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El rol del lider en el desarrollo del hombre en el dmbito del trabajo: La Personalizacion

"Creer significa liberar en si mismo lo indestructible o mejor:
liberarse o mejor aln: ser indestructible o mejor ain: ser”

Franz Kafka
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Prélogo

El presente trabajo tiene una intima correlaciéon con el desarrollo de la
materia Administracién de Personal Il dictada por el Prof. Miguel Punte?,
Director de esta tesis.

El aprendizaje resultante de mi experiencia de participar en esta catedra,
es uno de los motores para el desarrollo de este trabajo que versa sobre “el rol
del lider en el desarrollo del hombre como persona en el ambito del trabajo: La
Personalizacion”, basandome en el Capitulo 5 del programa de la materia antes
mencionada: La gestién del comportamiento laboral.

5.1. El trabajador como actor de la Organizacién. Valor Objetivo y Subijetivo del
trabajo Humano.

5.2. La efectividad de la Gestién de Comportamiento Laboral: La contribucion
laboral como obijetivo final. Los indicadores de la Efectividad Laboral a nivel individual,
grupal, de productividad laboral, y de legitimidad en el trabajo del personal.

5.3. La Legitimidad de la Gestion de Comportamiento Laboral: Decencia,
Respeto, y Personalizacion Laboral. La participacion gestional como eje de la
personalizacion laboral. Encuesta de Legitimidad Laboral.

Otro vector relacionado con este trabajo, es uno de los objetivos que se
propone la Maestria de Recursos Humanos de la Universidad de Buenos Aires,

donde define:

“Formar expertos en Recursos Humanos, con una vision exigente, integral
y moderna en la gestion del planeamiento, administracién y control de los
recursos humanos, del comportamiento humano en las organizaciones y
de las necesidades de estos entes sociales en cuanto a dichos recursos 2.

En este sentido, se destaca para nuestro propdsito, uno de los perfiles
obtenidos como egresados de esta Maestria es: "la preocupacion por la salud y

el bienestar de las personas en el trabajo".

! Punte, Miguel. Prof. Titular de Administracion de Personal lll, Licenciatura en Relaciones del Trabajo,
Facultad de Ciencias Sociales, UBA

2 , . . o . . , .
Maestria en Recursos Humanos de la Universidad de Buenos Aires, Facultad de Ciencias Econdmicas.
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Planteamiento del problema
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1.1. Problema de Investigacién

¢Como incide el rol del lider en el desarrollo del hombre como persona en el

ambito del trabajo?

Otros interrogantes:

o ¢Por qué es necesario ocuparse del desarrollo de la persona
como persona en el ambito laboral? ¢Cual es la diferencia entre
el recurso humano y el resto de los recursos que conduce el
lider?

o ¢Por qué es importante que el lider asuma la responsabilidad del
desarrollo del hombre en su lugar de trabajo?

o ¢Qué grado de conocimiento tienen los lideres sobre la
Personalizacion?

o ¢Cual deberia ser el impacto del lider en el desarrollo del hombre
en el trabajo?

o ¢Como puede lograrse la Personalizacion?

1.2. Objetivos

Objetivo General:

Determinar en qué manera incide el rol del lider en el desarrollo de la

personalizacion de la persona en el ambito del trabajo

Objetivos especificos:

1.

Describir la importancia de preocuparse por el desarrollo del hombre
como persona en el ambito del trabajo

Caracterizar las diferencias entre recurso humano y el resto de los
recursos.

Identificar en qué medida influye el rol del lider en el desarrollo del
hombre como persona en el ambito del trabajo

Conocer qué préacticas llevan a cabo hoy los lideres de las

organizaciones analizadas
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5. Describir la forma de lograr la participacion gestional, a través de los
cuales se puede personalizar a la persona

6. Caracterizar al lider que realmente personaliza a las personas dentro del
ambito del trabajo

7. Demostrar la factibilidad de una gestion respetuosa de la dignidad
humana.

8. Caracterizar las variables claves que existen en un contexto laboral

respetuoso del personal como persona

1.3. Justificacién y viabilidad del Proyecto:

La urgencia de consolidar como primer escalon de la Gestién Laboral el logro
de un nivel de Trabajo Decente, acotando la precariedad del vinculo, y
promoviendo una compensacion valida legal y contractualmente, un ambiente
no denigrante, y condiciones que garanticen la salud laboral y seguridad del
personal; no debe hacernos perder de vista el desafio superior y ético, de
encontrar nuevas formas de legitimar integralmente este mismo trabajo
disefiando vinculos y procesos de gestion que permitan el desarrollo mas pleno

del hombre como tal al realizarlo (Personalizacion del Trabajo).

El objetivo final de la Gestién Laboral es lograr un equilibrio entre la
Efectividad (Contribucién) del trabajo como responsabilidad ética de cada
trabajador hacia los derechos de los otros actores sociales (estado, sociedad,
comunidad, cliente, proveedor, management, y aportadores del capital); y la
Legitimidad mas plena posible del mismo trabajo creando condiciones por
parte de estos otros actores, que no solo no afecten al trabajador (Trabajo
Decente), sino que provean un espacio para su mayor desarrollo personal
posible al realizarlo, asumiendo sin idealismos las limitaciones que imponen
las tareas concretas, y la inevitable convivencia en la gestion diaria con el

conflicto de intereses existente entre las partes (Trabajo Personalizante).

Es importante que el lider asuma la responsabilidad del desarrollo del
hombre en el ambito del trabajo. Dicha responsabilidad intrinseca, implicara

lograr la mayor personalizacion posible, dentro del marco de un piso legal

9
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minimo y con un techo ético moral infinito que estar4 determinado por

valores.

La propuesta de este trabajo es demostrar la factibilidad de una gestiéon

respetuosa de la dignidad humana, a través del liderazgo de su jefe.

1.4. Antecedentes/Estado del Arte:

Hasta el momento no he encontrado una investigacion o literatura que se

aboque especificamente al tema de investigacion.

Si he encontrado literatura e investigaciones sobre la importancia del
desarrollo del hombre como actor social y la caracterizacion del tipo de lider
gue debe garantizar, con su accionar, brindar el espacio y las herramientas

para que suceda.

Por este motivo, esta investigacion quiere demostrar que el desafio de
las organizaciones, a través de sus lideres, es profundizar el Respeto Laboral
y la Participacion Gestional de todo su personal, promoviendo asi, una mayor
contribucion de éstos, a través de su trabajo, al bienestar de todos los otros
Actores Sociales (Efectividad de la Gestién Laboral) y un desarrollo mas
pleno de cada Persona en la realizacion de su propio trabajo (Legitimidad de
la Gestion Laboral).

10
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Parte Il: Marco Teorico

11
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Introduccion

En el primer capitulo, se intenta ver la relacion que existe entre la organizacion
y las personas, explicando quiénes son todas “las personas” que interactlan
con ella. Seguidamente, nos preguntamos, ¢Qué sucede cuando una
organizaciéon toma una persona como recurso? Y ¢COmo combinamos ser
recurso y ser persona? Para dar respuesta a estos interrogantes, se propone

una reflexion sobre qué quiere decir “ser persona”.

Luego, se analiza la problematica que se origina cuando se inserta a la persona
en la organizacién, donde se desprenden las dos grandes teméaticas de este
trabajo que son, basicamente, como logar la contribucion con responsabilidad
hacia los otros actores sociales y como lograr el marco de respeto como

persona.

Se define el “comportamiento organizacional” a la integracion de todos los
actores sociales. En este trabajo se focaliza en la integracion del recurso, la
persona como recurso humano de la organizacion, que es lo que llamamos

“‘comportamiento laboral”.

El enfoque a abordar sera desde el rol del lider, entendiendo como tal, toda

persona que ejerce un cargo directivo en una organizacion.

En el capitulo I, analizaremos la gestién desde el punto de vista de la
efectividad. Eso va a implicar, desde el punto de vista del lider, preguntarse:
¢,Como el lider lleva adelante la gestion de RRHH para lograr la efectividad?
Sabiendo que lo que busca es que la persona pueda hacer el aporte laboral

requerido por la organizacion.

¢, Cuales son las responsabilidades principales que tiene el lider en la gestion
de esas personas, desde el punto de vista de su contribucién laboral? ¢Cémo
el lider promueve la gestibn estratégica de su grupo de trabajo?.
Concretamente, ¢ qué es lo que tiene que lograr hacer él y qué tiene que lograr
que haga la gente?

12
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El lider es responsable de la contribucion del personal, por lo que debe lograr
que su grupo asuma la responsabilidad de la gestién estratégica y la gestidon
operativa. Esto significa el crear una vision compartida, en el ciclo de la gestion
estratégica y, luego, una participacion operativa a nivel de todo el grupo, en el
ciclo de la gestiébn operativa. Es importante que el lider lleve adelante una
gestién adecuada y que, simultdneamente, la realice con su personal. A esto lo

definimos como la “participacion gestional”.

A su vez, un tema importante es el hecho de que el lider le brinde todo el

soporte herramental que debe tener la persona para poder gestionar.

En el capitulo Ill, analizaremos la otra gran responsabilidad que tiene el
lider. Esto es, ¢qué tiene que hacer el lider para llevar adelante la gestion,

desde el punto de vista de la legitimidad, del respeto como persona?

Ahora bien, puesto que es durante la gestibn misma que se pone a prueba si
las condiciones de legitimidad laboral estan siendo respetadas y aplicadas, el
analisis de las variables de la "efectividad" (contribucién y alineacion) nos fue
conduciendo paulatinamente hacia el estudio de la "legitimidad" y sus variables,
que desarrollaremos detalladamente en el presente capitulo. Comenzaremos
entonces por un andlisis de la decencia laboral, luego explicaremos en qué
consiste el respeto laboral, y finalizaremos el capitulo con el tema de la
integracion adecuada de la persona a la organizacion, por medio de la
"motivacion” o, como preferimos denominarla, la "personalizacion”. Este sera
finalmente el ndcleo teérico de nuestro trabajo, ya que profundiza el tipo de
vinculo que se establece entre la persona y la organizacién laboral, vinculo

mediatizado por la figura del lider, que sera el objeto del capitulo IV.

El cuarto capitulo, inicia con una introduccion a la figura del lider,
deteniéndonos sobre las cualidades y caracteristicas que hacen al ejercicio de
su funcion, a saber, al liderazgo. Por dltimo, mostraremos a partir de todo lo
desarrollado en el transcurso de este trabajo, la necesidad de un nuevo lider,
un lider "coach", cuyas competencias de liderazgo tendran que ser nuevamente
definidas y adaptadas al mundo de trabajo actual. El lider que necesitamos

para que sea capaz de llevar adelante la gestion.

13
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Capitulo I: Persona y Organizacién. El personal como
recurso y como persona

2.1.1. Organizacioén y Persona

En la ciencia que estudia las relaciones del trabajo, destaca como uno de los
conceptos fundamentales el de la "organizacion". En términos generales, se
entiende por organizacion una "entidad social formada por dos o mas personas
que trabajan de manera coordinada en un ambiente externo especifico

apuntando a un objetivo colectivo" (Significados 2013-2015: "organizacion").

Segun esta primera definicion, se trata de un sistema dentro del cual
cooperan personas con el fin de lograr conjuntamente un fin determinado.
Estas personas son actores internos y externos, como ser los iniciadores de la
organizacién, el manager, el cliente, los proveedores, los sindicatos, e incluso
la comunidad, la sociedad y el Estado. Todos ellos configuran la organizacion.
Para ello es necesario que las personas se comuniquen entre si, que se
asignen diferentes tareas y que se comprometan a realizarlas, contando para
este propdsito con diferentes recursos que deberan ser administrados. Estos
recursos pueden ser naturales, tecnolégicos, econdémicos, asi como también

humanos.

Si bien parece evidente que la manera en la cual se administran los
recursos humanos no sera la misma que aquella en la cual se administran
meros recursos materiales, esta diferencia entre lo humano y lo material
deberia ser el pilar de toda organizacioén laboral y la base sobre la cual actuara

todo aquel que tenga una funcion de liderazgo dentro de la organizacion.

Es por ello que en definiciones mas elaboradas del concepto de
organizacién en el dmbito empresarial, el "recurso humano" juega un papel
preponderante y estd puesto de relieve con la debida insistencia. Asi, por

ejemplo, Idalberto Chiavenato (1999) en su libro Administracion de recursos

14
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humanos, destaca la definicion de "organizacion" elaborada por Douglas
Murray McGregor (1975), uno de los fundadores de la teoria moderna de la

administracion:

La organizacion empresarial es un sistema sociotécnico que no solo
es un conjunto de edificios, fuerza laboral, dinero, maquinas y
procesos, sino también una organizacion de personas que aplica
varias tecnologias. Esto significa, entre otras cosas, que las
relaciones humanas no son caracteristicas opcionales de la
organizaciéon, sino una propiedad intrinseca. El sistema existe en
virtud del comportamiento motivado de las personas. Las relaciones
humanas y el comportamiento determinan las entradas, las
transformaciones y las salidas del sistema (McGregor 1975: 212,
citado en Chiavenato 1999: 20).

Las personas que trabajan dentro de la organizacién, asi como las
relaciones que se establecen entre ellas, no son un mero componente del
sistema, del que se puede prescindir, sino que constituyen una "propiedad
intrinseca”, esto es, algo que no puede faltar, y que determina la definicion

misma de organizacion.

Ahora bien, ¢en qué consiste exactamente este recurso humano? ¢Qué
es lo que hace de este recurso algo especial, que exige ser considerado y
administrado de una manera diferente a la de otros recursos? ¢Qué significa,
en definitiva, ser una persona (que siente, que piensa, que tiene voluntad), y no
ser una cosa? ¢ Y qué importancia tiene la interaccién de las personas entre si,
es decir, las relaciones humanas, tanto para la persona misma y su desarrollo,
como para el funcionamiento de la organizacién? Es imprescindible resolver
primero estas preguntas introductorias sobre la persona, para poder entender

cémo funciona realmente una organizacion laboral.

Comenzaremos entonces este primer capitulo desarrollando el concepto
de persona en general, a partir de un enfoque filosoéfico y antropolégico que nos
llevara a situar el marco tedrico de nuestro trabajo en la ética personalista. Una
vez esclarecida la especificidad del ser humano comprendido como persona y
establecida la normatividad que se desprende de este concepto, nos
abocaremos a una comprension mas especifica de la persona como actor

social dentro del ambito del trabajo, en especial en el ambito de las

15
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organizaciones laborales: el ser humano serd analizado no ya en términos
generales, sino como un ser que trabaja y produce, y que, al asumir
responsabilidades y desplegar sus capacidades, es capaz de desarrollarse en

tanto persona.

2.1.2. El ser humano en tanto persona

2.1.2.1. El pensamiento antiguo

La pregunta por la esencia del ser humano ha sido central desde los comienzos
de la filosofia occidental en Grecia. Socrates (470-399 a.C.), que es
considerado el padre de la filosofia como modo de pensamiento racional,
desvia la atencion de los problemas relacionados al origen del mundo y se
interesa particularmente por la definicion universal del hombre y su lugar en el
cosmos (Cf. Carpio 1988: 60). En sus incesantes preguntas intenta acceder al
concepto de hombre, a aquello que todos los hombres tienen en comun, mas

alla de los individuos particulares (Cf. Carpio 1988: 71).

Fue Platén (429-348 a.C.), su discipulo, quien puso en escena aquellos
dialogos del maestro, y que establecié por primera vez la distincion entre el
cuerpo y el alma para definir al hombre. En esta primera separacion entre lo
material y lo espiritual, la parte mas elevada del hombre la constituye el alma,
que existiria antes de entrar en el cuerpo, y que es la que tiene la capacidad de
pensar y conocer. Para Platon, la esencia del ser humano no reside en su
individualidad, sino en aquello que tiene en comun con todos los otros
hombres, a saber, el hecho de participar de una idea universal, la "ldea de
hombre". Cada hombre es una copia de la "ldea de hombre", y esta esencia,
esto que hace de todos los hombres particulares un "hombre", a diferencia de
otras cosas, debe ser comprendida independientemente de la existencia de los
hombres concretos (Cf. Carpio 1988:102).

16
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Con Aristoteles (384-322 a.C.), quien fue a su vez discipulo de Platon,
comienza a comprenderse al ser humano como un compuesto de forma y de
materia, igual que Platdn, salvo que estas dos partes no pueden existir ya de
manera separada, sino que sélo pueden darse y comprenderse en el hombre
concreto, real, es decir en la union del cuerpo y del alma, y no ya en una idea
universal, independiente de la materia (Cf. Carpio 1988: 120). Este paso anti-
platénico es fundamental en la historia del concepto de hombre, porque
comienza a surgir lentamente el tema de la individualidad, fundamental para
comprender el concepto de "persona”, que es el que nos interesa a los fines de
este trabajo.

Al mismo tiempo, Aristoteles es el primer filésofo en definir al hombre no
s6lo como un animal racional, sino también como un animal social. Esto
significa que la relacion fundamental del hombre con sus congéneres, vale
decir su estatuto social como inherente a su propia naturaleza, fue puesto en
evidencia ya en la Antigledad. El hombre se define no sdélo por su intelecto y
su capacidad de pensar, sino ademas por su capacidad de comunicar con los
otros a través del lenguaje y por su vinculo con la sociedad, dentro de la cual,
solamente, podra desarrollarse plenamente. Es mas, la palabra, el discurso,
tienen como finalidad el desarrollo del hombre como tal. Un hombre viviendo
solo en una isla, no seria un verdadero hombre. Solo la relacion con los demas
puede llevar al ser humano a convertirse en un verdadero ser humano (Cf.

Gonzalez Barredo 2012: s/p).

Destacan entonces ya dos caracteristicas que seran fundamentales para
nuestra propia concepcion de la persona en el ambito del trabajo: el ser
racional y el ser social. EI pensamiento ordenado, la capacidad de poner en
marcha determinadas acciones para lograr un objetivo propuesto y, sobre todo,
la necesidad de interactuar y de comunicar en el marco de un grupo social,
para lograrlo. Asimismo, en tanto el hombre comunica y colabora con los

demas, despliega sus capacidades individuales y desarrolla su propia persona.

Asi y todo, la filosofia griega esta lejos de comprender al individuo como

lo hacemos nosotros en la época contemporanea, ya que su vision del hombre
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esta aun ligada a la comprensién del universo como un todo organizado y
armonico, el cosmos, y depende por completo de éste. El tema de la persona
como un individuo libre capaz de tomar sus propias decisiones y de definirse a
si mismo a partir de sus acciones no puede entenderse desde esta concepcion
del hombre como parte de un universo cerrado. Es necesario ponerse en la
perspectiva de un universo abierto, con infinitas posibilidades, e introducir el
tema del sujeto autosuficiente, dotado de voluntad y libertad, que son todos
conceptos propiamente modernos. S6lo en un mundo donde no todo esta
determinado y establecido de antemano, donde no todo depende de la
naturaleza, del cosmos o de la voluntad de Dios, puede haber libertad, es decir,
puede haber una eleccion personal y una responsabilidad respecto de lo que

se ha elegido.

2.1.2.2. La modernidad

Es cierto que ya se perfila el tema de la persona como sujeto individual,
libre y digno de respeto en algunos filésofos romanos y cristianos; se habla, por
ejemplo, de Cicerdn (107-44 a.C.) y de su aporte a la dignidad humana en su
teoria de la justicia, o de Boecio (480-524), quien en su célebre definicidon de la
persona como "sustancia individual de naturaleza racional" da a entender que
antes de ser un ser social, el hombre es una persona libre, con capacidad de
reflexionar y de decidir sobre sus actos (Cf. Definiciébn 2008-2015, "persona").

También constituyen un eslabén importante los filésofos humanistas del
Renacimiento, que sitian al hombre en el centro del mundo, introduciendo asi
una nueva cosmovision que se opondra al teocentrismo que predominé durante
toda la Edad Media y que otorgara al hombre y sus creaciones (artisticas,
intelectuales, cientificas) una valoracidén especial. Sin embargo, se considera al
filésofo francés René Descartes (1596-1650) como el verdadero descubridor
del sujeto racional y de la voluntad libre, y al filosofo aleman Emmanuel Kant
(1724-1804) como el maximo tedrico de la persona y de su dignidad moral.

18



El rol del lider en el desarrollo del hombre en el dmbito del trabajo: La Personalizacion

Descartes afirmé que lo propio del ser humano es su capacidad de
pensar sin presupuestos, y de llegar por si mismo, con el s6lo uso de la razén,
al conocimiento. Este primer acto de libertad (puedo pensar sin que nada me
obligue a hacerlo, ni me indique las respuestas), marca lo que seréa la voluntad
humana. Con el descubrimiento de su existencia independiente, que se afirma
en el acto mismo de pensar ("pienso, luego existo"), el hombre es considerado
por primera vez un verdadero sujeto, esto es, un fundamento que no necesita

de otra cosa para existir, mas alla de su propia razon (Cf. Carpio 1988: 171).

El dnico problema es que la raz6n humana es limitada (a diferencia de la
razén de Dios), mientras que la voluntad del hombre es ilimitada (al igual que la
de Dios). Entonces se produce un desfase entre la razéon y la voluntad. La
mejor forma de libertad, para Descartes, se daria entonces cuando la voluntad
infinita s6lo se limita a seguir lo que la razén le indica, y que no intente ir mas
alla de lo que puede conocer por medio de la razén, si no quiere cometer
errores (Cf. Margot/Leal Granobles 2008: 36).Ser libre no es entonces hacer lo
gue a uno se le antoje, sino tener la libertad de seguir a su propia razén y

someterse voluntariamente a ella, es decir, autodeterminarse.
Resumiendo, la libertad de Descartes es una:

Libertad del pensamiento, del pensar libre. Pero esta libertad del
pensamiento no debe ser entendida como la libertad del hombre de
hacer lo que le plazca o de pensar lo que quiera, sino como la
capacidad o el poder que tiene de servirse de su propia razén y de
autodeterminarse para escoger lo mejor en sus acciones
(Margot/Leal Granobles 2008: 43).

Lo que a nosotros nos interesa destacar del racionalismo y del
voluntarismo cartesiano es este descubrimiento del ser humano como individuo
capaz de decidir por si mismo, gracias a su voluntad libre, y al hecho de tener
en si mismo el mejor instrumento para tomar las mejores decisiones, esto es, la
razon. El ser humano es responsable de sus actos, y posee la capacidad de
elegir correctamente, si se atiene a ciertas reglas de la razén. Esto ultimo es
para nosotros importante porque, si bien queremos destacar en este trabajo el

papel fundamental del lider en el desarrollo del ser humano como persona
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dentro del ambito laboral, no se puede olvidar que el limite lo constituye el
sujeto mismo: en primer lugar es él el que tiene que poner en marcha este
desarrollo, sirviendose de su propia voluntad y de sus propias facultades. El
lider, como veremos en el capitulo IV, tiene la tarea de fomentar e incentivar

este desarrollo personal.

Kant continda la linea racionalista de Descartes, pero se interesa
también por lo empirico, es decir, a todo lo que viene de afuera, a partir de la
experiencia, pero también de la vida en sociedad. Lo mas importante para el
contexto de nuestras reflexiones es la moral kantiana y el concepto de
"dignidad". En su antropologia filosofica, que es la parte de la filosofia que se
ocupa de la teoria del ser humano en totalidad, Kant establece una distincién
fundamental entre las acciones que son efectuadas como medios para lograr
un determinado fin (por ejemplo trabajar horas extras para ganar mas dinero y
poder irse de vacaciones), y aquellas que son efectuadas como fin en si
mismas (por ejemplo ayudar a alguien no porgue se esté esperando una
retribucién o un agradecimiento, sino porque el ayudar al projimo constituye un
ideal en la vida de uno). A partir de esta distincién, Kant postula una regla
universal, un "imperativo categérico”, que concierne a la manera en la cual
debe ser comprendido el ser humano: nunca utilices a una persona como
medio, sino como fin en si misma. Vale decir que un martillo puede ser utilizado
como medio para construir una casa, y una casa puede ser utilizada como
medio para albergar a una familia, pero una persona no debe ser utilizada
nunca como medio para obtener un determinado fin. Como lo explica Adolfo
Carpio: "Sélo las personas tienen valor absoluto y son fines en si mismos,
porque el hombre obra suponiendo la idea de la libertad, es decir,
considerandose a si mismo como algo autbnomo, no dependiente de otra cosa”
(2008: 270). En esto consiste entonces la dignidad de la persona: en que nunca
es medio, sino fin absoluto, y en el hecho de que es capaz de dictarse sus

propias normas y de decidir por si misma, lo que constituye su autonomia.

