo son:

e El autocratico.
e El democratico.
e El laissez faire.

Los lideres autocraticos toman decisiones sin consultar a sus colaboradores,
que mas bien son sus subordinados. Son dogmaticos y estin muy orientados a
las tareas, esperando de forma absoluta que sus subordinados acaten su man-
do.
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Los lideres democraticos hacen que sus colaboradores participen en la toma de
decisiones. Antes de tomar una decision, solicitan opiniones e ideas del grupo,
tienden a ser mas abiertos, facilitan la cooperacion y apoyan a los miembros
del grupo mas que los autocraticos.

Por ultimo, tenemos los que dejan hacer, que dan muy poca orientacién o
ninguna. Se limitan a dejar que ellos decidan por si mismos. A medida que
el uso de la autoridad es menor, el margen de libertad de los subordinados va

siendo mayor y son mas conscientes de que son colaboradores.

Quizés no existe un estilo de liderazgo que sea mejor para todas las situacio-
nes y no hay un estilo 6ptimo e ideal, sino que las distintas situaciones pre-
cisan estilos de liderazgo diferentes. La flexibilidad del estilo es una cualidad
importante en los buenos lideres, por la cual son capaces de adaptar su estilo

a cada situacién.

1.1.3. Liderazgo y relacion

La recesién de los noventa, que obligd a las empresas a tomar decisiones con-
tra su voluntad, les hizo darse cuenta de que los empleados eran realmente un
bien més preciado. Es mas, si los directores no reconocian este hecho, tanto
recompensando al personal como por medio de su propio comportamiento,
los empleados mas talentosos abandonaban la empresa. La coyuntura lo favo-
recia, porque la idea general surgida de la crisis era que habia mas cosas en
la vida que el trabajo. Si bien es cierto que habia que trabajar y ganar lo sufi-
ciente para cubrir las necesidades, las actividades personales permitian tener
una vida mas equilibrada.

Asi aparece el liderazgo transaccional, donde el lider establece una relacién que
desarrolla un acuerdo contractual que se produce cuando directivos toman la
iniciativa de ofrecer una recompensa, sea ésta monetaria 0 no, mientras que
en el liderazgo transformador la relacién se basa en obtener el compromiso
de empleados en el contexto de los valores compartidos y una visién comun.
Finalmente, aparece en la actualidad el liderazgo tipo trascendente, donde el
lider consigue el apoyo emocional de sus seguidores. Lo importante en la ac-
tualidad es capacitar a las personas para transformar y, mejor ain, trascender
(Cardona y Rey, 2008).

e El liderazgo transaccional, que confunde dirigir y coordinar con la estima
social, acaba fomentando un culto a la personalidad de unos pocos elegi-
dos, que promueve una vision presidencialista de las relaciones humanas,
y que genera sentimientos de dependencia y vasallaje impropios de seres
adultos y libres. Por debajo de esta vision elitista, subyace una percepcién
pesimista del conjunto de la humanidad, con personas buenas, dodciles,

disciplinadas, con falta de criterio y aptitud.
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e [El liderazgo transformador no se basa inicamente en el poder, sino que
se sustenta con la reciprocidad mutua de las verdaderas necesidades que
han de ser atendidas. Es un liderazgo que significa una movilizaciéon de
un grupo de gente en una direccién que satisface, con garantias, los in-
tereses reales a largo plazo del colectivo. El lider transformador es capaz de
infundir valores a una organizacién, explicita los "porqués" de la accién
directiva.

e FElliderazgo trascendente, ademas de interesarse por los resultados, se preo-
cupa por alinear las motivaciones de sus colaboradores con las de la orga-
nizacion. Trata de desarrollar una motivacién que valga la penay, a la vez,
preparar a su gente con el objetivo de que los colaboradores compartan
unos determinados valores y asuman la responsabilidad que tienen para
llevar la misién de la empresa. Es una persona cercana, servicial, con una
voluntad fuerte pero abierta, y con una integridad de solvencia contrasta-
da. El lider trascendente no tiene seguidores sino continuadores, y sabe
dejar paso a los de abajo cuando lo requiere la mision, a diferencia del lider
transformador, que se preocupa mas de liderar el cambio que de formar a
su gente. Sin duda, la verdad es que el liston es muy alto.

De toda esta evoluciéon ha habido un proceso de cambio desde el liderazgo
individual al liderazgo de equipo, al estar involucrado en el proceso, asi como
la influencia de las nuevas tecnologias y la necesidad de liderazgo desde la
distancia por correo electrénico. Ademas, conforme las empresas reducen los
niveles jerarquicos, los lideres delegan més poder en sus empleados.

Aunque el enfoque formal se haya consagrado en su aspecto transformador
y trascendental, lo fundamental es que el liderazgo siempre ha sido idéntico:
adoptar una visién, una conducta y conseguir resultados.

1.2. Trabajo en equipo

1.2.1. Principios y fundamentos

Una de las caracteristicas de la segunda mitad de siglo fue el elevado protago-
nismo de las organizaciones en nuestra vida. Todas las organizaciones tienen
una cosa en comun: la forman personas. Todos somos distintos y peculiares
como seres unicos e irrepetibles y, por consiguiente, las organizaciones son

complejas y muy a menudo complicadas.

Trabajar en equipo significa reunir sinergias y colaborar con muy diferentes
personas. Existen en nuestras organizaciones una gran variedad de relaciones,
de muy distinto tipo, y obtener resultados dependera de la habilidad para ma-

nejar estos contactos.
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Si tenemos en cuenta que el comportamiento del individuo es de una manera
pero en presencia del grupo es distinto, las consecuencias de esta mutacién
de los comportamientos pueden ser lamentables en funcién de que la bondad
natural del individuo y con buen criterio, se deje arrastrar por la influencia
perversa del colectivo. Pero en sentido contrario, puede darse un resultado en
el cual el individuo inconsistente, cuando esta rodeado del grupo, escoge un
estado de animo positivo y adquiere conocimiento.

La idea del trabajo en equipo responde a la necesidad de explotar, de forma
Optima, los recursos colectivos que aportan los individuos que componen un
grupo para conseguir unos objetivos prefijados y comunes en un tiempo de-
terminado. Es, pues, una estrategia en que la capacidad de un colectivo ha de
ser muy superior a la capacidad de cada uno de los individuos que la forman.

La interaccion positiva establece que la suma de las producciones individuales
es inferior al resultado que genera el equipo en la interaccion. Esta interaccion
entre el individuo y el equipo es una parte importante del influjo del trabajo
en equipo.

Trabajo en grupo y trabajo en equipo

La creacion de equipos de trabajo es una de las estrategias organizativas mas
importantes para aumentar la productividad, la efectividad y asi conseguir
la eficiencia tan deseada. El trabajo en equipo motiva a los profesionales de
una organizacion, favorece la flexibilidad, reduce los conflictos y controla los
costes.

Debe tenerse presente que, cuando se empieza a trabajar conjuntamente, las
personas forman un "grupo de trabajo" y que el objetivo final es derivar en un
"equipo de trabajo".

A modo de resumen podemos diferenciar:

e Grupo. Un grupo se define como dos o mas individuos que interactian
y son interdependientes y que se han ajustado para lograr objetivos parti-

culares siendo conscientes de sus deberes.

Un grupo de dependientes de un gran almacén, cada uno responsable de su sector, no
forman un equipo de trabajo.

¢ Equipo. Un equipo es un grupo de personas reducido con habilidades com-
plementarias, comprometido con una visién comun, con objetivos de ren-
dimiento, y método de trabajo consensuado, con responsabilidad compar-

tida sobre los resultados.
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Un equipo médico en una sala de operaciones (cirujano, anestesista, especialista cardio-
vascular, enfermeras, etc.) si formaria un equipo de trabajo. Cada miembro de este equipo
va a realizar un cometido especifico; el de todos ellos es fundamental para que la opera-
cién resulte exitosa y para ello sus actuaciones han de estar coordinadas.

Coémo seres sociales, establecemos interacciones de forma mas o menos de
forma sistematica y profundas con nuestro entorno, colaboradores, clientes,
etc. Estas relaciones son basicas en la practica diaria y de su resultado depende
el futuro de los grupos.

La dindmica que se genera en los grupos es fundamental en el desarrollo de
las organizaciones en general y las sanitarias en particular. La constitucion de
los grupos, por un lado, y el liderazgo como elemento critico para su creacion
y éxito, por el otro, son los elementos claves en los equipos de trabajo.

Los estudios Hawthorne llevados a cabo en la Western Electric, entre 1927 y
1932, pusieron de manifiesto la importancia de los factores sociales para la
comprension de la conducta organizativa. La organizacion cientifica del tra-
bajo taylorista basaba el aumento de productividad en el disefio racional de la
produccién y en el establecimiento de un adecuado sistema de incentivos. Sin
embargo, Elton Mayo (1933) y sus colaboradores demostraron que el aumento
de productividad dependia s6lo en parte de los factores retributivos, ambien-
tales y técnicos. Sus investigaciones de los factores psicosociales de la motiva-
cion y la productividad condujeron a la llamada Escuela de Relaciones Huma-
nas, basada en que los trabajadores tienden a establecer grupos informales que
afectan a la satisfaccion y a la eficiencia en el trabajo. Los estudios Hawthorne
iniciaron, en el primer cuarto de siglo xxI, una linea de investigaciéon centrada
en el analisis de las relaciones informales como fuente de influencia en entor-

nos organizativos.

Posteriormente, Kurt Lewin (1938) puso de manifiesto que distintos tipos de
directivos obtienen diferentes respuestas de sus grupos. Las situaciones socia-
les controlan significativamente el comportamiento individual. El comporta-
miento humano (C) es fruto de una funcion del entorno (E) y la personalidad
(P). C={(PE). Por entorno se ha de entender tanto el social como el fisico. Se-
gun Lewin, la personalidad y el entorno no son independientes una de otro.
Las personas forman parte del entorno y condicionan e influencian el entorno
y, al mismo tiempo, el entorno condiciona y modifica a las personas. Es decir,

tanto el entorno social como el fisico influyen en el individuo.

No se puede considerar equipo a todo grupo de personas que se reiine con
regularidad en el trabajo. Aunque todos los equipos son grupos, no todos los
grupos son equipos. Los comités, por ejemplo, son grupos de personas que se
retnen con el fin de compartir informacién, negociar y tomar decisiones de
tipo laboral, clinico, etc. Los miembros de estos grupos no asumen la respon-
sabilidad de los resultados del conjunto afectado por sus decisiones y, en este
sentido, cualquier comité no lo consideramos un equipo.
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En el trabajo en equipo se refuerzan aquellas caracteristicas que se establecen
en el grupo: la presencia de otras personas eleva la motivacion, y ain maés
si existe la evaluacion. Los juicios emitidos por un grupo son mas exigentes
que los juicios individuales. Las decisiones tomadas después de una discusion
de grupo suelen perdurar mas que el promedio de las decisiones promedio de
las individualidades. En este caso, los costes de transaccién explican que los
grupos necesitan mas tiempo que los individuos aislados para llevar a cabo
una tarea. Asi las cosas, los grupos aprenden mas rapido que los individuos y
proliferan mas ideas radicales.

Un equipo de trabajo, sin embargo, tiene dos limitaciones importantes: por
un lado, la asunciéon de responsabilidades se diluye entre sus miembros, sobre
todo cuando no se ha generado el suficiente compromiso con las metas gene-

AN

rales: "Esto fue una decision del comité". Por otro lado, el tiempo requerido su-
pone en ocasiones un condicionante insalvable, especialmente en situaciones
de crisis. Pero cuidado, debemos saber que en las decisiones rapidas se confia
mas en la decision individual de sus directivos que en la reflexion colegiada

de los equipos de trabajo.

Ventajas del trabajo en equipo
para la organizacion

Desventajas del trabajo en
equipo para la organizacion

Objetivos compartidos El comportamiento de free-rider (disminuir el

e Concretan el trabajo del equipo. trabajo, "escaquearse", pensar que ya lo haran

¢ Obligan al didlogo y a acordar métodos de| otros...) conduce a un juego de suma negati-
trabajo. va.

e Centran al equipo en el alcance de los re-
sultados.

* Los éxitos parciales motivan al equipo.

Interdependencia funcional. Todos los miem-
bros pueden alcanzar cualquier funcién inclu-
yendo la coordinacién y el liderazgo

Se puede no estar del todo informado de lo
que hacen los demas miembros del equipo

Elevado nivel de polivalencia. Se forman
subequipos para llevar acabo tareas parciales

Mejora continua. Existe retroalimentacién de
manera continuada y el equipo adopta las de-
cisiones.

Eficiencia

e Las reuniones se planifican detenidamente.

* Se alcanzan los objetivos en el tiempo pre-
visto

Calidad en la toma de decisiones.

e Se suma informacion.

e Se crean nuevas hipoétesis.

e Latoma de decisiones es mas elaborada

Costes de transaccion elevados.
Exceso de tiempo, aumento de costes de coor-
dinacion.

Ventajas del trabajo en
equipo para la relacion

Desventajas del trabajo
en equipo para la relacion

Mejor comunicacién. Los miembros pueden
opinar abiertamente y los demas valorar y te-
ner en cuenta las opiniones.

La asuncion de responsabilidades se puede di-
luir entre el grupo.
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Ventajas del trabajo en Desventajas del trabajo
equipo para la relacion en equipo para la relacion

Menor conflicto. Todos los miembros tienen
una actitud positiva y evitan la competitividad
y los conflictos. Todos se consideran responsa-
bles del equipo: la responsabilidad crece cuan-
do se comparte la visién, los retos y el méto-
do.

Jerarquias

La jerarquia sigue siendo la estructura basica de la mayoria, si no de la totali-
dad, de las grandes organizaciones humanas. Los hospitales son una muestra
de ello y un ejemplo de andlisis de los motivos por los cuales las jerarquias
siguen existiendo y prosperando. Las jerarquias aportan un verdadero valor
practico y psicolédgico, puesto que no s6lo nos esclavizan, sino que también
satisfacen nuestras profundas necesidades de orden y seguridad. Asimismo,
consiguen que se lleven a cabo grandes trabajos, aunque fomentan el autori-
tarismo y sus consecuencias: desconfianza, falta de honradez, territorialidad,
adulacion y miedo, en vez de fiabilidad, integridad, perspectiva, admiracién
y audacia.

La jerarquia es un fenémeno intrinseco a la complejidad del mundo natural.
Los organismos bioldgicos se componen de sistemas que, a su vez, se com-
ponen de muchos subsistemas. Nuestros procesos mentales también son con
frecuencia jerarquicos, en especial cuando llevamos a término tareas compli-
cadas. Pero la jerarquia, ademas de ayudarnos de forma natural a procesar la
complejidad, también tiene en cuenta poderosas fuerzas psicologicas.

Las jerarquias proporcionan indicadores claros que nos permiten saber con
qué rapidez y hasta qué punto estamos ascendiendo por la escala del éxito:
por ejemplo, de facultativo especialista a jefe de servicio, o en el caso de los
sacerdotes que, de parrocos, pueden llegar a obispos. Con frecuencia, esos in-
dicadores son simbdlicos, como, por ejemplo, mejores despachos, cargos pre-
tenciosos, etc. La jerarquia triunfa y como los dinosaurios se resiste a morir,
porque todos deseamos que se nos cualifique y, en este sentido, la organiza-
cion jerarquica nos ofrece la oportunidad de recibir cualificaciones, otorgan-
donos identidad. Es una tirania benevolente y, no obstante, hay muchas per-
sonas que prosperan fuera de organizaciones jerarquicas como los artistas, los
contratistas o los profesionales auténomos.

En la actualidad, no resulta facil combinar los valores de igualdad existentes
y, al mismo tiempo, tener en cuenta de forma constante quién es el jefe. Evo-
lucionamos hacia los conceptos participativos poco jerarquicos sobre la con-
cesion de la autonomia, el liderazgo compartido y el trabajo en equipo; pero
no esta interiorizado en la sociedad, a veces porque con la confusioén de tanta
delegacion hemos perdido de vista que la autoridad estd unida a la funcién
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directiva. Los directivos de éxito saben de qué modo pueden mostrarse parti-
cipativos y autoritarios, saben que el trabajo en equipo no significa la dilucién
de la responsabilidad si se presentan los problemas.

1.2.2. Equipo de trabajo equilibrado
Pasos para crear un equipo

e Definir una misién y vision.
Construir un lenguaje comun, un espiritu de equipo y una responsabilidad

compartida en los resultados del grupo.

e Definir objetivos.

e Definir la autoridad y la funcién de los miembros.

e Definir el método de trabajo.
- Distribucién de funciones y tareas. Conseguir una distribucion precisa
y concreta de funciones y tareas.
— Establecer normas, responsabilidades, temporalizacién, medios y re-
cursos, etc.
— Determinar mecanismos internos de toma de decisiones.

— Determinar mecanismos internos de resolucién de conflictos.

e Definir un sistema de planificacién y seguimiento.

— Establecer un plan de actuacion.

¢ Fijar un sistema de comunicacion.
- Disponer de tiempos y mecanismos de contacto (directos y a distan-
cia).

— Definir el grado de centralizaciéon de la informacién y la comunica-

cion.

e Definir sistemas de autoevaluacion y revision sobre objetivos y funciona-

miento.

e Definir sistemas de evaluacién de los resultados obtenidos.
Composicion

Los equipos de trabajo son grupos reducidos; el tamafio aconsejable oscila en-
tre 5y 7 personas, si bien puede alcanzar hasta 25, pudiendo ser homogéneos
y heterogéneos segtn las situaciones y los problemas. Los homogéneos son
maés adecuados para los problemas simples y mantenidos en el tiempo, y los

heterogéneos para problemas complejos y eventuales.
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Los equipos contaradn, en funcion de los problemas, con individuos de carac-
teristicas diferentes en formacion, personalidad y experiencia, que deben ser
seleccionados con alguna de las muchas herramientas existentes para ello. Son
personas con capacidades complementarias que tienen un propésito comin y
unos objetivos compartidos ante los que son mutuamente responsables. De-
cidamos, pues, si en la actualidad estamos integrados en un grupo o en un
equipo.

En el proceso de creacién de un equipo, la seleccion de sus miembros se con-
vierte en un factor que, aun no siendo definitivo, si es esencial. Por eso, el
lider de un equipo debe preocuparse de rodearse de personas con una com-
posicion adecuada de aptitudes técnicas y actitudes referentes a la capacidad
de toma de decisiones y trato interpersonal, para conseguir cumplir con éxi-
to la mision encomendada. Por un lado, la ausencia de diversidad puede lle-
var a la endogamia y a que el equipo carezca de aptitudes complementarias,
mientras que en el caso opuesto, el exceso de diversidad puede impedir que el
equipo alcance un enfoque comuan y unos intereses compartidos. Si tenemos
en cuenta también las actitudes de los componentes, intuimos la complejidad
de realizar una composiciéon de un equipo sin que se presenten conflictos y
de que se desarrollen comportamientos toxicos. Estos problemas pueden, y de

hecho provocan, un proceso de toma de decisiones deficiente.
Dinamicas

Un aspecto fundamental para un equipo con equilibrio es la dinamica de las
reuniones de equipo, dado que es una condicién necesaria para la eficacia del
trabajo en equipo. En muchas ocasiones, se puede deducir como va el equipo
y qué resultados es capaz de obtener tan s6lo observando su dindmica en las
reuniones. Considerando el consumo de tiempo que reclaman las reuniones
(la duracion de la reunién multiplicada por el ntmero de participantes), es
muy importante que éstas se aprovechen al maximo. Si los miembros perciben
que sus reuniones son una pérdida de tiempo, es sefial de que algo o mucho no
funciona. El lider tiene la responsabilidad de considerar cudl es la frecuencia

y la duracién adecuada de las reuniones en cada caso.

Una primera orientacion es que el trabajo de preparacion debe ser, como mi-
nimo, igual que el de la reunion. Si la gente llega a la reunién sin conocer
el tema que se tratard, o sin conocer el orden del dia claro y preciso, es un
indicio de que la reunién es una pérdida de tiempo y que el equipo trabaja
de modo ineficaz.

Una segunda recomendacion es que las reuniones deben tener una hora fija
tanto para empezar como para acabar. Las reuniones que no tienen una hora
clara para terminar tienen una capacidad increible para ocupar todo el tiempo
disponible, aunque no sea necesario. Esto es muy peligroso.
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Por altimo, es clave la presencia y la atencién de los miembros durante la
reunion. Para asegurar la eficacia y el aprovechamiento del tiempo dedicado
a una reunién de equipo, es imprescindible evitar interrupciones del tiempo
al méaximo. Es recomendable disponer de un lugar adecuado y mantener el
aislamiento necesario, sin atender llamadas que puedan romper la atencién.

El lider del equipo ha de asegurar que las intervenciones siguen un cierto pa-
trén, como que las intervenciones se cifian a los hechos, se mantenga el res-
peto tanto de la parte que habla como los que escuchan, etc.; unas indicacio-
nes que se sustentan en aquellas que nosotros mismos deseariamos recibir en

cualquier de los dos situaciones.
Autoridad y roles

En el trabajo en equipo, la funcién del lider es fundamental, jerdrquico en
ocasiones, participativo mas de una vez, pero siempre con la autoridad enten-
dida como un contrato que se gana dia a dia. Este lider ayuda a sus integrantes
para que todos tengan informacién sobre los demads, desde los aspectos mas
formales a los mas informales, que sean relevantes para su trabajo y relacién
interpersonal. Para facilitar este proceso, el lider debe promover situaciones
en las que los miembros del equipo adquieran un sentido de interdependen-
cia y se ganen el respeto mutuo. El proceso de comunicacién es uno de los
mas criticos, por lo que este aspecto lo trataremos mas detalladamente en un
capitulo especifico.