Salta a la vista que en el ambito de las organizaciones laborales, en el
cual se manejan "recursos" materiales, asi como "recursos" humanos, esta

diferencia entre los medios y el fin es de gran importancia, porque uno podria
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preguntarse si los hombres que trabajan en una empresa son tratados como
"medios" para que otras personas se beneficien de su trabajo y lleguen a sus
propios fines, es decir utilizados en cierta manera como energia, materia prima
u otros medios de produccion. La pregunta opuesta también debe ser
considerada: ¢es posible tratar a los recursos humanos como fines en si
mismos, por ejemplo, para que se desarrollen como persona y para que
mediante el trabajo obtengan su propia dignidad? La palabra misma "recurso”
abre una cierta ambigledad al respecto, porque un recurso es siempre un
"recurso para algo". De hecho, se define como un "medio de cualquier clase
que, en caso de necesidad, sirve para conseguir lo que se pretende" (RAE
2001, "recurso”). Si tomamos en cuenta la distincion kantiana entre medio y fin,
vemos entonces que podria ser delicado hablar de la persona como de un

"recurso”. Volveremos a este problema crucial mas adelante.
Para resumir, podemos afirmar con Carpio que:

el aspecto mas decisivo de la filosofia kantiana se encuentra en el
reconocimiento del valor de la persona humana, en la cual se pone
de relieve su indole activa, en general, y ética en especial. La
persona, el sujeto no es una cosa, sino que Mas bien las cosas son
"productos” del sujeto. [...] Como sujeto moral, es persona, vale decir
un ente libre, pleno de dignidad (Carpio 1988: 273).

Nos interesa insistir sobre esta diferencia entre la persona y la cosa, ya
que, si bien se pone de manifiesto en la filosofia kantiana, sera retomada y
profundizada mas adelante por los filosofos idealistas, por los existencialistas y
también por los personalistas, que son en definitiva los que daran el marco
teérico a nuestro trabajo, encarado precisamente desde en una ética

personalista.

2.1.2.3. Del idealismo al existencialismo

El filbsofo aleman Hegel (1770-1831), fundador del idealismo absoluto,
retoma algunos temas de Kant, como por ejemplo la diferencia esencial entre la

cosa y el ser humano, pero la comprende dentro de un gran sistema en el cual
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todo esta relacionado. Segun su propia terminologia, la realidad es un
"conjunto de relaciones”, y dentro de este conjunto se encuentran las cosas,
gue ya no tienen una realidad en si mismas, sino tan solo en las relaciones que
establecen con las demas cosas. Por eso, Hegel dira que las cosas no existen
propiamente en el modo del "ser-en-si", sino en el modo del "ser-en-relacion”.
(Cf. Carpio 1988: 280).

Consideradas en si mismas, las cosas no tienen sentido, porque sélo
pueden explicarse y definirse en su relacion con las otras cosas. Sin embargo,
hay una diferencia entre existir en el modo de la cosa, y existir en el modo del
sujeto que percibe y conoce las cosas. Porque las cosas son tales en tanto que
se le aparecen a un sujeto que las percibe; entonces, por el hecho de estar
definidas en relacion al sujeto, de ser aquello que el sujeto tiene delante, seran
consideradas como objetos (teniendo en cuenta que "ob" es un prefijo que
indica lo que esta enfrente). A su vez, el sujeto tendr4 como funcion pensar las
esencias de los objetos. Estos dos modos de ser, como objeto y como sujeto,
estan entonces ligados en el sistema hegeliano y no pueden comprenderse por
separado (Cf. Carpio 1988: 281).

La filosofia dialéctica de Hegel es por supuesto mucho mas complicada
por su dinamismo y sus diferentes niveles de sistematizacién, pero esta breve
explicacion nos sirve para introducir a la filosofia existencialista, que, en
términos mas accesibles y mas contemporaneos, retoma algunas ideas de
Hegel sobre la diferencia entre lo que existe como objeto y lo que existe como
sujeto, pero las sitia en una nueva concepcion de la condicién del hombre en
el mundo: en un siglo XX marcado por crisis econémicas, guerras mundiales y
cambios drasticos en la tecnologia, el hombre pierde sus seguridades y
certezas en tanto ser racional y aparece un sentimiento de angustia y de
incertidumbre respecto a la manera en como comprender al ser humano. El
hombre se convierte en "un enigma para si mismo", citando al fil6sofo aleman
Max Scheler (1874-1928). Esta crisis tanto moral, como social e intelectual
abrird las puertas a varias corrientes del pensamiento que trataran de darle

nuevamente sentido a la pregunta por el ser humano.
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Para el filésofo francés Jean-Paul Sartre (1905-1980), exponente del
existencialismo, encontramos en el hombre mismo dos maneras diferentes de
ser: una manera de ser que lo reduce a una cosa y una manera de ser
propiamente humana. En tanto cuerpo, el hombre es materia, y la materia, lo
macizo, lo llano, es considerado como un modo de ser "en-si". Podriamos decir
cerrado en si mismo, sin reflexion y sin libertad. Asi también existen los

m

objetos, que son realidades "en-si", totalmente definidas de antemano e
independientes de la consciencia. Por el contrario, en tanto subjetividad, el
hombre es también "para-si”, esto es, que puede volverse sobre si mismo y
reflexionar sobre sus actos, que tiene conciencia de su vida, y que es libre (Cf.
Echegoyen 2015: s/p). Vemos entonces que se mantiene la diferencia esencial
entre el sujeto y el objeto, pero que en el ser humano, estos dos modos de ser

se encuentran juntos.

Lo mas importante del ser "para si" es que no tiene una esencia
predeterminada, y que no esta cerrado sobre si mismo, sino que existe hacia
afuera. De ahi la palabra ex-sistencia, que apunta a un modo de ser volcado
hacia el exterior: vive en una relacion hacia las cosas, en una relacion hacia si
mismo Yy, sobre todo, puede proyectarse hacia el futuro y forjar su propio ser.
Por eso se dice que el hombre no tiene una esencia que lo define de
antemano, sino que primero existe, actla, proyecta, y en tanto existe, va

haciendo su propia esencia, se va definiendo a si mismo (Cf. Fouce 2001/2015:

s/p).

Asi se comprende la famosa frase de Sartre: "La existencia precede la
esencia". Dentro de ciertos limites (su libertad estd condicionada por las
circunstancias que lo rodean), el ser "para-si" podra decidir quién ser. Es mas,
no es que "podra” decidir, sino que "tendra" que hacerlo, porque no se puede
renunciar a la libertad. Es por eso que Sartre dice: "el hombre esta condenado
a ser libre". Ser persona, en la antropologia existencialista, consiste en un estar
forzado a ser el creador del significado de su vida. Asi resume Sartre la idea

central de su filosofia:

[E]l hombre empieza por existir, se encuentra, surge en el mundo, y
después se define. EI hombre, tal como lo concibe el existencialista,
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si no es definible, es porque empieza por no ser nada. Solo sera
después, y seré tal como se haya hecho (Sartre 1989: 16-17).

Si volvemos ahora al tema especifico que nos ocupa, surge nuevamente
la pregunta sobre la persona considerada dentro de la organizacion
empresarial como un recurso humano. Dijimos con Sartre que la persona tiene
que ser considerada tanto un ser fisico como psiquico y social. Su
caracteristica principal es el estar condenada a buscar por si misma el sentido
de su vida, a diferencia de las cosas que son ya definidas previamente segun la
utilidad que se les asigne. En otras palabras, si relacionamos el tema del medio
y del fin, con el de la realidad "en-si" y "para-si", podemos afirmar que las
cosas, los objetos, pueden ser comprendidos como "recurso”, es decir, como
dotados de una utilidad para el hombre, que las hace ser lo que son. Las cosas
tienen un sentido que bien puede residir en lo que la hace un "recurso".
Retomando la definicion que hemos dado mas arriba del recurso como "medio”
que "sirve" para "adquirir" lo que se pretende, podemos concluir que las
realidades "en-si" existen como "medio", pueden ser "utilizadas", pueden

m

"servir" para algo. Por el contrario, el hombre existe como "en-si" en tanto que
es cuerpo, pero también existe como "para-si" y en este sentido, no es medio

sino fin absoluto.

Fritz Klnkel: en su libro “Psicoterapia del caracter”, presenta esta antinomia de
la persona como objeto y como sujeto, al plantear que el hombre siempre,
como ser viviente, es sujeto de su propia conducta y, simultaneamente, objeto
de todas las consecuencias que se originan. Por tal motivo, sostiene que la
persona es libre de actuar como sujeto y responsable de cargar con la
responsabilidad de las consecuencias de su comportamiento. EI hombre no

puede ser solo sujeto, pero tampoco sélo objeto.

Ahora bien, la persona en el ambito laboral también es considerada un
"recurso", pero dotada de un "sentido en si mismo". También hay una parte de
corporalidad en juego, a la vez que estamos tratando con un ser dotado de

espiritu. Entonces, cuando se usa a una persona como recurso en tanto medio
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para algo, es importante saber hasta qué punto no se la est4 afectando en su
dignidad de persona. También cabe preguntarse si es posible ayudar al recurso
humano a desarrollarse como persona, esto es hacer del recurso un fin en si
mismo. En nuestra concepcion de las Relaciones del Trabajo, basada sobre la
ética personalista que tematizaremos a continuacion, estas preguntas merecen

realmente ser planteadas.

2.1.2.4. La ética personalista

La filosofia personalista nace en Europa, en el periodo que se extiende entre
las dos guerras mundiales (de 1918 a 1939), y se presenta como una suerte de
“revolucién espiritual” (Burgos 2012: 10) en un periodo de profunda crisis social
y de desorientacion respecto a la posicion del hombre en el mundo, los logros
de su ciencia y los valores morales que lo habian sostenido en los siglos
precedentes.

En su origen, el personalismo irrumpe como una reaccion a dos
movimientos sociales que dominaron la forma de pensar en la primera mitad

del siglo XX: el "colectivismo" y el "individualismo".

El "colectivismo”, por un lado, sitia a la colectividad por sobre la
persona. Esto implica dejar a un lado los derechos del individuo y unirse a la
colectividad para proteger o salvar la patria. La finalidad del ser humano no
reside en que éste alcance sus metas, su desarrollo personal, sino en algo
mucho mas alto que transciende al sujeto concreto: el destino de la patria, de la
Nacién o de la clase a la que pertenece. Y sélo esta meta colectiva le da
sentido a su individualidad (Cf. Burgos 2012: 22).

Se dejan ver en esta corriente las influencias de Hegel, quien, como se
ha dicho mas arriba, prioriza el sistema por sobre el individuo. Y dentro del
sistema, el Estado asume un rol protagonico, lo cual ser4 tomado a su vez por
el marxismo, por el nazismo y por el fascismo, las tres formas de colectivismo

contra las que se erige el personalismo.
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El problema del colectivismo lo encontramos en esta frase de Gino Arias,
teodrico del Régimen Fascista: "El individuo vive en la Nacion de la que es un
elemento infinitesimal y pasajero, y de cuyos fines debe considerarse 6rgano e
instrumento” (citado en Burgos 2012: 25). En consecuencia, es vélido sacrificar
individuos en aras del bien comun. Y es esto lo que han hecho todos los
movimientos "socialistas" de principios de siglo XX, que terminarian
convirtiéndose en sistemas totalitarios, tanto desde las izquierdas como desde
las derechas: instrumentalizando a los supuestos enemigos del sistema y a
todos aquellos que se negaran a colaborar con €él, se cometieron crimenes y

atrocidades mas grandes que los que se suponia combatir.

El "individualismo", por otro lado, coloca al individuo por sobre la
sociedad; su maxima expresidon en términos sociales y econdmicos se
consolida en el capitalismo salvaje de principios de siglo XX (Cf. Burgos 2012:
19).

En un principio, el individualismo aboga por la defensa de los derechos
del individuo, por encima de cualquier colectivo, y por la no injerencia del
Estado en los asuntos internos de la persona y en su capacidad a decidir por
ella misma. (Cf. Burgos 2012: 19). Ahora bien, al creer que la busqueda de
beneficios del individuo genera al mismo tiempo el bien de la colectividad
entera (pilar de la ética utilitarista), termina degenerando en una busqueda
egocéntrica del propio bien, sin interesarle realmente los medios que haya que
utilizar para esto, ni si la finalidad indirecta (el bien de la colectividad) esta
siendo alcanzada o no. Como afirma el fil6sofo espafol Juan Manuel Burgos

(1961), uno de los pensadores del personalismo actual:

el individualismo [...] defendia la primacia del sujeto sobre la
sociedad. El gran problema, ciertamente, es que ese sujeto era un
individuo que se preocupaba exclusivamente de si mismo y de su
bienestar, no una persona decidida a poner sus cualidades al
servicio de la comunidad y la sociedad (2012: 21-22).

El personalismo, opuesto al extremismo de ambos movimientos
antitéticos, se presenta como una tercera posibilidad que no habria sido

realmente considerada antes. En otras palabras, se trata de una "excluida
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alternativa genuina" (1984: 146), segun la expresion de Martin Buber (1878-
1965), uno de los primeros pensadores personalistas. Esta alternativa consiste
en tomar elementos de ambas corrientes de pensamiento, pero modificandolos:
le da primacia a la persona sobre la sociedad, retomando la idea de su caracter
anico y valioso, en oposicién a la desvalorizacion de los individuos en los
movimientos socialistas de principios de siglo XX; pero sin caer en una
concepcion egoista de un individuo interesado en metas meramente

personales, contrariamente a las burguesias liberales.

Para sintetizarlo con las palabras de Burgos, los filosofos personalistas
buscaban una '"via media equilibrada cuyo eje era la dignidad de la

persona"(2012: 27). Y, especificando mas alun este concepto, agrega:

[La persona] se distinguia y separaba del individuo egocéntrico al
recalcar la obligacién moral del servicio a los otros y a la comunidad,
pero no caia en la Orbita colectivista porque por su dignidad
intrinseca poseia un valor absoluto no intercambiable y unos
derechos inalienables (2012: 48).

Dijimos que el personalismo surge como una reaccion a dos
movimientos sociales. Pero cabe afadir que el personalismo aparece a su vez
como una reaccidon contra la actitud cientificista de finales de siglo XIX y
comienzos de siglo XX, que desprestigiaba totalmente a las ciencias humanas.
Contra el materialismo imperante en la ciencia positivista, que consideraba al
método experimental como el Unico método valido de conocimiento, el
personalismo proclama la "primacia de lo espiritual" (Burgos 2012: 12). De mas
estd decir que, si bien es cierto que el método experimental dio buenos
resultados en el ambito de las ciencias naturales (fisica, biologia, medicina,
etc.), termina desacreditando por completo el &mbito de las ciencias humanas,
las cuales no se dejan reducir a este método de demostracién. Debemos
entonces al personalismo, entre otras cosas, una renovacidbn y una

revalorizacion de las ciencias humanas.

El maximo representante del personalismo es el filésofo francés
Emmanuel Mounier (1905-1950), quien afirma en su filosofia el valor absoluto

de la persona:
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La persona es un absoluto respecto de cualquier otra realidad
material o social y de cualquier otra persona humana. Jamas puede
ser considerada como parte de un todo: familia, clase, Estado,
nacion, humanidad. Ninguna otra persona, y con mayor razon
ninguna colectividad, ningdn organismo, puede utilizarla
legitimamente como un medio (1972: 73).

Con esta frase, Mounier opone la persona a todo lo que es medio o util
para otra cosa. Por esto mismo la persona resulta ser indefinible, ya que, como
afirma en su obra EIl personalismo (1970), "s6lo se definen objetos externos al
hombre y que podemos poner bajo nuestra mirada. Mas la persona no es un
objeto. Incluso es aquello que no puede ser tratado como objeto en ningun
hombre". Asimismo agrega que la persona es "aquello que no puede repetirse
dos veces", subrayando asi su caracter uanico, singular, irremplazable e

insustituible”.

Como se puede ver, la concepcion del hombre en la ética personalista
se basa en varios elementos filosoficos que hemos tratado en el primer
apartado. Por un lado, es fundamental la influencia de Kant y de su definicién
de persona como fin en si mismo, segun la cual se prohibe categéricamente la

instrumentalizaciéon del ser humano.

Por otro lado, se nota también la influencia de los existencialistas cuando
se afirma que la persona no se deja definir. En efecto, solo las cosas pueden
tener una definicion establecida de una vez por todas, por lo general derivada
de su utilidad. Si la persona es indefinible, es porque no tiene una esencia
universal y abstracta, previamente asignada, sino que en su existir singular ira
definiendo su propia esencia, su propio destino, dando como resultado un
individuo Unico e irrepetible. A diferencia de los existencialistas, que veian en
esta libertad una carga demasiado pesada para el hombre, sumiéndolo en un
sentimiento de angustia y desesperacion, los personalistas consideran que la
libertad "no genera necesariamente una tension angustiosa ni atormentada; es

posible cargar con ella" (Burgos 2012: 34).

Mounier agrega que cada hombre debe emprender el camino socratico

del "condcete a ti mismo", para conocer su propia verdad y descubrir su fuerza

28



El rol del lider en el desarrollo del hombre en el dmbito del trabajo: La Personalizacion

personal, pero asimismo para poder transformar la sociedad, la cual debe

volverse mas humana, mas solidaria y mas fraternal.

En este compromiso politico y social del hombre respecto del mundo en
el que vive, aparece otra prolongacion respecto del existencialismo: el hombre
no solo debera definir su propia esencia en el proyecto abierto de su existencia;
para los personalistas, el hombre también esta llamado a "construir® una
comunidad, pero siguiendo un modelo personal en el cual cada uno sea
respetuoso con la persona de los otros. Como hemos puesto de relieve mas
arriba, en la comprension de la persona propia al personalismo arraiga una

"obligacion moral del servicio a los otros y a la comunidad" (Burgos 2012: 48).

¢ Qué significa eso? Que para Mounier, el personalismo no es una
posicion individual frente a la vida, sino que debe arraigar en una "civilizacion".
Y esta civilizacion debe proponerse como finalidad la garantia de que sus
individuos accedan plenamente a la condicion de personas, esto es, retomando
sus propias palabras: "poder acceder al maximo de iniciativa, de

responsabilidad, de vida espiritual”. (Mounier 1972:19).

Hay un imperativo moral, una normatividad, que estaria funcionando
paralelamente en el sujeto, por un lado en tanto individuo responsable de su
vida, y por el otro como parte de una comunidad, responsable por los otros
miembros de esa comunidad. En otras palabras, el ser humano tiene que
preocuparse en devenir persona él mismo, maximo proyecto en tanto individuo;
pero tiene que preocuparse también en ayudar a los demas, para que todos
puedan desarrollarse como personas, maximo proyecto en tanto miembro de

una comunidad. La persona es esencialmente comunitaria.

Hacemos hincapié en esto Ultimo, porque consideramos que en el
ambito laboral las organizaciones empresariales podrian (o deberian) aplicar
una ética personalista en su tratamiento del personal y de los demas actores
sociales que la componen. Esto es, comprender a la organizaciébn empresarial
en el sentido que Mounier le da a la comunidad, una "persona de personas”,
con una obligacion moral bien definida respecto a todas las personas que la

componen. Desde la perspectiva de las relaciones laborales, nosotros
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situaremos esta obligacion moral en el seno de la organizacion laboral misma
y, mas particularmente, en los lideres que asumen las responsabilidades

respecto a sus subalternos.

Una organizacion laboral que respete la ética personalista, tendra como
objetivo el de ayudar a todos sus actores sociales a desarrollarse como
personas, evitando en todo momento instrumentalizarlos y considerarlos como
simples objetos 0 medios. Que se desarrollen como personas significa que
habrd que fomentar estos tres conceptos mencionados por Mounier: la
“iniciativa”, la "responsabilidad" y la "vida espiritual”, la cual no sera tomada por
nosotros en su sentido religioso, sino mas bien como todo lo que atafie al
"espiritu” humano en sentido amplio: sus facultades intelectuales, su capacidad

de razonar, su voluntad, sus valores e ideales.

Nuestro trabajo se sitla entonces dentro del marco tedrico del
personalismo, porque compartimos la idea de que la persona no esta ya
desarrollada de antemano, sino que esta mas bien "llamada" a desarrollar sus

virtualidades. Como escribe Mounier:

Ser persona es un llamado. Quien se niega a escuchar el llamado y
a comprometerse en la experiencia de la vida personal, pierde el
sentido de ella, como se pierde la sensibilidad de un 6rgano que no
funciona (1970: 24)

Nosotros, como profesionales de Recursos Humanos, deberiamos
apoyar a la persona para que este llamado sea escuchado, ayudarla a
desarrollar este "6rgano" especial con el que ella puede desplegar su esencia y

volverse plenamente una "persona”.

Muchas veces, sin embargo, el contexto factico de este desarrollo es
adverso y entonces el hombre no logra alcanzar plenamente su ser persona.
Es por ello mismo que desde nuestra formacion, creemos que es importante
crear un contexto favorable dentro del ambito laboral, para que la persona
pueda desarrollar en él sus capacidades. En otras palabras, que el ambito del

trabajo no sea justamente un obstaculo o un impedimento para que la persona
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pueda desarrollarse como tal, sino por el contrario, un espacio en el cual este

desarrollo sea posible, e incluso alentado.

Llegados al final de este apartado, estamos en condiciones de entender
la definicion que Mounier da de la persona en su famoso Manifiesto al servicio

del personalismo:

Una persona es un ser espiritual constituido como tal por una
manera de subsistencia y de independencia en su ser; mantiene
esta subsistencia con su adhesion a una jerarquia de valores
libremente adoptados, asimilados y vividos en un compromiso
responsable y en una conversion constante: unifica asi toda su
actividad en la libertad y desarrolla por afiadidura, a impulsos de
actos creadores, la singularidad de su vocacion (1972).

Podria decirse, en conclusion, que el personalismo no es solo una
filosofia antropoldgica, un estudio del ser humano, sino en sentido propio
una ética con un amplio espectro de aplicacién, pues su objetivo es el de
ayudar al hombre a ser mas hombre, y en este mismo movimiento,

humanizar (volver mas humana) a la humanidad.

2.1.3. El personal como recurso de la organizacién

En los subcapitulos anteriores hemos desarrollado el concepto de "persona”
desde la antropologia filoséfica y desde la ética personalista. Diferentes
ciencias se ocupan de este concepto desde perspectivas diferentes: por
ejemplo, la sociologia lo estudia en tanto perteneciente a la sociedad; la
biologia analiza las condiciones vitales de la persona como ser vivo; la
psicologia pone de manifiesto la profundidad psiquica (consciente e
inconsciente) de la persona; la fisiologia se concentra en todo lo referente al
cuerpo, es decir a la base material de la persona. Nosotros intentaremos en lo
que sigue situarnos desde un enfoque de la persona restringido al ambito
laboral, movilizando para ello teorias relativas a las relaciones del trabajo, que
son las que corresponden a nuestra formacion. Pero también nos remitiremos

cuando sea necesario a las otras disciplinas, puesto que todos los aspectos
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que mencionamos antes, el sociolédgico, el fisiologico, etc., son importantes

para comprender al ser humano en toda su complejidad.

Como hemos dicho mas arriba, los estudios sobre los recursos humanos
tienen que partir de la pregunta ¢Qué es ser persona?, ya que ésta constituye
la base del recurso que gestionamos dentro de una organizacion: el personal.
En efecto, la palabra "personal" para designar los recursos humanos no es
arbitraria, ya que con ella se hace referencia a lo propio de la persona o relativo
a ella. Gestionar al personal, es tratar, manejar, conducir a personas. Y siendo
la persona Unica e irremplazable, con la capacidad de razonar por si misma, de
expresar sus emociones por medio del lenguaje y de decidir de manera
auténoma sobre sus acciones, la persona requiere un tipo de gestion especial,

diferente al de otros recursos.

Es por ello que una Licenciatura en Relaciones del Trabajo, deberia
preparar a los futuros profesionales para que éstos administren organizaciones
que tengan como finalidad central la de integrar a las personas en ellas. Pero
esta integracion, también llamada "socializacion" (el proceso a través del cual
el empleado comienza a entender y a aceptar los valores y convicciones que se
postulan en la organizacién), debe hacerse siguiendo ciertas pautas normativas
gue hacen entrar en juego todo lo que hemos explicitado previamente desde un

punto de vista filosofico y ético sobre el concepto de persona.

Dentro del manejo de la organizacion, es fundamental, ante todo, ser
capaces de lograr un buen funcionamiento del “"comportamiento
organizacional", que es el comportamiento que tienen que tener todos los
actores sociales (ya sean personas individuales o grupos) que interactian con
la organizacion, y que por medio de sus acciones y decisiones influyen en los
resultados de la misma. No soélo los actores sociales influyen sobre la
organizacion, sino que ésta también influye sobre ellos, lo cual no esta exento

de conflicto.

El conocimiento exhaustivo del "comportamiento organizacional”, que se
considera una "disciplina académica” en si mismo (Cf. Chiavenato 1999: 6), es

la piedra angular de la ciencia de las Relaciones del Trabajo y la clave del éxito
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de toda organizacion. Esto significa aprender a prever y comprender el
comportamiento humano en el contexto de las empresas, pero también estar
preparado para modificarlo, con el fin de mejorar la eficacia del conjunto (Cf.
Chiavenato 1999: 7).

El espectro es bastante amplio, porque el "comportamiento
organizacional” abarca todos los componentes sociales relacionados con la
organizaciéon: no solo el personal, sino ademas clientes, proveedores,
sindicatos, propietarios (capital), e incluso comunidad, sociedad y Estado. Si
bien estos actores tienen diferentes niveles de representatividad y de poder, el
comportamiento organizacional estudia la interaccién de todos ellos dentro de
la organizacion, con lo cual necesitara, entre otras, competencias psicolégicas
para comprender el comportamiento de los individuos, competencias
sociolégicas para comprender el comportamiento de los grupos, competencias
politicas para manejar conflictos relativos al poder, etc. Se trata entonces de
una "disciplina cientifica aplicada” (Chiavenato 1999: 6), enriquecida por las

aportaciones de muchas otras ciencias del comportamiento humano.

Como lo destaca Miguel Angel Punte en su catedra de Administracion de
Personal 11I®, todo aquel que se encuentre a cargo del "comportamiento

organizacional" tendra que asumir dos responsabilidades:

1) Lograr la efectiva contribucion de cada persona, teniendo en claro que
las personas son todos los actores sociales que se mencionaron antes, y no

sélo el personal;

2) Lograr, a su vez, que esa efectiva contribucion se dé en un marco de

respeto a los derechos de cada una de esas personas.

Esto quiere decir que podriamos ver al personal, al cliente o a los demas
actores tan s6lo como recursos, interesandonos Unicamente en la contribucion

que realiza cada uno de ellos para la organizacion que gestionamos.

® Miguel Angel Punte, Profesor Titular de la Catedra de Administracion de Personall I,
Licenciatura en Relaciones del Trabajo, Universidad de Buenos Aires. Pagina Web:
www.administracionpersonal3.sociales.uba.ar
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Estariamos cumpliendo nuestra primera responsabilidad. Sin embargo, la
segunda nos impone que en el vinculo que se establece entre los diferentes
actores, se respeten los derechos de todos y cada uno de ellos. En otras
palabras, otorgarles un marco de respeto no significa otra cosa que
considerarlas como "personas", en el sentido filoséfico y ético de la palabra.
Toda persona que se acerca a una organizacion, en cualquiera de sus roles, se
convierte en un recurso para la organizacion, pero no deja de ser por ello una
"persona”, es decir, un sujeto dotado de las obligaciones que se le impongan,
pero también de derechos. Como podemos ver, la dimension de "efectividad"
en el ambito laboral (aportes y contribucién de los recursos humanos) va
acompafada de una dimension de "legitimidad" (respeto, derechos y dignidad
de la persona como tal), ambos conceptos que desarrollaremos en detalle en

los préximos capitulos.

Dentro de la gestion del "comportamiento organizacional" en sentido
amplio, se destaca la gestion del "comportamiento laboral" o gestién de los
recursos humanos, la cual debe ser entendida como una gestidn focalizada en
un actor: "el personal". En este caso, la tarea si estd abocada a un grupo
especifico de actores sociales dentro de la organizacion, y no ya a todos sus
componentes. Se entiende por "personal” al "conjunto de las personas que
trabajan en un mismo organismo, empresa o entidad. El personal es el total de
los trabajadores que se desempefian en la organizacion" (Definicion 2008-
2015, "personal”). Al decir trabajadores nos estamos refiriendo al trabajador
formal, remunerado, y a su relacion social dentro de la organizacién, con todos

los vinculos y redes que se generan dentro de la misma.

Lo fundamental en la gestion de recursos humanos es lograr la
integracion de este determinado actor social dentro de la empresa, el cual es
considerado desde la perspectiva especifica a los Recursos Humanos, como el
actor social mas valioso. Pero es necesario, para lograr este fin, mantener las
dos responsabilidades que se especificaron antes: lograr la contribucion eficaz
del personal, cuidando simultdneamente de instaurar un marco en el que se

respeten sus derechos.
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Aplicando estas responsabilidades al ambito mas acotado del
"comportamiento laboral", podemos decir que el mayor responsable de la
gestion de los Recursos Humanos es el manager, con el soporte del area de
recursos humanos. Estos responsables tienen que lograr, en primer lugar, que
los actores sociales correspondientes aporten lo que tienen que aportar. Y, en
segundo lugar, son ellos los que tienen que garantizar el derecho de todos los

actores sociales, generando un adecuado contexto laboral.

La gestion del “comportamiento laboral” podra ser considerada entonces
como adecuada, cuando las oportunidades de la gestion de la empresa no
deriven de una inadecuada contribucion del personal. Es decir que la
adecuacion de la gestion del comportamiento laboral dependera de que la
contribucion del personal sea adecuada; y ésta sera adecuada cuando se haya
intentado obtener la mayor contribucién posible del personal, pero velando a su
vez por el respeto de sus derechos y por el maximo desarrollo de las personas

al realizar su trabajo.

Es por ello que el desempefio del lider sera crucial en la "organizacién
laboral". Se entiende por lider toda persona que ejerce un cargo directivo en
una organizacion, por un lado, gestiona personas, pero que, por el otro, tiene la
responsabilidad por la gestién que éstas realizan. Por tal motivo, es clave la
figura del lider, porque la contribucibn que las personas puedan efectuar
depende en gran medida de su propia gestién. Y ésta serd justamente la
contribucion especifica de cada jefe: actuar con una responsabilidad delegada
por la organizacion, con el fin de liderar una parte determinada de la gestién, la
cual dependera del area en la que se desempefie, ya sea administracion,

recursos humanos, operaciones, etc.

Ya hemos resaltado que el primer responsable del desarrollo de la
persona es ella misma. Pero segun nuestra hipotesis de trabajo, la
organizacién también es responsable de la persona a través de sus lideres, y
por eso debemos tomar en serio esta funcién del lider. Porque no sélo estara
coordinando y optimizando el trabajo del personal a su cargo, sino que,
ademas, tendra la obligacion moral y ética de colaborar con el desarrollo del
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trabajador como persona, lo cual significa una responsabilidad suplementaria a

la que atafie a la simple gestidn de los recursos.

En efecto, el trabajador puede usar su inteligencia y aportar opiniones
y/o decisiones, en el desempefio de las tareas que le fueron asignadas. Y el
lider debe ayudar a lograr este objetivo, porque es justamente en el uso de la
razén, en el ejercicio de su voluntad y en la responsabilidad que se genera al
tomar decisiones, que la persona actuara acorde a su esencia. Por el contrario,
si el trabajador es obligado a hacer tareas que no impliquen ninguna reflexion
personal, si no se lo deja expresar sus opiniones, si no se le da ningn marco
de accion y decision, se le esta sacando aquello que hace de él una persona, y
que lo diferencia de una maquina o de una materia prima. Deberia ser una
obligacion de todo jefe asumir esta responsabilidad diferencial respecto del
trabajador, tener en claro en qué consiste esta responsabilidad y saber como
aplicarla.

En otras palabras, hay que procurar que el trabajador se desarrolle como
persona en el ambito laboral, a través del liderazgo de su jefe. Y no solo para
optimizar la contribucion del trabajador en beneficio de la empresa, sino
ademas, para lograr un marco de respeto y valoracién de la dignidad humana,

dentro del cual la persona pueda devenir plenamente persona.

Volveremos mas adelante sobre el rol especifico del lider en esto que se

da en llamar la "personalizacion” del personal.
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Capitulo Il. El lider como responsable de la

contribucion real del personal

Como hemos expuesto detalladamente en el primer capitulo, la persona es un
ser complejo, un compuesto de materia y espiritu, que solo puede ser
comprendida dentro de un entorno social, y cuya esencia no se define de
antemano, sino que se proyecta hacia su devenir: sus actos, sus decisiones,
sus relaciones, constituyen de manera dinamica y temporal aquello que la
persona sera en sentido propio, y que no esta dado de una vez por todas: ser
persona es un proceso que se desarrolla sobre un contexto en mayor o menor
medida favorable, pero cuyos limites permanecen sin embargo abiertos y
dependen en gran parte de los objetivos de la persona. Este "volverse" persona

es entonces en primer lugar una responsabilidad del ser humano.

Sin embargo, hemos dicho previamente que el trabajo puede jugar un rol
importante en este proceso, puede contribuir con él, alentarlo, pero puede
también volverse un entorno adverso que termina siendo un obstaculo o incluso

un enemigo del desarrollo de la persona.

Es tarea de los profesionales en Recursos Humanos establecer bases
éticas y juridicas para garantizar la legitimidad del laboral, asi como elaborar un
marco tedrico que respalde las practicas concretas de la gestibn de una

organizacion, dirigidas a una efectiva contribucion del personal.

En este capitulo el enfoque ya no estara dirigido a la persona misma
sino a la organizacion, dentro de la cual la persona funciona como un actor

social, asumiendo roles y desplegando sus capacidades.

Analizaremos primero los diferentes tipos de organizacion y las
condiciones que debe cumplir cualquier organizacion para ser "efectiva" y
"legitima", esto es, para lograr una efectiva contribucion del personal a la
organizacién, pero sin descuidar un marco de respeto y de dignidad por la

persona, que vele por los derechos de la misma.
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Si bien el nacleo de nuestro trabajo, la personalizacion, se sitda en la
dimension de ‘legitimidad”, no podemos omitir el hecho de que la
responsabilidad de la organizacion es doble. Es por ello que en un primer
momento nos abocaremos al estudio de la "efectividad”, la cual esta supeditada
a la buena gestion de la organizacion. Desarrollaremos entonces contenidos
relacionados a la Teoria de la Gestion, en particular la "gestion estratégica" y la
"gestion operativa”, que abarcan todos los recursos y procesos que la

organizacidon necesita para operar.

Dentro del tema de la Gestion, nos interesa particularmente desarrollar
un tipo especifico de gestion, a saber, la Gestion de Recursos Humanos o de
Personal. Al igual que en lo que concierne a la Gestion del Comportamiento
Organizacional, también la Gestién del Comportamiento Laboral o de Recursos
Humanos tiene la responsabilidad de garantizar la legitimidad laboral, pero no
puede descuidar tampoco la dimension de efectividad laboral, esto es, desde el
punto de vista de los Recursos Humanos, que el personal contribuya con su

trabajo a la finalidad de la organizacién.

Lograr el equilibrio entre ambas responsabilidades es un auténtico
desafio para el lider, entendiendo como lider toda persona que ejerce un cargo
directivo en una organizacion; a causa de la confluencia de intereses contrarios

y de limitaciones en las posibilidades de su accionar

Finalmente, explicitaremos en la Ultima parte de este capitulo bajo qué
condiciones puede hablarse de una "adecuada" Gestion del Comportamiento
Laboral, focalizando en como el lider lleva adelante la gestion de RRHH para
lograr la efectividad y la legitimidad y cuales son las herramientas de las que se

dispone para alcanzar este fin.

El lider tiene que lograr que el personal y su grupo sea capaz de realizar
la gestion estratégica y la gestion operativa.
¢, Qué significa para un lider ayudar al personal a que asuma la responsabilidad
de la gestion estratégica? Esto significa lograr que la persona haga la gestion

estratégica en su posicidén y, a su vez, el crear una vision compartida y, ¢Qué
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significa ayudarlo, luego, a que realice la gestién operativa? Significa lograr que
la persona haga la gestion operativa en su sector y, luego, crear un ambiente

de Participacién Operativa a nivel de todo el grupo.

Enfatizaremos para ello los conceptos de "contribucion” y "alineacion” de
los recursos humanos, en este capitulo dedicado a la dimension de efectividad,
y dedicaremos el proximo a la dimension de legitimidad, donde nos

abocaremos a un analisis exhaustivo de la "personalizacion”.

2.2.1.0rganizacién y finalidad

Quedo establecido en el capitulo anterior que la persona no es un recurso mas
dentro de la organizacion y que se diferencia del resto de los recursos, lo cual
genera ciertas obligaciones por parte de la organizacion, por lo que debemos

gestionarlo de una manera diferente.

Pero el trabajador también tiene obligaciones. Tiene la obligacion de
contribuir con su trabajo a la organizacion que lo contrata, lo cual constituye el
motivo mismo del vinculo que se genera entre la persona y la organizacion. Por
eso, desde las Relaciones del Trabajo, lo primero que hay que cuidar es la

esencia de dicho vinculo, ya que es lo que justifica su existencia.

En un primer momento, la organizacion necesita del trabajador para que
resuelva una necesidad, un problema o una oportunidad que la organizacion no
pudo atender. Esto puede deberse a que la cantidad de personas no era la
suficiente, o no sabian cédmo hacerlo, o quizas poseian las competencias pero
no tenian el tiempo para resolverlo. Simultaneamente, el trabajador recibe de la
organizacién, como contraprestacion, una remuneracién y determinadas
condiciones de trabajo. Esta es entonces la base del vinculo que se establece

entre el trabajador y la organizacion laboral.

La primera responsabilidad del trabajador es cumplir con la obligaciéon
qgue tiene de contribuir con los fines de la organizacion. A esto se lo llama

"efectividad".
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A pesar de que la organizacion requiere de dicha contribucion, y es éste
su principal interés en el recurso humano, dijimos en el capitulo | que a esta
responsabilidad se agrega la obligacion, por parte de la organizacion, de
permitir y fomentar el desarrollo del hombre como persona en su ambito de
trabajo. Es decir, gestionar a la persona de manera diferencial, ocupandose de
todo lo que contribuye a que el hombre se sienta integrado como persona en

un espacio laboral. A esto se lo llama "legitimidad".

Es evidente que no todas las organizaciones son legitimas, es decir,
asumen la responsabilidad de personalizar al ser humano en el ambito de
trabajo. Muchas veces el interés principal se reduce a la contribucion efectiva
del trabajador, descuidando en mayor o medida, por falta de recursos o
simplemente por falta de formacion, aquello que hace del trabajador en primer
lugar una persona. Es por ello que desde nuestro enfoque serd fundamental
formar lideres que, en tanto representantes de la organizacién, asuman
plenamente esta doble responsabilidad delegada, ocupandose tanto de la
efectividad como de la legitimidad, o, mejor aun, ocupandose de lograr un

adecuado equilibrio entre ambas.

Antes de entrar de lleno en nuestro analisis de la personalizacion, es
necesario diferenciar los diferentes tipos de organizaciones y las diferentes
finalidades que cada una persigue. Pues no sera lo mismo personalizar dentro
de una organizacion empresarial interesada en la produccién y la ganancia,
que dentro de una organizacion sin fines de lucro, interesada por ejemplo en
mejorar la calidad de vida de las personas desfavorecidas o en la proteccion
del medio ambiente. El estatuto del trabajador dentro de estos diferentes tipos
de organizacién cambia, por lo pronto por el tipo de vinculo que establece con
la organizacion y por lo que se espera de la organizacion (salario, experiencia,
contribuir a un ideal personal, etc.). Lo que si es coincidente, es que toda forma
de organizacion necesita de una gestion apropiada de los recursos humanos,

para lograr la finalidad que se ha propuesto.

Comencemos entonces por las diferencias. Las acciones humanas en

general pueden realizarse de diferentes formas, ya sea de forma individual,
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grupal o, cuando la complejidad es mayor, mediante la estructuracion de una
empresa u organizacion, que es lo que nosotros vamos a desarrollar. Sea cual
fuere la forma en que se concretiza la accion humana, ésta es siempre
teleolégica, es decir, busca una finalidad. De acuerdo a la finalidad que

persiguen las acciones humanas, podriamos clasificarlas en tres tipos:*

1) Socioculturales: En ellas el fin es alcanzar la satisfaccion y el
desarrollo del hombre como persona. El ambito natural de las acciones
socioculturales es la sociedad, donde el hombre actia como sujeto libre,
comprometiéndose con sus ideales o con sus aficiones, y participando de
actividades que lo enriguecen como persona. Esto puede darse
individualmente o asociandose a grupos u organizaciones que persiguen estos
mismos fines. Ejemplos de organizaciones socioculturales podrian ser las

fundaciones, los clubes sociales o deportivos, las ONG, etc.

2) Politicas: En ellas el fin es procurar la obtencién o conquista de
espacios de poder. El ambito natural de las acciones politicas es el Estado,
donde el hombre actia como sujeto juridico con derechos y obligaciones, que
surgen del respeto del bien comuin. La forma de expresion béasica de las
acciones que persiguen una finalidad politica la encontramos en los partidos
politicos.

3) Econdmicas: En ellas el fin es producir bienes y servicios con valor
agregado, necesarios para la subsistencia y desarrollo del sistema. El @mbito
natural de las acciones econdmicas es la empresa donde el hombre, actuando

como productor de bienes y servicios, genera riqgueza y rentabilidad.

A su vez, toda accion individual, grupal o empresaria, cuya finalidad sea
sociocultural, politica o econdémica, podria ser enfocada desde las dos
perspectivas que venimos desarrollando: desde su "efectividad" y desde su

"legitimidad"”.

4 . . ST . . . . s . .. .
El siguiente andlisis es el fruto de mi participacion en la catedra de Administracién de Personal lll, por
lo que se basa entonces en el punto de vista sostenido por la misma.
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Por un lado, la accion sera considerada efectiva cuando alcanza su
finalidad. Para el caso de la organizacion econOmica, la accién se considera
efectiva cuando genera riqueza, y produce bienes y servicios con valor
agregado. Para el caso de la organizacién politica, una accion es efectiva
cuando obtiene un espacio de poder o cuando logra mantenerlo. Y para el caso
de una organizacion sociocultural, una accion es efectiva cuando logra cumplir
con la finalidad que se ha proyectado en su inicio, y que suele estar

relacionada con una satisfaccion personal.

Por el otro lado, la accién serd considerada legitima cuando tiene
derecho a ser reconocida como tal por los otros seres humanos. Para entender
mejor este concepto de legitimidad, que es el que mas nos interesa a los
efectos de esta tesis, creemos que hay que diferenciarla en dos tipos que
deberian darse juntos, pero que no siempre lo hacen: la "legitimidad normativa

o legal", y la "legitimidad ética o moral".

La "legitimidad normativa o legal" atafie a las leyes juridicas que regulan
la convivencia de las personas en la sociedad. Hay un marco normativo o legal
que define las pautas de comportamiento y que debe ser aceptado y acatado
por toda la sociedad, so pena de sanciones. La norma legal tiene asi una

“fuerza" juridica, de la que carecen los valores morales.

La "legitimidad ética o moral”, por su parte, hace referencia a los valores
éticos y morales que estan instalados en la sociedad, pero cuya vigencia o

validez existe independientemente de que haya una norma que los avale o no.

Esta diferencia no esta exenta de dificultad, porque podria existir el caso
de una accion legitima desde el punto de vista normativo (hay una ley que la
ampara), pero considerarse ilegitima desde el punto de vista moral. De la
misma manera, hay acciones que aceptamos y respaldamos desde un plano
moral, pero que aun no han encontrado legitimidad normativa, con lo cual no

siempre es posible hacer respetarlas por el resto de la sociedad.

Dado que nuestro tema de investigacion concierne a la personalizacion,

y que ésta no puede darse de forma separada o individual, sino en el ejercicio
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mismo de las acciones en el seno de una organizacién, nos concentraremos en
lo que sigue en las acciones efectuadas en el marco de una organizacion. Y
dentro de las organizaciones, nos concentraremos a partir de ahora en las

organizaciones empresariales, cuya finalidad reside en la rentabilidad.

Resulta evidente que a diferencia de las acciones individuales, las
acciones emprendidas dentro de una organizacién deben ser coordinadas,
pactadas o estructuradas. Es por ello que la "gestion” de la organizacion resulta
ser imprescindible para que este tipo de acciones alcance su meta, es decir, la

efectividad.

2.2.2. Gestion y efectividad laboral

La palabra "gestion" designa desde su etimologia todo lo que hacemos para
llevar adelante algo, para encaminarlo hacia su logro. Para que la accion sea
efectiva, muchas veces es necesario realizar una compleja cantidad de tareas;
estas tareas, y todo lo que se hace para encaminarla accién, se denomina

gestion.

Dentro de la organizaciébn econdmica, todas las acciones que se
desarrollan, todas las actividades de integracion de los distintos medios de
trabajo para obtener resultados de rentabilidad, forman parte de la gestion. La
gestién armoniza entonces el uso de los recursos para obtener los productos o
servicios en un marco de rentabilidad. En otras palabras, el objetivo de la
gestion es el de lograr la maxima contribucién de los recursos a la obtencion de

los productos/servicios con rentabilidad.

La gestion abarca muchos ambitos de aplicacion que podriamos

clasificar de la siguiente manera:
1° La Gestion del Negocio, que incluye:

-Gestion Informéatica

-Gestidén Tecnoldgica
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-Gestion Financiera
-Gestidon de Equipos
-Gestion Administrativa
-Gestidn de Marketing

2° La Gestidén del Comportamiento Organizacional, que incluye:

-Gestion de alineacion

- Gestion de integracion

Esta dltima gestion, que consiste en la creacion de una zona de
cooperacion que permita mantener un equilibrio entre los diferentes actores
sociales® que, con sus acciones y decisiones, influyen en los resultados de la
organizacioén, es la que mas interesa a los fines de este trabajo, y volveremos

mas adelante sobre ella.

En el libro Direccién de los recursos humanos (1989), Michael Beer
precisa que la gestion debe ser llevada a cabo por el lider con miras al logro de
los objetivos finales del negocio. Estos objetivos son:

v' La efectividad organizativa (rentabilidad y posicionamiento en el
mercado), que se logra conformando una organizacion inteligente con

capacidad para adaptarse a la realidad de su medio;

v’ el bienestar del individuo, que para nosotros implica contribuir a la
efectividad y legitimidad;

v' y el bienestar de la sociedad, en la medida en que la gestion

asume su responsabilidad social empresaria.