Ademas, el lider deberd tener en cuenta los comportamientos espontaneos de
los miembros de su equipo en las reuniones. Estos comportamientos se llaman
roles y, la eficacia de la reunion depende en buena parte de saber fomentar los
roles adecuados en cada caso.

Glenn Parker (1990) identifico cuatro roles clave, que se complementan entre
si y forman un sistema coherente: contribuidor, comunicador, cuestionador
y colaborador, los cuales refuerzan los elementos para tomar una buena deci-
sion. De la misma manera que existen estos roles constructivos que refuerzan

el equipo, aparecen los roles debilitadores que lo debilitan.

* Roles constructivos. Para asegurar un proceso de comunicacién completo,
debemos asegurar que en el equipo disponemos de todos los roles cons-
tructivos. En ocasiones, ocurre que los miembros elegidos tienen rasgos
comunes de personalidad y tienden a adoptar los mismos roles. La repeti-
cion de los roles constructivos no es tan problemética como su ausencia.
- Elcontribuidor disfruta aportando informacion técnica y datos al equi-

po. Es visto por el equipo como una persona responsable, fiable, efi-
ciente y ordenado.
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El comunicador facilita el proceso de discusioén del equipo, el hecho
de se involucren sus miembros, y la resolucion de conflictos. Es una
persona percibida como considerada, relajada, animada y con tacto.

El cuestionador pone bajo sospecha los objetivos, el método e inclu-
so los principios del equipo. Es percibido como una persona honesta,
franca, ética y emprendedora.

El colaborador esta siempre dispuesto a poner manos a la obra y a com-
partir el éxito con los demas. Ve la meta o la misioén del equipo como
algo primordial, pero es flexible y abierto a nuevas ideas. Es apreciado
por ser una persona abierta, orientada a los objetivos, flexible e ima-

ginativo.

e Roles debilitadores. El lider del equipo debe estar continuamente alerta

para detectar los roles debilitadores en el equipo y encontrar fébrmulas para

disminuir sus efectos negativos. Estos roles suelen aparecer con mas fre-

cuencia en momentos de cansancio o tension, y se apoyan en tendencias

espontaneas de las personas que componen el equipo. En estos momen-

tos, los miembros del equipo se han de ayudar unos a otros con tacto, pe-

ro con franqueza, para hacer que vuelvan los roles constructivos y evitar

la adquisicion de habitos o reacciones emocionales que puedan ocasionar

dafios importantes al equipo.

Dubitativo. Se siente inseguro para decidir y prefiere que otros tomen
la decisién por él. Suele ser el altimo en dar su opinién y tiende a
mantenerse al margen de las discusiones. S6lo participa cuando se le
pide formalmente que exprese su opinién. Es una persona introverti-
da, reservada, callada e insegura.

Disperso. Tiende a saltarse el proceso de trabajo acordado. Le cuesta
mantenerse enfocado en el tema que se esta tratando. Suele ser una
persona extravertida que interrumpe la reunién en cualquier momen-
to para hablar de temas ajenos al orden del dia. Es para muchos una
persona espontanea y hasta divertida, pero que puede hacer perder
mucho tiempo al equipo con sus intervenciones. Espontaneo, nervio-
so, extrovertido y superficial. Es un rol que debilita la eficacia en todo
el proceso de la toma de decisiones.

Diplomatico. Busca cuanto antes llegar al consenso evitando en lo po-
sible cualquier tipo de discusion. Tiende a cortar las discrepancias bus-
cando soluciones mayoritarias, sin entrar en profundidad en las causas
de los problemas. Persona atenta y educada, pero no suficientemen-
te paciente para soportar la critica constructiva. Educado, ordenado,
afable y tranquilo. Es un rol que debilita, por defecto, la eficacia de la

evaluacion de datos y alternativas.
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Dominante. Intenta sistematicamente imponer sus opiniones. No le
importa saltarse las normas del equipo con tal de hacer prevalecer su
punto de vista. Escucha poco y no es facil evitar que monopolice el
debate. Persona rigida, dirigista y, en ocasiones, agresiva. Se percibe
como extrovertido, espontaneo, ambicioso y tenaz. Es un rol que de-
bilita, por exceso, la eficacia en la evaluacién de datos y alternativas.

Derrotista. Expresa constantemente su vision pesimista acerca de las
propuestas del equipo. Poco reactivo, y no se suele presentar volunta-
rio para liderar ningan proyecto. Hace falta animarlo constantemente
para que no se quede descolgado. Persona sincera, pero demasiado ne-
gativa y desanimada, hasta el punto de que puede llegar a suponer un
verdadero lastre para el equipo. Sincero, pesimista, pasivo y reactivo.
Es un rol que debilita la eficacia en la concrecién y consecucion del
plan de accion.

Diferencias entre directores de grupo y lideres de equipo

Directores de grupo

Lideres de equipo

El interés primordial en cumplir con los objeti-
vos en curso le impide pensar en lo que podria
obtenerse, mediante una reorganizacién, para
fomentar la colaboracién de sus miembros.

Las metas actuales se toman sin problemas.
Puede ser un visionario acerca de lo que la
gente podria lograr como equipo. Comparte
sus visiones y actGia de acuerdo con ellas.

Est4 dispuesto a involucrar a la gente en la pla-
nificacién y la solucién de los problemas hasta
cierto punto, pero dentro de ciertos limites.

Es proactivo en la mayoria de sus relaciones.
Muestra un estilo personal. Puede estimular

la excitacion y la accion. Inspira el trabajo de
equipo y el respaldo mutuo.

Resistente o desconfia de los empleados que
conocen su trabajo mejor que él.

Puede hacer que la gente se involucre y com-
prometa. Facilita el que los demds vean las
oportunidades para trabajar en equipo. Permi-
te que la gente actle.

Considera la solucién de problemas como una
pérdida de tiempo o como una abdicacién de
la responsabilidad de la direccion.

Busca a quienes quieren sobresalir y trabajar
en forma constructiva con los demas. Siente
que es su deber fomentar y facilitar esta con-
ducta.

Controla la informacién y comunica solamente
lo que los miembros del grupo necesitan o de-
ben saber.

Considera que la solucién de problemas es
responsabilidad de los miembros del equipo.

Ignora los conflictos entre los miembros del
personal o con otros grupos.

Se comunica total y abiertamente. Acepta las
preguntas. Permite que el equipo haga su pro-
pio escrutinio.

En ocasiones modifica los acuerdos del grupo
por conveniencia personal.

Interviene en los conflictos antes de que sean
destructivos.

Se esfuerza por ver que los logros individuales
y los del equipo se reconozcan en el momento
y forma oportunos.

Mantiene los compromisos y espera que los
demas hagan lo mismo.
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Conflictos

Los equipos son grupos sociales con una complejidad afiadida: 1a responsabili-
dad conjunta sobre un producto colectivo. Si la interaccion entre las personas
ya lleva implicito el riesgo del conflicto, mucho maés riesgo tiene una relaciéon
que se basa en la interdependencia y la colaboracion, y que requiere cierta
unidad de criterio y de actuacion. El lider debera estar muy atento a los tonos
de las conversaciones y hasta del lenguaje no verbal (gestos faciales y corpo-

rales) para detectar conflictos incipientes antes de que maduren y cristalicen.

Los estados de la reunion, segun el estado emocional implicito con el estado

racional explicito, nos dan cuatro situaciones en el equipo:

1) Conformidad es un estado engafioso porque, aunque los miembros del equi-
po parecen estar formalmente de acuerdo en los temas, no estdn realmente
comprometidos con las decisiones.

2) El enfrentamiento se produce cuando, a la discusion sobre temas concretos
en los que hay desacuerdo, se suman valoraciones de tipo personal.

3) La discrepancia se da cuando distintos miembros de un equipo estan en
desacuerdo sobre un tema de la reunidn, pero se respetan las posturas ajenas
e intentan entender los puntos de los demas.

4) En la unidad del equipo, se produce cuando han sido capaces de llegar a un
consenso final sobre un tema. Este estado permanente es dificil para un equi-
po; de hecho, sin el enriquecimiento previo al consenso el equipo no progre-
sara en el futuro. Por tanto, en cualquier caso lo fundamental es que el equipo
mantenga la discrepancia de manera que se mantenga siempre el acuerdo en

el ambito emocional.

Ejemplo de los gansos

El hombre ha descubierto que los gansos vuelan formando una V porque, cuando cada
ave bate sus alas, produce un movimiento en el aire que ayuda al que va detras. Volando
en V, la bandada completa modifica su capacidad de vuelo, por lo menos en un 71% mas
que si cada ave lo hiciera sola.

e Cuando compartimos una direccién comun y tenemos sentido de la comunidad,
podemos llegar a donde deseamos con mayor facilidad y rapidez. Ese es el beneficio
del apoyo mutuo.

Cada vez que un ganso se sale de la formacion y siente la resistencia del aire, se da cuenta
de la dificultad de volar solo y, de inmediato, se reincorpora a la fila para beneficiarse del
poder del compafiero que va adelante.

e Si queremos alcanzar una meta importante, es Gtil unirnos a otros que se dirigen en
la misma direccion, reconociendo el apoyo de los que van delante.

Cuando el lider de los gansos se cansa, pasa a uno de los puestos de atras y otro ganso
toma su lugar.

e Obtenemos mejores resultados cuando hacemos turnos para realizar las tareas difici-
les. Cuando un lider empieza a perder el enfoque del beneficio coman, permite que
otro lo guie.
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Los gansos que van detrds graznan con el fin de estimular a los que van delante para
mantener la velocidad.

e Una palabra de aliento produce grandes resultados y permite al que va adelante re-
conocer que cuenta con apoyo.

Cuando un ganso enferma o cae por un disparo, dos de sus comparieros se salen de la
formacion para ayudarlo y protegerlo. Se quedan con €l hasta que, nuevamente, esté en
condiciones de volar o hasta que muera; s6lo entonces los acompafiantes regresan a la
bandada o se unen a otro grupo.

e Elapoyo en los momentos de abatimiento es invaluable, independiente de cual sea el
resultado final. Si aplicamos el instinto y la inteligencia de los gansos, nos manten-
driamos uno al lado del otro, ayudandonos y acompafidndonos tanto en los buenos
como en los malos momentos.

1.2.3. Fases de desarrollo del equipo de trabajo

La constitucién de un equipo de trabajo pasa por diferentes fases y este proceso
es comparable al ascenso por una escalera, donde cada uno de los peldafios
conduce al siguiente, y saltar dos o mas escalones implica riesgos:

Formacion. Es un periodo que se caracteriza por una gran excitacion, por el
inicio en la constitucién del equipo. Es un periodo dual; por un lado, esta la
excitacion por el orgullo de haber sido elegido para formar parte del grupo, y
por el otro, la ansiedad por las dudas genera expectativas, aspectos de funcio-

namiento, habilidades necesarias, etc.

En esta fase, el lider debe generar confianza, dialogar sobre las supuestas ame-
nazas, favorecer el conocimiento mutuo de los miembros e involucrar a todos
en el establecimiento de los planes, roles y métodos de trabajo comunes para
todo el equipo.

Tensién. La cruda realidad se impone, y en esta fase surgen los problemas
de adaptacion. Es un periodo de inestabilidad en el que aparecen conflictos,
se forman subgrupos, se pone en tela de juicio la funcién del lider y cada
miembro se pone a la defensiva. El clima no es propicio para la calma y el
papel del lider es definitivo, pues debe catalizar los acuerdos, empujando al
equipo para que acepte la responsabilidad que le corresponde.

Regulacion. Se trata de un periodo que, si es bien conducido, es temporal,
volviendo un estado de normalizacién de las relaciones. Poco a poco, se gene-
ra un sentido de pertenencia y se pasa a utilizar la palabra "nosotros" como
referente de orgullo compartido. En esta fase, el lider del grupo sabra aprove-
char todas las habilidades y conocimientos de cada uno de los miembros, ha-
ciendo publico el reconocimiento de los logros y evidenciando las ventajas de
trabajar juntos.

Dominio. En esta fase es donde el progreso se visualiza y el equipo gana con-
fianza. Deja de ser un grupo y se convierte en un verdadero equipo de traba-

jo. Se pone énfasis tanto en el proceso como en el resultado, se establece una
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franca comunicacion abierta, se potencia el esfuerzo colectivo, se trabaja con
un alto grado de autonomia y se establecen procedimientos de comunicacién,
relacion, distribucién de recursos y resoluciéon de conflictos. En este periodo,
el lider se centra en ayudar al equipo, a conducir al grupo hacia el cambio y
en celebrar los logros.

1.3. Pensamiento estratégico

Si hay una palabra clave en el liderazgo en las organizaciones es "estrategia",
es decir, tener un plan maestro para desarrollar un proyecto vital para no sé6lo
sobrevivir, sino para evolucionar. Durante los altimos afios, distintas consul-
toras ofrecen soluciones costosas para crecer y desarrollarse. Sin embargo, el
pensamiento estratégico causa inquietud porque esto significa tener planes de
futuro concretos, y ser capaces de predecir y controlar este futuro.

Vivimos en tiempos tan inciertos que podemos decir que esto no es viable, de
ahi el hecho de disponer de un plan a largo plazo. Podemos afiadir, asimismo,
que en las organizaciones puablicas, ademas de la incertidumbre del mercado,
se afiaden los cambios como resultado del mercado electoral. Por todo ello,
hoy en dia la estrategia es menos ttil de lo que fue, porque la situacion cambia
constantemente; de forma paradéjica, entre las habilidades del lider estd mar-
car las directrices. Por tanto, nos podemos preguntar qué sentido tiene plani-
ficar cosas en un mundo tan incierto. Esta actitud es peligrosa, y la alternativa
es tomar una actitud consciente de que los cambios suceden, que es necesario
mantener la identidad de la organizaciéon y prever las condiciones de futuro.

En este sentido, en lugar de crear una estrategia, y de acuerdo con Gary Ha-
mel, deberiamos centrarnos en crear las condiciones adecuadas para que la
estrategia surja con el cambio de situacion. Es necesario crear nuevos procesos
de comunicacion que funcionen entre departamentos, para evitar caer en la
trampa de que las mismas personas siempre debatan los mismos temas en las
reuniones. Esto sugiere que la estrategia no deberia ser coto exclusivo de los
altos cargos, sino que otras personas, como los que estan en primera linea y
los mas jévenes, dispongan de la oportunidad de expresar sus opiniones. Lo
mas frecuente es que se crean rutinas que disuelven cualquier posibilidad de
pensamiento creativo, por lo que se tiene que acabar con ellas para lograr la
auténtica creatividad estratégica.

Deberemos crear las condiciones para hacer surgir el pensamiento estratégico
como moneda de cambio en toda la organizacién. Esto significa, ademas de
potenciar la comunicacion ascendente, fomentar la comunicacion horizontal,
crear pasion por el cambio convenciendo de que se pueden hacer las mismas
cosas de forma distinta, adoptar nuevas perspectivas sobre la capacidad y ne-
cesidades de la organizacion y llevar a cabo experiencias, de riesgo controlado,
al margen de las operaciones habituales para poder probar y ver alternativas

para el futuro.
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Para establecer la estrategia basica, hay dos herramientas sencillas y ttiles. En
primer lugar, para evaluar nuestra posicion utilizaremos el analisis tradicional
DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades). Las debilidades y
las fortalezas son las caracteristicas internas, y las amenazas y oportunidades
son los factores externos que pueden tener un impacto en la organizacion.
Una simple tormenta de ideas sirve para identificar todas las fuerzas que la
organizacion parece tener y apuntarlas en una tabla. De esta lista se eligen las
mas significativas como areas de posicionamiento de la organizacién en su
entorno. Después, identificamos las debilidades, y en concreto aquellas que
pueden limitar el progreso. Para dar un lenguaje positivo y mas persuasivo,
podemos llamarlas como areas de mejora. Los factores, una vez recogidos, se
analizan y nos pueden conducir a unas ideas de estrategia con la finalidad de
sacar partida a las fortalezas y aprovechar las oportunidades y al mismo tiempo

ser conscientes de las areas mejorables y de las amenazas externas.

Otra herramienta es ordenar las acciones en el diagrama estratégico en Espina
que facilita el entendimiento y asegura que todos los empleados sean cons-
cientes de la direccién estratégica y de las areas que han de esforzarse. Es muy
intuitivo, ordena las acciones y establece que no son secuénciales en su tota-
lidad.
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2. Delegacion de funciones

Los lideres eficaces delegan muchas cosas; tienen que hacerlo o de lo contrario
se ahogarian en trivialidades; pero no delegan lo que s6lo ellos pueden hacer
con excelencia, lo que hard que cambien las circunstancias, lo que fijara nor-
mas, aquello por lo que quieren ser recordados. Simplemente, lo hacen: esto
significa que, cuando delegan, son visibles y se responsabilizan de que sus se-
guidores hacen lo que es debido.

El poder tiene un componente atavico que atn perdura. La evoluciéon como
seres humanos sitdia el poder en la simple ostentacion del cargo y resalta la
autoridad como un contrato que se renueva cada dia. El poder lo otorga la
funcioén, y sé6lo cuando es respaldado por los gobernados se convierte en au-
toridad. Hay que delegar y saber delegar. La teoria del liderazgo situacional es
un modelo que tiene en mente la madurez del colaborador. En este capitulo,
abordaremos todas estas cuestiones vy, al final, nos replanteamos los modelos

organizativos en las instituciones sanitarias.

e Delegar significa compartir tanto la informacién como la responsa-
bilidad.

e Fl poder atévico evoluciona hacia la autoridad que ganamos dia a
dia.

e Hay que delegar segin la madurez personal y profesional.

e El desarrollo de la medicina es una oportunidad para la creatividad
en nuevos modelos organizativos.

e La democratizacion de los equipos de trabajo es el reto frente a la
mayoria de los reinos de taifas.

2.1. Las raices de la autoridad

La vida social depende de la autoridad. Desde una perspectiva humana, la
evolucién alcanza un punto clave cuando los animales comenzaron a vivir en
grupos, porque lo hicieron posible la autoridad y sus percusores, el dominio y
el acatamiento. Aparentemente, la aparicién de esta conducta esta relacionada
en los primates superiores (macacos, mandriles, chimpancés y gorilas) con la
presencia de las conductas de control y servicio en los individuos dominantes.
En estos primates, el individuo que muestra acatamiento evita la confronta-
cioén y le reconoce derecho de paso al individuo dominante. En cambio, en los
primates genéticamente mas distantes de los seres humanos (tities por ejem-
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plo), el dominio se mantiene por medio de la amenaza, la persecucién o el
ataque, no mediante el acatamiento activo, y en estas especies no aparecen las
conductas de servicio y control (Allan Mazur, 1973).

En nuestro lenguaje cotidiano, a menudo equiparamos el liderazgo a la autori-
dad. Llamamos lideres de forma rutinaria a quienes llegan a ocupar altas posi-
ciones de autoridad, aun cuando, si reflexionamos, en mas de una ocasién uno
reconoce de forma facil la falta de liderazgo con que se desempefian determi-
nados cargos. Sentimos intuitivamente que hay una diferencia. Por lo general
la atribuimos a la capacidad personal, el temperamento y la motivacion. Algu-
nas personas lo tienen y otras no. Sin embargo, el contexto también desempe-
fia un papel clave. A menudo, existen impedimentos al liderazgo intrinsicos

del marco de referencia, que le dificultarian la tarea de liderar a cualquiera.

Las relaciones de autoridad se asemejan a las relaciones de dominio y acata-
miento de nuestros antepasados primates. Tanto entre los seres humanos co-
mo entre los primates, el marco social proporciona una multitud de ventajas
competitivas en comparacion con la vida solitaria. Para mencionar sélo unas
pocas, las sociedades protegen a los individuos contra la amenaza, aseguran
la provision de comida, cuidan la prole y se adaptan a los nuevos ambientes.
Pero la vida requiere la coordinacién de las conductas individuales: una nece-
sidad satisfecha, de diversos modos y en grado variable, por las relaciones de

dominio y autoridad.

A pesar de que muchas personas manifiestan su escepticismo cuando se pre-
tende aplicar de manera literal a los seres humanos las observaciones extrai-
das de la vida de los primates, la exploracion de las sociedades animales nos
proporcionan, por lo menos, una analogia util para el examen de cémo las
comunidades humanas se organizan y cooperan para solucionar sus proble-

mas vitales.

Los animales dominantes asumen una postura prominente. Dominan la aten-
cién del grupo, a veces residiendo en el centro espacial. Al proporcionar un
foco central de atencién, estos animales dominantes sirven a menudo como

punto de referencia para la orientacion del resto de la banda.

Esta estructura de la atencidn se encuentra, por ejemplo, entre los gorilas de
la montafia que viven en las frondosas selvas y montanas del Africa central.
La sociedad de gorilas, formada por un pequefio grupo que oscila entre los
siete y los dieciocho miembros, se retine alrededor de un macho adulto, al
que se llama "espalda de plata" debido al pelo plateado de su espalda y cuello.
Cuando, en circunstancias muy poco frecuentes, tres o cuatro machos espalda
de plata viven en el mismo grupo, una clara jerarquia ordena su asociacion.
Las hembras adultas de la banda tienen relaciones mas fluidas. Entre ellas, la

jerarquia parece basarse en el orden con que se unieron al grupo, aunque una
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madre con muchos cachorros tienen mas privilegios que las otras hembras.
Por ejemplo, ella y su prole permanecen muy cerca del "espalda de plata", con
lo cual se les asegura una mayor proteccion.