A su vez, la gestion es llevada adelante por cada una de las personas

gue ocupan una posicion dentro de una organizacion, y en tal sentido, 1a"

® Para una precision de lo que se entiende por "actor social”, remitimos a nuestro punto 2.1.3.
del Capitulo I, donde se introdujo este concepto.
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evaluacion de performance" mide el nivel de alcance de efectividad de la
gestion, vale decir, determina el nivel del logro o alcance de la finalidad.

Para que la gestion tenga una adecuada performance debe transitar
necesariamente por dos procesos o dimensiones consecutivas que garantizan
gue al menos se han seguido todos los pasos correctos para lograrla. Al primer
proceso lo denominamos "gestion estratégica" y al segundo "gestion operativa”.

La "gestion estratégica" podria resumirse en tres pasos:

1) El primer paso consistiria en tratar de percibir claramente el fin,
0 "misién", que es la razén por la cual una organizacién, un sector o una
posicion existen. Existen porque alguien interno o externo tiene un problema,
necesidad u oportunidad que no puede resolver por si mismo ni con los
recursos de la organizacion, ya sea por falta de conocimientos necesarios o de

tiempo.

Para poder definir la finalidad, primero debemos identificar quiénes
serian los clientes dentro de la estructura de la organizacion (cliente interno), o
fuera de la misma (cliente externo). Luego, identificar las necesidades
(problemas u oportunidades) que tendrian algin/os o todos los clientes
externos e internos si la organizacion, el sector o la posicion no existiera.
Asumiendo que la finalidad es cubrir las necesidades identificadas, habria que
identificar indicadores objetivos en esos clientes externos o internos. O sea,
hay que mirar el "impacto"” en la gestidén de la organizacién como un todo y, por
altimo, es importante, identificar quiénes serian esos competidores internos o
externos que podrian cubrir la funcién atendiendo esa necesidad con mas valor

agregado gque uno mismo.

2) El segundo paso es tratar de ver claramente el "contexto" para
definir un plan que garantice la efectividad de la gestion. Este paso del contexto

puede ser subdividido, a su vez, en cuatro momentos:

i. El primero de ellos es recopilar toda la informacion del
contexto interno o externo, actual y futuro de la organizacion, para poder definir
lo que hay que hacer en vias a alcanzar la finalidad.
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ii. El segundo consiste en pensar cambios futuros del
contexto (posibles escenarios) que, aunque no tengan certeza total, tengan
cierto grado de posibilidad de suceder, y que, de concretarse, afectarian
fuertemente a la gestion de la organizacion, del sector o de la posicion. Como
lo explica Arie de Geus en el capitulo 3 de su libro La empresa viviente
(1998:67)

El proceso de participacion en la construccién de un escenario va a
mejorar nuestras capacidades de gestionar la incertidumbre y el riesgo.
Nos va a permitir entender mejor nuestro hoy imaginando el mafana,
ampliando el angulo de nuestra vision; también nos va a facilitar la
anticipacion en la identificacion de los cambios.

iii. Como resultado de lo recopilado en los puntos
anteriores, hay que tener una sintesis clara, actualizada y priorizada de dicha
informacion. El andlisis FODA, por ejemplo, es una herramienta que permite
conformar un cuadro de la situacion actual del objeto de estudio (persona,
empresa u organizacion, etc.), permitiendo de esta manera obtener un
diagnéstico preciso que permita, en funcién de ello, tomar decisiones acordes

con los objetivos y politicas formulados.

iv. Por dltimo, hay que hacer un diagnostico de las

posibilidades que ofrece el contexto.

3) Siguiendo un orden légico, podriamos decir que seria
razonable, a continuacion, y como tercer paso, definir un plan con las
directrices adecuadas para encarar lo que se requiere hacer en ese contexto
determinado, para alcanzar la finalidad. A esto también se lo llama "visi6n".Hay
infinidades de herramientas para idear un plan estratégico de trabajo, entre las
cuales destaca la "Técnica de las 7 S", por ser una forma valida y simple para

hacerlo:

En el aflo 1979 la firma de consultoria estratégica McKinsey and Co.
desarrollo el denominado "Enfoque de las 7S de la Estructura Corporativa” (R.
Waterman y T. Peter). Este modelo permite evaluar la implantacion de la
estrategia en una organizacion en funcion de siete factores clave de la

organizaciéon (7S en las palabras en inglés). Esta herramienta se ha utilizado
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frecuentemente para definir la estrategia de las organizaciones o para formular
modificaciones en la estructura organizativa. Es una herramienta muy
interesante, dado que ha sido empleada en multitud de empresas y
organizaciones, de manera que auna el potencial teérico con la aplicacion

practica (Cf. CDI Consultoria 2014: s/p).

El plan estratégico se concreta entonces en la definicion de las
directrices que debera tener la Gestion dentro de cada una de las 7 variables
(estrategia, valores compartidos, estructura, procesos, conocimientos Yy
habilidades, estilo y personal), para poder alcanzar los fines previstos y poder
entonces lograr una adecuada efectividad en el Contexto en que se realiza.

Pasemos ahora al segundo proceso, el de la "gestion operativa”, que

podria resumirse en cinco pasos:

1) El primer paso consiste en "programar” el plan. Esto
significa transformar y trasladar las lineas de trabajo y los objetivos clave
definidos en el plan estratégico a un programa adecuado de esas directrices,
en el que se incluyan: objetivos especificos de resultados; procesos e insumos;
acciones necesarias para el logro de cada objetivo; y responsables, plazos y

parametros de evaluacion de cada accion.

2) El segundo paso consiste en elaborar un "tablero de
control integral" (TACO), para ver si se esta bien encaminado en direccion al fin
previsto. Se trata de una suerte de “cuadro” preparado para hacer el
seguimiento sistematico y periédico de todos los aspectos de la gestion

operativa®.

3) El tercer paso consiste en definir el "esfuerzo diario" en
la ejecucion de las tareas con rutinas operativas que especifiquen los procesos

y los procedimientos a seguir.

® Remito aqui al libro de Kaplan y Norton (2000/1901), en cuyos primeros dos capitulos podra
encontrarse un analisis detallado del Tablero TACO.
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4) El cuarto paso se concentra en el "control permanente”
de la gestion: ir analizando el desarrollo de la gestion operativa, relacionando
los datos reales con los valores objetivos fijados en el Taco, con el fin de
detectar tendencias y desvios, y con la elaboracién permanente del "To do list",
que consiste en hacer un listado con los problemas y oportunidades de
inmediata atencion o resolucion, y un "Plan Maestro de Problemas", que son
los problemas y oportunidades que involucran el disefio de un plan de accion
para su resolucion. Estos ultimos llevan mas tiempo para su resolucion y por

eso llevan un tratamiento especial.

5) El quinto paso consiste en hacer un proceso continuo de
mejora, sobre la base del "To do list" y del "Plan Maestro de Problemas", que
nos permita ir corrigiendo y ajustando permanentemente los desvios y

aprovechando, en la medida de lo posible, las oportunidades.

2.2.2.1.La gestion adecuada

Como ya lo hemos subrayado anteriormente, el lider como responsable de la
contribucion del personal, debe llevar adelante una gestion ordenada. ¢Qué

significa esto?

Hacer una gestion adecuada de la gestion estratégica y operativa con
sus colaboradores, donde garantice la efectividad (contribucién) y la
legitimidad. Consideramos que la legitimidad es tan importante como la
efectividad, pero primero tiene que estar la efectividad. Porque si ella no existe,
la legitimidad pierde sentido.

La primera ilegitimidad del lider es cuando a la persona la desarrolla sin
interesarse en la contribucion de la misma, porque no se esta preocupando por
la continuidad de la persona dentro de esa organizacion, ni por la continuidad
de la organizacion, ni por la continuidad del espacio fisico de trabajo para que

la persona se siga desarrollando.
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Si el lider es genuino con su colaborador, lo primero que tiene que
asegurarse es que el mismo aporte. ¢Por qué? Por un lado, para que se
mantenga el funcionamiento de la organizacion misma, es decir, para que ésta
siga existiendo, ya que el lider debe garantizarle que el espacio donde decidio
trabajar y desarrollarse subsista, y para que él pueda a su vez continuar
trabajando dentro de la organizacion.

Al mismo tiempo, cuando la persona se inserta dentro de una
organizacion, tiene también la problematica de cdémo mantener su

personalizacion dentro de la organizacion.

Dentro de su propia "libertad”, la persona puede elegir desarrollarse o
no. Tal como puede interpretarse del libro del britAnico Anthony Burgess, La
naranja mecanica (1962): "Hay un limite intrinseco en todo lo que podamos

hacer para influir en la conducta de una persona: el limite de la libertad".

Resumiendo lo visto hasta el momento, podemos decir que desde el
punto de vista de la efectividad, la "gestidn estratégica" permite identificar el fin,
tenerlo perfectamente consciente, saber leer el contexto y saber hacer un plan.
La gestion estratégica esta bien hecha, cuando el plan final tiene la solidez

necesaria para convertirlo en "la mejor hip6tesis" en vistas a la efectividad.

Desde el punto de vista del cumplimiento, una vez que se tiene el plan,
la "gestion operativa" buscara alcanzarlo. Para poder llegar a que el plan se
cumpla, tiene que pasar por los cinco pasos que hemos descrito mas arriba.
Realizar los mismos en una forma ordenada y sistematica, es la manera de
lograr que esto se cumpla, y de alcanzar consecuentemente la efectividad
buscada. Por lo tanto, podemos afirmar que de la suma de un plan bien hecho

y de su cumplimiento, obtendremos como resultado la efectividad de la gestion.

Ahora bien, como hemos mencionado en un principio, la gestion no se
reduce a la busqueda de la efectividad, sino que incluye otras dos dimensiones
que tienen que ver con el desempefio de la persona (procurar que la persona

tenga las competencias necesarias que le permitan alcanzar la performance
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esperada) y con la legitimidad (garantizar el respeto de los derechos de la

persona).

La figura 1 sintetiza claramente estas cuatro dimensiones de la gestion:

FIN

Competencias | gfectividad (Lograr del fin

Derechos de

Necesarias Gestion Estratégica la misma
Para la 1. Definicion del Fin Persona o
. 2. Lectura del Contexto
Gestion de los otros
3. Plan
Desempeio PLAN Legitimidad
Etica

(Ejercer las Cumplimiento
. (Implementar el Plan)
competencias) . ) Moral
Gestion Operativa

1. Programacion Legal
Gestion 2. Tablero de Control Gestion
del 3. Ejecucion de la
Desempefio 4. Control de Gestion Legitimidad
5. Mejora de la Gestidon

Figura 1: "Las cuatro dimensiones de la performance"’

A continuacién, explicaremos en gqué consiste y cOmo se concretiza la
tarea de hacer participar laboralmente a los colaboradores. Concretamente,
como el lider promueve la gestion estratégica y operativa de su grupo de

trabajo.

Pagina Web:

7

En: Miguel Angel Punte, Profesor Titular de la Catedra de Administracion de Personal Ill,
Licenciatura en Relaciones del Trabajo, Universidad de Buenos Aires.

www.administracionpersonal3.sociales.uba.ar
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2.2.3. La participacion gestional

En funcion de lo desarrollado hasta ahora, podemos desplegar dos grandes
procesos que tiene que poner en marcha el lider para llevar adelante su

gestion.

Si el lider realmente se preocupa por tener una gestion genuina, donde
por un lado ve la contribucion de las personas, y por el otro lado ve el
desarrollo de la persona, deberia preocuparse, ademas de hacer bien su propia
gestion (contribucién), en asegurarse que las personas se sientan mas
personas en este doble proceso. Basicamente, debe hacerse cargo de llevar
adelante la gestion estratégica y operativa "junto con" sus colaboradores.

Ya hemos tematizado estas dos gestiones en el punto 2.2.2. de este
capitulo, acentuando en ese momento la dimension de efectividad. En el
presente analisis veremos que durante el proceso mismo de gestionar en
busca de la efectividad, se lleva a cabo la personalizacion laboral, a través de
la participacion gestional. Y ésta se desplegara en dos direcciones: la vision
compartida (que se genera en el ciclo estratégico) y la participacion operativa

(que se genera en el ciclo operativo).

Volvamos entonces a la gestion estratégica y a la gestién operativa, para
analizar desde esta nueva perspectiva la responsabilidad de la persona y del

lider en cada una de ellas.

Cada persona es la responsable principal de su propia "performance" en
todas las etapas del ciclo de gestién. En el "ciclo estratégico", lo primero que
debe hacer toda persona que llega a una organizacion y se hace cargo de una
posicion, sera tratar de comprender la finalidad de su puesto y su contribucion

con la finalidad del area y la organizacion.

Como segundo paso, realizar una lectura adecuada del contexto en el
gue se inserta su puesto, area y organizacion, y definiendo el rendimiento, en

base a objetivos prioritarios, y el perfil de desempenio, las competencias clave,
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hoy necesarios para alinearse con las necesidades del negocio. Asegurandose

a su vez de que sus objetivos estén alineados con los de niveles superiores.

El contexto actual de los negocios exige que cada profesional se

pregunte frecuentemente a si mismo "¢ Qué tengo que hacer?".

En el "ciclo operativo", desde el punto de vista del rendimiento, debera
definir sus objetivos operativos. A pesar de que los mismos puedan ser
definidos por terceros, cada persona es responsable de comprender y validar
sus propios objetivos en el marco de lo analizado en el ciclo estratégico.
Consecuentemente, deberd programar, coordinar y ejecutar tareas para
alcanzar los fines fijados. También debera controlar la gestion diaria a través de
un "Tablero de Comando" (TACO)?, elaborar un "Plan maestro de problemas" y
"Planes de mejora” para corregir los posibles desvios y autoevaluar
periddicamente su propia "Performance”, viendo si las areas de oportunidad
surgen de actitudes, de falta de aprendizajes o de falta de capacidades.

Cada profesional debe asegurarse de "Hacer las cosas bien".

Ahora bien, la persona no trabaja sola sino que estd en un ambito
rodeado de otros sujetos, que pueden trabajar a la par de él (pares), por
encima de él (superiores, dentro de los cuales esta el lider), o por debajo de él
(subordinados o colaboradores).

Si dirigimos ahora la mirada al rol del lider en la gestién de la persona,
podemos afirmar que la responsabilidad del mismo es ayudar a al individuo a
que logre las dimensiones de la gestion. Es decir, no hay duda y lo hemos
mencionado en varias oportunidades, que el responsable primero de la gestion
es la propia persona que ocupa una posicion, pero detras de la persona esta la

responsabilidad del lider.

El lider es entonces el responsable de llevar adelante la gestion en cada

uno de sus niveles, en este caso, de hacer todo lo necesario para que cada

¥ Véase KAPLAN; NORTON; Cuadro de mando integral; Capitulos 1y 2
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persona tenga la posibilidad de cumplir la finalidad de su gestién equilibrando la
efectividad y la legitimidad.

A su vez, posee una alta responsabilidad por la "Gestion de
Performance” de su gente. Por consiguiente, serd su responsabilidad, en el
ciclo estratégico, asegurarse que exista un "consenso” respecto a la finalidad,
al contexto y al plan de trabajo del area entre sus colaboradores, logrando que
el grupo haga gestion estratégica, lo cual implica lograr que todos tengan claro

los tres pasos de ella.

A esto se lo denomina "Visiébn Compartida”, que significa que el lider y
su grupo le estan dedicando un tiempo a la gestidn estratégica para clarificar la
finalidad, leer el contexto y entender el plan de trabajo. Peter Senge, en su libro

La quinta disciplina, la defini6é de la siguiente manera:

Una visién compartida no solo es una simple idea. (...) Es una fuerza en el
corazén de la gente, una fuerza de impresionante poder. Puede estar
inspirada por una idea, pero si es tan convincente como para lograr el
respaldo de mas de una persona, de las masas, cesa de ser una
abstraccion. Es palpable. La gente comienza a verla como si existiera.
Pocas fuerzas humanas son tan poderosas como una vision compartida.
(Senge 2005:261)

Cada jefe es el responsable de crear una "visibn compartida" en su
equipo. Para lograrla se puede trabajar en varios niveles: cuanta mas
participacion en la gestion haya, mas se logra compartir, consensuar y adherir,

con lo cual hay mas chances de alcanzar una implementacion adecuada.

A su vez, en el ciclo operativo, el lider, debera programar y asignar las
tareas, favoreciendo la coordinacién entre sus colaboradores, asi como
asegurarse que todos comprendan y utilicen el TACO como herramienta de
gestion diaria, y participen en lo posible en su elaboracién. Asimismo, debera
elaborar junto a su equipo un plan maestro de problemas y planes de mejora
que abarquen los principales desvios, guiando la Performance de sus
colaboradores y, por dultimo, evaluar periodicamente la Performance del
personal a su cargo, dando feedback al respecto. Cada jefe debe crear un

ambiente de "Participacion Operativa" en su equipo de trabajo.
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Ambas gestiones y su control son responsabilidad de cada persona
como actor principal de su gestion, ademas de ser responsabilidad de todo

lider cuya obligacion es la de ayudar a la persona en el desarrollo de la misma.

El lider, al realizar la gestion operativa y al hacer el control de la misma,
al igual que al realizar la gestion estratégica, puede hacerlo en un estilo
"autista", transmitiendo a su grupo solo "inputs" y "pautas de accién”, o puede

hacerlo en un sentido participativo.

Este proceso de participacion, que en la gestion estratégica hemos
llamado "Vision Compartida”, en la gestion operativa lo llamaremos
"Participacion Operativa".

Tanto la "Visiobn Compartida” como la "Participacion Operativa”, solo
pueden alcanzarse a través de una comunicacion fluida entre el lider y sus
colaboradores. Por eso la importancia de las competencias conversacionales

que desarrollaremos detalladamente en el capitulo IV del marco tedrico.

Por consiguiente, si el lider realmente tiene una gestion
comprometida, tiene una gestién profesional, no sélo se preocupara en
hacer las cosas bien, sino en hacerlas bien junto con las demas personas
de su equipo. Para que las personas puedan sentirse profesionales a la
par de él. ¢Qué significa hacerlo bien? Para realmente plantearse como
lider, y para que el grupo lo reconozca como tal, deberia hacer
adecuadamente la gestion para que la gente no tenga duda sobre lo que

tiene que hacer en cada una de las etapas de la misma.

Como mencionamos anteriormente, la gestion estratégica consta

de tres pasos: definir fin, leer el contexto y hacer un plan.

En la practica, ¢,qué es lo primero que tiene que hacer el lider en su
gestion y que es lo primero que tiene que garantizar que a la gente le
quede claro?

Lo primero que tiene que hacer un buen lider es arrancar por el

principio. Lo primero que necesita es que la gente entienda, que esté
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alineada y comprenda para asegurarse, por un lado, de que logre ser
efectiva, pero, por otro lado, que se sienta persona dentro de ese sector al

gue acaba de ingresar.

Entonces, si el lider se propone respetar realmente a la persona en
tanto persona, es fundamental que comience por explicarle cual es su
finalidad, que la conozca, diciéndole el para qué ingresé a la organizacién
y a dicho sector, cual es el impacto que se espera de ella para colaborar
en la resoluciéon de los problemas, oportunidades o necesidades que
generaron el vinculo entre la organizacion y ella. También decirle que,
como lider, estara para ayudarla a alinearse para lograr los objetivos

comunes.

Lo segundo que el lider tendria que explicarle es el contexto real
del sector y de la organizacion. La persona viene de cualquier ambito, de
la universidad o de otra organizacion, con lo cual conoce otros contextos y
tiene que insertarse en este nuevo contexto. Es importante entonces no
solo que se adapte al nuevo contexto, sino ademas darle elementos para
que la persona pueda leer el contexto por si misma, sin su ayuda. Por
ejemplo, informarle quiénes son los clientes de la organizacién, quiénes

son los proveedores, cuéles son las necesidades del mercado, etc.

Los niveles de participacion® son progresivos, por ello, para llegar a
los dltimos, es necesario que los primeros estén dados. Al margen de
informarle, explicarle, consultarle y darle participacién en las decisiones
acerca del contexto, para que la persona pueda llegar a esos niveles, el
lider debe ayudarla. Esto significa que primer debe darle la suficiente
informacion, explicarle el contexto con la suficiente profundidad o detalle
para que logre leerlo, y asi, luego, a esa misma persona se la podra
consultar y ésta podra participar de las decisiones que se tomen segun lo

gue estan leyendo los dos del contexto.

9 . . . .z . . ; ;.
Los niveles de participacion gestional los profundizaremos en el capitulo Il del marco tedrico
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Finalmente, lo tercero que se le tendria que explicar a esta persona

son los planes anuales de la organizacion y sus focos de gestion.

Podemos decir entonces que hay un adecuado nivel de
participacion en la gestion estratégica del sector, cuando el personal
siente que esté bien informado (nivel informativo) del fin, contexto y plan
de la organizacién; cuando siente que comprende la finalidad, contexto y
planes del sector (nivel explicativo); cuando se siente consultado (nivel
consultivo) sobre el analisis del contexto y planes del sector; y cuando el
personal siente que participa de algunas decisiones (nivel decisorio)
estratégicas del sector.

El mismo proceder le corresponde a la gestion operativa. Ya hemos
seflalado anteriormente que la misma debe implementar cinco procesos
para garantizar un adecuado cumplimiento del plan de trabajo. Ellos son:
el programa de trabajo, el tablero de control, la realizacion de la tarea, el
analisis y seguimiento de la gestion, y las acciones de mejora y ajustes de

desvios.

La gestibn operativa, al igual que toda la gestibn, es
responsabilidad conjunta del lider del grupo y de todos los miembros del
mismo. Involucrarse y participar en su disefio e implementacion es por

ende una responsabilidad compartida.

En la practica, ¢,qué es lo primero que tiene que hacer el lider en su
gestién y qué es lo primero que tiene que garantizar que la gente tenga en

claro?

Podemos decir que hay una adecuada participacion en la gestion
operativa del sector, cuando el personal siente que esta bien informado
del programa de trabajo, del Taco, de los resultados y del plan de
mejoras. En una segunda instancia, cuando siente que comprende
adecuadamente el programa de trabajo, el Taco, los resultados y los
planes de mejora. Una vez que la persona comprende, puede opinar, y es

ahi cuando sube al tercer nivel de la participacion gestional, cuando se
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siente consultada regularmente sobre el programa de trabajo, el Taco,
los resultados y el plan de mejoras. El ultimo nivel seria si siente que

participa de alguna forma en las decisiones de la gestion operativa.

Retomando lo mencionado mas arriba, y en base a la clasificacién
recientemente analizada, si el lider realiza participacion gestional, la
terminologia tedrica que manejamos dice que se esta logrando "vision
compartida” en la gestion estratégica, y "participacion operativa” en la
gestion operativa.

También se ha evocado el hecho de que el jefe puede llevar
adelante la gestidn involucrando a sus colaboradores o puede hacerlo él
solo y, de esa manera, reduce a la persona a la tarea.

La participacion gestional o la personalizacién laboral es una invitacién a
la persona a pasar de la tarea a la gestion, es decir, que logre superar la tarea.
Siguiendo esta linea, ¢.cual seria la diferencia entre tarea y gestion? Cuando el
lider le ofrece al subalterno participar en la gestion, estd haciendo que la tarea
tenga méas espacio personal. Hay tareas, cuyo contenido tiene mas espacio en
el cual la persona pueda actuar realmente como persona. Y otras que tienen
menos espacio. ¢ Contra ese limitante podemos hacer algo?

Como lider jefe podemos trabajar sobre las tareas o sobre la gestion.
Existe una limitacién sobre las tareas, por la limitacién que tienen ellas como
tal.

El jefe, concretamente, puede tratar de procurar que todas las tareas
tengan algun contenido de mayor riqueza.