Los distintos componentes del grupo dirigen sus ojos a €l para mantener su
rutina cotidiana. El grupo viaja cuando él se mueve, y conserva la direccién
general que €l establece. Los tremendos golpes en el pecho y el grito de lla-
mada de un "espalda de plata" no s6lo alertan al grupo para que lo sigan en
busca de seguridad, sino que también inician el proceso del ataque defensivo
contra los intrusos. Asimismo, el "espalda de plata" proporciona el punto focal
que orienta a los otros respecto de su lugar en la fila mientras viajan en busca
de comida. "El espalda de plata" cumple también una funcién de control, me-
diando en la agresion dentro del grupo y manteniendo la estabilidad. La jerar-
quia opera a todos los niveles: las hembras adultas dominan a las jovenes, y las
jovenes a los cachorros que han perdido a sus madres. La jerarquia de domi-
nio no provoca luchas ni disenso, sino que promueve la paz dentro del grupo,
pues ubica a cada miembro en cierto estatus y en una cierta posicion: todo

animal sabe exactamente cudl es su lugar en relacién con los otros animales.

Las sociedades de los gorilas y otros primates sugieren que los miembros do-
minantes realizan, por lo menos, cinco funciones sociales, y para hacerlo uti-

lizan el dominio y la jerarquia. Estas funciones serian:

e [Elegir la direccién del movimiento del grupo.

e Proteger al grupo de los depredadores.

e Orientar a los miembros acerca de su estatus y posicion.

e Controlar el conflicto.

e Mantener las normas, incluso las normas de apareamiento y la asignacion
de los recursos.

En las analogias entre los animales y las sociedades humanas, hay que intro-
ducir como minimo tres consideraciones:

Las jerarquias de las sociedades de primates involucran a pequefios grupos,
segln las normas humanas modernas. Al extrapolar datos de las sociedades no
humanas a las humanas, nos saltamos no sélo temas de especies sino también
de complejidad. Aunque el dominio y acatamiento constituyen tendencias
humanas naturales, pueden ser vestigios de conducta que no tienen por qué
satisfacer las necesidades complejas de las sociedades humanas, mucho mas

numerosas con grupos de millones de miembros.

Las sociedades humanas no tienen por qué coordinarse mediante los mismos
mecanismos que utilizan otras sociedades animales. Los limites de pertinencia
a la sociedad de gorilas son menos permeables, y sus relaciones de dominio

mucho mas lineales.
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Y tercero, hay un mal uso de estas descripciones que confunden potenciali-
dad bioldgica con determinismo biolégico cuando aceptamos la idea de que:
a) alguien debe dominar, y b) quien domina es porque se 1o merece. Racistas
y miséginos de todo tipo han tratado de racionalizar sus prejuicios con argu-
mentos biolégicos. El poder del aprendizaje permite a la cultura humana me-
jorar la expresion de las conductas naturales que presentan impedimentos al
desarrollo de una sociedad civilizada. La igualdad, y muchos otros preciosos
logros, son productos de un esfuerzo heroico y de una adaptacion cultural que
ha costado mucho y, afiadiria, sigue costando conseguir.

Sin embargo, en los estudios de investigacion llevados a cabo en laboratorios
con pequefios grupos de adultos, es posible extraer las siguientes generaliza-

ciones:

¢ Primero. Cuando hombres y mujeres que no se conocen forman un grupo
nuevo y emprenden una tarea, establecen por costumbre una jerarquia de

roles.

e Segundo. El grupo selecciona y reconoce la autoridad, a menudo de modo
informal, a uno de sus miembros para presidirlo, en lugar de escoger a la
persona designada por el cientifico responsable del estudio en el labora-
torio. Por lo tanto, los roles de autoridad formal e informal no necesaria-

mente coinciden.

e Tercero. El grupo se vuelve en busca de ciertos servicios hacia la persona
que lo gobierna. Una vez establecida la jerarquia, el resto de los miembros
parecen encontrar sus lugares y roles, y el grado de tensién dentro del
grupo disminuye drasticamente. Al mismo tiempo, aumenta la cohesion.

La autoridad proporciona direccién, lo que a su vez reduce el estrés al grupo y
ofrece un eje para el apego cohesivo, a medida que cada miembro desarrolla
algin lazo con quien gobierna el precitado grupo. La autoridad proporciona
direccién vy, si se presenta una crisis, el grupo presta ain mas atencién a su
lider esperando que €l resuelva el problema. Si no satisface esa expectativa,
pierde su posicion social y a veces el rol dominante.

2.2. Dominio, poder y autoridad

El poder nos lo otorga nuestro superior o la organizaciéon. Un mando tiene el
poder de impartir 6rdenes y dar instrucciones porque la empresa lo ha desig-
nado para tal labor. Por eso tiene poder.

La autoridad nos la dan las personas sobre las cuales tenemos el poder de man-
dar. La autoridad implica que nuestros colaboradores y empleados reconocen

nuestra capacidad para dar 6rdenes e instrucciones.
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Reflexion
(Quien es mas eficaz? ;Quién tiene poder o quién detenta la autoridad?

Hay personas que tienen un don innato para el liderazgo, pero todos podemos adquirir
los conocimientos necesarios que nos pueden permitir ser mejores. El liderazgo es la
capacidad de influir en los demds. El lider es aquella persona que es la referencia dentro
de un equipo. Una persona puede ser el jefe del equipo pero no ser su lider, y por el
contrario se puede ser el lider sin ser el jefe. Es importante diferenciar el liderazgo del
poder jerarquico.

El responsable o jefe decide lo que se debe hacer en virtud del poder que le otorga su
posicién jerarquica. Por el contrario, el lider tiene la capacidad de decidir la actuacién
del equipo en base a la influencia que ejerce por la autoridad moral que tiene sobre el
resto del equipo.

La autoridad, pues, la definimos como el poder otorgado por nuestros colabo-
radores para organizar un equipo. Esto nos debe recordar que la autoridad nos
es dada y se nos puede retirar, y la autoridad se confiere como parte de un
intercambio. Es decir, la autoridad habra que ganarla dia a dia. No satisfacer
los términos del intercambio significa correr el riesgo de perderla. Quienes la
cedieron la pueden recobrar, u otorgarla a otra persona que promete cumplir
con el trato.

Las relaciones de dominio se basan en la coaccién o el acatamiento habitual;
las relaciones de autoridad son voluntarias y conscientes. Esto lo podemos
considerar como un progreso de la evolucion desde los primates hasta los seres

humanos.

No hay duda de que no todos los intercambios conscientes que implican un
dominio o poder son actos de reconocimiento de autoridad. La victima pru-
dente de un atraco obedece al ladrén armado que le quita la billetera, porque
espera que obedeciendo no sufrird ningtn dafio fisico. El acatamiento es to-
talmente deliberado, y el intercambio nitido: libertad por dinero, pero esta no
es una relacion de autoridad.

Muy a menudo, alguien toma el poder, y el acatamiento no indica ningan tipo
de otorgamiento de autoridad. Pero con el tiempo, si la gente se acostumbra a
acatar a los individuos con instituciones dominantes y desarrolla un conjun-
to de hébitos y recompensas familiares a cambio de su obediencia continua-
da, entonces el acto de acatar empieza a parecerse a un otorgamiento. Con el
transcurso del tiempo, el acatamiento puede convertirse en reconocimiento

de autoridad, incluso sin una decisiéon deliberada.

La superposicion del otorgamiento y la obediencia habitual es obvia en la in-
fancia. Un nifio pequefio no le otorga poder a los padres, sino que les obedece
sin mas. El nifilo aprende a respetarlos, y quizas esta predispuesto a hacerlo,
pues su vida depende de ello. Pero cuando el nifio crece, en la adolescencia
empieza a ponderar hasta cuanto poder seguira confiriendo a los padres.
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El poder emana de un cargo, en las organizaciones politicas; lo conceden las
personas a quien lo ha de ejercer. En las nuevas organizaciones, los titulos y
las misiones tienen poca autoridad hasta que los lideres demuestren su com-
petencia, dado que toda autoridad ha de merecerse antes de que se ejerza.

Desde el punto de vista organizativo practico, significa que a los lideres se les
deben conceder tiempo y espacio para demostrar su valia. En este sentido, los
lideres crecen, no se hacen. Asimismo, desde este punto de vista, los condi-
cionantes que son moneda de cambio en las organizaciones politicas no de-
berian extrapolarse a otro tipo de organizaciones y, en especial, a las que estan
orientadas a producir un servicio y regidas por una ascendencia basada en el

conocimiento, como las instituciones sanitarias.

2.3. Principios de subsiariedad

Es una vieja palabra de la teoria politica, que la Iglesia Catolica tomé prestada
hace mucho tiempo para explicar una idea moral y que, recientemente, ha
cobrado importancia en los argumentos sobre el equilibrio de poder en una
Europa federal. Segtn el principio de la subsidiariedad, un organismo de orden
superior no debe asumir las responsabilidades que puede y debe ejercer un

organismo de orden inferior.

El principio de subsidiariedad tiene por objeto garantizar una toma de deci-
sion lo mas cerca posible del ciudadano. La dimension de proximidad fija el
reparto de responsabilidades ente distintos niveles administrativos, entre go-
bierno europeo, central, autonémico, o local.

El Estado, por ejemplo, no puede tratar de usurpar el papel, por ejemplo de la
tamilia, porque al hacerlo degradaria el lugar que ocupa la familia en sociedad.
En otras palabras, este principio significa que es erréneo hurtar responsabili-
dades de las personas porque, en el fondo, con ello se elimina la necesidad de
que las personas posean destrezas, criterios o iniciativas.

2.3.1. ;Como podemos aplicar el principio de la subsidiariedad

en las organizaciones?

Las organizaciones suelen ser disefladas de manera que se asegura que nunca
se cometeran equivocaciones. Esto resulta ser muy costoso desde el punto de
vista de los controles: muy inhibidor y poco creativo. No cometer equivoca-
ciones también significa no realizar experimentos. Aplicar el principio de sub-
sidiariedad implica que el control llega después del acontecimiento. La tarea
del lider es asegurarse que los individuos o los grupos son competentes para
ejercer la responsabilidad que se les asigna, para comprender los objetivos de
la organizacién y para que se comprometan con ellos. Segiin algunos autores
como Doménech Melé (2004), las empresas deberian ser consideradas comu-
nidades humanas y, por consiguiente, el principio de subsidiariedad deberia

ser una premisa ética para disefiar las organizaciones empresariales. Sin em-
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bargo, este principio apenas se ha aplicado todavia en este campo. Para Melé,
la subsidiariedad constituye un marco ético para la autonomia, la iniciativa,
el espiritu emprendedor y la responsabilidad del empleado. En este sentido, la
subsidiariedad esta muy relacionada con la delegacion de poder. No obstan-
te, mientras que la delegacion estd concebida como un medio para obtener
mejores resultados o ventajas competitivas, el fin de la subsidiariedad es crear
estructuras en las que las personas puedan realizarse como seres humanos. Asi
como delegar consiste en otorgar poder a los empleados, la subsidiariedad tie-
ne en cuenta la dignidad, libertad y diversidad de los empleados y, por encima
de todo, su capacidad para contribuir al bien comtn de la empresa y de toda la
sociedad. A pesar de las diferencias, la delegacién de poder proporciona pistas
reveladoras sobre coOmo poner en practica el principio de subsidiariedad de la

mejor manera posible.

2.4. Teoria del liderazgo situacional

hoderate-High L
Caompetence (C
“ariable H
Commitment Commitment

High

Lowe Directive
and

High Suppartive
Behavior
“Let's talk,
D3 Decides”

=

Supportive
Behaviour

L o Directive Behaviour High

La teoria del liderazgo situacional, también llamada teoria de la contingencia,
es una de las aportaciones mas brillantes a la teoria del liderazgo y la delegacién
de funciones. Fue propuesta por Paul Hernsey y Kenneth Blanchrad (1969),

que defendieron que no existe un estilo de liderazgo mejor ni peor, sino una
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respuesta distinta a cada situacién para la delegacion de funciones, y que por el
contrario, el comportamiento mas eficaz en cada momento es el que se adapta
a cada situacion concreta.

Cada situacion es distinta segin tres factores:

¢ Elmayor o menor nimero de indicaciones, 6rdenes y directrices necesarias
para cumplir las tareas (conducta directiva-factor tarea).

¢ El mayor o menor apoyo emocional, de trato y relacién, preciso para que
los colaboradores se identifiquen con las metas propuestas (conducta de
apoyo relacién).

e Lamadurez de los colaboradores a la hora de establecer objetivos y asumir
responsabilidades (factor madurez).

Segan este planteamiento, la delegacion de funciones no sélo depende del
comportamiento del directivo, sino también de la preparacién y madurez de

los colaboradores, de su aportacién y compromiso comun.

A partir de este razonamiento, Hersey y Blanchard definen cuatro estilos basi-
cos de liderazgo en funcién del soporte-relaciéon que da el lider a sus emplea-
dos, colaboradores, y en funcion de las tareas y cantidad de direccién que les
otorga: directivo, consultivo, participativo y delegativo. El lider versatil es ca-
paz de moverse por los cuatro cuadrantes en funcién de la situacién (51, S2,
S3, S4).

Hersey y Blanchard desarrollaron también unos instrumentos para medir la
capacidad y el compromiso del seguidor, colaborador: D1 (madurez baja), D2
(madurez media baja), D3 (madurez media alta) o D4 (madurez alta).

Participativo (S3) (D3) Consultivo (52) (D2)

e Tarea bajay relacion alta | ¢ Tarea alta y relacion alta

e Jefey colaborador elaboran Jefe emite muchas directri-
juntos las decisiones. ces

e Colaboradores, poseen ca- Comunicacién bidireccio-
pacidad y conocimientos nal

e Apoyo  socio-emocional
para que los colaboradores
se identifiquen con las de-
cisiones

Delegativo (S4) (D4) Directivo (S1) (D1)

¢ Relacion y tareas bajas e Tarea alta y relacién baja

e Deja a los colaboradores Comunicacién unidireccio-
que trabajen a su ritmo nal

e Jefe delega en la madurez El jefe reparte las funciones
de sus colaboradores y dice cémo han de reali-

zarse las tareas.

(+) comportamiento en relacion-apoyo (-)
L]

(-) comportamiento en tareas-direccion (+)
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D4 Alta madu-
rez técnicay al-
ta motivacion

D3 Alta madurez
técnica y moti-
vacion variable

D2 Alguna ma-
durez técnicay
poca motivacion

D1 Baja madu-
rez técnica y mu-
cha motivacién

Personas competentes
para realizar un traba-
jo y conseguir un ob-
jetivo concreto y estan
motivadas por el logro
del mismo

Personas competentes
para realizar un traba-
jo y conseguir un ob-
jetivo concreto pero
no estdn motivadas
por el logro del mis-

Personas no compe-
tentes para realizar un
trabajo y conseguir un
objetivo concreto y
poco motivadas por el
logro del mismo

Personas no compe-
tentes para realizar un
trabajo y conseguir un
objetivo concreto pero
estan motivadas por el
logro del mismo

mo

Estilo delegativo. El que el lider no dispense un gran apoyo socio emocio-
nal, ni marque de forma minuciosa los objetivos del trabajo del colabora-
dor, lejos de ser perjudicial, es justamente la conducta adecuada para es-
te tipo de empleados. En primer lugar, no es preciso marcarles los objeti-
vos, porque su gran dominio del oficio y su recia personalidad les hacen
practicamente inmunes al desaliento. En estas circunstancias, el compor-
tamiento basado en la baja conducta de tarea y baja conducta de relaciéon
es el mas adecuado.

Sin embargo, este comportamiento seria erréneo si se dispensara a un co-
laborador principiante en el puesto de trabajo y, ademés no muy seguro
de si mismo. Esta persona precisa mds bien un comportamiento con fuerte
componente de tarea y escasa relacion, por su escasa madurez profesional
y baja madurez psicoldgica.

Los mismos autores aplican esta teoria de la contingencia en el trabajo en
equipo, dado que serd una de las tendencias organizativas en las préximas
décadas. En las fases de desarrollo de trabajo en equipo (ver capitulo mo-
tivaciones profesionales y equipo), podemos aplicar los conocimientos del
liderazgo situacional.

Primero, deberemos realizar el diagnéstico que implica observar el grupo
y determinar su fase de desarrollo centrandonos en dos variables: produc-
tividad (competencia) y motivacion (dedicacién). Una vez que se ha de-
terminado la fase de desarrollo, dispondremos de un marco en el que eva-
luar las necesidades del grupo en cuanto a la direccion, el apoyo, el aseso-
ramiento y la delegacion. Esto nos conduce a tener flexibilidad y adapta-
cioén a las necesidades de los grupos en sus diferentes estilos de liderazgo,
en determinados momentos, para potenciar las necesidades del desarrollo
del grupo.

El comportamiento directivo en un grupo debe centrarse en ayudar al equi-
po —como conjunto- a avanzar a lo largo de las fases de desarrollo. Asi, pa-
ra el comportamiento directivo en un grupo, establecemos metas y obje-
tivos, aclaramos los roles, damos instrucciones, establecemos los limites e
indicadores, ensefiamos habilidades y ofrecemos retroalimentacién acerca

del rendimiento.

El comportamiento de apoyo en un grupo incluye facilitar la toma de de-
cisiones, fomentar la comunicacién en los dos sentidos, escuchar activa-
mente, fomentar y apoyar la participacion, gestionar los conflictos, facili-
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tar los comportamientos de ayuda a los demds y construir relaciones de
apoyos.

El manejo en distinta intensidad de estos dos comportamientos, segtin el nivel
de madurez de los colaboradores que forman el equipo, es la clave para aplicar
el liderazgo oportuno.

2.5. Nuevos modelos organizativos sanitarios

Las organizaciones sanitarias son un ejemplo de organizaciones complejas en
sus formas de gobierno y direccién. Ademas, como empresas de servicio afia-
den la dificultad a la medida del producto final y la relacién de agencia exis-
tente entre el profesional y el paciente.

Los hospitales, a lo largo del siglo XX, han sufrido cambios progresivos en
funcidn de los cambios tecnologicos, la cronificacion de las enfermedades y el
perfil de los pacientes entre otros distintos topicos:

¢ El envejecimiento de la poblacién.

e Una sociedad cada vez mas exigente.

e Una responsabilidad compartida entre el médico y el paciente.
¢ Un entorno con un cambio permanente.

e Excelencia clinica, investigadora y docente.

e Competencia, competitividad y cooperacion.

e Informacion creciente y de rapida diseminacion.

e Transparencia en las cuentas internas y externas.

En los cuadros siguientes, podemos ver un resumen de la evolucién de los
hospitales del siglo xx hacia el XXI y cudles son los aspectos relevantes que
han marcado cada época.

Los hospitales de finales de siglo XIX y principios del XX son hospitales centra-
dos en el diagndstico y con escasas posibilidades terapéuticas en la irrupcién
de los antibi6ticos. La cirugia estd en sus inicios gracias a la anestesia, pero

limitada por las infecciones.

Hospitales generales (1935)

Tipos de hospital General
Quién tiene el conocimiento Médicos
Qué tipo de conocimiento tienen Conocimiento general

Cémo se distribuye el conocimiento | Experiencia clinica

Factores de éxito Autoridad y acceso clinico

Gestion Administrador

Autoridad Médica
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Hospitales generales (1935)

Fronteras Inexistentes internamente, fuertes externamente
Patrén asistencial Beneficencia
Cama

Estancias largas

Red Inexistente

La aparicion de las tecnologias diagnosticas y terapéuticas motiva la aparicién
de las distintas especialidades médicas y quirargicas que modelan los servicios
de los hospitales actuales.

Hospitales docentes (1985)

Tipos de hospital Especializados

Quién tiene el conocimiento Diferentes especialidades

Qué tipo de conocimiento tienen Conocimiento especifico, nicho

Cémo se distribuye el conocimiento Cientificamente por revistas

Factores de éxito Diagnéstico esmerado y resultados médicos
Gestion Gerencia

Control central y funciones especializadas

Autoridad Direccién médica y cada nicho
Fronteras Fuertes tanto dentro como fuera
Patrén asistencial Estructura

Cama

Disminucién estancias
Nombre intervenciones

Red Sistema planificado

Los hospitales del siglo XXI cambian su rol, pues comparten territorio: el patron
cama deja de ser relevante y se favorece la agudizacion del paciente, lo que se
complementa con otras formas de atencion. En definitiva, se diseminan sus

fronteras.

La modernizacion de las organizaciones sanitarias evoluciona sus tradiciona-
les estructuras de "servicios" hacia una de sus lineas de fuerza mas importantes:
"la descentralizacién". Se trata de agilizar y flexibilizar las respuestas, con unos
profesionales que se responsabilicen de sus resultados. Ademas, en la actuali-
dad, el proceso del paciente con enfermedades crénicas y distintos niveles de
cuidado més que de curacion es longitudinal, y no se acomodan facilmente

con la estructura vertical del conocimiento de los servicios actuales.
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Todos estos elementos determinan una ruptura en el modelo jerarquico y divi-
sional existente en los hospitales tradicionales, tanto en el &mbito del conoci-
miento como el de gestion, que obliga a buscar nuevas férmulas organizativas
que agrupen distintas especialidades centradas en las necesidades del paciente.

Este proceso de cambio supone un nuevo modelo que incorpora:

e Reordenacion.
e Delegacion.

e Autonomia con transferencia de riesgos.

Este proceso de cambio no es facil y requiere de un nuevo marco administra-
tivo, de gestién y econdémico y de ambicion, tanto por los profesionales como

de los gestores y politicos para caminar en equipo hacia este nuevo rumbo.

Todo esta por hacer, y todo es posible en las organizaciones sanitarias; sélo se
requiere voluntad, y hay que recordar que la realidad es tozuda por encima de
la obstinacion de las personas.

Hospitales futuros (xx1)

Tipos de hospital Red
Quién tiene el conocimiento Muiltiple e interdisciplinario
Qué tipo de conocimiento tienen Vertical y horizontal

Cémo se distribuye el conocimiento | Electrénicamente y por via redes

Factores de éxito Calidad de vida y resultados en términos de salud

Gestion Descentralizacién de determinadas funciones, compe-
tencia

Autoridad Organos de gobierno

Direccién y profesionales
Responsabilidad compartida

Fronteras Inexistentes tanto dentro como fuera
Patrén asistencial Actividad independiente del lugar
Hospitales dia
CMA

Ndmero de intervenciones
Hospital domiciliario

Red Autoorganizadas

Fuente: Adaptado de: Hospitals reinventing their role in the comunity (febrero, 2005). Health and Everything.

2.5.1. Los referentes del cambio

En el cuadro siguiente, se presenta un esquema del paradigma de los nuevos
hospitales del siglo xx1y su orientacion, dirigida hacia un proceso de integra-
cion en tres vertientes.
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Integracion

Integracién Macro.
Perspectiva comunitaria

La integracién de dispositivos desde la primaria
hasta el sociosanitario.

El hospital se convierte en un agente mas del terri-
torio.

Integracién Meso.
Perspectiva especializada entre hospitales

La integracion pasa por la planificacion, la adecua-
cién de capacidades.

No todos podemos hacer de todo, disminuir dupli-
cidades, especializacion y terciarismo planificado.

Integracion Micro.
Perspectiva de los profesionales

La integracién pasa por incentivar la mejora de los
procesos clinicos mirando hacia el proceso sanita-

rio, la gestién por casos y los resultados en térmi-
nos de salud.

Mirar al paciente como un todo y no como la suma
de especialidades.

Los referentes del cambio en los nuevos modelos asistenciales

La tecnologia rompe las barreras del conocimiento, y en los tltimos quince
afios el desarrollo de la tecnologia ha aumentado de forma considerable su
accesibilidad y su utilizacion, haciendo posible que el uso de la misma no
fuera exclusiva de alguna especialidad concreta. Las sucesivas innovacio-
nes tecnologicas (endoscopia, ecografia, etc.) han hecho mas accesibles los
procedimientos diagnosticos y terapéuticos y han desdibujado los limites
entre las diferentes especialidades médicas, quirtrgicas y de conocimien-
to. La tecnologia esta eliminando algunos puestos de trabajo, creando al-
gunos nuevos sobre todo en campos como los sistemas de informacion, la
biologia molecular o la farmacogenémica. Pero también esta permitiendo
su difusion y facilitando la abertura de nuevas posibilidades asistenciales
en la atencién hospitalaria amplidndose a los centros ambulatorios, con-

sultas externas y en los domicilios.

En el campo de la investigacién, nos encontramos con un movimiento de
agrupaciones en el ambito del conocimiento que no se corresponden con
la organizacién de los servicios clinicos. La realidad se estd imponiendo
con un disefio organizativo de la investigacion en la mayoria de los hos-
pitales que responden a las necesidades de la misma investigacion, de la
integracion de los conocimientos, la interdisciplinariedad de las personas
que la desarrollan a tiempo completo y del financiamiento.

La cronificaciéon de muchas enfermedades de distintos tipos de cancer, la
edad de los pacientes cada vez mayores de edad y pluripatolégicos, y las
exigencias del paciente con un gran acceso a la informacién, pone de ma-
nifiesto la necesidad del trabajo multidisciplinario y la visién transversal
del paciente y de su enfermedad: desde la atencién primaria, pasando por
la especializada en un centro ambulatorio o en un hospital, hasta su con-
valecencia en su domicilio o en un centro socio sanitario para la rehabi-
litacion.
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e Los hospitales tienen que adaptarse a una gestion basada en las enferme-
dades agudas (o mejor dicho, en las agudizaciones de las enfermedades
crénicas), complicadas, ligadas a una terapia y a un tratamiento especifico
después de un diagnostico fino, que llevan a un resultado efectivo; tam-
bién a la gestion de las enfermedades crénicas ligadas a multiples causas,
con diagnésticos inciertos, terapias y tratamientos multiples y algunas a
menudo sin posibilidad de curacién. Ahora son tiempos de las soluciones
adaptaivas y no meramente técnicas.

e Del hospital a casa o a otra alternativa: Tradicionalmente, los hospitales
han procurado que sean los pacientes y el personal sanitario los que se
desplacen. La mayoria de centros se han construido pensando en la hos-
pitalizacién con ingreso y su expansion los ha convertido en unos inc6-
modos laberintos poco amigables. Asimismo, el desarrollo de la capacidad
diagnostica y terapéutica ha permitido en muchos casos una disminucién
de la invasion del cuerpo humano y de sus efectos laterales para obtener
la informacion o la curacion y paliacion de la enfermedad. Todo ello ha
hecho que la agresién, en la actualidad, sea minima en muchos casos y
por tanto la recuperacion del paciente es inmediata, favoreciendo que éste
pueda volver lo més pronto posible a su casa. A la vez, han aparecido otras
formas asistenciales menos ligadas al factor cama como los hospitales de

dia, la cirugia mayor ambulatoria o la atencién a domicilio.

2.5.2. Las unidades de gestion clinica

Todo lo anterior hace que el proceso asistencial se haga mas transversal, y obli-
ga a las organizaciones a transformarse, sobre todo en determinadas enferme-
dades. Es una respuesta al cambio que representa la tecnologia y el aumento
de las enfermedades crénicas que difuminan las barreras de las areas del co-
nocimiento.

Los nuevos modelos asistenciales tienden a adaptarse a este nuevo entorno:

¢ Son mas flexibles y abiertos donde la tecnologia, las patologias y los pa-

cientes conviven.

e Dan una vision global del paciente, no en las partes sino en su conjunto,

como un proceso asistencial para potenciar la excelencia asistencial.

e La agrupacion de diferentes servicios genera una vision de conjunto del
paciente. Conceptualmente, el modelo asistencial es una conversiéon de
la mayoria de los servicios tradicionales en unas areas centradas en las
necesidades y expectativas de los pacientes. En la mayoria de los casos, son
dos 0 mas servicios que participan de forma significativa en un episodio

de un paciente compartiendo unos recursos y conocimientos similares.
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Estos tipos de servicios que adoptan este modelo asistencial se denominan
unidades de gestion clinica, centros, o institutos.

e Se desmarcan de la territorialidad. Los institutos, centros o unidades de
gestion clinica comparten pacientes en funciéon de les necesidades. Las
estructuras y los territorios tradicionales de los servicios se difuminan. Las
estructuras se convierten en polivalentes en funcién de las necesidades de
los pacientes y no de los servicios. Dos o mas servicios que pueden formar
parte de un instituto, no tienen por qué fisicamente estar cerca y pueden
tener camas en diferentes ubicaciones en funcién de las caracteristicas de

los pacientes. Las camas siguen a los pacientes y no a los servicios.

e Creando unas areas de soporte transversal. Las agrupaciones de servicios
tienen que facilitar un escenario que ayude a encontrar soluciones a los
problemas de salud de los ciudadanos. Estas dreas que agrupan conoci-
miento tienen que tener el soporte de otras areas con una orientacion
transversal a la organizacion de los pacientes (por ejemplo, Rehabilitacion,
Paliativos, Servicios de Diagnostico etc.).

e Seestablece un compromiso explicito entre los profesionales responsables
de las unidades de gestion clinica, con un riesgo compartido que contem-
pla:

— La calidad del servicio que se presta.

— Unas decisiones basadas en el riesgo y no en la incertidumbre.

— El convencimiento de que es preciso ser eficaz y saber gastar bien y
mejor.

— Gestionar conocimiento, tiempos y recursos, y evaluar resultados.

e Reforzando la utilizacién de la informacién con significado clinico, meto-
dologias basadas en la gestion del riesgo y técnicas de evaluacion de resul-
tados para rendir cuentas.

Esta forma de organizar los hospitales no es nueva, si bien su implantacién
es lenta e irregular. De hecho, pocas experiencias en el estado espafiol existen
al respecto. La Corporacién Sanitaria Clinico de Barcelona es pionera en esta
aproximacion. Dispone en la actualidad de diez institutos, dos unidades de
apoyo transversal y de una unidad de staff.

Unidad de Evaluacion, Apoyo y Prevencion (STAFF)

Centros transversales Institutos

Instituto Clinico de Enfermedades Cardiovas-
culares

Instituto Clinico de Enfermedades Digestivas y
Metabolismo

Centro de Diagnéstico Biomédico Clinico. Instituto Clinico de Medicina Interna y Derma-
tologia
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Unidad de Evaluacion, Apoyo y Prevencion (STAFF)

Centro de Diagnéstico para la Imagen Clinica

Instituto Clinico de Enfermedades del Sistema
Nervioso

Instituto Clinico de Ginecologia, Obstetricia y
Neonatologia

Instituto Clinico de Especialidades Médicas y
Quirdrgicas

Instituto Clinico de Enfermedades Hematoldgi-
cas y Oncoldgicas

Instituto Clinico de Nefrologia y Urologia

Instituto Clinico de Neumologia y Cirugia To-
racica

Instituto Clinico de Psiquiatria y Psicologia.

Otras experiencias que se han puesto en marcha son el Hospital de Donosita,

en un estado aun de definicién, y el Hospital Clinico de San Carlos de Madrid,

con cuatro institutos y nueve unidades de gestion clinica.

e Instituto Cardiovascular
e Instituto de Neurociencias

e Instituto de Enfermedades y Cirugia de la Piel

Instituto de Psiquiatria y Salud Mental

Unidad de Gestion Clinica de Alergia

Unidad de Gestion Clinica de Endocrinologia, metabolismo y nutricién
Unidad de Gestion Clinica de Fisica Médica

Unidad de Gestion Clinica de Geriatria

Unidad de Gestion Clinica de Inmunologia

e Unidad de Gestion Clinica de Medicina Nuclear

e Unidad de Gestion Clinica de Microbiologia Clinica

e Unidad de Gestion Clinica de Oncologia Médica

¢ Unidad de Gestion Clinica de Prevencion y salud laboral

En la tabla siguiente, se puede ver un resumen de los beneficios potenciales y

las limitaciones que implica la transversalizacion y la agrupacion de servicios.

Transversalizacion y agrupacion de servicios

Beneficios potenciales

Limitaciones

Concentracién de servicios.

Requiere reformular la funcién ambulatorio,
de los servicios de diagnéstico y de los servi-
cios centrales.

Mejora de la calidad, de los procesos y de la
prestacion del servicio.

Requiere reestructurar los sistemas de informa-
cién asistencial.

Focalizacién alta en el paciente como a un to-
do.

Requiere reestructurar los sistemas de informa-
cién financieros y de recursos humanos.
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Transversalizacion y agrupacion de servicios

Beneficios potenciales

Limitaciones

Mejora la satisfaccion de la poblacién.

Aumento del seguimiento.

Requiere un control mas estricto en el segui-
miento presupuestario, de planificacion, de
sistemas de informacién y de calidad.

Mejora la satisfaccién de los médicos.

Reorientacion del staff.

Nivel elevado de conocimientos clinico.

Necesidad de un aumento de conocimientos y
expertise en los niveles de staff.

Trabajo en equipo multidisciplinar.

Aunque haya concentracién, puede seguir la
fragmentacién dentro de cada instituto o uni-
dad.

Focalizar en la calidad y en su monitorizacién.

Poca valoracién profesional.

Ventana y proceso Unico para los servicios de
diagnéstico y ambulatorios.

Incentiva el liderazgo.

Incentiva la proyeccién externa.

Servicio 1 ‘ | Servicio 2 | | Semvicio 3

/

[nstitutao

stidn clinica [l Unidad ¢

ntro
1

tituto [ stituto
on clinica M Unidad de G an clinica

Unidad de apoyo transversal 1

Unidad de apoyo transversal 2

Unidad de apoyo transy ersal 3

2.6. Bibliografia

Lecturas obligatorias

Del Llano, J.; Martinez-Cantanero, J. E.; Gol, J.; Raigada, F. (2002). "Analisis
cualitativo de las innovaciones organizativas en hospitales publicos espafio-

les". Gaceta Sanitaria (16,5, pags. 408-416).

Melé, D. (2004). "The principle of subsidiarity in organizations. A case Study".

Working papers (nam. 566). IESE.



CC-BY-NC-ND * PID_00151315 44 Desarrollo de competencias directivas. Liderazgo

WHO (2000). ";Cémo se protege el interés publico?". Informe sobre la Salud en
el Mundo 2000 - Mejorar el desemperio de los sistemas de salud (cap. 6). Extraido
de: http://www.who.int/whr/2000/es/index.html

Bibliografia basica

Heifetz, R. A. (1997). Liderazgo sin respuestas fdciles. Propuestas para un nuevo
didlogo social en tiempos dificiles. Barcelona: Ediciones Paidés.

Hersey, P.; Blanchard, K. H. (1982). Management of Organizational Behavior:
Utilizing Human Resources. Englewoods Cliffs: Prentice-Hall.

Mazur, A. (1973). "Cross-Species Comparison of Status in Small Established
Groups". American Sociological Review (nam. 38, pags. 513-530).

Webs de interés

¢ King's Fund. Fundacién inglesa sin &nimo de lucro dedicada a la investi-
gacioén en el campo sanitario. Sus lineas principales son: financiacién, go-
bierno, clinical governance, salud publica, listas de espera, regulacion, aten-
cién primaria, salud mental, participacién de pacientes, organizacién hos-
pitalaria.

http://www.kingsfund.org.uk/

¢  WHO. Informes sobre la salud en el mundo. Disponibles en pdf y en es-
pafiol. http://www.who.int/whr/es/

e Web del Banco Mundial (worldbank). Poverty net. Empowerment. http://
web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTPO-
VERTY/EXTEMPOWERMENT/O0,,contentMDK:20245753~pagePK:210058~piPK:210062~theSitePK:486411,00.html


http://www.who.int/whr/2000/es/index.html
http://www.kingsfund.org.uk/
http://www.who.int/whr/es/
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTPOVERTY/EXTEMPOWERMENT/0,,contentMDK:20245753~pagePK:210058~piPK:210062~theSitePK:486411,00.html
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTPOVERTY/EXTEMPOWERMENT/0,,contentMDK:20245753~pagePK:210058~piPK:210062~theSitePK:486411,00.html
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTPOVERTY/EXTEMPOWERMENT/0,,contentMDK:20245753~pagePK:210058~piPK:210062~theSitePK:486411,00.html

CC-BY-NC-ND * PID_00151315 45 Desarrollo de competencias directivas. Liderazgo

3. Toma de decisiones

Cada dia tomamos decisiones, y la diferencia entre cada vez que tomamos una
de estas decisiones, es la forma en la que se llega a ellas. La toma de decisién no
es solo una actividad proactiva, pues en muchas ocasiones no escoger ninguna
alternativa —en otras palabras, la pasividad ante la situacién-, es también una

decision. La indecision es tomar una decision.

En este capitulo, reflexionaremos sobre como de hecho los seres humanos
tomamos las decisiones. Repasaremos el proceso de la toma de decision y la
funcion del contexto actual a la hora de tomar la decision.

e Una decision implica una eleccioén entre varias alternativas.
¢ Una persona sensata y racional no es una garantia de una decision
correcta.

e Identificar bien el problema antes de tomar la decision.

3.1. Principios y fundamentos de la decision

Si preguntamos a diferentes personas sobre el significado del término decision,
nos daremos cuenta de que los significados y las definiciones son distintos en-
tre si. Unos afirman que decidir significa elegir después de hacer una valora-
cién de lo que uno desea; otros diran que se trata de expresar una preferencia,
otros que hay que evitar perder o arriesgar, etc.

De todas las respuestas diferentes entre si debemos tener presentes tres aspec-
tos que son constitutivos de una toma de decision:

e Poder decidir significa que nos debemos encontrar frente una serie de op-
ciones.
e El aceptar la existencia del riesgo implicito que conlleva la decision.

e La conciencia de la persona cuando se enfrenta al proceso de decision.

Una decisiéon implica una eleccién entre alternativas. Pese a estar siempre eli-
giendo, la posibilidad de decidir de modo ponderado, se presenta en un nu-
mero limitado de ocasiones. En realidad, lo que comtinmente hacemos es rea-

lizar innumerables elecciones.

En la vida cotidiana, un gran namero de las caracteristicas de las alternativas
de eleccién y su magnitud dependen de un grado de conocimiento o de expe-
riencia que tenga la persona. Cuando carece de esta experiencia, la persona que
ha de tomar la decision recibe o solicita la ayuda de un experto. Para hacer una
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inversion financiera, la mayoria de nosotros nos apoyamos en el personal del
banco especializado, o para comprar, en ocasiones solicitamos la opinién del
dependiente de la tienda. Sin embargo, a pesar del experto, en las decisiones
habituales no todas las alternativas son siempre explicitas y, por consiguiente,
no pueden someterse a una evaluacion, por lo que entonces elegimos entre
alternativas con resultados probables.

A pesar de tomar decisiones ponderadas y racionales, es decir, con una estra-
tegia deliberada, en ocasiones no podemos realizar la eleccién 6ptima, o in-
tentar una elecciéon por lo menos satisfactoria. Cuando tomamos decisiones,
debemos incorporar en el proceso multiples informaciones que deben estar
comprobadas y valoradas sobre las cuales haremos previsiones y estimaciones.
Cuando, en la vida cotidiana, nos vemos afectados por acontecimientos par-
ticularmente dolorosos o desagradables, tendemos a construir mentalmente
mundos posibles, en los cuales no se darian tales circunstancias, activamos
procedimientos de simulacion y de realidades distintas a las que se ha experi-
mentado. En este caso, se experimenta un ligero malestar cuando los pensa-
mientos y las actitudes son incoherentes. En este sentido, los sujetos accede-
mos a mentir y nos encontramos en una situacién de disociacién cognitiva:

es decir, activamos un comportamiento que entra en conflicto con la actitud.

Por todo ello, debemos ser conscientes de nuestras limitaciones por las servi-
dumbre de nuestro pensamiento (este especto se profundizard en el capitulo
de comunicacion eficaz) que nos pone en alerta y que nos avisa de que no nos
podemos fiar de nuestros juicios, que todo depende del color del cristal con
que se mira y que las emociones también cuentan.

En maés de una ocasién, nos encontramos con afirmaciones tales como que se
ha seguido un procedimiento muy racional, o que tal persona es muy racional
y por ende las decisiones tomadas de forma racional o por personas racionales

son unas buenas decisiones.

La tradicion filoséfica occidental equipara la racionalidad con la légica. Ser
racional, sensato, o ser 16gico son sinénimos. Con esta aseveracion, en nuestra
cultura, un profesional, por ejemplo un médico o un juez, aplicando sensatez
con la informacion adecuada y el correcto uso de sus facultades mentales su-
periores, dard lugar a respuestas correctas.

Sin embargo, las investigaciones psicoldgicas desde los afios cincuenta (Her-
bert Simon, 1957) han permitido describir que la racionalidad humana se
muestra distinta de la 16gica formal. Se trata de que la racionalidad sea limi-
tada o acotada. Las personas son solo parcialmente racionales, y de hecho ac-
than segun los impulsos emocionales y no totalmente racionales en muchas

de sus acciones.
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Entre los limites de la capacidad mental humana, distinguimos, segin R. Ho-
garth (1987):

e Percepcion selectiva por los filtros que se establecen por nuestros valores
e intereses.

¢ Procesamiento secuencial por la combinacién mental en el trato de la in-
formacion.

e (Capacidad de computaciéon limitada y en especial cuando los datos son
probabilisticas.

e Memoria limitada. La memoria a largo plazo no es un seguro de fidelidad
en la reproduccién de los hechos. En otro capitulo, hablamos con detalle
de que el problema de la memoria no es recordar mucho o poco, sino que

recordamos mas bien o mal.

e Capacidad de adaptacion que al final nos conduce a ser dependientes de

las caracteristicas de la tarea.

Si tenemos, pues, la sensacion de que es dificil entender, combinar y dar res-
puesta a un problema, entonces esta percepcion confirma la idea de que la
capacidad humana es limitada cuando se trata de resolver problemas l6gicos

de forma intuitiva.

3.2. Proceso en las tomas de decisiones

3.2.1. Identificacion del problema

En esta fase, deberemos comprender el problema y reconocer que debemos
tomar una decisién para resolver el problema. El problema esta correctamente
identificado si somos capaces de responder a las siguientes preguntas.