Existen algunos métodos para resolver el problema de la
personalizacion, por ejemplo, el tema de la rotacibn es una responsabilidad
importante. Esto significa que organizan las tareas de modo tal que las de
menor calificacion se rotan. El inconveniente de esta metodologia es que la
rotacion trae aparejada como riesgo la pérdida de competencias por lo que no
podremos rotar al especialista con aquel que realiza una actividad basica. Otra
alternativa es automatizar las tareas. Esto es eliminar, en la medida que ello

sea posible, las posiciones con menor valor objetivo mediante la instalacion de
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tecnologia que reemplace la accion humana. Este método, también tiene sus

limitaciones a nivel macro, ya que puede impactar en la ocupacion.

Ahora bien, donde tenemos un espacio mucho mas amplio para trabajar
es en la gestion.

Todo lo que recorra el lider con su gente y en cada gestion, es la forma
mas auténtica de incorporarlo como persona. Y esto significa todo lo
desarrollado en el punto 2.3. de este capitulo.

Resumiendo, si el lider logra instrumentar un esquema de
personalizacion laboral o participacién gestional, el mismo esta integrando sus
dos responsabilidades principales. Primero, esta integrando una mayor
efectividad, porque esta utilizando el aporte de todas las personas para la
contribucion. Estd integrando también una mayor legitimidad, porque esta
creando un espacio en el cual la persona tiene posibilidad de desarrollarse

personalmente.

Al principio de este capitulo, hemos desarrollado el tema de la gestidén
desde el punto de vista de su efectividad: una gestion sera exitosa, efectiva, si
ha logrado alcanzar el fin que se ha propuesto. La gestién estratégica y la
gestién operativa conducen a esta meta. Complementariamente, y en forma
integrada con la responsabilidad anterior, se debe procurar que la efectividad
sea alcanzada a través de una gestion que respete los derechos de todos los

actores sociales involucrados: esta es la funcion de la gestion de la legitimidad.

En el cruce de ambas gestiones se sitla la Gestion de Recursos
Humanos. Por un lado, forma parte de las gestiones que abarcan todos los
recursos y procesos que la organizacion necesita para operar de manera
efectiva, ya sean financieros, tecnolégicos, humanos, u otros. Por otro lado,
tiene a su cargo la responsabilidad de garantizar una gestion legitima de los
recursos humanos. El préximo apartado pondra de manifiesto las dificultades

especificas a este campo de aplicacién de la Gestion.
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2.2.4. La gestion del lider: el desafio del equilibrio

La "Gestion del Comportamiento”, se compone de dos dimensiones basicas

gue hemos introducido someramente en nuestro primer capitulo:

1) El "Comportamiento Organizacional”, mediante el cual se intenta
conocer la situacion de alineacion, o no, de todos los actores sociales que, con
sus acciones y decisiones, influyen en el resultado de la organizacion. Decimos
que la gestidn de recursos es adecuada, cuando esta "alineada” al logro de la
finalidad. Ya sea el recurso humano, ya sea fisico, se analizan aqui los
recursos y su alineacion desde el punto de vista de la "contribucién”, que es
aquello que esperamos que aporte el recurso a la gestion. A mayor alineacion,

mayor contribucion.

2) El "Comportamiento Laboral”, mediante el cual se intenta conocer
especificamente la situacion en cuanto a la alineacion de "las personas" que
trabajan en la organizacién. La entendemos como la gestion focalizada en un
actor, "el personal". Y en esa integracion va a ser importante ver como el lider
lleva adelante dicha gestion para lograr la contribucion de este actor
(efectividad) y cOmo puede garantizar que esa contribucion se dé en un marco

en el cual se respeten sus derechos (legitimidad).

La gestidon implica no so6lo que la gestion de los recursos fisicos sea la
adecuada, en el sentido de que estén alineados con la gestién, sino que
también la gestion de recursos humanos sea la adecuada, en este mismo
sentido de la alineacion. Ahora bien, hay una diferencia entre analizar la
alineacion del comportamiento de las personas que trabajan y la alienacion de
las maquinas. Mientras que todos los recursos involucrados en la gestion
pueden analizarse desde el punto de vista de la efectividad, solamente el
recurso humano, en tanto ser autbnomo con sentido en si mismo, puede ser

visto tanto desde la efectividad como desde la legitimidad.

Desde el punto de vista de la efectividad de la Gestion de Recursos
Humanos, donde se evalla la contribucidén de su trabajo a la gestién, podemos

preguntarnos si el trabajo aportado por el personal en tanto "recurso” humano
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esta alineado con las necesidades de la organizacion, y qué puede hacer el
lider, en representacion de la organizacion, para lograr que la contribucion del

personal sea adecuada.

Desde esta perspectiva sélo interesa lo que las personas hacen, sin
detenernos en quiénes son esas personas. Atendiendo al &ngulo meramente
objetivo del trabajo, sélo se registran las transformaciones que se han operado
como consecuencia de la actividad humana. Cuanto mayor sea la
transformacién operada, cuanto mas importante sea el resultado de esa
transformacion, se estard ante un trabajo de mayor grado de contribucion. La
contribucion se considera asi el valor verificable y despersonalizado del trabajo
que se ha aportado para el logro de los fines establecidos. La efectividad
laboral sera entonces el resultado de la transformacion, esto es, de la

contribucion que el trabajador aporte a la organizacion.

Desde el punto de vista de la legitimidad de la Gestion de Recursos
Humanos, donde se evalla el aporte del trabajo del personal al desarrollo de
"su" persona, podemos preguntarnos si el trabajo aportado tuvo lugar en un
contexto que respetd sus derechos, si se ha promovido el maximo desarrollo
posible de la persona como tal, y qué puede hacer el lider para que haya un
contexto laboral favorable a dicho desarrollo.

Desde esta perspectiva, se presta atencion a los individuos que realizan
la contribucién y al sentido que ellos le dan a su trabajo. El interés se centra
aqui sobre el angulo subjetivo del trabajo. Cuanto mayor sea la importancia que
para el individuo tiene su trabajo, en cuanto al desarrollo personal que le
aporta, mayor sera el valor subjetivo del trabajo para ese individuo. La
legitimidad laboral es entonces el sentido que el trabajador da al trabajo en

funcion del desarrollo que éste le aporta.

Ahora comprendemos mejor que cuando habldbamos de la "alineacion
de los recursos”, haciamos referencia fundamentalmente a la efectividad, es
decir, a la contribucién del recurso a la organizacién. Referida a las personas,
la alineacién de los recursos apunta a identificar las transformaciones que se

han operado como consecuencia de la actividad humana, el trabajo. Entonces,
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cuando evaluamos la "alineacién del personal” con la gestion y la contribuciéon
resultante de dicha alineacion, estamos analizando la efectividad laboral. Pero
cuando nos volcamos sobre el desarrollo que el trabajo aporta al personal,

estamos analizando la legitimidad laboral.

Podemos hablar entonces de que el lider ha logrado una adecuada
gestiébn de Comportamiento Laboral (o de Personal, o de Recursos Humanos)
cuando los problemas, oportunidades o necesidades de Gestion de la
organizaciéon no se derivan de una inadecuada contribucion del personal a
través de su labor, y cuando se logran formas de trabajo que dan un marco de
respeto a la persona y que promueven en lo posible su desarrollo como tal al

realizarlo.

Ahora bien, esto es mas facil de explicar que de realizar. Resolver el
problema de equilibrar la efectividad y la legitimidad es un desafio que se le
plantea a todo lider, como persona responsable por la gestion de los

comportamientos.

Se trata de un desafio porque existen nhumerosos limitantes al logro de

ese equilibrio. Estos limitantes podrian reagruparse en tres niveles:

1) Nivel de impacto del trabajo: Una de las variables
determinantes del equilibrio se relaciona con el impacto del trabajo en la vida
de la persona. Mientras que el porcentaje de tiempo que dedica la persona a la
vida laboral constituya el periodo de tiempo méas importante de su tiempo "total"
de vida, el impacto del trabajo sobre la vida de la persona sera altisimo. Es por
ello que intentar lograr un verdadero equilibrio entre la efectividad y la
legitimidad, intentando que el impacto del trabajo sobre la vida de la persona
sea constructivo, 0 al menos no nocivo, sera un tema central en lo que respecta
a la responsabilidad ética que debe asumir todo lider, como veremos en el

cuarto capitulo.

Para clarificar mas esta variable, podemos aventurar que en lo que
concierne al impacto de trabajo sobre la vida de la persona, nos encontramos

en condiciones mucho peores que las condiciones en las que nos
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encontraremos dentro de varios afios. En efecto, si la humanidad avanza en
linea con lo que pensamos, es de suponer que la tecnologia posibilite que en el
futuro trabajemos menos, con lo cual la importancia que se le dara al tema de
encontrar un valor subjetivo en el trabajo sera mucho menor, dado que la
mayor parte de nuestra vida transcurrira en otras ocupaciones, al margen del

trabajo.

2) Creciente nivel de necesidades: Ahora bien, el logro de dicho
equilibrio no tiene que ver soélo con el porcentaje de impacto en la vida, sino
también con el nivel de necesidades. Si miramos hacia el pasado, notaremos
que en este aspecto también estamos peor ahora que hace un siglo, dado que
las personas han ido evolucionando y las condiciones de preparacién con que
llegan a un puesto de trabajo son mucho mayores, con lo cual el nivel de sus
necesidades en materia de valor subjetivo del trabajo es mucho mayor también.
Esto hace que la posibilidad de encontrar sentido y satisfaccion en el trabajo se

ha vuelto mucho mas exigente.

Por ejemplo, si nos ubicamos en un momento ficticio del afio 1900, la
persona se presentaba a trabajar en una fabrica donde las condiciones de
seguridad, higiene y medio ambiente del trabajo eran mas que elementales.
Apenas se contaba con servicios basicos y no existian, por otra parte, recursos
para presionar por mejoras ni legislacion que amparara al trabajador. Sin
embargo, desde la variable del nivel creciente de necesidades, estaban mejor
que ahora porque el trabajo realizado era mas simple, las exigencias
personales también lo eran, y la satisfaccion encontrada en la concretizacién
de la labor asignada era entonces mayor. Se hacia el trabajo, se volvia a la
casa, y alli esperaba el reconforte de la familia. Las exigencias actuales
respecto al desarrollo personal dentro y fuera del trabajo, por no hablar de las
crecientes necesidades materiales actuales, nos sittan en un momento de

mucha mayor complejidad.

3) Mayor dificultad a menor grado de contribucion: La
personalizacion del trabajo se hace cada vez mas dificil a medida que el trabajo

va teniendo cada vez menor grado de contribucion en términos del valor
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subjetivo, esto es, a medida que disminuye el espacio de accion humana que
permite el trabajo, si bien las horas de trabajo, su dificultad, y el esfuerzo

requerido para ejecutarlo, siguen siendo altos.

En este sentido podriamos decir que el trabajo que realiza el Jefe de
médicos de guardia en un hospital es tan necesario para la organizacion
hospitalaria que el que realiza el sereno de esa misma guardia. Sin embargo, el
valor subjetivo del trabajo realizado por el médico es mayor al realizado por el
sereno. Lo que se pretende mostrar con este ejemplo es que, si bien ambos
pueden tener el mismo grado de contribucion en términos de efectividad, el
trabajo del sereno tiene menor grado de contribucién a la persona, porque la
posibilidad de accion humana implicada en este trabajo es menor. Cuanto
menor grado de valor subjetivo tenga una contribucion, la posibilidad de
encontrar sentido y satisfaccién en él sera a su vez mucho mas dificil; sera

entonces mas sencillo personalizar el trabajo del médico que el del sereno.

Vemos entonces que la necesidad de equilibrar efectividad y legitimidad
es una tarea fundamental del lider, aunque ésta conlleve ciertas dificultades.
Sin embargo, se disponen también de herramientas de analisis, de evaluacion

y de aplicacién que sirven para lograr el dicho equilibrio.

Comenzaremos explicitando los indicadores que sirven para evaluar la
efectividad laboral, y ampliaremos en el préximo capitulo los indicadores de la

legitimidad laboral.

Como se ha sefialado mas arriba, la efectividad, ya sea a nivel empresa,
ya sea a nivel sector, se da cuando se alcanza la finalidad. Si nos
concentramos en la efectividad de la Gestién del Comportamiento Laboral, ésta
se logra cuando cada persona y cada grupo aportan a través de su trabajo la
contribucion requerida por la Organizacion. Esto significa, en otras palabras,
gue no se estan teniendo problemas o pérdida de oportunidades en la gestion a

causa del comportamiento del personal.

La Gestidon de los Recursos Humanos es responsabilidad del manager,

que es el primer responsable de la gestion en todos sus niveles, en
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representacion de todos los actores sociales, aun en su ausencia. Cuando la
organizacion tiene determinada envergadura y la complejidad de la gestion lo
justifica, se crea un sector o area de Recursos Humanos, cuya finalidad sera
que los recursos humanos se integren adecuadamente en la gestion de la
empresa, y por propiedad transitiva todos van a ir asumiendo esa
responsabilidad.

La efectiva gestion de recursos humanos no garantiza; sin embargo, que
se esté cumpliendo la finalidad a nivel de la organizacion, dado que la gestion
de los comportamientos es sélo una de las multiples gestiones que debe llevar
a cabo el lider de manera efectiva, para lograr la efectividad organizacional.
Puede darse el caso de que la gestion de recursos humanos funcione bien,
pero gque exista otra gestion que esté trabando el logro de la finalidad, por
ejemplo si el problema es financiero (y concierne a la Gestién de Finanzas) o
tecnoldgico, etc.

Para el estudio de la gestion del lider desde el punto de vista de la
efectividad de la Gestidn de los Recursos Humanos, es prioritario analizar las
variables del comportamiento laboral, definiendo y relevando sobre todo las
variables clave para que el trabajo de cada persona y de cada grupo pueda
aportar la contribucion esperada por la organizacion. A los efectos de

simplificar, clasificaremos estas variables clave en cuatro grupos:

1) Variables a nivel Individual: Observar el comportamiento
individual consiste en observar a cada persona individualmente y analizar si
desde esa persona puede haber algo que esté afectando positiva o
negativamente la gestion. El comportamiento individual esta determinado por la
competencia para actuar y la actitud para ejercer dicha competencia. Los
indicadores que el lider podria observar, para analizar si esta logrando que

cada persona y grupo contribuya a traves de su trabajo, son los siguientes:

a) Atractividad y Retencion: la gestion del lider debe conseguir,

ante todo, que esas personas estén y permanezcan en la

organizacion.
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b)

d)

Presentismo y Ausentismo: un objetivo basico de la gestion del

lider es garantizar la presencia de cada persona en su lugar de
trabajo en el momento adecuado, reduciendo al maximo la
impuntualidad y el ausentismo laboral.

Capacidad y Competencia: el lider debe garantizar que las

personas tengan las COMPETENCIAS que le permitan actuar
efectivamente de modo habitual en un contexto determinado
eligiendo, combinando y movilizando conocimientos, habilidades
y actitudes y que cuenten con el PERFIL DE BASE necesario
para afrontar los cambios de contexto y evolucion natural de su
carrera.

Compromiso: el lider debe garantizar que las personas tengan la
predisposicién para contribuir a los fines y necesidades de la

organizacion.

2) Variables a nivel Grupal: EI comportamiento grupal es la forma

de interaccion de las personas. Es necesario su andlisis porque no basta con

que la persona individualmente trabaje bien, sino que es necesario que el

grupo en si mismo trabaje bien, en el sentido de que todos apunten de manera

coordinada a la misma direccion. Los indicadores que podrian analizarse y los

cuales el lider debe garantizar, son los siguientes:

a)

b)

Integracion vertical: la alineacién de cada persona con su sector

y de cada sector con la organizacion en los aspectos
estratégicos y operativos.

Integracion horizontal: una adecuada coordinaciéon dentro del

sector y de los sectores, entre si.

Conflictividad: el control de la conflictividad laboral dentro de
cada grupo, entre los grupos, y entre la organizacion y el
personal en su conjunto o en grupos relevantes, con o0 sin
participacion de la representacion sindical evitando que la
conflictividad afecte la efectividad de la gestion o la calidad de

vida del grupo.
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3) Variables relacionadas con el Costo y la Productividad Laboral:

Estas variables se refieren a la relacion que se establece entre el costo del

personal y su trabajo en términos de contribucién, y sirven para garantizar la

adecuada relacion entre ambos (costo y productividad). Los indicadores que el

lider podria analizar son los siguientes:

a)

b)

Costo _de HC (Head Count): cantidad de personal propio o

contratado.
Costos de Estructura: cantidad de niveles en la estructura,

dotaciones por tipo de posicion, superposicién de funciones.

Costos de Remuneracioén: incluye: sueldos, aportes (jubilacion,

obra social, seguros), contribuciones, Indemnizaciones, horas
extras, etc.

Otros Costos: paros, huelgas (lucro cesante), ausentismo,
rotacion.

Costos de administracion de los RRHH: Costo del area de

Recursos Humanos, costos de la administracion de los RRHH,

costos de la Gestion de RRHH (capacitacién, empleos etc.).

4) Variables relacionadas con la Legitimidad del comportamiento

de cada persona y grupo en su trabajo: La persona, al trabajar, puede estar

trabajando de forma tal que esté afectando el derecho del resto de los actores

sociales. ¢En qué forma el trabajador puede estar afectando y siendo en su

trabajo ilegitimo?

siguientes:

b)

Los indicadores que el lider podria analizar son los

Cumplimiento operativo: debe lograr en todas las areas el

cumplimiento de las practicas y procedimientos operativos
fijados para la mejor realizacion de las tareas.

Disciplina laboral: promover las condiciones para lograr que el

personal a nivel individual y grupal desarrolle su trabajo en un
marco de legitimidad cumpliendo tanto las leyes y normas

generales de la convivencia humana, como las especificas
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fijadas por el Estado o la organizacion para el desarrollo del
mismo trabajo.

c) Control del dolo: lograr la mayor contencién posible del dolo y

del fraude

Cuando los problemas en la gestion no se deben a alguno de estos
indicadores, podemos decir que el lider esta logrando que el personal se esté
desempefiando adecuadamente en su labor, es decir, que el trabajador aporte
lo que la gestion espera en funcion de su finalidad, que contribuya

efectivamente con la organizacion.

Para concluir este capitulo y retomando lo expuesto en el punto
2.2.2.1.del mismo, consideramos importante que el lider lleve una gestion
adecuada, porque muchas veces sucede que hay algun problema que esta
impactando en algun indicador de efectividad laboral, y el mismo deriva de
alguno de los procesos que no se hizo o se hizo de manera incompleta o mal,
con lo cual repercute en la gestion de los trabajadores. El proceso de la gestion

es importante, ya que influye en las actitudes del personal.

Veamos un ejemplo: Tomemos un indicador de la efectividad laboral, la
integracion horizontal. Tenemos un conflicto entre pares. La gente no se integra
en la gestion y existe un problema de trabajo en equipo, por el cual no estan
trabajando bien. Hay dos personas que no se ponen de acuerdo en quién
realiza cada tarea y discuten continuamente. ;Como se hace para resolver
este conflicto? Podemos empezar mirando el programa de trabajo, que
recordemos es el primer paso dentro de la gestion operativa. ¢Cual fue el
problema? Que no se armé adecuadamente el programa de trabajo. El lider
definié6 qué hacer, en qué plazos, con qué recursos, pero nunca dijo quiénes
serian los responsables de cada tarea. Si desde el principio en el programa, el
lider hubiese definido qué hacer y quiénes serian los responsables, ello habria
evitado que existiera conflicto entre ellas. El conflicto en la integraciéon
horizontal se presenta, porque el lider no hizo bien la gestion de la
programacion de la tarea. Lo que fallé aqui fue el proceso de gestion del lider.
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Cuando el lider distribuye todas las tareas y se asignan responsables
para cada una de ellas, se acaba el conflicto y el mismo se resuelve a travées
del proceso mismo. En este caso, no haciendo una actividad de capacitacion,

sino modificando el proceso.

Como se explic6 anteriormente, previo al grado de participacion
gestional que se le brinde a la persona, es importante que no haya problemas
que deriven de alguno de dichos procesos, y es ahi en donde el lider debe
estar atento e intervenir. Aunque haya participacion gestional, puede haber

problemas en la forma de hacer los procesos.

Si bien optamos por no desarrollar exhaustivamente estos indicadores
de efectividad laboral, dado que el foco del presente trabajo esta puesto en los
indicadores de legitimidad laboral, queriamos dejar aclarado que, la legitimidad
por si sola no basta para comprender el vinculo que se establece entre el
personal y la organizacion, ni la dificultad inherente a la gestion de los
Recursos Humanos que lleva el lider: hacer frente a una doble responsabilidad
la sitia en una zona de conflicto entre los intereses del personal y los intereses

de la organizacion.

El proximo capitulo completara entonces el tema de la Gestion de los
Recursos Humanos, pues lo dedicaremos a la tematizacién del concepto de
legitimidad y sus tres variables: decencia laboral, respeto laboral y

personalizaciéon, ahondado particularmente en esta ultima.
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Capitulo Ill: El lider como responsable de crear un
contexto laboral respetuoso del personal como
persona

En el capitulo anterior hemos desplegado los fundamentos de la Teoria de la
Gestion, comenzando por clarificar los elementos basicos de la misma. Nos ha
parecido importante diferenciar los tipos de organizacion, subrayar la
importancia de la Gestion en sus dos ambitos de aplicacion (gestion del
comportamiento organizacional y gestion del comportamiento laboral), para
concentrarnos finalmente en esta Ultima y poner de relieve la dificultad de su
objetivo: en todo contexto laboral, independientemente de que con ello se
contribuya a que la persona haga mejor su trabajo o no, el lider debe
preocuparse Yy responsabilizarse de lograr equilibrar la efectividad
(contribucién) y la legitimidad (personalizacion) del personal, haciendo frente a
los conflictos inherentes a este desafio.

Ya hemos dedicado una importante parte del capitulo Il a la explicitacion
de la dimension de efectividad laboral, primera responsabilidad del lider, sin la

cual el vinculo entre la organizacion y el personal perderia su sentido de ser.

Ahora bien, puesto que es durante la gestion misma que se pone a
prueba si las condiciones de legitimidad laboral estan siendo respetadas y
aplicadas, el andlisis de las variables de la "efectividad" (contribucion y
alineacion) nos fue conduciendo paulatinamente hacia el estudio de la
"legitimidad” y sus variables, que desarrollaremos detalladamente en el

presente capitulo.

Comenzaremos entonces por un analisis de la decencia laboral, luego
explicaremos en qué consiste el respeto laboral, y finalizaremos el capitulo con
el tema de la integracion adecuada de la persona a la organizacion, por medio
de la "motivacion” o, como preferimos denominarla, la "personalizacion". Este
sera finalmente el ndcleo tedrico de nuestro trabajo, ya que profundiza el tipo
de vinculo que se establece entre la persona (0 mejor auan, el "devenir"
persona) y la organizacion laboral, vinculo mediatizado por la figura del lider,

que sera el objeto de nuestro proximo capitulo.
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2.3.1. La base de la legitimidad

Ademas de la efectividad, el lider tiene que garantizar un "contexto laboral”, en
el cual el personal sea respetado como persona en el desarrollo de su trabajo y

en todo lo referente a su vinculo laboral.

Para determinar y evaluar si se estd logrando un contexto laboral que
sea legitimo con su personal, en otras palabras, si esta logrando un adecuado
nivel de "legitimidad laboral", habria que considerar una serie de condiciones
que, a fines de establecer un orden practico, vamos a estructurar en tres
variables: "la decencia laboral", "el respeto laboral" y "la personalizacion
laboral". Veremos a continuacién que los primeros dos indicadores constituyen
un estrato basico de legitimidad, mientras que el tercero merece, por sus

caracteristicas, un tratamiento més profundo.

2.3.1.1. Decencia Laboral

Al hablar de la legitimidad, podemos distinguir diferentes grados de ella; el piso
basico de legitimidad es lo que llamaremos la "decencia laboral". Es decir, que
si nos proponemos personalizar a la persona en el ambito del trabajo, lo basico,

lo minimo que le tengo que garantizar, es un marco de decencia laboral.