Identificacion del problema

¢Cual es la naturaleza del problema y su en- | Es importante que seamos capaces de sinteti-
torno? zar el problema y que facilite la comunicacién
en el entorno de la organizacién, tanto a nive-
les superiores como inferiores.

No debemos dejar fuera del anélisis cuestiones
que son obvias para nosotros o creer que es-
tan implicitas en la naturaleza de los hechos.
Debemos ser capaces de traducir la informa-
cién en un cédigo de facil acceso y utilizar un
formato que permita revelar aspectos impor-
tantes para la decisién que de otro modo no
se podrian poner de manifiesto (graficos, ta-
blas, etc.).
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Identificacion del problema

{Quién es el decisor?

En numerosas ocasiones, la persona o grupo
de personas encargadas de realizar el anéli-
sis no son los que deciden, en otras palabras,
no darén la cara si los resultados obtenidos no
son los esperados.

¢Cuales son las restricciones?

1) El tiempo, es decir ;hay un tiempo impues-
to para dar la respuesta?, en ocasiones es mas
importante cuando se toma la decisién que
propiamente la decisién.

2) El contexto en el cual se toma la decision.
3) Los recursos necesarios para realizar el ana-
lisis especialmente si lo encargamos a terceros.

{Qué o quién estara afectado por la deci-
sion?

Es fundamental en el momento, para determi-
nar las consecuencias de la decision.

¢Estan claras las dltimas consecuencias?

No olvidar elementos como la opinién publi-
ca, la posible reaccién de los medios de infor-
macién, el llamado coste politico, el posiciona-
miento de los agentes sociales, etc.

Se comenta que en organizaciones de gran re-
percusién publica, el riesgo es directamente
proporcional a la formacién académica e in-
versamente proporcional a la edad.

3.2.2. Identificacion de los criterios de decision

Identificar los aspectos relevantes en el momento de tomar la decisiéon y asig-

nar un valor relativo a la importancia que tiene cada criterio en la decisién

que se tome. En la practica, cuando se deben tomar decisiones sobre proble-

mas muy complejos, y sobre todo en grupo, es muy util explicitar los criterios,

para evitar que en el momento de analizar las alternativas se manipulen los

criterios para favorecer una u otra alternativa a la solucién. En este caso, nos

preguntamos:

e ;Cuales son las alternativas?

No es un capricho esta pregunta a estas alturas, pues en demasiadas oca-

siones hemos decidido sin haber revisado las preguntas anteriores.

e ;Podemos generar alternativas a la decisién?

Cuantas maés alternativas se tengan, va ser mucho mas probable encontrar

una solucién que, si no es 6ptima, a lo mejor es satisfactoria.

e ;Coémo se resolvid antes un problema similar?

Deberiamos no caer en la misma piedra una y otra vez. Es relevante revisar

soluciones de problemas similares que, en su momento, tuvimos la preo-

cupacion de documentar de forma oportuna.
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3.2.3. Evaluar las alternativas y elegir la mejor alternativa

Hay que hacer un esfuerzo y, por defecto, hacer un estudio detallado de cada
una de las posibles soluciones que se generaron para el problema. Existen he-
rramientas para evaluar diferentes alternativas (Orfelio Le6n, 2000), que son
métodos cuantitativos, como el andlisis de decision, diagramas de influencia,
analisis de suceso y fallos, teoria de juegos, etc.

Cualquiera que sea la naturaleza del problema, lo que esperamos es encontrar
la mejor alternativa, desde el punto de vista del conocimiento humano; una
solucion que responda en funcién del conocimiento y del tiempo disponible

para su resolucion.

Aunque es un tema controvertido, no consideraremos una buena decision s6lo
el buen resultado, sino deberemos saber como se procedi6. Lo primero podria
ser una decision sometida a las leyes del puro azar.

3.2.4. Implementacion

Sencillamente, consiste en poner en marcha la decision tomada. Una vez desa-
rrollada la decision, y para asegurar su implementacién, deberiamos contem-
plar, ademaés del cambio que significa en la organizacion y la educacion tanto
de los profesionales como del publico, la necesidad de cambiar la cultura y la

estructura de la organizacion.

Las destrezas de las personas, la cultura, los sistemas y las estructuras de las
organizaciones estan interrelacionadas.

3.2.5. Evaluacion de los resultados

Una vez se ha producido la decisién, para demostrar su calidad nos debemos
hacer las siguientes preguntas:

e ;Cuantos resultados hemos estudiado?
No soélo debemos considerar los resultados favorables, sino también los
efectos no deseados.

e ;/Qué magnitud tuvieron los efectos observados?
El problema es disponer de algtin elemento de referencia para no sobreva-
lorar los efectos obtenidos.

e ;/Qué relevancia tienen los resultados?
La factibilidad de que esta decision a la vista de los resultados se puede

reproducir en otras situaciones semejantes.
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3.3. Tipos de decision

Las decisiones se pueden clasificar segtin diferentes aspectos:

e Complejidad
e Importancia
e Frecuencia

3.3.1. Decisiones complejas

Las decisiones tomadas, por ejemplo, en el Gltimo mes con esmero y pondera-
cion, las podremos contar con los dedos de la mano. Esto no significa que no
seamos cuidadosos al tomar las decisiones o que carezcamos de la habilidad
de analizar los problemas. Por lo general, de forma cotidiana realizamos deci-
siones sencillas que son simples elecciones de manera automatica. Por ejem-
plo, la compra en el supermercado no estad sometida a un riguroso analisis de
las caracteristicas de cada producto; hacemos la compra en parte de modo in-
consciente, al menos algunos de nosotros. En realidad, no hacemos una elec-

cion siquiera; sélo reconocemos un producto.

En las decisiones complejas, podemos observar intereses contrapuestos, ele-
mentos de incertidumbre, distintas personas envueltas en la decision, elemen-
tos explicitos y faciles de valorar y otros implicitos, intangibles de dificil va-
loracion. Todas o parte de algunas de estas variables conforman una decision
compleja. En las decisiones complejas, habra elementos técnicos més o menos
complicados, pero en estas decisiones por lo general existe la presencia de va-
riables humanas. En la mayoria, o en todas las actividades profesionales, exis-
ten decisiones de este tipo. Una forma de detectar problemas complejos que
requieren una toma de decision deliberada es facil de ver, pues son problemas
que, en mas de una ocasién, nos han paralizado para el resto de nuestras obli-
gaciones. Ademas, estas situaciones crispan la convivencia en la organizacion;
hay que considerar que los problemas no s6lo demandan nuestra capacidad

técnica, sino nuestro equilibrio emocional.

3.3.2. Decisiones importantes

Los automatismos que utilizamos para decisiones habituales, sencillas, de poca
entidad, garantizan un ahorro de recursos cognitivos, permitiendo a la perso-
na ahorrar tiempo en la toma de decisién, sobre todo cuando hay prisa, poco
tiempo para realizar una accion, o incluso cuando tal cosa es necesaria para
hacer simultaneamente otras. Podemos asi dedicar el tiempo a aquellas deci-
siones importantes como las decisiones estratégicas, relevantes en la imagen,
crecimiento y desarrollo de la organizacion. Lamentablemente, no tendemos
a tener muy explicitos los criterios de una decision importante, y por ello hay
una determinada tendencia a la dispersion y a estar bajo la presion de decisio-

nes que consideramos urgentes.
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Recordemos que a menudo lo urgente nos impide hacer lo importante.

Urgente frente a importante: la matriz de la administracion del
tiempo

Covey (1997), en su libro The seven habits of highly effective people, explicita
como tercer habito lo siguiente: establezca primero lo primero.

El autor propone un método de organizar el tiempo sobre la base de cuatro
cuadrantes en los cuales coloca las actividades: urgentes, no urgentes, impor-
tantes y no importantes, entendiendo como urgente lo relacionado con lo
inmediato y lo importante como aquellas actividades que estan relacionadas
con los resultados.

Urgente No urgente

Importante m ()

* Vencimientos ¢ Planificacion y organizacion

e Crisis ¢ Anticipacion

e Problemas e Oportunidades

e Apagar incendios e Relaciones

e Presion
No importante (D)) (v)

¢ Interrupciones e Trivialidades

¢ Inmediatez e Pérdida de tiempo

e Correspondencia * Ocio no planificado

* Imprevistos e Actividades de evasion

* Reuniones no planificadas

(1) Toda actividad que hace presion sobre nosotros y signifique una gestién orientada a resolver problemas, enfrentar crisis, etc.
caracteriza este cuadrante.

(I): Cuestiones que, si bien estdn mas lejanas en cuanto al horizonte de tiempo para su resolucién, son las que permiten
nuestro aprendizaje y mejora en un futuro. Representa el desarrollo de las capacidades para mejorar la respuesta a proximos
desafios. Sin "Importante", no puede haber "Urgente". Poner primero, lo primero (es decir, lo importante). Como estas cuestio-
nes estdn mas lejanas en el tiempo para su resolucién, no presionan sobre nosotros, sino que nosotros debemos presionar sobre
ellas.

(1) Los "robatiempos". En general, representan deseos y necesidades de las demds personas que se transforman en solicitudes
explicitas hacia nosotros y nos distraen de las tareas de los cuadrantes | y Il. Ceder a estas solicitudes es una tentacion constante,
ya que de ellas deriva muchas veces nuestra popularidad y aceptacién personal frente a las demas personas.

(IV) Muchas veces, el pasar demasiado tiempo en este cuadrante puede acarrear una crisis por falta de previsién y preparacion
adecuada para enfrentar nuestros problemas.

Si, en una organizacién, dedicamos la mayor parte de nuestro tiempo a conducir tormentas y manejar crisis, es probable que
sélo por azar podamos decidir en aguas tranquilas. Y esto es lo que habitualmente sucede cuando no conseguimos superar la
tendencia a atender sélo lo urgente y enfocarnos, como deberiamos, sobre todo, en planificar y atender lo importante.

3.3.3. Decisiones estructuradas

Son aquellas que se toman de forma repetitiva y se convierten en un habito
al tomarlas, como el tipo de problemas que resuelve y se presentan con cierta
regularidad, ya que se dispone de un método bien establecido de solucién y
por tanto ya se conocen los pasos para abordar este tipo de problemas. Estas
decisiones se toman de acuerdo con politicas, procedimientos, reglas, escritas

o no, que facilitan la toma de decisiones en situaciones recurrentes.

Este aspecto ha sido especialmente recurrente en las organizaciones sanitarias,
e incluso polémicas. En medicina, la tradicion estaba representada por decisio-
nes muy complejas, pues cada paciente era distinto y respondia al axioma de

la existencia de mas variables que pacientes. En los ultimos afios, con la ma-
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yor accesibilidad a disponer de mucha mas informacién y la mayor capacidad
de poder tratarla con métodos estadisticos mas sofisticados, podemos acotar
aquella incertidumbre y agrupar a los pacientes con elementos semejantes.

La existencia de protocolos y de trayectorias clinicas pone de manifiesto que
decisiones complejas, en sus elementos mas técnicos, se pueden traducir en
una toma de decisiones mas predecibles. Sin embargo, estas decisiones pro-
gramadas limitan nuestra libertad, porque las personas tienen menos espacio
para decidir que hacer. De hecho, a pesar de la bondad de los protocolos para
reducir la variabilidad clinica, la realidad es que no tienen la acogida esperada
por esta faceta de percepcién de reducir la libertad, en este caso clinica, cuando
lo que hace es liberarnos de ciertas decisiones para poder dedicar la atencién
a otras actividades.

3.4. Trabajo adaptativo

Los sistemas vivos mediante adaptaciones evolutivas buscan respuestas res-
tauradoras. Cuando un incendio quema un bosque, las semillas que habitual-
mente llegan desde cierta distancia echan raices en las cenizas. Cuando cami-
namos al aire libre en el verano, sudamos, lo cual genera frio, y a su vez nos

movemos lentamente para mantener una temperatura interna constante.

La pequefia estatura es una adaptacién a la vida de la selva: nuestros antepasa-
dos vivian en la selva en un clima de calor extremo y muy htiimedo, y su corta
estatura les permitia ser mucho mas eficaces en el efecto de la sudoracion. El
calor se produce en la masa del cuerpo, especialmente el higado y los muscu-
los, y se dispersa por la superficie; si esta masa es relativamente mds pequeria,
porque la altura es menor, el calor se dispersa mas facilmente y la acciéon de
enfriamiento es mas eficaz. Cuando la estatura es pequefia, la superficie del
cuerpo es mucho mas grande respecto al volumen del cuerpo. Por lo tanto, en
ambientes calurosos es conveniente ser mas bien pequefios.

Cubo de lado 1 cm Cubo de lado 2 cm
Superficie de una cara 1 cm? 4 cm?
Superficie cubo 6 cm? 24 cm?
Volumen 1 em?’ 8 cm’
Relacién superficie/volumen 6:1 3:1

Charles Darwin otorgd al medio ambiente y a la interaccion entre los seres vi-
vos la funcién determinante de la evolucién. La presion, la lucha por la super-
vivencia, selecciona en forma positiva o negativa unos seres como un proceso
de adaptacion a los cambios. Durante los altimos cuatro millones de afios, he-
mos evolucionado desde la familia hominido; primero, adquirimos el bipedis-

mo una vez instalados en la sabana, y posteriormente, cuando fue creciendo
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el cerebro, y por el cambio a una dieta mas rica en proteinas, llegd la adquisi-
cion del lenguaje que, si bien nos permitié comunicarnos mejor, aumento la
confusion al dejar la evidencia visual por el relato confiado de los demas. El ser
humano es crédulo por naturaleza y con una tendencia a creer en toda infor-
macién que recibimos el suficiente nimero de veces y por distintos caminos
que se corroboran entre si. La credulidad es la base de nuestra experiencia, lo
que nos ha permitido sobrevivir como especie. Sin embargo, con la aparicién
del lenguaje las cosas cambiaron. En la actualidad, no se trata de creer en lo
que vemos, sino en lo que dicen (sea cierto, o fruto de los rumores o las leyen-
das urbanas). Es un sustituto de la experiencia, pero sin ninguna garantia. En

suma, con la palabra naci6 la comunicacién, pero también la mentira.

Con la aparicién de los instrumentos, la diferencia técnica entre los grupos de
hominidos permitié técnicas mas potentes de aprovechar y defender el terri-
torio. Aparece la seleccion técnica que si es voluntaria y tiene una finalidad,
porque sigue pautas tipicamente humanas, conscientes y no exclusivamente
naturales. En nuestras manos, la seleccion técnica ha producido especies y ra-
zas domésticas en vegetales y en animales. La medicina, y la aplicaciéon de la
técnica en general, han permitido la supervivencia de muchas personas y la
superacion de enfermedades que podrian ser letales. En la actualidad, ya po-
demos ver la direccién que tomaran las cosas con la ingenieria genética, que
en un futuro préoximo nos permitira finalmente influir directamente y de for-

ma positiva en nuestro genoma.

La naturaleza nos ha dotado con la capacidad de reflexionar sobre nuestros
problemas y cambiar nuestras respuestas. A la humanidad le ha costado diez
mil afios pasar de la vida de cazadores recolectores en dreas determinadas,
a desarrollar una economia global e inventar las instituciones y tecnologias
que la hacen posible. Pero en este trayecto son muchas las sociedades que se
han colapsado y desaparecido en lugar de adaptarse. Asi como los individuos
se resisten al dolor, las sociedades también se resisten a aprender, y asi, las
especies cambian cuando cambia el programa genético; las culturas cambian

con el aprendizaje.

Para que un sistema social aprenda, tienen que estar amenazados los equili-
brios de poder, los procedimientos acostumbrados, etc. en que las antiguas
aptitudes pueden volverse inttiles. Entonces, las sociedades pueden respon-
der a las nuevas presiones con deliberacién y planificacion. En este sentido,
hablamos de una seleccion cultural que se basa en el aprendizaje.

Las sociedades generan propositos que van mas alla de la mera supervivencia.
En las sociedades humanas, el trabajo adaptativo consiste en esfuerzos por ce-
rrar la brecha entre la realidad y una multitud de valores. Percibimos proble-
mas siempre que las circunstancias no concuerdan con nuestra idea de como
deben ser las cosas. Asi pues, mediante el aprendizaje, realizamos el trabajo
adaptativo, que no s6lo consiste en una evaluacién de la realidad, sino tam-

bién en la clarificacién de los valores. Si una sociedad valora la libertad indi-
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vidual, tendera a realzar los aspectos de la realidad que ponen en peligro esa
libertad. El aspecto de la verdad que cada uno ve depende, significativamente,
de lo que a uno le importa.

En el trabajo adaptativo es muy importante el respeto de los multiples puntos
de vista, un campo en el que los recursos son el conflicto y la heterogeneidad.
Sin embargo, las personas no aceptamos el malestar provocado por el proble-
ma y que exigen los cambios. Entonces aparece una interacciéon sostenida que
nos enclava en el pasado, culpamos a la autoridad, buscamos chivos expiato-
rios, expulsamos al enemigo, negamos el problema o buscamos una cuestién
que distraiga la atencion. Todas ellas son distintas manera de recobrar la es-
tabilidad y experimentar menos estrés, en lugar de enfrentarnos a un desafio
complejo y a asumir las responsabilidades al respecto. Estos mecanismos, aun-
que en ocasiones son deliberativos, la mayoria suelen ser inconscientes. La
necesidad de recobrar el equilibrio prevalece sobre la prolongada incertidum-
bre asociada con la ponderacién de opiniones divergentes y con la toma de
conciencia de que se deben cambiar actitudes y creencias. Cuando la angustia
es incesante, podemos perder de vista nuestros propdsitos.

Como ya hemos visto en capitulos anteriores, en nuestras organizaciones por
lo general nos volvemos hacia las autoridades en busca de direccién, protec-
cién y orden. Estas relaciones, de por si muy productivas, son los pilares de
nuestra capacidad para crear sistemas complejos de autoridad, los cuales cons-
tituyen una caracteristica de nuestra adaptabilidad y creatividad como seres
sociales.

La interrelacion entre la autoridad y los subordinados dan lugar a dependen-
cias que pueden ser adecuadas, si resiste una evaluacion realista de lo que no-
sotros y los demas podemos proporcionar, porque en caso contrario son inade-
cuadas.

En la vida cotidiana, la estructura de autoridad y las normas mantienen mi-
les de procedimientos de resolucidn de problemas. Por ejemplo, la regulacién
del tréfico, las actuaciones del traslado de un accidentado y los procedimien-
tos de asistencia legal, etc. Esta multitud de problemas cotidianos e incluso
vitales son el producto de un trabajo adaptativo realizado previamente. Sin
embargo, hay muchos problemas que ain no tienen una respuesta adecuada,
como la pobreza en nuestro pais, la competencia industrial, el alto indice de
fracaso escolar, etc. En estas situaciones, nuestra propension a volvernos ha-
cia la autoridad puede generar unas dependencias inadecuadas. Nos volvemos
hacia nuestras autoridades esperando respuestas que ellas no pueden darnos.
Entonces éstas, presionadas a ser determinantes, a veces falsifican el remedio

o toman medidas que evitan el problema dando un rodeo.
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Los ejemplos al respecto son abundantes: desaceleracién econémica en vez de crisis, da-
flos colaterales en vez muertos civiles, regulacién de empleo en vez de reduccién de plan-
tilla, transferencia de agua puntual de una cuenca de un rio a otra en vez de trasvase,
faltar a la verdad en lugar de mentir, etc.

En muchas ocasiones, en el momento de la toma de decisiones, es importan-
te saber que el trabajo a realizar serd distinto ante un problema adaptativo
y un problema técnico. La practica médica es una buena ayuda para diferen-
ciar estos términos. Los pacientes recurren al médico con signos y sintomas
de la enfermedad, esperando que éste resuelva el problema. En ocasiones, el
médico tiene la solucion y el problema puede tratarse y curarse con sélo el
conocimiento del médico y de la confianza del paciente; se trata de soluciones
mecanicas y gratificantes por ambas partes. Pero muchas veces el médico no
sabe a ciencia cierta de qué enfermedad se trata y no dispone de los medios
técnicos adecuados, y la respuesta exige una actitud comprometida por parte
del paciente. Entre estos dos extremos, hay circunstancias en las que el médico
conoce la enfermedad, pero la respuesta depende de la implicacién del pacien-
te y por tanto de la eficacia del médico. Muchas enfermedades cardiacas son
un exponente de ello. La eficacia del médico se valora por los resultados, pero
aparte de la medicacion, el papel del paciente es relevante a la hora de vigilar
la dieta, realizar ejercicio, dejar de fumar, etc. pues estas cosas son clave para el
resultado final. En este caso, la respuesta no es la solucion, sino una propues-
ta. La dependencia de la autoridad con la toma de decisioén de las decisiones
técnicas es adecuada, pero se vuelve inadecuada en las soluciones adaptativas.

Lamentablemente, no sélo los médicos ni los enfermos, como el resto de la
poblacién, son proclives a diferenciar el trabajo técnico del adaptativo. En
general queremos respuestas, no preguntas.

La metafora en la medicina es atil para delimitar los tipos de trabajo, que
generan los problemas y las soluciones técnicas y adaptativas, asi como sus
combinaciones, pero presenta alguna dificultad.

Las situaciones que se presentan a los directivos, politicos y gestores publicos
con sus respectivos grupos son mas complejas. En un sistema social complejo,
un problema carece de claridad porque una variedad de sectores tienen opi-
niones divergentes acerca de la naturaleza de la dificultad y de sus soluciones
posibles. El remedio de un sector es el desafio adaptativo del otro.

Estos son los momentos del liderazgo. En estas situaciones, el que toma la de-
cisién con autoridad sabe inducir al aprendizaje formulando preguntas y rees-
tructurando las expectativas para desarrollar la capacidad de respuesta de los
afectados. El lider que toma decisiones correctas tiene que establecer la dife-
rencia entre las situaciones técnicas y las adaptativas, porque tienen respues-
tas distintas.
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En las situaciones que exigen trabajo adaptativo, los sistemas sociales tienen
que aprender a avanzar. Incluso cuando la autoridad tiene algunas ideas cla-
ras sobre lo que hay que hacer, la instrumentacién del cambio suele requerir
ajustes en la vida de la gente.

2

3.5. Barreras organizativas a la toma de decision

La cualidad que todo el mundo espera de un lider es la accién del mando. Las
técnicas que pueden utilizarse para ejercer esta direccion son muy variadas y
de ella dependera el compromiso de todos los empleados. El mando autoritario
e irreflexivo ya no tiene sentido en nuestros dias y, por lo general, aquellas
decisiones que se toman de forma mas participativa tras consultas con los

colaboradores mas cercanos, suelen ser mas efectivas.

Hasta hace poco, para algunos aun el escenario estable hacia factible que una
decision se perpetuara como norma durante mucho tiempo, acufidandose co-

mo una solucién prevista para la aparicion de los mismos problemas.

En nuestros dias, este enfoque es inservible. A la velocidad en que ocurren
cosas, es imposible recurrir a antiguas férmulas en busca de solucién. La toma
de decisiones es mas intuitiva y emocional, resulta apresurada e incluso debe

adelantarse a la aparicién de problemas.

La mayor sofisticaciéon de los clientes, las desregulaciones, los avances tecno-
légicos y, en menor medida, la globalizacién presente en las organizaciones,
obliga a desarrollar una mayor dindmica en las organizaciones, por lo general
tremendamente conservadoras.

En aquellos entornos competitivos en los que se desenvuelven las organiza-
ciones, la Gnica gestién que en la actualidad puede ser considerada buena es
aquella que contiene la semilla de la transformacion.

Para alcanzar la excelencia organizativa, la toma de decisiones debe ser eva-
luada y evitar que se encubran los errores. Las organizaciones aprenden a en-
cubrir los errores para ayudar a su supervivencia, y enseguida llegan a consi-
derar tales acciones necesarias, practicas, realistas e incluso convenientes. Las
organizaciones tienen muy enraizada esta costumbre de superproteccion y an-
tiaprendizaje, en especial para las decisiones desconcertantes y dificiles. Para
encarar las decisiones dificiles que nos obligan a clarificar y cambiar nuestros
valores, nos falta conocer como superar el escepticismo, la actuacién mediocre

y el aprendizaje ineficaz.
3.5.1. Teoria en uso y modelo I
Chris Argyris (1923), reconocido experto en comportamiento organizacional,

es un experto en rutinas defensivas que detienen el aprendizaje en las orga-

nizaciones, basando su aportacién con relacién al desarrollo de las organiza-
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ciones y los comportamientos y relaciones humanas que las impiden, desarro-
llando varias teorias y modelos, entre los que destacan la "teoria de la accion"
y el "modelo de madurez-inmadurez".

El ser humano tiene programadas en su mente estrategias para mantener el
control, especialmente en dos situaciones que le conducirian a perderlo, co-
mo son el miedo y la confusién. No nos adaptamos facilmente por el males-
tar provocado por el problema y los cambios, sino como una respuesta al des-
equilibrio que produce la angustia a lo nuevo por conocer y nuestro arraigo
a supuestos del pasado. La necesidad de recobrar el equilibrio prevalece sobre
la prolongada inseguridad.

Somos capaces de presentar dos teorias de accion en nuestra mente:

¢ Una adoptada, compuesta por nuestras creencias, valores y actitudes. Es
la teoria que defendemos.
e Otra al uso, la usada realmente, que es como actuamos.

En otras palabras, no nos ocupa aquello que nos preocupa. Cuando la angustia

es incesante, perdemos de vista nuestros propositos.
Teoria en uso

La teoria en uso se apoya en un razonamiento defensivo, que se basa en unas
virtudes sociales que son de especial importancia cuando cabe enfrentarse a

situaciones comprometidas:

e Amabilidad para elogiar a los demas, diciendo lo que creamos que les hara
sentir bien consigo mismos.

e Respeto, para no discutir sus razonamientos.

¢ Honestidad, no mintiendo ni expresando lo que pensamos.

e Determinacion, para sostener nuestra posiciéon y vencer.

Ser vulnerable es un sintoma de debilidad. Estos errores no los perseguimos ni
los elegimos en muchas ocasiones, sino que son producto de nuestra ignoran-
cia competente. Es decir, precisamente nuestra conducta es competente como
actuamos de forma automatica y espontanea; damos por sentadas y no presta-
mos demasiada atencién a nuestras acciones. Con este comportamiento, esta-
mos diseflados para ignorar nuestras acciones contraproducentes. Si bien no-
sotros no somos conscientes cuando producimos errores, otros si que lo ven.
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Modelo I

El modelo I representa las acciones de practicamente todos los seres humanos.
Hay cuatro valores importantes que las personas que se comportan bajo el
modelo I intentan satisfacer con estrategias de accion de esperar, persuadir y

salvar las apariencias.

e Controlar el propio entorno.
e Intentar ganar y no perder.
e Reprimir los sentimientos negativos.

e Ser lo mas racional posible.

Dado que la mayoria de nosotros utilizamos estas acciones, se convierten en
un elemento de la vida cotidiana. Y debido también al gran ntmero de perso-
nas que las utilizan, las acciones obtienen el rango de normas organizativas.

Las acciones se ven asi racionales, sensatas y realistas. Estos habitos se con-
vierten en rutinas defensivas y en una organizacidon son superprotectoras e
impiden el aprendizaje.

Una forma de convivir con las rutinas defensivas es desarrollar una actitud
escéptica o instalarse en la desesperacién permanente: "Nada cambiara aqui",
"No quieren decir eso realmente", "Dudo que alguien me escuche", y si lo ha-
cemos es probable que la negativa a la propuesta sea la moneda de cambio. Si
pedimos entonces su alternativa, en ocasiones se contesta "para esto te pagan
a ti", y volvemos a empezar. Estas rutinas defensivas de organizacién hacen
muy dificil que las personas, grupos y organizaciones detecten y corrijan los
errores que son comprometedores y amenazantes, porque los soslayamos co-
mo si no los hubiera, no discutimos por qué los soslayamos y hacemos de su
indiscutibilidad algo indiscutible.

Estas rutinas defensivas en la organizacion y sus consecuencias atentan a la
estructura de la misma y pone en evidencia un malestar organizativo, que se
acompafia de inutilidad, cinismo, distanciamiento y chivos expiatorios. En
este ambiente organizativo, se intenta criticar a la organizacién sin aceptar la
responsabilidad de corregir los errores, se acentda lo negativo y se minimiza lo
positivo; todo se apoya en valores que se sabe son irrealizables, pero actuando
como si lo fueran.

Las personas que no estan comprometidas con la organizacién, que se han
distanciado y que han elegido jugar sobre seguro, no tienen ningtn problema
serio. Encuentran comodidad y proteccién en las rutinas defensivas y en sus
consecuencias. Se engafian a si mismas con el soslayo y encubrimiento de los
errores. Después de todo, ;quién puede reprocharles que sean realistas y prac-
ticos? La situacion es radicalmente diferente para aquellos que se ocupan del
rendimiento organizativo, que se sienten orgullosos de aspirar a 1o mas alto,

que estdn comprometidos y quieren implicarse en la organizacion. Para ellos,
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el doble compromiso supone todo tipo de tensiones internas porque, al acep-
tar la situacion tal como esta planteada, estan traicionando su propio sentido
de integridad. La mayoria se sienten frustrados y, a veces, desconcertados.

Segun Argyris (2008), la mayoria de los lideres de hoy estan instalados en el
modelo [ y sus estrategias de accion se dirigen a:

e Defender su posicién.
e Evaluar los pensamientos y las acciones de los demas.

e Atribuir causas a todo lo que uno trata de comprender.

3.5.2. Reducir las barreras defensivas y modelo II

Para corregir los errores y fomentar un aprendizaje para reducir las rutinas
defensivas, el autoengafio y el malestar, debemos primero alterar los valores
vigentes. Esto significa que debemos aprender (lo cual es relativamente facil)

una nueva teoria en uso (lo dificil es desaprender la anterior teoria en uso).

Los valores determinantes de la teoria en uso del modelo II son:

e Lainformacion valida.
e La eleccién sospesada.

e Aceptar la responsabilidad personal de las propias acciones.

La razén de buscar informacién es para que las decisiones o elecciones se to-
men lo mas documentadas posible. Cuanto mayor sea la cantidad de informa-
cion valida disponible, mayor serd también la probabilidad de que las decisio-
nes adoptadas se basen en la mejor informacién. Ademas, debemos ser respon-
sables de nuestros actos. Esta responsabilidad incluye el control de nuestras
decisiones tanto en la planificacién como en la realizacién de las mismas, con
el fin de detectar y corregir los errores que puedan surgir. Por consiguiente,
la responsabilidad invita al aprendizaje y estamos nuevamente en el primer

valor.

Todo ello significa una educacién para reducir las rutinas defensivas y el au-
toengafo y disminuir el malestar. Es un enfoque mucho més cooperativo y

mucho menos defensivo.

En una organizacion, es de gran importancia que la direccion se muestre ejem-
plar y pueda actuar segiin el modelo II para aquellas decisiones dificiles, no
programas y no rutinarias. Esto no significa que desaparezca el modelo I, que
sigue siendo valido para decisiones rutinarias, de facil ejecucién y programa-
das.
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Para conseguir este comportamiento en las organizaciones, el grado de difi-
cultad es conocer, para este aprendizaje, hasta qué punto estdn abiertas las
personas a examinar su responsabilidad, a jugar con ideas que parezcan equi-
vocadas y a tratar el desconcierto y la frotacién mientras estdn aprendiendo.

El ser humano es conservador por selecciéon natural (los més inquietos han
sobrevivido menos; pero han sido claves para nuestro desarrollo), busca con-
trolar sus acciones inmersas en los valores de amabilidad, respeto e integridad,
que nos hace mucho mas buenas personas que personas justas. Para alcanzar
la excelencia organizativa, hemos visto que el aprendizaje, la competencia y
la justicia son mas realistas que la tradicion basada en la moral, la satisfaccién
y la lealtad.

La ética en el trabajo como atn la entendemos, se basa en el trabajo duro,
con honradez, compromiso y espera de instituciones suficientemente estables,
donde se pueda practicar la recompensa. La superficialidad actual en determi-
nadas instituciones, y las sanitarias en particular, son un claro exponente por
la temporalidad existente a consecuencia de las exigencias electorales. Por to-
do ello, son muy resistentes a cambios radpidos y se vuelve dificil trabajar largo

y duro.
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4. La comunicacion eficaz

La concienciacién de la importancia de la comunicacién, por parte de las or-
ganizaciones, ha sido una constante en los tltimos afilos. Comunicar significa
difundir un mensaje, una idea que va a manifestarse, divergir y en ocasiones a
incitar unas acciones determinadas. Pero comunicar también es un intercam-
bio entre personas que presentan sensibilidades distintas que pueden distor-

sionar el contenido del mensaje.

Disponemos de una serie de habilidades comunicativas que, en su mayoria,
son aprendidas, y son elementos claves de nuestro trabajo de adaptacion.
Nuestro pensamiento es en parte deliberado y consciente y, mas de lo que nos
suponemos, en parte automatico. Sin embargo, debemos ser conscientes de
que el premio a la mente por realizar juicios eficaces para nosotros, hace de la

intuicién un elemento vulnerable al juicio falso, mas de lo que creemos.

Los progresos en los sistemas de informacién y comunicaciéon deberian esta-
blecer una reflexién en los programas formativos en la actualidad. El ser hu-
mano del futuro, que ya esta en el presente, es interdisciplinar, multifuncional

y polivalente.

Conocen las reglas del marketing, leen la prensa como periodistas, miran pe-
liculas como directores de cine y analizan anuncios como verdaderos publi-
cistas. Son los jévenes nacidos a partir de 1988, y que siguen a la llamada Ge-
neracion X.

El elemento digital es una de las caracteristicas fundamentales de esta nueva
generacion, acostumbrada a poseer un acceso ilimitado a la informacién en
cualquier lugar y a cualquier hora. Algunas de las consecuencias de este fac-
tor, unido a su crecimiento en una época de prosperidad econémica, son el
cuestionamiento de la autoridad, las personalidades muy criticas o la enorme
capacidad de influencia que ejercen como consumidores. "Pueden castigar a
las empresas en sus weblogs, hacer caer en picado o hacer popular una marca a
traveés de sus redes sociales digitales". Se trata de la primera generacion digital,
jovenes que han crecido con una multiplicaciéon importante de las formas de
comunicarse. La palabra ha perdido importancia frente a la imagen. Ademas, el

acceso a la informacion ha motivado la creacion de unos perfiles muy criticos.

Jeroen Boshma. Cofundador de la Agencia

de Comunicacién Kessie. Autor del libro
Generacion Einstein. Mds listos, mds rdpidos, mds
sociables (2008)
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e La comunicacién es mucho mas que un proceso de informacion.

e La comunicacién sugiere contacto.

e Laimportancia de la informacién gestual no esta descrita en el dis-
curso de las ciencias sociales.

e Lashabilidades comunicativas estan supeditadas por los filtros men-
tales.

e La comunicacién en las organizaciones esta en funcion de su estra-

tificacion social.

4.1. Principios y fundamentos de la comunicaciéon

La mayoria de las personas somos capaces de comunicarnos bastante bien,
pero quizas no seamos conscientes de las técnicas que utilizamos. Quizas no
tengamos problemas en mantener una conversaciéon en un restaurante, pero
aplicar esa capacidad para realizar entrevistas, informes y reuniones es harina
de otro costal.

Una sociedad como la nuestra, definida fundamentalmente por la compleji-
dad de las relaciones y las interacciones, demanda una buena dosis de compe-
tencia comunicativa. Disponemos de una serie de conocimientos interioriza-
dos, en forma de habilidades comunicativas, algunas innatas y otras aprendi-
das, que son capaces de poner a nuestra disposicion la estrategia comunicativa

mas oportuna.

La inversién que deberemos hacer para mejorar nuestras habilidades comuni-
cativas debe estar orientada para ser capaces de leer de manera critica un texto,
para escribir con coherencia y poder hablar con conviccién y efectividad.

Tanto si nos movemos en un ambito industrial, de servicio, deportivo, cienti-
fico, religioso o administrativo, la vida de una organizacion estara ligada a la
buena interaccion, la coordinacion y el consenso de aquellos que la integran
y del que puedan aportar para un proyecto comun. En el nuevo mundo de las
organizaciones, serd necesaria en primer lugar una comunicacion eficaz, entre
todos, capaz de armonizar las tareas y los equipos, generando ideas creativas

y a su vez comportamientos sinérgicos para alcanzar los objetivos prefijados.

En la actualidad, las personas del siglo XXI han de ser interdisciplinarias, mul-
tifuncionales y polivalentes, es decir, personas que se saben desenvolver por
las redes y establecer puntos de contacto mas que empecinarse en mantener
fronteras. Ser conocedores que las emociones no es un lujo. De hecho, las
emociones y los sentimientos constituyen un componente fundamental de la
racionalidad. Evidencias empiricas en el mundo de las neurociencias vinculan,
muy directamente, la gestion personal de las emociones con la capacidad de
tomar las decisiones mas acertadas.
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4.1.1. Informacion frente a comunicacion

Muchas personas creen que la comunicacién consiste en dar informaciéon. No
es asi. La comunicacién es contacto, ha sido el motor de la evolucién y nos
ayuda a comprender que el lenguaje no es una propiedad misteriosa de los
humanos, sino mas bien el resultado de una serie de cambios en las capacida-
des sensoriales de los primates que evolucionaron primero desde un medio
arboreo; mas tarde, la seleccion se encargaria de modificar hacia el medio mas
abierto de las sabanas.

Mientras el concepto de Informacién hace referencia a una o diferentes accio-
nes unidireccionales que transmiten datos referentes a un hecho concreto, la
comunicaciéon hace referencia a un proceso dindmico e interactivo, mediante
el cual se transmite y recibe informacion, datos, valores, impresiones y actitu-

des en un determinado publico.

El bipedismo ayudo6 a desarrollar un aparato vocal y auditivo bajo el control
cortical. Este control cortical dio a los sonidos otra dimension, que seria el
soporte ideal para la transmisién de informacién en contextos de interaccion.
Nuestros antepasados jugaron fuerte con la comunicacién por el hecho de
que, probablemente para reducir riesgos, decidieron vivir en grupos, ya que
asi eran muchos mads para detectar depredadores. Los depredadores no tienen
preferencias por los grandes grupos si no estin muy hambrientos, pues el gru-

po les crea confusion.

Los primeros sistemas simbolicos de los hominidos eran medios de comuni-
cacion fragiles, dificiles de aprender, muy ineficaces, inflexibles y con domi-
nios de comunicacién muy limitados, que complementaban a los repertorios
vocales poco simbdlicos, que se apoyaban en una serie de esfuerzos expresivos
no verbales de naturaleza gestual. De esta manera, los primates tienen un re-
pertorio de expresiones faciales para comunicar sumisién, sorpresa, amistad,
hostilidad, alegria, excitacién, etc.

La cara concentra una buena parte de las habilidades comunicativas y, a lo
largo de generaciones, hemos alcanzado un alto grado de especializacién, de
manera que nuestra cara es nuestro escaparate. Con el rostro somos capaces
de codificar y descodificar los mas diversos matices de la informacion, detalles
con interés, destellos de emocion, deseo, fastidio, rabia o sorpresa. Asi, el len-
guaje facilit6 el aprendizaje de las relaciones entre signos y objetos. La eficacia
operativa puso en marcha la capacidad de poder transmitir cosas, en muy po-
co tiempo, a todos los miembros del grupo, y éstos a sus descendientes, que
favorecieron el éxito rapido y su difusion. Esto explica como el ser humano es

tan diferente a sus antepasados aunque la dotacién bioldgica sea muy similar.

De esta manera, el ser humano, gracias a sus habilidades comunicativas poten-
ciadas con la ductilidad del lenguaje, es capaz de controlar su comportamiento

y con la cultura reelaborar de forma continta las estrategias de supervivencia.
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No es extrafio, pues, que en ocasiones, de forma instintiva, tendamos a fiarnos
mas de los gestos que de las palabras, y por eso, escrutamos con atencién si
hay cambios en la expresion facial. Sin embargo, a pesar de la evidencia de la
participacion de los signos no verbales en la experiencia comunicativa diaria,

su funcién es irrelevante en el discurso de las ciencias sociales.

4.1.2. Teoria de la comunicacion

Los progresos en las telecomunicaciones en los afios cuarenta hicieron que la
empresa Bell financiara un trabajo que estableciera un marco teérico capaz de
dar respuesta a definiciones rigurosas de conceptos basicos y propuestas con
la finalidad de mejorar una comunicacion a distancia. Esta preocupaciéon tuvo
respuesta con la teoria que desarroll6 Claude Shannon (1948) que, mediante
un conjunto de teoremas, establecia una relacion con el problema de enviar
mensajes de un lugar a otro con rapidez, eficacia y con rentabilidad econémi-
ca. Shannon expresaba la importancia de la cantidad de informacion dispo-
nible y que sin un método riguroso de orden y control para tratar la informa-
cién, la tendencia seria la que toman las cosas de forma natural, la forma maés

desordenada en la medida que son abandonadas a su suerte.

A partir de esta teoria, hemos de distinguir bien entre el aparato conceptual

constituido por una serie de definiciones y esquemas como:

e (Codigo: sistema de signos y normas que contempla mensajes y sefiales.

e Mensaje: informacién que se comunica, con un contenido y un procesa-
miento previo.

e Seflal: modificacién del entorno que puede producir un mecanismo y pue-
de ser reconocido.

¢ Emisor: persona que transmite el mensaje. Es el que escoge los signos que

les convienen y codifica el mensaje.

e Receptor: persona a quien va dirigida la comunicacién. Descifra e inter-

preta los signos emitidos, descodifica el mensaje.

e Canal: medio fisico por el cual se transmite la comunicacién.

e Contexto: circunstancias que envuelven la situacion de comunicacion

(ruido, etc.).

e Proceso de comunicacién, etc.
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Shannon propuso el esquema del sistema general de comunicacién que pre-
valece en la mayor parte de los andlisis sobre la informacion y los diferentes
modelos de comunicacion.

Es importante recordar que no hay que confundir informacién con comuni-
cacion. La comunicacién es un intercambio entre dos personas, una de las
cuales, la que empieza, es considerada como emisor, mientras su interlocutor
es el receptor. Los dos papeles se intercambian a lo largo de una conversacion.

Emis or Receptor

Res puesta

A menudo, entre el emisor inicial y el receptor final que es el destinatario hay

una comunicacion en cadena a lo largo de varios eslabones.