¢, Qué es la decencia laboral? Vamos a remitirnos a la definiciéon que fue
formulada en el 2do Congreso Internacional de Relaciones del Trabajo, que
tuvo lugar en el afio 2011 en la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires. Alli se
sefalé que el concepto de "Trabajo Decente" alude a “las oportunidades de
contar con un trabajo productivo, en un ambiente seguro, que incluya
perspectivas de desarrollo personal y social, y donde se contemplen la dignidad
y la libertad de los trabajadores y las trabajadoras”.

El concepto de "Trabajo Decente" fue formulado por los mandantes de la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), compuesta por gobiernos y

organizaciones de empleadores y de trabajadores, y tiene como fin el de poder
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identificar cuéles son las prioridades que tiene que tener una organizacion. Su
presupuesto es que el trabajo es fuente de dignidad personal, asi como
también de estabilidad familiar, politica y econdmica, por lo cual toda la
sociedad se beneficia si se logra consolidar un marco de decencia en el ambito
laboral. El trabajo decente debe constituir entonces una prioridad en la agenda
(social, politica y econémica) de los diferentes paises, asi como del sistema
internacional, y es un gran logro que se haya podido llegar a un consenso
internacional sobre el hecho de que, tanto el empleo productivo como el trabajo
decente, son elementos fundamentales para alcanzar una sociedad mas justa a
nivel mundial, esto es, para que se logre reducir la pobreza y obtener un

desarrollo mas equitativo y sostenible (Cf. OIT 1999: s/p).

Para la OIT, el trabajo decente "resume las aspiraciones de la gente

durante su vida laboral". Estas aspiraciones consisten en:

Contar con oportunidades de un trabajo que sea productivo y que produzca
un ingreso digno, seguridad en el lugar de trabajo y proteccién social para
las familias, mejores perspectivas de desarrollo personal e integracién a la
sociedad, libertad para que la gente exprese sus opiniones, organizacion y
participacion en las decisiones que afectan sus vidas, e igualdad de
oportunidad y trato para todas las mujeres y hombres (OIT 1999: s/p).

Si bien nos interesa incluir en este contexto las definiciones de "trabajo
decente" extraidas de las Actas del 2do Congreso Internacional del Trabajo y
de la Organizacion Internacional del Trabajo, hay que precisar que éstas
sobrepasan el nivel "basico" de lo que nosotros llamamos "decencia laboral”,
ya que incluyen aspectos que para nosotros formaran parte de los niveles
siguientes, como por ejemplo la libertad para expresarse o la participacion en

las decisiones.

Nuestra clasificacion de las variables de legitimidad se apoya sobre la
piramide de la "Jerarquia de las necesidades” de Maslow, en la cual se
desprende que el hombre, para que se lo considere persona, debe tener en
primer lugar garantizada su seguridad, su superviviencia y su proteccion. La
idea fundamental de esta jerarquia es que las necesidades mas altas, como la

de "autorrealizacion”, ocupan nuestra atencion soOlo una vez que se han
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satisfecho las necesidades inferiores en la piramide, tal como podemos
observarlo en la figura 2:

/ \
Noéesndudcs
(/orreahzac}t)n

delo quedng es Capar au u'r.,mo*:‘a

/auto.:aha éxito presugné

/ N. de aceptacién social\
/ (afecto, amor, pertenencia \

/ _____yamistad) \
/ Necesidades de scgundnd \

/ (segundad, proteccion) \
A

/ Necesidades fisioléficas \
/ (alimentacion, agua, aire) \

Figura 2: Jerarquia de las necesidades humanas, segun Maslow™®

Entonces, cuando nosotros hablamos de la "decencia laboral" en el
ejercicio del trabajo, la estamos acotando a lo basico del vinculo laboral, que
estaria abarcando los primeros dos niveles de la piramide de Maslow.
Entendemos como basico el hecho de que exista un "marco de decencia" que
establezca en el seno de una organizacion condiciones del ambiente del
trabajo que no pongan en riesgo la "integridad fisica" del empleado, y que

eviten afectar a su "salud psicofisica".

Hasta ahi seguimos a Maslow. Pero ademas, decencia laboral implica
segun nuestra divisién acotar la "precariedad" del vinculo, esto es, que cuando
un trabajo se disfraza con un vinculo que no es el debido, debe existir una

"compensacion” digna y valida, legal y convencionalmente.

Por ejemplo, constatamos que de acuerdo con un informe del Instituto
Nacional de Estadistica y Censos (Indec), del afio 2013, el 34,5% de los
empleados no esta registrado (Cf. La Nacion, 17/09/2013). Eso es un indicador
de que no se estd garantizando una parte de la decencia laboral, a saber, la

que debe evitar la precariedad del vinculo laboral.

10 Chiavenato, Idalberto: Administracion de recursos humanos. Colombia: Mc Graw Hill, 1999, p. 72
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En nuestra concepcion de la decencia laboral, también debe
garantizarse a este nivel un ambiente de "trabajo no denigrante”. Somos
conscientes de que este concepto es relativo a un tiempo histérico y a una
cultura determinada, por lo cual es dificil definirlo en términos objetivos. En
efecto, no es lo mismo lo que se considera hoy denigrante que lo que se
consideraba como tal a principios del siglo pasado, y existen también
diferencias geograficas, respecto al nivel de lo que se considera denigrante o
no denigrante. Pese a lo relativo de este concepto, es menester establecer
condiciones béasicas y consensuada respecto a las instalaciones, los bafios y
las oficinas de una organizacion, las cuales permitan a la persona sentir que no
se encuentra en un ambiente laboral denigrante. Esto ultimo constituye para

nosotros una condicion mas de la decencia laboral.

Este seria entonces el piso bésico de la legitimidad laboral, porque si no
se esta cumpliendo con estas condiciones, significa que la organizacién esta
invirtiendo menos en el Personal de lo que debiera invertir, y que alcanzar el
nivel de la "personalizacion” resultara practicamente imposible en este contexto

laboral.

Para ejemplificar la manera en la cual se puede aplicar un programa en
vistas a la decencia laboral, podemos remitirnos al programa que elaboré la
OIT para lograr la puesta en practica del "Trabajo Decente". Este programa se

basa en la ejecucion de cuatro objetivos estratégicos (Cf. OIT 1999 s/p):

i. Primero, se deber crear trabajo, es decir que se necesita
una economia que genere oportunidades de inversion y que promueva la

iniciativa empresarial.

ii. Segundo, se deben garantizar los derechos de los
trabajadores, en principio de todos ellos, pero enfatizando a los trabajadores
desfavorecidos que necesitan, justamente, mayor representacion y leyes que

aboguen por sus intereses.

iii. Tercero, se debe extender la proteccién social. Esto

abarca no solo el acceso a una asistencia sanitaria apropiada, sino también un
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seguro en caso de pérdida del empleo, asi como la promocion de la inclusién
social. La meta es que tanto hombres como mujeres puedan disfrutar de
condiciones seguras de trabajo, pero sin descuidar los descansos necesarios y

los valores de la familia.

iv. Cuarto, (este punto ya excede lo que nosotros
entendemos por decencia laboral), se debe promover el dialogo social a través
de la participacion en organizaciones de trabajadores y empleadores que sean
independientes, que fomenten la cohesion social, y que tiendan a evitar los

conflictos en el trabajo.

Una vez que se logra establecer un contexto laboral en el cuales
garantiza un salario digno, condiciones dignas de trabajo, seguridad en el
puesto de trabajo, etc., se puede avanzar un escalon mas en esta clasificacion
de la riqueza gestional, y podemos hablar entonces de "respeto laboral”, que
implica ya un salto cualitativo dentro de lo que es el desarrollo de la persona en
el ambito del trabajo, ya que asume lo anterior como dado, pero agrega una

nueva dimension en este camino hacia la personalizacion.

2.3.1.2. Respeto Laboral:

Retomemos la piramide de Maslow y pensemos a la persona desde otro punto
de vista: no ya desde sus necesidades basicas individuales (respeto de su
integridad fisica y psiquica), sino desde sus "necesidades sociales", que son
las relacionadas con nuestra naturaleza social (amistad, pareja, colegas o
familia) y con la aceptacion social (sentimiento de pertenencia). También
incluiremos en el respeto laboral las necesidades de autoestima que Maslow
sitla en un escaldn superior. La estima, en efecto, concierne a la necesidad del
respeto a uno mismo y del respeto por las demas personas. Puesto que el
hombre es un ser gregario, que convive con otras personas, este aspecto es

fundamental para su desarrollo.
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¢, Qué entendemos por respeto laboral? La palabra respeto proviene del
latin respectus y significa "atencion"” o "consideracion". De acuerdo al
diccionario de la Real Academia Espafiola, el respeto esta relacionado con la
veneracion o el acatamiento que se hace a alguien. Es la consideracion de que
alguien tiene valor por si mismo y en ese sentido merece ser tratado con

deferencia y reconocimiento.

Antes de poder volcarse en el otro, el respeto tiene que comenzar por
uno mismo, saberse un individuo Unico y autdbnomo que esta en condiciones de
comprender y valorar al otro. Solo asi puede existir respeto por los demas, el
cual se expresa asimismo en el reconocimiento de la subjetividad del otro, esto
es, reconocer que el otro es también un ser que existe en si mismo y que tiene
la capacidad de reflexionar y de autodeterminarse, con lo cual merece ser
tratado como una finalidad, y no como un medio para otra cosa. Como vemos,
el respeto presupone la nocion de autonomia y de fin en si mismo, que ya

hemos explicado en nuestro capitulo | de la mano de Kant.

Si nos concentramos ahora en el respeto dentro del ambito de la
empresa, al tratarse de una organizacion de personas, la empresa debe estar
fundamentada en el respeto laboral, pues constituye una de las reglas
primordiales de las relaciones interpersonales. Decimos que hay respeto
laboral, tanto personal como grupal, cuando se evita toda discriminacion, todo
tipo de acoso, toda desvalorizacion de la persona, y toda forma de maltrato

fisico, psicolégico o moral, en cualquier grado.
Podemos distinguir al menos tres dimensiones en el "respeto laboral™:

i. El "Respeto Institucional" desde la Organizacion: Implica
las acciones y politicas tomadas desde la Organizacion para evitar todo tipo de
diferenciaciones de trato, para dar igualdad de oportunidades, y para cuidar la
privacidad de cada persona. El respeto institucional estara enmarcado en
reglas que conciernen por ejemplo los procesos de promocién o de
incorporacion de nuevo Personal a la empresa, con el fin de evitar las

discriminaciones.
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ii. El "Respeto Directo" de las jefaturas: Implica primero el
mismo respeto institucional, pero al interior de cada sector, y a esto se le suma
un trato "cara a cara" respetuoso por parte de cada jefe, evitando
particularmente toda forma de mobbing o de acoso laboral. El acoso laboral
puede manifestarse de diferentes maneras dentro de la organizacion y por
parte de las jefaturas: en la agresion, el desprecio, la burla, la desacreditacion
publica o privada. El maltrato de los jefes es muy dificil de controlar, a causa de
la jerarquia, la falta de testigos, y el vinculo de necesidad en el que

normalmente se encuentra el subordinado, respecto de su superior.

iii. El "Respeto en la Convivencia Interpares”: Implica el
respeto por parte de cada una de las personas y grupos de la Organizacion, a
las otras personas y grupos, y se refiere particularmente a la ausencia de toda
forma de bullying, con el que se define a la intimidacién o acoso interpares. El
bullying es la practica de actos violentos, intencionales y repetidos, contra una

persona indefensa, causando dafios fisicos y/o psicoldgicos.

Si bien el respeto de las Jefaturas y de los pares es responsabilidad de
la Organizacion, entendemos que debe diferenciarse del mismo, pues los jefes
y los pares tienen una responsabilidad autbnoma en el tema. Cualquier accién
generada en cualquiera de los tres niveles de falta de respeto, afecta al clima
laboral y, por ende, a la persona. Entonces, si la organizacibn no muestra
respeto hacia el personal, un jefe, por ejemplo, tiene un espacio para
manejarse con respeto, y deberia hacer uso de él. Por ejemplo, en la manera
de comunicar decisiones de la organizacion, o interviniendo si la persona esta
siendo intimidada por algun colega u otro miembro de la organizacion, o
simplemente, en su capacidad de escuchar al empleado. Todo esto depende
mas de la voluntad (y de la formacion) del jefe en cuestion (la voluntad de
manejarse en un marco de respeto hacia sus subordinados), que de las

decisiones impartidas por la Organizacion.

El sociblogo Rafael Echeverria insiste, precisamente, en el tema del
saber escuchar y lo vincula con el concepto de respeto. Asi podemos leer en su

libro Ontologia del lenguaje:
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Postulamos que el acto de escuchar esta basado en la misma ética que
nos constituye como seres linguisticos. Esto es, en el respeto mutuo, en
aceptar que los otros son diferentes de nosotros, que en tal diferencia son
legitimos y en la aceptacion de su capacidad de tomar acciones en forma
auténoma de nosotros. El respeto mutuo es esencial para poder escuchar.
Sin la aceptacién del otro como diferente, legitimo y autbnomo, el escuchar
no puede ocurrir. (Echeverria 2011: 98)

El respeto comienza entonces por la estima de si mismo, pasa por la
aceptacion del otro en tanto otro, es decir diferente de mi pero dotado de las
mismas capacidades que yo: la reflexion y la autodeterminacion, y finalmente
culmina en la voluntad de abrirse al otro a través del lenguaje, ofreciendo la
posibilidad de comunicar, a pesar de las mutuas autonomias y por ende
diferencias: respetar al otro es darle un espacio de atencion, escucharlo, v,
completando la cita de Echeverria, responderle, ya que la respuesta forma

parte del respeto que le debemos al otro.

Una vez gque se logra este piso minimo de decencia laboral y este salto
cualitativo hacia el respeto laboral, (factores que tienen que darse, ambos,
tanto a nivel de la organizacion y de la jefatura como a nivel de los pares),
puede darse un paso mas de rigueza gestional y de desarrollo de la persona.
Como lo ilustra la pirdAmide de Maslow, estas dos primeras variables son
sumatorias, pues no se puede personalizar a una persona gue no tiene sus
necesidades béasicas satisfechas. Por eso, se empieza tratando de garantizar
las necesidades basicas, y se va subiendo de nivel, sabiendo que el techo es
infinito, porque, como veremos, la personalizacion siempre puede ir mas lejos y

no tiene un limite establecido de antemano.

2.3.1.3. Personalizacion Laboral

Como ya hemos definido en otros capitulos, la personalizacion laboral significa

crear un contexto laboral, donde la persona pueda actuar como persona.
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2.3.1.3.1. nexo con el concepto de Persona

Consideramos importante retomar al capitulo |, donde planteamos el
tema de la persona, deteniéndonos dentro del marco tedrico del
personalismo, ya que compartimos la idea que plantea Mounier, que la persona
no esta ya desarrollada de antemano, sino que estd mas bien "llamada" a
desarrollar sus virtualidades y dénde afirma que la misma no se deja definir. El
sostiene que si la persona es indefinible, es porque no tiene una esencia
universal y abstracta, previamente asignada, sino que en su existir singular ira
definiendo su propia esencia, su propio destino, dando como resultado un

individuo Unico e irrepetible.

En otras palabras, es fundamental que el lider logre un marco de respeto
y valoracion de la dignidad humana, dentro del cual la persona pueda devenir
plenamente persona. Es su obligacion asumir esta responsabilidad diferencial
respecto del hombre, en su ambito de trabajo, buscando satisfacer las

necesidades basicas, para respetarlo como persona.

2.3.1.3.2. Enfoque motivacional

Si partimos desde este enfoque, podemos observar, que algunas teorias
de la motivacion, al margen que también contribuyan a la efectividad, nos
dan cuenta de cudles son esas necesidades mas profundas del hombre,
que si el lider lograra satisfacerlas, consecuentemente, estaria

avanzando en su personalizacion.

Hasta aqui nos hemos referido a dos factores cuya presencia es
necesaria para que no se esté atentando contra la dignidad fisica o psiquica de
la persona, pero que no bastan para que la persona se sienta realmente
desarrollada en el trabajo. Si tomamos el vocabulario de la "Teoria de la
motivacion bifactoral" de Herzberg, que desarrollaremos un poco mas adelante,
podria decirse que la decencia laboral y el respeto laboral son "factores
higiénicos" o "extrinsecos". Es decir, constituyen una base minima de

necesidades, pero no llegan aun a la esencia de la personalizacion.
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Es por eso que ahora analizaremos los factores que si hacen a la
esencia de la personalizacién, y que podriamos llamar, también segun la
terminologia de Herzberg, "factores motivacionales" o "intrinsecos". Se trata de
aguellos factores que mueven al trabajador hacia actitudes positivas y que
determinan el mayor o menor grado de satisfacciéon de la persona en su

desempeiio laboral.

Normalmente, cuando en las empresas se habla de este estrato en el
camino de la personalizacion laboral, se suele utilizar el término "motivacion
laboral". ¢ Qué es la motivacion? Etimoldgicamente, la palabra motivacion viene
del latin motivus, que significa 'relativo al movimiento', y que sumado al sufijo
"cion" toma la idea de accion y efecto. La "motivacion” es entonces la razén

gue mueve a obrar, la causa de una accion.

Como hemos explicitado en el primer capitulo desde la antropologia
filoséfica, el hombre se desarrolla a través de su accién. En un primer
momento, este desarrollo es muy basico y se reduce a la satisfaccion de las
necesidades que surgen de su naturaleza. Siempre que actta lo hace por una
motivacion, es decir: porque percibe y siente que algo (una accion, un objeto,
una persona) puede satisfacer una necesidad suya. Esta motivacion puede ser
positiva, por lo que genera que el sujeto intente llegar a ese "algo" deseado
(desarrollo), o negativa, con lo cual el sujeto intenta alejarse de él (reduccion de

tensiones).

Hay multiples teorias que clasifican y estudian la motivacion en el @&mbito
laboral. A tal efecto, proponemos recorrer algunas de ellas, teniendo en cuenta
gue la comprensiéon de las motivaciones del hombre es clave para promover su

desarrollo y para integrar su accién en su responsabilidad laboral.

Uno de los primeros en referirse teéricamente al concepto fue el ya
mencionado psicologo Abraham Maslow (1908-1970), autor de una teoria la
motivacion con base en el concepto de la "jerarquia de necesidades" que
influyen en el comportamiento humano y cuyo grafico hemos comentado mas

arriba.

79



El rol del lider en el desarrollo del hombre en el dmbito del trabajo: La Personalizacion

Maslow concibe esa jerarquia a partir del hecho de que el hombre es
una criatura cuyas necesidades crecen durante su vida. A medida que el
hombre satisface sus necesidades basicas, otras mas elevadas ocupan el

predominio de su comportamiento.

La teoria de Maslow consta de dos partes: primero, establece una
jerarquia de las necesidades humanas; y segundo, postula un dinamismo por el
que aparecen motivaciones para satisfacer aquellas necesidades. Estas
necesidades estan clasificadas en 5 tipos (Cf. Maslow 1954 y Perez Lépez
1993):

i. Necesidades fisiologicas (aire, agua, alimentos, reposo,
abrigo, etc.);

ii. Necesidades de seguridad (proteccion contra el peligro o
las privaciones);

iii. Necesidades sociales (amistad, pertenencia a grupos,
etc.);

iv. Necesidades de autoestima (reputacién, reconocimiento,
autorrespeto, amor, etc.);

v. Necesidades de autorrealizacion (realizacion potencial,
utilizacion plena de los talentos individuales, etc.).

Las necesidades fisiologicas y las de seguridad constituyen el nivel mas
bajo en la jerarquia de las necesidades, mientras que las necesidades sociales,
las de autoestima y las de autorrealizacion, se consideran como el nivel mas
alto. La premisa de esta diferenciacion reside en que las necesidades de orden
alto se satisfacen dentro de la persona, esto es, de manera "interna”, y las de
orden bajo se satisfacen de manera "externa" a la persona, por ejemplo a

través del salario o de las condiciones de trabajo (Cf. Robbins 1999:170).

Maslow se sirve de este analisis de la "jerarquia de las necesidades"
para introducir su teoria de la motivacion, en la que encontramos reunidos los

siguientes elementos:
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Los seres humanos aborrecen ser despersonalizados, ser tratados como
una cosa, ser controlados por otros, ser manipulados, no ser apreciados,
recibir érdenes, no ser respetados, ser forzados, ser empujados, ser
explotados, ser determinados por otros, no ser tomados en cuenta 0 en
serio, ser engafados, sentirse incapaces, sentirse descartables. Lo que
ansian es ser tratados como personas, poseer autodeterminacion, tener
control sobre su destino, poder planificar y llevar a cabo sus planes,
triunfar, asumir responsabilidad, tomar sus propias decisiones con
autonomia e iniciativa, y que los demas reconozcan sus capacidades.
Abraham Maslow. (citado en Kofman 2006: 291).

Si bien coincidimos con Maslow en su analisis de las necesidades
humanas y en su formulacién de lo que significa la motivacion, preferimos
utilizar el término "personalizacion”, en lugar de "motivacion.” Esta decision se
justifica por el hilo conductor que venimos siguiendo en este trabajo, a saber,
porque hemos partido del significado filoséfico de lo que es ser persona, hemos
definido sus caracteristicas, y hemos establecido que ser persona, en realidad,
consiste mas en un "devenir" persona que en una definicibn dada de antemano
y previa a la existencia misma de la persona. Como la persona se desarrolla en
Su existir, en sus acciones, en su proyecto, y dado que el trabajo representa un
espacio fundamental de desarrollo, creemos que alcanzar su "autorrealizacion”
significa que la persona crece en el grado de su desarrollo personal. Por eso
consideramos que este proceso de motivacion del cual habla Maslow, es en
realidad un proceso de "personalizacion”, es decir, de llevar a la persona en el
seno de su trabajo, a desarrollar las facultades que la hacen ser, justamente,

una persona. Volveremos al final del capitulo sobre esta diferencia conceptual.

Hecho este excurso que explica el titulo doble de este apartado
(Motivacién o Personalizacién), queremos introducir otra teoria relacionada a la
personalizacion, la cual también nos servirA de apoyo a nuestra propia

aproximacion del tema.

Se trata de Frederick Irving Herzberg (1923-2000), quien fue un
renombrado psicologo y uno de los hombres mas influyentes en la gestion
administrativa de empresas. En el afio 1959, en su publicacion Motivacién en el
trabajo, expuso su luego tan conocida "Teoria de los dos Factores", o "Teoria
de Motivacion — Higiene". Esta teoria le permitido a Herzberg iniciar uno de los

principios mas reconocidos en el campo de la motivacion laboral, y fue el
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entender a la satisfacciobn y a la insatisfaccibn como conceptos distintos e
independientes.

Para entender esto, es necesario distinguir primero entre los "factores

extrinsecos" y los "factores intrinsecos” (Cf. Chiavenato 1999: 77 y ss).

Herzberg sostenia que los "Factores de higiene o extrinsecos" estan
relacionados con el contexto de trabajo y que hacen referencia al trato que las

personas reciben en él. Estos factores son:

- las condiciones fisicas y ambientales de trabajo;
- el salario;

- las politicas de la empresa,;

- la calidad de supervision;

- el clima de las relaciones interpersonales (superiores, iguales,
subordinados);

- el status y la categoria;
- la seguridad.

Herzberg agrega que estos factores se encuentran en el medio ambiente
que rodea al trabajador y que son determinados por la organizacién, por lo que

el individuo mismo tiene poco control y incidencia sobre ellos.

En cuanto a los "Factores motivadores o intrinsecos", estos si que estan
relacionados con la satisfaccion en el cargo y con la naturaleza de las tareas
que el individuo ejecuta. Por esta razdn, los factores motivacionales estan bajo

el control del individuo e involucran:
- la realizacion de un trabajo interesante;
- el logro;
- la responsabilidad;

- el reconocimiento;

- las posibilidades de desarrollo y de avance personal.
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Estos factores son los que mueven al trabajador hacia actitudes
positivas y determinan el mayor o menor grado de satisfaccion y productividad

en el trabajo.