En esta cadena, las distintas personas que toman el relevo en la transmision
de la informacién con sus sensibilidades diferentes la comprensién pueden ser

alteradas y crear equivocaciones.

relevo n

m /—\\ relevo 1 m
\\__,/

TN een 7N
N N

Pero las mayores dificultades se deben a otras razones:
e El temor de hacer el ridiculo.
e Laretencién consciente de informaciones.

e La falta de voluntad de informar.

e Lainconsciencia de la importancia.
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e La falta de motivacion.
e La ausencia de dominio de técnicas de comunicacion.
e Las diferencias culturales.

La solidez de una cadena depende del eslabén mas débil. En un encadena-
miento de comunicacién, basta con el mal funcionamiento de un relevo o un
mal paso de un relevo a otro para que el conjunto sea ineficaz.

La informacién parte de una persona hacia muchas mads, las técnicas de co-
municacion permiten realizar facilmente este camino: la conferencia, la tele-
vision, el correo electrénico, el movil, etc. aseguran una difusién eficaz. Sin
embargo, la vuelta no estd asegurada, y para alcanzar la vuelta es preciso a
menudo cambiar de soporte.

4.1.3. La conversacion

La conversacion es la herramienta mds importante que tenemos para organi-
zarnos. Influye en como planeamos nuestra vida y organizamos nuestro traba-
jo. Condiciona el modo de establecer nuestras relaciones con los comparieros,
los clientes y proveedores. Con la conversaciéon, podemos llegar a entender
los sentimientos de las personas, lo que piensan y hacen. Con ella influimos
en los demaés y e influyen en nosotros. Lamentablemente, la conversacién en

ocasiones parece una especie en via de extincién.

La conversacion es un equilibrio dindmico entre hablar y escuchar. Podemos
entender el concepto de conversaciéon como la actividad de una persona que
habla a otra; pero no tenemos que olvidar que, al mismo tiempo, se estan
escuchando mutuamente. Si nadie escucha, no hay conversacion.

Estas dos actividades se producen simultdneamente. En una conversacién, ca-
da persona siempre tiene que realizar dos acciones: hablar y escuchar. Cuando
hablamos, demostramos hasta qué punto sabemos escuchar. Las mejores con-
versaciones son las que mantienen un equilibrio entre el escuchar y hablar,
que pone de manifiesto los distintos puntos de vista y de saber hacer pregun-
tas. Todo ello requiere un detalle que en ocasiones no se resalta lo suficiente,
y es la voluntad de comunicar, que no reemplaza el dominio de las técnicas
de comunicacion. Querer no es una garantia de éxito, hay que ser capaz de

comunicar.
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1Y HAN BAJADO LAS
VECINITAS & BCHARSE

4.2. Servidumbre mental

Una sociedad como la nuestra, definida por la complejidad de las relaciones
y las interacciones, pide una buena dosis de competencia comunicativa, la
cual exige una competencia emocional adecuada. Nuestras habilidades comu-
nicativas estan limitadas, y para conseguir una influencia positiva debemos
ser conscientes de que tenemos un filtro que interpreta la informacién de los
hechos que recibimos y a partir del cual actuamos. El sesgo de la reprovision,
las generalizaciones, etc., son elementos que debemos conocer y controlary, a
su vez, el sentido del humor oportuno para superarlos, porque somos capaces,
con el debido entrenamiento, de controlar nuestras emociones en cuanto a su
duracion e intensidad.

El premio a la mente para hacer juicios eficaces para nosotros hace que la
intuicién sea mas vulnerable al juicio falso de lo que creemos. Formamos y
mantenemos creencias falsas con suma facilidad y, llevados por nuestras per-
cepciones, sobre confianza, seducidos por anécdotas vividas, percibimos co-
rrelaciones y control incluso donde no pueden existir, construyendo nuestras
creencias sociales; después, influimos en los demas para que las confirmen.
Los juicios de valor tienden a dafiar la comunicacién, mientras la referencia

a hechos verificables la favorecen.
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La servidumbre de nuestra mente es su capacidad de hacer representaciones de
todo y luego moverlas por el tiempo, como si fuéramos directores de nuestra
propia pelicula. Si el pasado nos condiciona, la anticipacién del futuro nos
mete en dos dimensiones complejas; las altas expectativas y los miedos a un
destino dramatico, o sea, a sufrir antes de hora.

Hay una serie de automatismos culturales a la hora de valorar las situaciones
que son bastante molestas, automatismos que nos hacen caer en generaliza-
ciones como "todo, nunca, jamas" o el filtro mental que hacen que, cuando
un profesional nos entrega un trabajo, lo primero que vemos es lo que chirria,

siempre lo mas catastrofico.

Las percepciones dependen de nuestra experiencia anterior y de como proce-
samos la informacion que llega a nuestra mente. Realidad fisica y realidad sen-
sorial no coinciden, porque nuestros sentidos nos engafian. Podemos ver algo

que no existe, o dejar de ver algo que si es real, o incluso ver algo diferente.

Normalmente, no somos conscientes de nuestros defectos. El orgullo intelec-
tual evidente al juzgar conocimientos pasados —"eso ya lo sabia"-, se extiende
a la estimacién de nuestro saber presente y pasado; nuestras expectativas del
futuro son mucho mas positivas. Sobrestimamos la certeza de nuestros juicios

e, irbnicamente, la incompetencia alimenta la excesiva confianza.

La gente tiende a no buscar informacion que pueda contradecir sus creencias;
para evitar el exceso de confianza y ser precavidos sobre las afirmaciones dog-
maticas de los demas, es tan sencillo como recurrir a la retroalimentacion y re-
flexionar sobre una buena razon por la cual nuestros juicios podrian ser err6-
neos. Sin embargo, debemos tener cuidado que con el andlisis no se llegue a
la paralisis.

El ser humano busca controlar sus acciones y se siente bien cuando puede pro-
ducir los resultados que esperaba: aborrece tanto el hecho como la sensacién
de quedarse sin control.

Cuando los seres humanos nos enfrentamos a cualquier problema que entrafia
dificultades o peligros, soslayamos, como mejor podemos, esos aspectos difi-
ciles o peligrosos de los problemas. Puesto que la mayoria de los individuos

utilizan estas acciones, se convierten en un elemento de la vida cotidiana.

Obtienen estas acciones el rango de normativas organizativas, y las acciones se
ven asi racionales, sensatas y realistas. Este escenario conforma lo que deno-
minaremos rutinas defensivas (ver capitulo sobre la toma de decisiones), que
se vuelven demasiado protectoras, de caricter ostracista e impiden el apren-

dizaje. Una forma de convivir con las rutinas defensivas es desarrollar una ac-
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titud escéptica ante ellas. El escepticismo conduce al pesimismo y a la duda:
"Nada cambiard aqui", "No quieren decir eso realmente", "Dudo de que alguien
me escuche", "Espera, No te engafies. El afio que viene nos vendra con otra"...

Los autoesquemas mentales (filtros mentales) son patrones de la mente por
los cuales organizamos nuestros mundos. Estas creencias autodefinitorias in-
fluyen en cémo percibimos, recordamos y evaluamos a otras personas y a no-
sotros mismos.

Muchas de las conclusiones que describimos a continuacién sobre la condi-
cién humana nos parecen obvias. Podemos pensar que todo es trivial, pues
confirma lo que es obvio, y por otra parte podemos pensar que es peligroso
porque podemos utilizarlas para manipular a la gente.

4.2.1. El sesgo de la reprovision

Se trata del fenomeno "yo ya lo sabia hace tiempo", que lo invade todo.

De igual modo, en la vida diaria, con frecuencia no esperamos que ocurra
hasta que ocurre. Entonces, vemos de repente con claridad las fuerzas que
hicieron aparecer el evento y no nos sentimos sorprendidos. La vida se vive

hacia delante, pero se entiende hacia atras.

Cualquier resultado concebible de un experimento psicologico puede parecer
como de sentido comun, después de que sabes el resultado. Kart Teigen (1986)
hizo valorar proverbios actuales y sus opuestos obteniendo respuestas simila-
res: los sabios hacen proverbios y los tontos los repiten (genuino), y el cons-
truido al revés: los tontos hacen proverbios y los sabios los repiten (falso).

Este fendmeno de reprovision tiene también consecuencias perniciosas, pues
lleva a la arrogancia, y mas todavia: debido a que los resultados parecen como
deberian haber sido previstos, es mas probable que culpemos a los que toman
decisiones por lo que son, en retrospectivas obvias.

Este fendmeno conlleva expresiones que implican una intencién de controlar
a otra persona y el tono de superioridad abre una brecha; sélo el tono de igual-
dad acerca. De igual modo, algunas veces nos acusamos a nosotros mismos por

errores tontos y, mirando hacia atras, vemos como deberiamos haberlo hecho.

No es que el sentido comun sea predecible y erréneo, sino lo que ocurre es
que el sentido comun tiene razén después de los hechos. Nos engafiamos a
nosotros mismos facilmente pensando que sabemos y sabiamos mas de lo que
sabemos y sabiamos. En este sentido, la ciencia nos puede ayudar a separar la

realidad y las predicciones genuinas de la comoda reprovision.
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Tenemos poderes bastantes notables de intuicidn (proceso automaético de in-
formacioén), pero con frecuencia nuestra intuicion falla. Conocer estas formas
no soélo llama a la humildad, sino que puede ayudarnos a agudizar nuestro
pensamiento y mantenernos en contacto con la realidad.

4.2.2. La memoria

El yo influye en la memoria, como un fenémeno llamado efecto autoreferen-
cia: cuando la informacion es relevante para nuestros autoconceptos, la pro-

cesamos rapidamente y la recordamos bien.

Las memorias se forman alrededor de nuestro interés primario: nosotros mis-
mos. Cuando pensamos sobre algo en relacién con nosotros mismos, lo recor-

damos mejor.

Solemos caer en la trampa de creer que lo que hacemos, pensamos y sentimos
es producto de cada momento, cuando en realidad es producto de nuestro pa-
sado. Si queremos crecer, cambiar, explorar nuevas conductas y posibilidades
en nuestra vida, si queremos dejar de ser memoria para ser creadores de nues-
tra vida, hay que considerar que el cerebro no reconstruye la realidad, sino que
la construye de nuevo (y esto no es un fallo del cerebro). En realidad, es que
el cerebro tiene un namero limitado de recursos y simplifica la realidad para
que tomemos decisiones, pues en caso contrario nos podriamos colapsar. En

otras palabras, no recordamos mucho o poco, sino més bien o més bien mal.

4.2.3. El sesgo de autoservicio

Disculpamos con facilidad nuestros errores y facilmente nos atribuimos nues-
tros éxitos, asi que de muchas formas nos vemos a nosotros mismos como me-
jores que el promedio. Y es que la mayor parte de nosotros tenemos una buena
opinién de nosotros mismos: aceptamos el mérito cuando se dice que ha te-
nido éxito, atribuimos el éxito a nuestra habilidad y esfuerzo, pero atribuimos
el fracaso a factores externos como la mala suerte o la inherente imposibilidad
de solucionar el problema. El sesgo de autoservicio es adaptativo, porque las
excusas que lo acompafian nos protegen de la depresion. Las autoevaluaciones
de las personas deprimidas son mas acertadas, mas tristes, pero mas sabias.

4.2.4. El error fundamental de la atribucion

Son las etiquetas explicativas en vez de descriptivas. Al explicar la conducta de
alguien, infravaloramos el impacto de la situacién y sobrevaloramos la medida
en que esa conducta refleja los rasgos y las actitudes del individuo. Comete-
mos el error fundamental de la atribucién cuando explicamos la conducta de
los demaés vy, al explicar la conducta propia, con frecuencia nos fijamos en las

situaciones. Cuando nos referimos a nosotros mismos, es tipico que usemos
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verbos que describen nuestras acciones y reacciones ("Me molesta cuando...",
etc.). Si nos referimos a otra persona, describimos con mas frecuencia lo que
"es" la persona ("El es malo", etc.).

Cuando actuamos nosotros, el ambiente atrae nuestra atencién. Al observar
la actuacion de otra persona, es la persona la que ocupa el centro de nuestra
atencién y la situacién se hace relativamente invisible.

4.2.5. Las generalizaciones

En muchas ocasiones, parece que vivimos en el pais del siempre, todo, nunca,
jamas, etc. Nuestra eficacia adaptativa en manejar el lenguaje y procesar la in-
formacion tiene un precio, y nuestras estrategias ttiles para simplificar la in-
formacion compleja pueden llevarnos a desbarrar. Formamos y mantenemos
creencias falsas con suma facilidad. Llevados por nuestras preconcepciones,
sobreconfiados, persuadidos por anécdotas vividas, percibiendo correlaciones
y control incluso donde no puede existir, construimos nuestras creencias so-

ciales y después influimos en los demés para que nos las confirmen.
4.3. El proceso de comunicacion

La habilidad de comunicarse con claridad, en la actualidad, tiene mas impor-
tancia que nunca, pues las pautas de trabajo son cada vez mas flexibles y me-
nos predecibles. La estructura laboral de las generaciones de los afios cuaren-
ta y cincuenta, basada en el orden y control de una organizacion central, se
ha convertido en la era de la conexién en red, en la contratacién de mano
de obra externa y en las asociaciones, es decir, una estructura basada en los
conocimientos y la inteligencia. Ahora, mds que nunca, no tenemos bastante
con hacer y saber hacer, sino que estamos obligados a hacer saber.

Cada vez mas necesitamos aprender a comunicarnos de forma eficaz con un
numero mayor de gente proveniente de distintas esferas. Sin embargo, la co-
municacion contintia siendo un problema fundamental en cualquier empre-
sa. En todos los estudios realizados, los fallos detectados en la comunicacién
han sido el principal problema de todas las empresas.

La comunicacion, en primera instancia, se define como un medio de transmi-
sién y recepcion de informacion. Cuando lo pensamos un poco mas, podemos
llegar a la conclusion de que se trata de un intercambio. De hecho, la raiz latina
communis, significa coman o compartido. Hasta que no lleguemos a compartir
la informacion con otra persona, no se producird la comunicacién. Y hasta
que los otros no hayan comprendido de la misma manera que nosotros lo que
queremos comunicar, no habremos compartido nada. O sea, la comunicacién

es un proceso de creacién de entendimiento compartido.
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Distintas personas entienden la misma informacion de formas diferentes. Al-
gunas personas pueden reconocer las palabras e imagenes inmediatamente;
para otras pueden resultar irreconocibles. Todos los problemas de comunica-
cion son, en realidad, un problema de entendimiento, dado que entender es
reconocer. Puede que tengamos una perspectiva diferente a la de otra persona
sobre un problema y que se malinterpreten mutuamente sin mas por ver el
asunto desde angulos diferentes. La gente entiende la informacién que reco-
noce, por lo que el hecho de entender es, por tanto, hacer algo que queremos

que encaje en el modelo que tenemos en nuestro cerebro.

Contemplar el proceso de comunicacién como una serie de subprocesos
nos ayudara a comprender su fragilidad y nos invitara a estar atentos a

su funcionamiento.

El éxito de la comunicacion dependera de la habilidad en manejar la informa-
cion, la cual se presenta en muchas ocasiones fragmentada, en relacion a un
contexto, etc. Por nuestra parte, debemos entender primero esta informacion
para establecer el proceso de impresién en nuestro cerebro. Ahora bien, la ma-
yoria sabemos que esta no es la forma en la que realmente actuamos con la in-
formacién. Cada vez que nos comunicamos, la informacién adquiere un sig-
nificado diferente, y es asi como funciona. Los nifios disfrutan enormemente
con las alteraciones que puede adoptar la informacién segiin como se digan
las cosas. Por ejemplo, algunos juegos, como el de los disparates, explotan de
forma explicita y divertida la capacidad que tenemos las personas para los ma-
lentendidos. Uno, en ocasiones, al final del dia, cuando hace un balance de las
cosas habladas, tiene la impresiéon de que ha estado mas tiempo deshaciendo
malentendidos y reconduciendo desinformaciones que informando.

Podemos establecer cuatro subprocesos de comunicacién:
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4.3.1. Idea saliente

El primer subproceso es la formacién de una idea en la mente del emisor.

La informacién es lo que nosotros creamos dentro de nuestra cabeza, tal y

como la entendemos. La informacién nunca esta ahi fuera, sino siempre y
unicamente dentro de nuestra cabeza. La informacién es la forma de nuestro
pensamiento; la forma de la informacién cambia y evoluciona de modo cons-
tante al ritmo de nuestro pensamiento. Cada vez que nos comunicamos, la
informacion se transforma al tiempo que la filtramos por medio de los mode-

los mentales que tenemos almacenados en nuestro cerebro.

En esta primera fase, se incorporan sentimientos muy variados, segan las cir-
cunstancias (de entusiasmo, seguridad, duda, irritacion, etc.). Nuestro estado
de dnimo afecta a nuestros pensamientos y podemos perder la lucidez habi-
tual. Seamos conscientes o no, nuestros pensamientos entran en juego y con-
figuran nuestras ideas.

Llegados a este punto, volvamos a insistir en que la comunicacién no es una
cuestion de pasar un montén de informacién, sino que se trata de crear un
significado para esa informacién y, después, compartir ese significado. Si la
otra persona no entiende lo que queremos decir, eso significa que nuestro
intento de comunicarnos ha fracasado.
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4.3.2. Frase

El segundo subproceso consiste en convertir las ideas pensadas en una frase
bien construida.

olvidaré darle lag bvenas noches Y log buenos dfsg a la Frin.-:-cx;a
olvidaré darle las bvenas noches Y los bvenos dias a la Frin.-:.c:;a
olvidaré darle lag bvenac nochec y log bvenos diac a [a princesa
olvidart darle lac bvenas noches y log buenos diag a [a Prin.:.u(,a
olvidaré darle lag bvenag noches y og bvenog diag a Frin.rA:d;a
olvidaré darle lag bvenag noches y log bvenog diag a princesa
olvidaré darle la¢ bvenag nochec Y loc bvenog diag a i
olvidaré darle la¢ bvenag nocheg u log bvenog diag a
olvidaré darle lac bvenag noched u log buvenog diag a
olvidaré darle lag bvenas noches y los buenos diag a
olvidaré darle la¢ bvenag nocheg Y lo¢ bvenot disg 2
olvidaré darle lac bvenas nocheg Y leg bvenog diac a

Una comunicacion eficaz depende de la claridad de nuestras ideas y no de la
exactitud de los datos. Una idea es cualquier pensamiento que pueda expre-
sarse dentro de una oracién, unas palabras: "El mercado asiatico", y una idea:
"El mercado asiatico se ha desestabilizado". Ahora tiene lugar la codificacién.

Una idea no tiene por qué ser nueva. La mayoria de las ideas, a pesar de decir
"tengo una idea", no son completamente nuevas. Cada vez que alguien enun-
cia una frase, estd enunciando una idea. Las ideas son la moneda corriente
de la comunicacién, y la comunicacidén mas eficaz es la que transmite ideas
explicitas. En suma, el proposito de la comunicacién es crear y compartir ideas

claras.

4.3.3. Emision

El tercer subproceso es emitir el mensaje.

Al llegar a este punto, las palabras elegidas se convierten en imagenes y soni-
dos. Los sentimientos, nuevamente, condicionan nuestro tono de voz y nues-
tros gestos: la mirada, los gestos faciales y corporales acompafian nuestras pa-
labras, queramos o no.

4.3.4. Recepcion

El cuarto subproceso tiene lugar en el receptor del mensaje.
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La calidad depende de muchos factores: la capacidad y voluntad de atencién
del receptor, de su estado de &nimo (como el nuestro antes), de la confianza
mutua, etc. Estos factores son un filtro que puede distorsionar nuestro men-
saje, puesto que la decodificacién no coincide con el mensaje emitido.

4.3.5. Idea entrante

El altimo proceso es la idea que se forma en la mente del receptor. Si esta
idea coincide con la que se form6 en la mente del emisor, entonces ha habido
comunicacién, y emisor y receptor han puesto una idea en comun. Esto es la

comunicacion.

La conversacion es el lugar donde se intercambian las ideas, el medio de comu-
nicacién mas importante que poseemos. Cualquier empresa y organizacion es
una red de conversaciones; sin conversaciones eficaces, nada puede funcionar.
Las conversaciones son el medio por el cual creamos un significado compar-
tido.

Si estamos atentos, advertiremos que ha habido una distorsién de nuestro
mensaje, y podremos reformularlo con nuevos términos o preguntas. Para tal
cosa estamos obligados a escuchar. Si no lo hacemos, se dard por callada la
respuesta y supuesto lo que ha entendido. Por todo ello, comunicar es tam-

bién escuchar.

4.4. Tipos de comunicaciéon

4.4.1. Comunicacion verbal

Para transmitir informacién, utilizamos principalmente la palabra formando
frases de estructura y longitud muy variada. En este sentido, debemos tener en
cuenta que el instrumento de comunicar como son las palabras tienen unas

limitaciones.

Por un lado, tienen diferentes acepciones que vienen dadas por el contenido
de la frase de que forman parte.

Las palabras guardan un valor segain el contexto en que se dicen. Tienen un
valor distinto segan la relacion entre el emisor y el receptor; dependiendo de

las circunstancias, puede ser la misma palabra un elogio o un rechazo.

El tono de voz es un componente que traduce nuestra afectividad y puede ser
una fuente de malentendidos (en muchos casos, no somos conscientes de él).
Nuestra voz sonarad mas persuasiva si no es demasiado alta, y demasiado rdpida
o demasiado leve. Nos debemos de esforzar en regular y reforzar la respiracion

mientras hablamos. Recordemos que el tono neutro y distante aleja, que la



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00151315 77

Desarrollo de competencias directivas. Liderazgo

empatia une. Cuando percibimos que no le importamos a nuestro interlocu-
tor, nos alejamos; cuando nos sentimos comprendidos, nos acercamos a €l y
estamos receptivos.

4.4.2. Comunicacion no verbal

El gesto también es una forma antigua y muy compleja de comunicacién que
los seres humanos compartimos con algunas especies animales, principalmen-
te los primates. Es posible advertir un gesto amistoso o agresivo de la misma

manera €n personas que en algunos animales.

Una sonrisa es un lenguaje amistoso, comun a todos los seres humanos, lo

mismo que la mano tendida; en cambio, una mano empufiada y en alto es

inequivocamente interpretada como un gesto agresivo.

Nuestra cara, nuestros miembros y la postura del cuerpo contribuyen al efecto
total que nuestras ideas tienen en el interlocutor.

Para empezar, no frunzamos el cefio, no utilicemos las manos para ayudar a
encontrar las palabras exactas y no nos crucemos los brazos de entrada. Es
aconsejable fijarse en la corporalidad del receptor y, de forma discreta, imitarle
con naturalidad.

La mirada, los gestos faciales, los brazos y las manos y la postura corporal
son las distintas partes del cuerpo que debemos ejercitar y aprovechar para
mejorar nuestra comunicacion. El lenguaje de los gestos dice tanto o mas que
las palabras. Cuando ambos no coinciden, es mas que probable que el receptor
capte la incongruencia y se pregunte sobre nuestra sinceridad.
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4.4.3. Comunicacion inconsciente

La comunicacién es mucho més que un proceso de transmision de informa-
cion. Los sentimientos siempre estdn presentes en la comunicacién. Sin em-
bargo, frecuentemente no somos conscientes de los sentimientos que acom-
pafian a nuestros mensajes.

Los nuevos retos de cambio y transformacion basados en las personas nos lle-
van a pensar que es preciso contar con otros valores y expectativas. El futuro
nos exige un modelo de direccion basado en las personas. Tenemos la obli-
gacion de conocer mejor a nuestra gente, y para ello debemos comenzar por
analizar nuestros propios actos. El conocimiento de nosotros mismos es una
de las cualidades que, segn distintos autores, se apunta como imprescindible

para conseguir una influencia positiva en las personas a las que dirigimos.

Ejemplos de comunicaciéon personal

Verbal No verbal

Consciente Presentacion, saludos Saludo con la mano

Movimientos con la cabeza

Inconsciente | Equivocarse al verbalizar Cruzar las piernas y brazos

Balbucear Burlarse mientras escuchamos sugerencias

Como individuos, s6lo mostramos un aspecto parcial de nuestra personalidad
que es la condicion mas razonable y l6gica de nuestro comportamiento. Sin
embargo, nuestra forma inconsciente e irracional estd en el lado mds oscuro de
nuestro ser. Allf se albergan nuestros instintos mds primitivos y animales: las
emociones, la pasion, etc. Este perfil escondido nos traiciona en los momentos

de tension, haciendo que perdamos los estribos con demasiada frecuencia.

Hay que ser conscientes de ello, pues asi actuaremos de forma critica para me-
jorar y positivizar la influencia de nosotros mismos. Esta es la parte responsa-
ble del autocontrol que todo directivo debe poseer.

Nuestra vision de nosotros mismos difiere de la observada por el otro, y tam-
poco se corresponde con la que realmente somos. Este concepto es manejado
por Joe Luft y Harry Ingham en la ventana de Johari (1955). Estos dos profe-
sores desarrollaron un diagrama para explicar las situaciones de relacién entre
personas.
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La ventana de Johari

La ventana de Johari pretende ilustrar el proceso del "dar y recibir feedback". El
individuo s6lo mira a través de dos ventanas, mientras que es observado por
otras que para €l no son accesibles. Si tomamos las cuatro areas o cuadrantes en
sentido vertical (columnas), o en sentido horizontal (filas), las dos columnas
representan el yo y las dos franjas representan el grupo.

La primera columna contiene "lo que yo sé respecto de mi"; la segunda, "lo
que desconozco respecto de mi"; la fila superior contiene "lo que los demaés
(el grupo) saben respecto de mi"; la fila inferior contiene "lo que los demas (el

grupo) desconocen respecto de mi".

ELYO
Recibe feedback
Conocido No conocido
Por el yo Por el yo
EL GRUPO Conocido por los de- | Area libre Area ciega
Recibe feedback mas
No conocido por los | Area oculta Area desconocida
demas

Hay una ventana en la que concurren la visiéon propia y la del resto, que suele
coincidir (area libre). Es la parte mas externa de nosotros mismos y representa
nuestra forma de vestir, algunos gestos y expresiones. Es un drea que se carac-
teriza por el intercambio libre y abierto de informaciones entre el yo y los de-
mas. En ella, el comportamiento es ptublico y accesible a todos, por ejemplo,
nuestro modo de trabajar en cualquier actividad que desempefiemos, nuestra
manera habitual de comportarnos, etc. El area libre aumenta de tamarfio en
la medida en que crece el nivel de confianza entre los participantes o entre
el participante y su grupo; y también en la medida en que se comparten mas
informaciones, especialmente si se trata de informaciones importantes de ca-

racter personal.

En la segunda ventana, se encuadra todo aquello que los demds ven en noso-
tros y que es imperceptible para uno mismo: nuestros defectos mas sutiles (area
ciega). Es lo que nuestros amigos saben de nosotros, més que lo que nos dicen.
Al comenzar nuestra participaciéon en un grupo, comunicamos todo tipo de
informaciones de las que no somos conscientes, pero que son observadas por
las restantes personas del grupo. Por ejemplo: nuestra manera de actuar, modo
de hablar, estilo de relacionamos, etc.

En otra ventana, se aloja nuestra intimidad, los aspectos mas personales y pri-
vados que no compartimos con otros y que no son observados por nadie (area
oculta). Tenemos miedo de que, si el grupo llegara a saber nuestros sentimien-
tos, percepciones y opiniones respecto del propio grupo o de sus integrantes,
o respecto de nosotros mismos, tal vez podria rechazarnos, atacarnos o ejercer
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respecto de nosotros algan tipo de acciéon. Consiguientemente, no revelamos
tales informaciones. Muchas veces, una de las posibles razones por las que
mantenemos el secreto es porque no encontramos elementos de apoyo en el
grupo. Suponemos que, si reveldramos nuestros sentimientos, pensamientos
y reacciones, los integrantes del grupo podrian juzgarnos de manera negativa.
Sin embargo, a menos que revelemos algo sobre nosotros y verifiquemos si
es cierta nuestra suposicién, no tendremos posibilidad de saber cobmo van a
reaccionar realmente los integrantes del grupo. Es decir, que si no asumimos
ciertos riesgos, jamas sabremos nada acerca de la realidad o la irrealidad de
nuestras suposiciones. Por otra parte, también tratamos de mantener el secreto

cuando nos motiva el deseo de controlar o manipular a los demas.

Y por altimo, tenemos la ventana mas misteriosa de la persona, que pasa inad-
vertida incluso para nosotros mismos. Esta ventana esta ocupada por los peo-
res instintos, y nuestra labor es poder llegar a descubrirlos para asi intentar
dominarlos (area desconocida). Es un area que representa nuestro aspecto des-
conocido o inexplorado y que puede incluir cosas como la dindmica interper-
sonal, acontecimientos de nuestra primera infancia, potencialidades latentes

y recursos aun por descubrir.

Lo que la ventana de Johari trata de explicar es como se han de tolerar mutua-
mente estas diferencias en las distintas areas de nuestra personalidad, con el
fin de mejorar las relaciones interpersonales, por medio del conocimiento de

uno mismo y de los demas; e intenta explicarlo de la manera siguiente:

El entrecruce de las lineas muestra cual es la situacién al comenzar el proceso
de relacion, en orden a ampliar el area libre, la cual, a medida que se va am-
pliando gracias a una mayor comunicacién, hace que se reduzcan las restantes
areas. Lo ideal es que la mencionada area libre vaya precisamente ampliando
su radio de accién, de forma que se reduzca al minimo el drea desconocida,
tanto de los demds como de nosotros mismos.

El objetivo que debemos perseguir es ampliar el tamafio de la ventana que
es de conocimiento mutuo y libre, e intentar reducir el resto de ventanas. El
crecimiento del 4rea libre se consigue dando mas informacién y compartiendo
mas aspectos que los propiamente relativos al trabajo; cuando la persona que
tenemos al lado aprecia este tipo de actitudes, su contraprestacién no se deja
esperar y el resultado es un agradable incremento de la confianza y la relacion.

Para ello, son muy utiles las herramientas de 360°. Se trata de arrojar luz sobre
la visién que otros tienen de nuestra persona, colaboradores, jefes, clientes,
etc., para poder compararla con nuestra propia opinion. De esta forma nos
conoceremos mejor, tomaremos conciencia de nuestras fortalezas y debilida-

des y podremos proponernos objetivos de mejora personal.
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La primera impresion sera de sorpresa al comprobar cudn diferente es la vision
que los demads tienen de nosotros. Una vez racionalizada, nos servira de esti-
mulo para el desarrollo y crecimiento en nuestra mejora directiva.

4.5. La comunicacion en las organizaciones
Las organizaciones han desarrollado dos tipos de comunicacién:

e Porunlado, una comunicacion externa dirigida a dar a conocer su produc-
to, servicio y orientada a captar clientes y prestigio. En un mundo global y
competitivo como el actual, esta comunicacién ha evolucionado a no s6lo
dar a conocer el producto o el servicio sino a vender lo que es, representa y
significa; esto se traduce en vender "la marca". En la actualidad, en muchos
anuncios ya no vemos el producto sino la marca, que inspira seguridad en
unos casos o fiabilidad en otros. Estamos inmersos en la imagen y el logo,
y con ello tenemos suficiente para elegir un producto.

® Quizés la preocupacion por la comunicacién externa ha dejado, en segun-
do término, la comunicacion interna dentro de la organizacién. Sin em-
bargo, al estar en un cambio permanente, con fusiones, alianzas y deman-
da de participacion de los trabajadores en las organizaciones, la comuni-
cacion dentro de las organizaciones es un elemento clave para la mejora
de los productos, como la mejora de la atencién en las organizaciones de

servicios.

La comunicacién entre dos personas puede ser dificil y, en pequefios grupos,
complicada; ademas, el trabajo de comunicar en grandes grupos puede ser
inmenso. Cabe decir al respecto que las burocracias florecieron en los primeros
afios del siglo XX, cuando la industrializacion facilit6 la promocion de grandes
organizaciones. La necesidad de desarrollar patrones de comunicacién cada
vez mas complejos se desarrollaron en relaciéon proporcional al aumento del
namero de personas en las organizaciones.

Las organizaciones han de disponer de un plan de comunicacion interna como
un instrumento, con la finalidad de poder limitar las probables amenazas que
representa cualquier cambio que se pueda producir en la organizacion, y de
minimizar la falta de creatividad y voluntad que puedan dificultar la evolucion
y el desarrollo en la organizacion. Esta tiene que disponer de una estrategia de
comunicaciéon en funcion de sus necesidades, y ser coherente con sus valores
explicitos. Es preciso comunicar bien y con credibilidad para limitar los canales
de informacion dificiles de controlar, como los rumores, que representan la
respuesta a las inquietudes y necesidades de informacion de los empleados

insatisfechos.

Las estrategias resultantes para aumentar la comunicacion en las organizacio-

nes se pueden dividir en dos categorias: formal e informal.
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4.5.1. Comunicacion formal

Las organizaciones, y en particular las sanitarias, son un sistema social estra-
tificado con unos roles establecidos por la jerarquia.

La importancia de la comunicacién descendente es tan importante como sus
carencias. La comunicacién hace posible que la gente sepa dénde esta y se
sienta parte de la organizacion. Cuando la direccién tiene como habito la co-
municacion, gana credibilidad y, con ella, la confianza indispensable para que
la organizacion sea algo més, una comunidad de personas unidas por un mis-

mo proposito y orgullosas de compartir este esfuerzo conjunto.

Los roles se establecen de acuerdo a los grados de poder y estatus asignados a
cada uno de ellos, y las asignaciones basadas en los objetivos de la organiza-
cion. La comunicacion formal es aprobada por la organizacion y viene acom-
pafiada mediante distintos canales de comunicacién establecidos por la jerar-
quia y los roles.

La comunicacién formal es direccional. Se establecen cuatro formas tradicio-

nales de comunicacion: ascendente, descendente, horizontal y en diagonal.

La comunicacién descendente abre el camino a la comunicacién ascendente.
Son tipos de comunicaciones interrelacionadas: la comunicacién ascendente
da lugar a preguntas que piden una respuesta; las preguntas formuladas hacia
arriba aportan informacién sobre los problemas y las inquietudes de los nive-
les inferiores, y permiten ajustar el lenguaje y la tematica de la informacién
descendente.

La comunicacién en una organizacién bien estructurada se mueve con facili-
dad hacia abajo sin dificultades. Los canales de la comunicaciéon descendente
estan controlados por la direccién, y la potencia del canal reside en la autori-
dad que existe en cada nivel de la organizacion que establece, en cierto modo,

una medida de control en la difusién de la informacion.

En sentido contrario, la movilizacién de la informacién en sentido ascenden-
te requiere de un esfuerzo que es semejante al que necesita un objeto fisico
para superar la fuerza de la gravedad. La comunicacién ascendente requiere
un sobreesfuerzo para transmitir el mensaje hacia arriba y superar la tenden-
cia de la direccion contraria existente en la organizacién. De hecho, la misma
estructura jerarquica establecida en la organizacion, en ocasiones, limita la di-
fusion de la informacion en el sentido ascendente por estar pensada solo para
la difusién de la informacién en el sentido descendente.
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Canales Ejemplos

Ascendente Es el que proviene de las personas que conforman la institucién y
que asumen el rol de emisores, siendo los mandos inmediatos y
los directivos los que asumen el rol de receptores.

Personal de staff comunicando al superior.

Descendente Es el que proviene de directivos y mandos intermedios, los cua-
les asumen el rol de emisores respecto de las personas que tiene
el rol de receptores.

Staff terapéutico recibiendo instrucciones.

Lateral u horizontal Es la que fluye entre los diferentes grupos o departamentos de
trabajo que se encuentran en un mismo nivel o profesién.
Enfermera de noche realizando el pase de incidencias a otras en-
fermeras.

Diagonal o transversal Es la que se desarrolla entre distintos departamentos y diferentes
niveles o profesiones.

Este tipo de comunicacién corresponde a un modelo de gestion
de la organizacién participativa que ayuda a dar coherencia y a
estructurar un lenguaje comun para todas las personas.
Departamento de rrhh con el departamento de atencién al usua-
rio.

El tamario de la organizacion va en detrimento de las relaciones intergrupales
cara a cara y los mensajes se realizan, por ejemplo, mediante escritos con dis-

tintos canales de comunicacion.

Lo mas frecuente para comunicar son los objetivos, procedimientos, manua-
les, directrices, y mediante correos directos, boletines institucionales, peri6-
dicos, posteres, etc. Dentro de los escritos mas importantes en una organiza-
cion sanitaria, tenemos las historias clinicas en su conjunto, que permiten una
comunicacién entre distintos departamentos; contienen elementos de discu-
sién, informacion y para la docencia. Las historias clinicas deben ser concisas,
con letra clara y con escasez de abreviaturas para facilitar su comprension.

Existen diferentes maneras para informar de forma conveniente a los grupos.
Estos métodos incluyen sesiones, presentaciones, programas, etc. Las presen-
taciones deben estar previamente disefiadas para ofrecer una informacién con-
cisa al resto de profesionales. Un importante método de comunicacién son
los informes anuales en los cuales se registra la actividad de la organizacién
realizada de forma resumida. Este informe es ttil para los distintos miembros

de la organizacién y para agentes externos a la organizacion.

Todas las formas de comunicacién han de superar unas barreras. En primer lu-
gar, es necesario que el directivo escuche. Hay que ser ejemplares. Otra barrera
es la estructura organizativa: cuanto mas niveles tenga y cuanto mas compleja
sea, mas dificil tiende ser la comunicacién. Por otro lado, hay que considerar
las diferencias culturales que se dan entre los diferentes colectivos que compo-
nen la organizacién. Finalmente, cabe hacer constancia del entorno laboral,
ya que la conflictividad genera estados de opinion y tensiones que distorsio-

nan la comunicacion.
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Es motivo de especial mencion, el uso del espacio para las comunicaciones
no verbales. Los objetivos de la organizacién deben tener en cuenta que la
comunicacion estard artefactada segun la localizacion y calidad de los espacios
asignados a los grupos para establecer la comunicacién. Cuidar el mobiliario,
la intimidad, la calidez en los espacios de reunién es un mensaje claro de que
se valoran las reuniones como elementos de comunicacién.

4.5.2. Comunicacion informal

La comunicacion informal no estd sancionada por el sistema social y puede,
en ocasiones, ir en detrimento de los objetivos de la organizaciéon. La comu-
nicacion informal no es direccional, y no se ajusta a los canales de comuni-
cacion establecidos. La informacién informal puede ser anénima, y las fuen-
tes no pueden ser contrastadas. La comunicacion informal, como la pequefia
conversacion y el rumor, pueden no ser acertados, pero incluso en estos casos

la comunicacion informal no debe ser ignorada.

En muchas ocasiones, los mismos directivos y mandos usan este tipo de comu-
nicacién para determinar el éxito de los canales de la comunicacién formal.
Estos tipos de informacién pueden medir el clima de un grupo determinado,
ya que la comunicacién informal es un barémetro de la organizacién, porque
la informacién puede viajar més rapida que la via establecida. En cualquier
caso, todos los elementos formales de una organizacion, desde la direccién
hasta los distintos agentes sociales y comisiones profesionales, etc., deberian
actuar en conjunto y por interés propio, para limitar los rumores como medio
de informacién an6énimo, poco contrastado y evitar en lo posible su utiliza-
cion por intereses perversos para la organizacion en su conjunto.
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4.5.3. La comunicacion 2.0

La irrupcién de las nuevas tecnologias Web 2.0 ha generado un alto grado de
interconectividad entre los consumidores, lo que les permite intercambiar to-
do tipo de opiniones sobre diferentes productos y experiencias con otras per-
sonas. Mediante las conversaciones que tienen lugar en blogs, wikis y redes
sociales de intercambio de opiniones, los consumidores se recomiendan todo
tipo de productos y servicios, critican aquellos aspectos que no les gustan, es-
tablecen comparaciones sobre las ventajas de unos productos frente a otros,
etc. Si las empresas quieren aprovechar el potencial de crecimiento que ofrece
la Red para sus negocios, mas vale que empiecen a familiarizarse con las par-
ticularidades de las nuevas tecnologias sociales.

El término Web 2.0 fue acufiado, en el afilo 2004, por Tim O'Reilly, fundador
de O'Reilly Media, para referirse a una segunda generacion de web basada en
comunidades de usuarios y una gama especial de servicios, como las redes

sociales, los blogs o los wikis, que fomentan la colaboracion y el intercambio

agil de informacion entre los usuarios.
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Weh 2.0

= TheWehas Platform
* Harnessing Collective Intelligence

» Dataas Caluable as Functionality

* Continous Improvement Gradient
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* Immersive, Social, Rich User Experiences
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uses Software as
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20
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4.6. Bibliografia

Lectura obligatoria

Serrano, S. (2000). El regalo de la comunicacion. Barcelona: Anagrama.

Bibliografia basica
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Boshma, J. (2008). Generacion Einstein. Mds listos, mds rdapidos, mds sociables.
Barcelona: Ediciones Gestién 2000.

Gratto, J.; McConnell, C. (2004). Management principles for health professionals.
Boston: Joan & Bartlett publishers.

Luft, J.; Ingham, H. (1955). "The Johari window, a graphic model of interper-
sonal awareness". Proceedings of the western training laboratory in group develop-
ment. Los Angeles: UCLA.

Pease, A. (1998). El lenguaje del cuerpo. Barcelona: Paidos.

Shannon, C. (1948). "A mathematical theory of communication". Bell System
Technical Journal (nam. 27, pags. 379-423).

Teigen, K. H. (1986). "Old truths or fresh insights? A study of student's eva-
luation of proverbs". British Journal of Social Psychology (25,1, pags. 43-49).

Watzlawicick, P. (1989). /Es real la realidad? Confusion. Desinformacion. Comu-

nicacion. Barcelona: Editorial Herder.
Webs de interés

e INFONOMIA. Centro de conocimiento de vanguardia, especializado en
proveer de herramientas y servicios para estimular la competitividad en
pequefias, medianas y grandes empresas.
http://www.infonomia.com/

e FUNDACION ORANGE. Realiza una extensa tarea de anlisis y prospecti-
va analizando el desarrollo de la Sociedad de Informacidén y la implanta-
cion de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC)
en Espafia. Interesante el documento en pdf. sobre Web 2.0 realizado por
Antonio Fumero, Fernando Saez Vacas y Genis Roca.
http://www.fundacionorange.es/

e RANDSTAD. Consultora de seleccion. En su apartado de publicaciones,
podéis encontrar el documento "Comunicacién Interna 2.0".

http://www.randstad.es/


http://www.infonomia.com/
http://www.fundacionorange.es/
http://www.randstad.es/
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