De esta division se desprende que la satisfaccion en el cargo aumenta o
disminuye en funcién del contenido o de las actividades estimulantes que la
persona desempefia, y que la insatisfaccion en el cargo aumenta o disminuye
en funcién del contexto general que rodea al cargo ocupado, y que abarca

ambiente de trabajo, supervision, relacion con los colegas, etc.

Pese a que los factores que llevan a la satisfaccién estan desligados de
los que llevan a la insatisfaccion, es decir que funcionan de manera
independiente los unos de los otros, no se los debe considerar sin embargo
como opuestos, ya que la presencia de los factores de higiene no motiva por si
misma, pero su ausencia si desmotiva (por eso constituyen una condicion
necesaria pero no suficiente para la motivacién), mientras que sélo los factores

de motivacion, motivan realmente. En otras palabras:

lo opuesto a la satisfaccion profesional, no es la insatisfaccion, es no tener
ninguna satisfaccion profesional; de la misma manera, lo opuesto a la
insatisfaccion profesional es carecer de insatisfaccion profesional y no la
satisfaccion. (Chiavenato 1999: 78)

Esta seria, en resumen, la teoria de los dos factores de Herzberg. Tanto
él como Maslow fueron pioneros en plantear temas de motivacién de las
personas, si bien Maslow se inclin6 mas sobre los aspectos generales de la
vida de las personas, mientras que Herzberg puntualiz6 el tema desde el

campo organizacional o laboral.

Las similitudes y diferencias entre ambos autores podemos visualizarlas

en el siguiente cuadro comparativo ideado por Robbins (2004):
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Jerarquia de las necesidades Teorade b dos factores
Taslowr Herzherg

Trabap nteresate
Logio
Desarrollo en eltrabao
Fesponsabilidad
Avance
Raconoommeats

MAOTTFADAOREY

Categoria
Relacones nterpersomales
Calidad de superrision
Palitras v admimstracion
Condiciones de trabajo
Segaridad en el trabajo
Salario

Factores de

Figura 3: "Comparacion de las teorias de las Necesidades de Maslow y de los dos Factores de

Herzberg"11

De este gréfico se desprende que ambos autores apuntan a una
dimensién de motivacion que presupone y sobrepasa la dimension de las
necesidades basicas, pero constatamos que Maslow plantea una estructura
mas rigida en cuanto a la escala de las necesidades, y que el planteo de
Herzberg, con solo dos grupos de factores, permite mas flexibilidad al interior
de cada uno.

Por otra parte, ambas teorias coinciden en que los niveles mas bajos de
necesidades humanas son una condicion de los niveles altos, pero que
paradojalmente tienen relativamente poco efecto en la motivaciéon cuando el
patrén de la vida es elevado. Es decir que ellos no logran una motivacion por si
solos. Por ende, lo contrario de la satisfaccion profesional no es
necesariamente la insatisfaccion de las necesidades bésicas, sino el no estar

siendo motivado a un nivel interno o intrinseco.

Debemos sobre todo a Herzberg el haber puesto el foco de interés en
las practicas motivadoras, aquellas que tratan de elevar el desempefio y la

satisfaccion personal. Por lo general, el enfoque ha estado puesto mas bien en

" Figura 3: CHIAVENATO, Idalberto: Administracién de recursos humanos. Colombia: Mc Graw
Hill, 1999, p. 79
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intentar reducir la insatisfaccion, ocupandose de los factores de higiene o
extrinsecos, por ejemplo mejorando el ambiente laboral. Pero no se ha insistido
lo suficiente en la importancia que tienen los factores intrinsecos o
motivadores, que coinciden con la dimension de estima y de autorrealizacion
de Maslow. Para que exista una mayor dosis de motivacion en el cargo,
Herzberg propone el enriquecimiento de las tareas (job enrichment), que
consiste en aumentar deliberadamente la responsabilidad, los objetivos y el
desafio de las tareas del cargo. De ahi la afirmacion de Herzberg: "No se
puede motivar a nadie para hacer un buen trabajo, si no tiene un buen trabajo

que hacer”.

Ademas de los autores mencionados, nos interesa particularmente la
propuesta del espafiol Juan Antonio Pérez Lépez (1934-1996), especialista en
"Teoria de los Negocios", quien propone un enfoque de la motivacién
facilmente aplicable al campo laboral.

En su trabajo La motivacion humana (1993), donde recoge las distintas
visiones acerca de la motivacion que surgieron a lo largo de la historia, se
refirié al tema. También desarrolla su propia teoria, segun la cual las personas
gue componen una organizacion pueden moverse por tres tipos de motivos:

"extrinsecos", "intrinsecos" y "trascendentales".

Pérez Lopez plantea el siguiente interrogante: ¢Por qué el individuo
actua? A lo que responde que, normalmente, el individuo actia movido por
aquello que puede obtener de la accién. Dado que lo que podra obtener de la
accion es lo que lo moviliza, a esta motivacién la llama "motivacién extrinseca".
Por lo tanto, la persona que actda con motivacién extrinseca es aquella que lo

hace por lo que obtiene de la accion (y no por la accion misma).

Asimismo, la motivacion extrinseca puede ser "material® o puede
consistir en un reconocimiento "psicoldgico”, es decir, muchas acciones se
movilizan porque nos interesa aquello que obtenemos de la accién, y este
resultado puede ser algo fisico (un salario, por ejemplo) o algo psicoldgico (la

estima, el agradecimiento, etc.)
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Para desarrollar un ejemplo, podriamos imaginar a una candidata a
Intendente de La Matanza, representando a algun partido politico. Si se
postulase porgue es un buen cargo publico, lo hace movilizada por una
motivacion extrinseca material (un buen salario), en cambio, si lo hiciese para
complacer a su marido que es el proponente o padrino, y porque sabe que con
ello su marido se sentira orgulloso, diriamos que su motivacion es extrinseca

psicoldgica.

En el contexto de una organizacion empresaria, Si quisi€ramos proponer
alguna motivacién extrinseca al personal, pensariamos en diferentes tipos de
recompensa (materiales o psicolégicas), como por ejemplo: Premios por ideas
innovadoras de gestion; Programas de beneficios como descuentos en
diferentes lugares de consumo; o flexibilidad horaria, en la cual el operador elija
su horario de llegada o salida, siempre y cuando respete el nimero de horas de
trabajo exigido.

Del cien por cien de las motivaciones que mueven al individuo hacia la
accion, una proporcién considerable se debe a la motivacion extrinseca. La

medida de la proporcién dependera, sin embargo, de cada persona.

Ahora bien, puede que aquello que movilice la accion no sea lo que se
puede obtener de la ella, sino la accion misma. Cuando el motivo esta dentro
de la accion (se lleva a cabo porque la accion misma es la que moviliza) se
denomina "motivacién intrinseca”. La motivacion intrinseca también puede
clasificarse en dos categorias: motivacion por el "contenido" de la accién, o
motivacion por la "forma" en la cual se desarrolla la accién. El trabajo rutinario y
repetitivo, que no presenta desafios, es justamente un importante generador de

falta de motivacioén intrinseca.

Si aplicamos esto al ejemplo que estamos desarrollando sobre la
candidata a Intendente, podriamos decir que la motivacion intrinseca se veria
reflejada en el hecho de que la candidata siente que sus propuestas son para
mejorar los servicios publicos y la vida de los ciudadanos, y que ademas
profundiza e investiga los temas que desarrollan las distintas areas de la

intendencia, porque le interesa la accion como tal, independientemente de que
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el resultado de su accion derive también en motivadores extrinsecos (tales

como ser finalmente Intendente o la felicitacion y orgullo de su marido).

El hecho de que por esta motivacion intrinseca (porque le gusta la
gestion publica y ello la moviliza) se dedique a este tipo de trabajo y no a otro,

hace referencia a la motivacién intrinseca “por el contenido”.

Asi como parte de la motivacion que moviliza las conductas tiene una
proporcion de factores extrinsecos (materiales o psicolégicos), también puede
coexistir una proporcion de factores intrinsecos (por la forma o por el

contenido).

Por ultimo, cuando la persona lleva a cabo la acciébn movilizada por el
hecho de tomar la accion como un medio hacia una finalidad transcendente a
Su propia persona, (y no ya por un valor intrinseco propio ni por un valor
extrinseco que obtiene de la accion), en este caso se habla de "motivacién
trascendente". Esta finalidad no debe ser comprendida en términos materiales
y/o psicologicos (el salario o la estima), ni como un valor de la accion misma
para la persona, sino como una meta que va mas alla del trabajo mismo, por
eso transcendente, y que, en cierta manera, no se agota necesariamente ni se

satisface por completo en la accién concreta.

La falta de espacios que generen compromiso con lo que se hace o una
identificacion con la finalidad propuesta, seria un generador de falta de

motivacion transcendente.

Si tratamos de comprender esto con el ejemplo que propusimos antes,
podemos decir que si la candidata tiene una vocacion de ayudar al préjimo sin
perjudicar a otros, y de desarrollar politicas publicas que beneficien a la
poblaciébn en general, estariamos frente a una motivacién transcendente.
Ayudar al projimo la motiva y entonces al ayudar, siente satisfaccion, pero el
resultado de la accion: ayudar al préjimo, transciende su propia persona y no
se agota en el ejercicio de una accién concreta, sino que se extiende como una

meta o finalidad por asi decir de la vida misma.
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Hay que precisar que la motivacién trascendente no necesariamente
debe tener un sentido positivo; puede que alguien adhiera a una accién
considerada desde el punto de vista social como poco virtuoso o incluso
inmoral, pero que el que la lleva a cabo esta adherido al fin de esta accion y
consiste para esa persona en una finalidad transcendente. La motivacion
trascendente no significa por si misma que la finalidad sea buena o mala, sino
tan solo que la persona que actia con esta motivacion lo hace por la finalidad
transcendente de la accion (y no por lo que obtiene de la accion, ni porque le

gusta la accién misma).

Para comprender este tipo de motivacion podriamos hablar de una
persona que pelea con otra para vengar a una tercera. Estd claro que su
motivacion no es positiva (pelear con la otra persona), pero, sin embargo, es
una motivacion transcendente porque lo que la moviliza es la identificacion con

la finalidad de venganza de la accién, la cual transciende su propia persona.

Resumiendo el aporte de Pérez-Lopez, podemos decir que las
motivaciones son el impulso que nos mueve para lograr un motivo, y que la
“calidad motivacional" de una persona estara dada por el peso que le asigna a
cada uno de estos motivos (Cf. Pérez-Lopez 1993)). En todo obrar
encontramos una mezcla de algun grado de las tres motivaciones. Y promover
desde nuestra profesion la calidad motivacional del personal, en sus tres
vertientes, es promover el desarrollo de la persona. La "riqueza motivacional”
es fundamental tanto para el crecimiento de la persona (legitimidad) como para
el incremento de la contribucién que debe aportar con su trabajo (efectividad).

Qué porcentaje de cada una de estas motivaciones esta influyendo
realmente en la conducta del ser humano es una cuestion absolutamente
individual. Pero hay que aclarar que el hecho de que una persona se movilice
fundamentalmente por la motivacion extrinseca, no es algo malo en si mismo,
sino que depende de una valoracién moral que excede quizas el objetivo que
se persigue aqui, a saber, el de motivar al Personal. Por ejemplo, si un médico
trabaja motivado por el honorario no esta mal, siempre y cuando cure a la

persona que paga.
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Ahora bien, si la persona actia con motivaciones que acumulan todos
los tipos, pero preferentemente con motivaciones tendientes al aspecto
intrinseco y transcendente, no cabe duda de que la persona sera mas rica, en
sentido de riqgueza motivacional: su accidn estara motivada por mas objetivos, y
la realizacién de cada uno de ellos le procurara mas satisfaccion. (Por ejemplo,
tengo un puesto jerarquico en una ONG, y cumplo mis obligaciones porque me
gusta el trabajo en si, y porque con él recibo la estima de mis pares, y porque
estoy ayudando a mejorar las condiciones de vida de la comunidad, y porque al
final de mes, recibo un buen sueldo por ello). Y si se pudiera lograr que en el
ambito laboral la persona actue en la totalidad de las motivaciones, se lograria
gue la persona se sienta mas rica, mas plena, mas satisfecha con su labor. Un
espacio motivacional mas pleno conduce a una mayor contribucion, pero sobre

todo a una mayor personalizacion.

Intuitivamente sabemos que la motivacién del personal importa, pero
¢Cuanto? y ¢En qué? La consultora Gallup, hizo un estudio en 23 paises, en
152 empresas y en 44 industrias y encontrd la respuesta. Se comparé a las
empresas con los empleados mas motivados versus aquellas con menos
motivacion. Se encontré que aquellas empresas con mas motivacion tenian
60% menos defectos en calidad, 49% menos incidentes de seguridad, 49%
menos renuncias voluntarias, 37% menos ausentismo, 16% mas rentabilidad y

18% mas productividad.
¢ Pero como hacer para que los empleados estén mas comprometidos?

Segun Gallup, después de analisis estadisticos sofisticados, encontraron que
habia solo 12 temas cruciales. Rod Wagner y James Harter en su libro “12
elements of greatmanaging” describen cada uno de los temas, agrupandolos en

“‘campamentos”:
¢, Donde estan esos 12 aspectos de la motivacion?
12 preguntas para medir la fortaleza de un lugar de trabajo

1. ¢Sélo que se espera de mi en el trabajo?

2. ¢Cuento con el equipo y los materiales necesarios para hacer bien mi trabajo?
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¢ En mi trabajo tengo la oportunidad de hacer cada dia lo que mejor sé hacer?
¢En los ultimos siete dias he recibido reconocimiento o elogios por un trabajo
bien hecho?

5. ¢Mi jefe, supervisor o alguien méas en el trabajo muestra interés en mi como
persona?
¢, Hay alguien en mi trabajo que estimula mi desarrollo personal y profesional?
En el trabajo, ¢mis opiniones cuentan?

8. ¢La misibn o propodsito de la empresa me hace sentir que mi trabajo es
importante?

9. ¢Mis comparfieros de trabajo estan comprometidos a hacer un trabajo de
calidad?

10. ¢ Hay un espiritu de cooperacion y confianza en mi grupo de trabajo?

11. En los dltimos seis meses, ¢alguien en el trabajo me ha hablado sobre mi
progreso?

12. ¢ Este ultimo afio he tenido la posibilidad de aprender y crecer en el trabajo?

Ellos buscaron empresas que tenian alta performance y trataron de ver si
esas empresas tenian algo en comdn. Y se encontraron que eran empresas

que tenian mas motivacion en el personal.

¢,De quién depende ayudar a que éstos se implementen? Depende del jefe
directo de las personas. Como vimos ya, la motivacién de las personas impacta

sustancialmente en los resultados.

Para comprender el momento adecuado de las 12 preguntas y entender el
rol gerencial en cada momento para sentar los cimientos de un sitio de trabajo

productivo, Gallup apela a la analogia de una montafa.

Tal como podemos observarlo en la siguiente figura, la montafia simula el
ascenso psicolégico que se hace desde el momento en que se asume una

funcién nueva hasta que se esta totalmente comprometido con ella.
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¢ Como continuar mi desarrollo?
Innovacién, aprendizaje y desarrollo.

iMe siento parte?
Valoracion de la contribucion individual.
|dentificacién con el equipo y la
organizacion

i Qué debo dar?
Confianza en la propia capacidad.

i Qué se espera de mi?
Foco en las expectativas correctas.

Figura 4: Analogia de la montafia de los campamentos de Gallup*?

Nos basamos en la encuesta Gallup, ya que se acerca mucho a los criterios
que estamos aplicando para verificar si hay o no personalizacion en la
organizacion, independientemente de cuéles hayan sido los fines que tenia

esta Consultora.

O sea, nos basamos en ella para sostener nuestro punto sobre la

importancia y posibilidad de la legitimidad en las organizaciones.

La fortaleza de Gallup, para los fines de este trabajo, es que los
resultados que arroja la misma apoyan nuestra hipotesis sobre la importancia
del desarrollo de la persona en el ambito laboral y de otorgarle un espacio de
sentido en el lugar de trabajo y, a su vez, ésto no se contradice con el objetivo
principal de las organizaciones -por el cual se vinculan con la gente- que es lo
que sostenemos en el segundo capitulo. Nos referimos a lograr la efectividad o

la contribucion de las personas.

La misma le otorga a nuestro trabajo una cuota de realidad, de
practicidad y de aplicabilidad. Esto quiere decir que lo que sostenemos - que es
la personalizacion del trabajador en el ambito laboral-, no es algo utdpico,

2 Extraido de documentos de capacitacion de la organizacion Techint
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porque va en la misma direccién que el objetivo organizacional que es lograr la

efectividad laboral.

Ampliando un poco mas, sostenemos que es importante personalizar el
trabajador en el ambito laboral, esto no sélo es necesario, sino que ademas es
posible y sencillo. Hay una serie de herramientas para el lider, que son las

competencias conversacionales'®, para ayudarlo en esta tarea.

En definitiva, Gallup demuestra que el proceso que el lider debe llevar
adelante coincide con el proceso que nosotros sostenemos que nuestro lider
debe llevar adelante y para el cual recomendamos las competencias

conversacionales: en definitiva son los mismos procesos.

En el caso de Gallup, la preocupacion es por el resultado de la
efectividad a través del aumento de la motivacion y, en nuestro caso, aumenta
la personalizacién laboral, sin perjudicar, por el contrario, ayudando a la

efectividad laboral

En el caso nuestro, la preocupacion por el resultado es por lograr la

personalizacion la cual impacta de manera directa en la efectividad

Gallup y este trabajo tienen el mismo proceso, pero la base conceptual
para defender ese proceso es distinta; en nuestro caso el foco es la persona,
en el caso de Gallup el foco es la efectividad de la organizacion.

2.3.1.3.3. Participacion gestional: la clave de la

personalizacion laboral

Cabe aclarar que, dado que la motivaciéon apunta a apalancar el impacto de la
contribucion del trabajador en los resultados de la organizacion, evidentemente

la motivacién suele interpretarse como si Unicamente condujera a la efectividad

13 . . s ;
Las competencias conversacionales seran desarrolladas en el capitulo IV
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laboral, ya que las empresas se estan preocupando basicamente en que no se

perjudique su productividad.

Por ello, cuando se habla de "motivacion", nosotros entendemos
precisamente aquellas acciones que lleva adelante el lider para lograr una
mejor contribucion del personal, mientras que al hablar de "personalizacién”,
estamos enfatizando aquellas acciones que se llevan adelante con foco en la

persona considerada como un ser pensante, racional, con sentimientos, etc.

En el proximo capitulo, cuando desarrollemos la figura del lider y su rol
en la personalizacion laboral, utilizaremos el concepto de motivacién para
subrayar la contribuciéon de la persona a la organizacion, que es también una
responsabilidad del lider: contribuir y preocuparse de que esta contribucion
exista verdaderamente. Pues si el trabajador no contribuye, la organizaciéon
podria alegar que estd aportando su parte del contrato, un sueldo que
corresponde a un reparto de la riqueza previamente estipulado, pero que el

trabajador no esta cumpliendo con su parte del trabajo.

Ahora bien, cuando queramos acentuar la dimensién de desarrollo de la
persona, de motivacién en vistas a una realizacién personal del trabajador,
preferiremos utilizar el concepto de "personalizacion" que, como hemos dicho
mas arriba, corresponde con nuestra definicion dindmica del ser humano como

persona.

En otras palabras, existe para nosotros una diferencia entre hablar de la
persona motivada y la persona personalizada; ambos conceptos son
apropiados a nuestro parecer, pero conciernen aspectos 0 perspectivas
diferentes del proceso de personalizacion, ya sea que se lo analice desde la

efectividad, ya sea que se lo analice desde la legitimidad.

Dedicaremos entonces la ultima parte de este capitulo a la explicitacion
de nuestra acepcion del concepto de "personalizacion”. Para nosotros, se trata
del tercer indicador para evaluar si esta habiendo un adecuado nivel de
legitimidad laboral en la organizacién. Esto significa que no sélo haya decencia

y respeto laboral, sino que ademas en la forma de trabajo, y con los limites que
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tiene el trabajo, la persona pueda funcionar realmente como persona.
Promover un nivel alto de personalizacion laboral implica volverse sobre los
factores intrinsecos a la persona y fomentar en ella aquellas caracteristicas que
definen su esencia: la razén, como la capacidad de pensar y proyectar; y la

voluntad, como capacidad de tomar decisiones de manera autbnoma.

La clave de la personalizacion laboral consistira en superar el marco de
la tarea e integrar a la persona en la Gestion, posibilitando que participe en la
misma en forma inteligente y responsable. Es decir que su trabajo no se
reduzca tan solo a la ejecucién de una tarea que se le impone, sino crear un
espacio de accién en el cual el trabajador tenga un cierto poder de decision y

de creacion, para que pueda participar efectivamente en la gestion.

¢,Como se logra que el trabajador pase de la tarea a la gestiéon? En
primer lugar, durante la gestion y participando en ella. Entonces es fundamental
para esto la intervencion del lider, que es quien posibilita este marco de

participacion durante el ejercicio de la gestion.

Para poder explicar la participacion en vistas a la personalizacion, hay
que distinguir diferentes tipos de participacion. Existen, por ejemplo, la
"Participacion Institucional”, la "Participacion Econdémica" y la "Participacion
Gestional”, que se concreta en el “piso laboral”, es decir en el trabajo cotidiano
del “dia a dia”. Es esta ultima, la que nos interesd desarrollar en el punto 2.2.3.
del capitulo Il, cuando ahondamos en el rol del lider en la participaciéon

gestional y los conceptos de vision compartida y participacion operativa.

Entendemos que el estilo participativo da mayor riqueza a la misma
gestion, al promover el aporte del grupo, y da también mayor posibilidad de
personalizacion a los dependientes, al permitirles actuar "como personas” y

activar sus motivaciones mas profundas en la realizacion de sus tareas.

Por consiguiente, cuando la persona siente que participa
profesionalmente en la gestién, cuando tiene un espacio de desarrollo laboral,
se la estara involucrando realmente en la gestién, vale decir, se la estara

personalizando.
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A continuacion explicitaremos los distintos niveles de participacion a
partir de una clasificacion que ya habiamos presentado en el capitulo I, pero
gue analizaremos ahora con mayor detenimiento a partir de la perspectiva del
lider y sus colaboradores. Estos niveles de participacion pueden clasificarse

como sigue™*:

1. Nivel informativo

2. Nivel Explicativo 6 Comprensivo
3. Nivel Consultivo

4. Nivel Decisorio

1. Nivel informativo: Se trata del primer nivel de participacion,
el minimo, que implica para el lider "informar" a sus colaboradores
sobre los temas relacionados con la gestidon del sector, tanto a nivel
estratégico como operativo. Para los miembros del grupo, implica
informarse y consultar sobre los distintos aspectos de la gestion para
poder alinearse. ¢(Como se logra esto? La respuesta es sencilla,

preguntando.

2. Nivel explicativo o comprensivo: Si el lider garantiza que
sus colaboradores no sélo estén informados, sino que comprendan
los temas relacionados a su gestion, estaria dando un paso mas y
entrando en el segundo nivel de participacion. Este nivel es

accesible a todos los lideres y no hay excusa para no alcanzarlo.

Para el lider, este segundo nivel implica explicar los temas con
un nivel de detalle que permita al grupo contar con las herramientas
para comprender los temas relacionados con su gestién, tanto a
nivel estratégico como operativo. Adicionalmente, implica preguntar
al grupo si estd comprendiendo aquella informacion que se le esta

compartiendo y explicando. Por ejemplo, a nivel estratégico, el lider

“Nos apoyaremos en esta parte en una clasificacion extraida del panel "Efectividad y Legitimidad en la
Gestion de los RRHH", presentado por el Profesor Miguel Punte y su Equipo de trabajo de
Administracion de Personal Ill en el "Il Congreso Internacional de Relaciones del Trabajo", que tuvo lugar
en la UBA el 10 de Noviembre de 2011. http://congresort2011.sociales.uba.ar/
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tendr& que hacer que el personal entienda cual es el fin,
explicarselo, garantizarse que entienda el contexto (no solo

informarselo) y hacer que entiendan el plan de trabajo del sector.

Para los miembros del grupo, este segundo nivel implica pedir
explicacion de aquellos temas que no les resultan del todo claros, e
inclusive de aquellos que creen tener claros, para garantizar una
adecuada alineacion a la gestion del sector. ¢ Como se puede lograr
esto? Consideramos importante el uso de las competencias
conversacionales desarrolladas mas arriba, por ejemplo, mediante

una "escucha activa", esto es:

- 1° Verificando la escucha ("¢ entendi bien; esto es lo que me
estas diciendo?");

- 2° Indagando ("¢ si no entendi mal, me dijiste...?");

- 3° Compartiendo inquietudes ("¢ esto que me explicas es para..;
es porque...?, ¢con esto deberia...?").

3. Nivel consultivo: Se puede profundizar ain mas la
participacion laboral, haciendo que las personas opinen. Este tercer
nivel también es accesible a todos los lideres y, para nosotros,
ninguno puede encontrar argumentos para no llegar a este nivel de
participacion de su personal en la gestion estratégica y operativa de

Su sector y posicion.

Debemos tener en cuenta lo siguiente, y es que la participaciéon
gestional tiene sentido en temas relevantes, porque dar participacion
en temas triviales es improductivo. De la misma manera, pedirla en
ciertos temas, en los cuales los colaboradores no podran participar

realmente, es inmadurez.

Este nivel, para el lider, implica consultar la opiniéon del grupo,
recabar como ve el grupo la situacién, indagar si el grupo esta de
acuerdo, consultar al grupo sobre como encararia cada uno de los
procesos de la gestion, generando un espacio para que cada uno de

los integrantes pueda expresarse y opinar, indicando, explicando y
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justificando sus puntos de vista. Por ejemplo, a nivel estratégico, en
el momento en que se encuentran leyendo el contexto, el lider puede
preguntarle a sus colaboradores: "¢ Me dan sus opiniones?", "¢, Cémo
lo ven ustedes?". O, si se encuentran haciendo el Plan de trabajo
estratégico, podria preguntar: "¢ Qué opinan?, ;Como deberiamos

enfocar la gestion?".

Para los miembros del grupo, implica manifestar su opinion,
participar activamente en el disefilo e implementacion, opinar

indicando, explicando y justificando su punto de vista.

4. Nivel decisorio: Por ultimo, el cuarto nivel se presenta como
el mas profundo, pero también como el mas dificil de lograr. Hasta el
tercer nivel podria decirse que el lider que no lo alcanza esta
haciendo su gestion de una manera inadecuada. Pero en cuarto
nivel implica ya que la persona participe en la decision. Este nivel no
es accesible a todos, ya que dependera de las politicas que adopten
las organizaciones y los sectores sobre las cuestiones y los niveles
jerarquicos que estan habilitados para tomar la decisién en nombre
de la empresa o del sector.

Para el lider, el cuarto nivel implica delegar la toma de
decisiones en aquellos casos que ha sido prevista la delegacion.
Para los miembros del grupo, este nivel implica tomar las decisiones
en aquellos casos en que ha sido previsto; asumir la toma de

decisiones en su area de responsabilidad.

En sintesis, la participacion laboral es una participacion en la
gestion. Se logra que la persona tenga un espacio de ser persona,
cuando logra que tenga un espacio para pensar y decidir en lo que hace
al trabajo. El gran desafio del lider es como encontrar que la persona se

integre en la gestion.
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En el préximo capitulo nos abocaremos aun andlisis de la figura del lider
y de sus competencias, definiendo el perfil de lider gque necesitamos para que

sea capaz de llevar adelante la gestion.

Lo importante en este contexto es dejar en claro que si nuestro trabajo
se centra en la personalizacién laboral y en la figura del lider, es porque ambos

estan intrinsecamente ligados.

Para concluir con el tema de la legitimidad laboral y la personalizacién,
quisiéramos formular algunas preguntas que sirvan para poner de relieve las
dificultades inherentes a esta segunda responsabilidad del lider: ¢Puede la
persona que trabaja en una Organizacion ser “obligada” a superar las tareas y
asumir la Gestion que debe regularlas?¢Qué posibilita a la Organizacién y a las
Personas que trabajan en ella, lograr que las personas superen la "barrera de

las tareas" y puedan de alguna forma asumir responsabilidades en la Gestion?

Es decir que, como lo hemos destacado desde un primer momento, el
desarrollo de la persona debe empezar en ella misma. Solo si la persona tiene
interés en desarrollarse como tal, entonces sabra aprovechar las oportunidades
de superacion y participacion que le ofrece la organizacién. Como escribe
Viktor Frankl, fundador de la logoterapia: "La ultima de las libertades humanas:
la eleccidon de la actitud personal que debe adoptar frente al destino para

decidir su propio camino".
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Capitulo IV: El lider: de la autoridad a la
participacion gestional

Se ha dicho en el capitulo Il que la empresa exige a los actores del sistema la
maxima contribucién para el logro de los objetivos de rentabilidad, condicion
que le da legitimidad como ente econdémico. Ahora bien, referida al personal,
esta exigencia tiene como contrapartida la responsabilidad ética de la empresa
de brindar el maximo desarrollo posible a la legitimidad laboral del Personal,
por el hecho mismo de que se trata de un recurso humano. Hemos sefialado
previamente que la diferencia entre el recurso humano y el resto de los
recursos que coordina el lider esta dada por el hecho de que la persona esta
dotada de subijetividad, por lo tanto, al ser la persona un ser con sentido en si
mismo, su trabajo debe ser visto, ademas desde la perspectiva del aporte del
trabajo al desarrollo de la persona, a lo que habiamos denominado
"personalizacion™ en nuestro tercer capitulo.

En todo ambito laboral, independientemente de que con ello se
contribuya mas a que la persona haga mejor su trabajo, debe existir una
preocupacion y una responsabilidad de lograr y equilibrar la efectividad
(contribucién) y la legitimidad (personalizacion) del trabajo, administrando los
conflictos inherentes a este desafio.

Si pensamos en llevar adelante la gestion y lograr la personalizacion,
podemos decir que la participacion las une.

En la participacion, sea estratégica u operativa, por un lado estoy llevando
adelante la gestion y por el otro, estamos llegando al aspecto mas profundo de
la personalizacion

Hemos anunciado asimismo que sera el lider, (entendiendo como lider
toda persona que ejerce un cargo directivo en una organizacion), quien deba
asumir esta doble responsabilidad que lo sitta al frente del resto de los actores
sociales: exigir la contribucion a cada trabajador y brindarle a su vez un espacio
de participacion y de decision, dandole elementos para que se integre
socialmente y respetando, en la medida de lo posible, sus aspiraciones, sus

sentimientos y su integridad psicofisica.
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Como ha sido afirmado en el capitulo anterior, la legitimidad laboral se
sustenta en un suelo basico de respeto y decencia laboral, que por mas
evidente que parezca, no puede ser descuidado: toda persona esta dotada de
una base morfologica fisioldégica que llamamos cuerpo; por lo tanto, el minimo
de respeto a la persona que habra que garantizar desde los recursos humanos
es el respeto y cuidado de su integridad fisica. Habra entonces que garantizar

la seguridad y la conservacion del medio ambiente en el lugar de trabajo.

Por encima de su base fisica, la persona se diferencia de las cosas por
estar dotada de sentimientos. Habra entonces que garantizar el trato
respetuoso dentro de la empresa, y prevenir conductas nocivas como el acoso

y el mobbing.

En tanto ser social, gregario, su instinto natural lo inclina a relacionarse
socialmente y a convivir con los otros. Habra entonces que promover la
comunicacién dentro de la empresa, la transmision de informaciones, las
relaciones intragrupales e intergrupales, y la posibilidad de una intervencion de

la persona por medio de feedbacks.

Finalmente, la persona es por sobre todas las cosas un ser pensante
que reflexiona de manera autbnoma y es capaz de tomar decisiones, con lo
cual habrd que favorecer las consultas, la participacion, y la posibilidad de

tomar ciertas decisiones, por ejemplo mediante el empowerment.

Tomar en cuenta estos cuatro aspectos de la persona, individualmente o
en conjunto, hacen a la esencia de la personalizaciéon del trabajo, mediatizada
por el lider.

Un elemento imprescindible para lograr esto serd la comunicacion,
porque es a través del didlogo y de la palabra que se establece una relacion
entre los hombres y se da sustento a la comunidad. De mas esta decir lo
importante que sera en el seno de una organizacion laboral, fomentar el dialogo
y la comunicacién entre los diferentes actores sociales, a través de las
competencias conversacionales del lider, tema central de este ultimo capitulo

tedrico.
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Comenzaremos entonces nuestro analisis con una introduccion a la
figura del lider, deteniéndonos sobre las cualidades y caracteristicas que hacen
al ejercicio de su funcion, a saber, al liderazgo. Después pondremos de
manifiesto la crisis que vive el actual modelo de gestion y el impacto de esta
crisis sobre el perfil del lider tradicional. Por dltimo llegaremos a nuestra tesis,
gue consiste en mostrar, a partir de todo lo desarrollado en el transcurso de
este trabajo, la necesidad de un nuevo lider, un lider "coach", cuyas
competencias de liderazgo tendran que ser nuevamente definidas y adaptadas
al mundo de trabajo actual. El lider que necesitamos para que sea capaz de
llevar adelante la gestion.

2.4.1. Lafigura del lider

En una organizacion, si bien todos son responsables en llevar adelante la
gestién, el lider, -entendiendo como lider a toda persona que ejerce un cargo
directivo en una organizacion-, tiene la responsabilidad especifica de lograr la
contribucion laboral de su grupo, (la efectividad) y cuidar el contexto de su

grupo desde el punto de vista del respeto como persona. (la legitimidad)

En otras palabras, el lider se ocupara de gestionar a las personas que
tiene a cargo, abarcando los dos aspectos de la gestion que ya hemos puesto
previamente de manifiesto: verificar que haya efectiva contribucion, pero sin

descuidar la personalizacion.

Antes de continuar con el andlisis, no hay que olvidar no obstante que el
lider trabaja dentro de una organizacion, con todos los limites, todos los
derechos y todas las obligaciones que eso le genera. La organizacion dentro de
la cual se maneja es ella misma un ente limitante, por eso el lider podra
gestionar unicamente dentro del espacio que la organizacion le proporcione.
Este estatuto intermediario del lider, entre la organizacién que representa y el
personal que esta a su cargo, es en cierta medida tanto su area de accién
como su limitacion. No sélo por las exigencias e intereses que vienen por asi

decir de "arriba", de la Direccion, sino también porque la figura del trabajador,

101



El rol del lider en el desarrollo del hombre en el dmbito del trabajo: La Personalizacion

como actor principal en lo que hace a su propio desarrollo, puede funcionar
también como un limite de las posibilidades que puede tener el lider para
concretizar la personalizacion. Por dltimo, tampoco se puede desconocer el
hecho de que el lider es él mismo una persona, situado en el medio de un
contexto personal determinado, con responsabilidades, derechos, obligaciones

que lo incumben, y estas circunstancias también pueden resultar limitantes.

Hecha esta aclaracion, podemos definir ahora lo que entendemos por
lider y la funcidn de liderazgo. Segun su definicion, "lider" (que viene de la
palabra inglesa leader: guia), es aquel que esta a la cabeza de una serie o de
un grupo, y a quien los demas siguen, reconociéndole un rol de jefe o de
orientador (Cf. RAE; "lider").

El "liderazgo" es definido por el Diccionario de Ciencias de la Conducta
(1956), como las "cualidades de personalidad y capacidad que favorecen la
guia y el control de otros individuos".

Otras definiciones hacen hincapié en los procesos comunicacionales y la
interaccion entre el lider y el grupo, como por ejemplo la de Gibson, que refiere:
"el liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido a través del
proceso de comunicacién, al logro de una o varias metas" (1990: 192); o la de
Chiavenato (1993), que destaca las mismas caracteristicas: "Liderazgo es la
influencia interpersonal ejercida en una situacién, dirigida a través del proceso
de comunicacion humana a la consecuciébn de uno o diversos objetivos

especificos"

El lider es entonces aquel que ocupa un puesto de liderazgo (Cf.
Cartwright 1971; Kotter 1990), esto es, aquel que ejerce una cierta influencia
sobre sus seguidores, influencia que pretende producir cambios y generar
resultados respecto a un propadsito compartido (Cf.Richard L. Daft en su libro La

Experiencia del Liderazgo 2007)

Entre otras definiciones, tenemos a Davis y Luthans (1979) y otros: El
liderazgo es un proceso interactivo, Greenleaf (1996) y otros: El liderazgo “al

servicio”, que postula que los lideres lideran antes que nada para servir a los
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demas: empleados, clientes y comunidad y a Posner y Kouzes: El Liderazgo es
una competencia que permite influir positivamente sobre las conductas de otras

personas.

Si nos alejamos de las definiciones tedricas y dirijimos nuestra atencion
a la manera en la que el lider es descrito actualmente en congresos y debates,
vemos surgir caracteristicas mas dinamicas, asi como también mas complejas
y no carentes de dificultad, que apuntan a un verdadero cambio de paradigma

en lo que concierne al rol del lider en el mundo empresarial de la actualidad.

Para empezar, ya no se habla del liderazgo como de una suma de
cualidades sino como deun "conjunto de acciones".En el IX Congreso Nacional
de Gestion Humana de ADRHA (Liderhazgo! 2012), que tuvo lugar en
Argentina, se debatio sobre una lista de competencias que no pueden faltarle a
quien asuma funciones de liderazgo. Nos interesa destacar en este contexto
las siguientes competencias, por considerarlas las mas cercanas a nuestra

propia concepcion del lider ideal™:

. Generar significados, ser el primer cuestionador, proponer una
mirada distinta.

. Hacer buenas preguntas, convivir con la conciencia de no tener
todas las respuestas, renunciar a la fantasia de control y seguridad.

. Crear condiciones para la autogestion, para que se generen
liderazgos circunstanciales.

. Desarrollar nuevas habilidades de comunicacién (oral y escrita)
acordes con las nuevas generaciones y con las exigencias propias de liderar en
entornos no presenciales.

. Saber que las respuestas no estan en el repertorio de soluciones.

. Estar abierto a aprender nuevos comportamientos y valores (y
desaprender los aprendidos).

. Saber que el trabajo del lider es al mismo tiempo conservador y

progresista, que los procesos de cambio tienen marchas y contramarchas, y

Bt Cordova/Carmona, en: http://adrha-vinculos.blogspot.com.ar/2012/10/ix-congreso-nacional-de-
gestion-humana.html
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que las personas son el problema y la solucion ("la solucién esta en el

sistema”).

También nos han parecido relevantes las conclusiones extraidas del IV
Congreso Nacional de Coaching Y Liderazgo®®, que tuvo lugar en Barcelona en
el 2014, donde se establece que el lider del futuro debera conocerse a si
mismo, conocer a los demas, gestionar adecuadamente las relaciones y poseer
dominio personal. Entre otros atributos innovadores, destacan la importancia de
liderar a partir de una vision panoramica del equipo; la importancia de la
inteligencia emocional para poder gestionar el temor que genera la situacion de
cambio, incertidumbre y ambigliedad que se ha establecido en nuestra
sociedad actual; la creatividad como una "cualidad necesaria que no se
genera" sino que "se lidera"; la importancia de un "lider inspirador" que sea
capaz de fomentar el aprendizaje y que dé lugar para al error; la virtud de saber
potenciar al personal; y lo importante que es saber delegar tareas y generar

tiempo para pensar y crear.

Vemos entonces que hay una evolucion en la manera de concebir al
lider y de describir sus funciones y competencias. Esta evolucion intenta poner
de relieve aspectos mas dindmicos, interpersonales vy, sobre todo,
comunicacionales, que en las definiciones clasicas no habian sido tomados en
cuenta, ya sea porque no se consideraban cualidades necesarias de un lider,
ya sea porque la estructura del trabajo era diferente y requeria competencias
que hoy nos parecen obsoletas o incluso inadecuadas. En lo que sigue
haremos un analisis de esta evolucién que atafie al perfil del lider, poniendo
especial interés en la crisis del actual modelo de gestion, arraigado aun en una
concepcion tradicional del lider y de su funcion de liderazgo. Trataremos de
mostrar a lo largo de este analisis la necesidad de un cambio de paradigma en
lo que concierne a la funcién de liderazgo y abriremos una nueva orientacion
en la comprension de lo que deberia ser un lider en el contexto actual -y en

vistas al futuro- del mundo del trabajo.

16 ¢f. http://congresocoaching.com/blog/conclusiones-extraidas-del-iv-congreso-nacional-de-
coaching-y-liderazqgo/
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2.4.2. La crisis del actual modelo de gestién y su
impacto en el perfil del lider

En su articulo “El Gerente Coach: un nuevo modelo de gestién para el siglo
XXI” (2004)"’, Rafael Echeverria explica la crisis del actual modelo de gestion,
que se aplica en gran parte de nuestras organizaciones y sostiene que la
misma surge cuando el tipo de trabajo preponderante era el trabajo manual.
Sefiala que este modelo de gestion se sustenta en la solucidon que Taylor le dio
al problema de la productividad del trabajo manual a principios del siglo
pasado. Su mecanismo fundamental de gestion es lo que se llamé "el mando y

control", y la figura principal de este modelo es el "gerente capataz".

La empresa tradicional, tal como la conocemos hoy, se articula en torno
a este modelo en el cual la palanca fundamental es la autoridad formal. En este
modelo, una de las tareas mas importantes del lider es lograr que el trabajador
cumpla con las metas establecidas, con los objetivos fijados, para lo cual el
lider le indica al trabajador aquello que tiene que hacer, supervisa lo que hace,
evalla los resultados y lo sanciona si estos no son los adecuados. El lider, para

llevar adelante su gestion, se apoya entonces en su autoridad.

Por otro lado, para asegurar que este modelo funcione, y para que el
trabajador cumpla con lo que el lider le ordena, la organizacion crea un sistema
basado de manera directa o indirecta en el miedo. En este modelo el
incumplimiento de las 6rdenes del jefe o del lider, es decir los errores del
trabajador, se pagan caro. El nUmero de errores es el mejor indicador de una

gestién inefectiva.

Ahora bien, este modelo del gerente capataz muestra ser
extremadamente inadecuado para nuestro actual contexto, no sélo desde el
punto de vista dela efectividad, sino también desde el punto de vista de la
legitimidad del lider en su gestion en general, asi como también, y sobre todo,
en la gestion de las personas en particular. Esto se debe fundamentalmente a

qgue el trabajo manual, origen del modelo tradicional de gestién, dej6 de ser

17(Newﬁeld Consulting; abril 2004; © Newfield Consulting)
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preponderante. En efecto, una rapida mirada a las organizaciones nos lleva a
afirmar que el trabajo mas importante hoy en dia es lo que se denomina
“"trabajo de conocimiento” o "trabajo intelectual”, el cual se encuentra presente

en un numero cada vez mayor de organizaciones.

El trabajo de conocimiento se ha transformado en el trabajo
cuantitativamente mayoritario; es mas, en aquellas organizaciones en las que
esto todavia no se ha logrado, el trabajo del conocimiento sin embargo es el
que tiene un mayor grado de incidencia en la capacidad de agregacion de valor
de la organizacién. Cuando aparece y se establece el trabajo del conocimiento,
el gerente capataz, que antes habia sido tan efectivo en la gestién del trabajo
manual, se vuelve altamente inefectivo en este nuevo contexto. Podemos
entonces preguntarnos a qué se debe esto. ¢ Como se explica, cudl es la razon,
de que un perfil de gerente funcional a la gestion tradicional se haya vuelto
obsoleto? ¢ COmo se explica que este estilo basado en el mando, en el control
y en el eventual castigo, que garantizaba la obediencia del otro lado, y de esta

manera obtenia en contrapartida buenos resultados de gestion, ya no sirva?

Warren Bennis, que es considerado el padre del liderazgo, realizé un
interesante estudio al respecto en los Estados Unidos: en este estudio se le
pregunta a los trabajadores intelectuales o trabajadores de conocimiento el
porcentaje de su potencial de trabajo que entregan a sus empresas. La
respuesta fue que, en promedio, estos trabajadores solo entregan el 20% de su
potencial de trabajo. Y cuando se les pregunta cudl es el obstaculo que les
impide entregar el 80% restante, la respuesta es que el principal obstaculo es
el jefe mismo. El comentario que aparecié en las encuestas con mas frecuencia

fue: "Si mi jefe me permitiera hacer lo que yo puedo...".

Las conclusiones que podemos extraer de este estudio son importantes
para nuestro proposito: por un lado, habiamos dicho que el lider es el principal
responsable de garantizar "la contribucion o efectividad del trabajo”, funcion
gue desarrollaba impecablemente el jefe tradicional o el lider en el modelo
tradicional, definiendo de manera pautada aquello que debia hacer el
trabajador en tanto que el trabajador debia limitarse a ejecutar sus
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instrucciones tal como lo indicaba el lider. Esto quiere decir que en el modelo
tradicional, el trabajador se sentia personalizado en la medida en que recibia
instrucciones claras y precisas acerca de aquello que debia ejecutar en su
espacio de trabajo. En consecuencia, podriamos decir que la falta de claridad,
la falta de especificaciones, de pautas claras, en resumen, la falta de
"instrucciones", generaba incertidumbre y "malestar" en el ambito de trabajo.

Segun este modelo, "cumplimiento era igual a efectividad".

Ahora bien, con la llegada del trabajo del conocimiento el jefe suele
saber menos que muchos de sus subordinados, por lo tanto, si el jefe sigue
ordenando a sus colaboradores aquello que deben realizar, tal como venia
ordenandoles en el modelo tradicional, es muy probable que efectivamente se
pierda este 80% del potencial productivo de estos trabajadores calificados que
no son escuchados y de quienes se espera que ejecuten las instrucciones de
alguien que, en el actual modelo, quizas ya no es tan experto, al menos no en

todos los ambitos que coordina.

Entonces, ¢qué le estaria faltando a la gestion de este lider que antes
sabia qué habia que hacer, como habia que hacerlo y cuando habia que
hacerlo? ¢Por qué ya no sirve un lider que en funcién de sus conocimientos
tenia la responsabilidad de dar instrucciones precisas y de supervisar que las
mismas se cumplieran sancionando los incumplimientos, pues éstos se

convertirian seguramente en errores?

Dijimos antes que el lider tiene una responsabilidad adicional vy
complementaria que se suma a la responsabilidad por la contribucion, a saber,
la responsabilidad por la personalizacion o por el desarrollo de las personas en
el ambito de trabajo. Y esta responsabilidad cobra aun mayor relevancia,
precisamente, cuando estamos hablando del trabajador del conocimiento. Esto
es asi porque el jefe suele saber menos que sus subordinados, quienes en la
actualidad tienen por lo general una formacién de especialidad que el lider no
tiene y por lo tanto suelen saber mas que el lider en sus respectivas areas de
especialidad. Si estos trabajadores soOlo hacen lo que se les instruye, no

lograran aprovechar su pleno potencial de rendimiento.
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Entonces, y aqui llegamos al centro de la hipétesis que estamos
defendiendo, el modo de lograr que el trabajador del conocimiento, el
trabajador intelectual, logre su mayor potencial tanto de
"contribucién/efectividad" como de "personalizacion” en el &mbito de trabajo, es
haciéndolo ser parte de las decisiones. El lider no puede seguir acercandose a
sus colaboradores con la sola expectativa de que sus colaboradores hagan lo
que él ordena; su responsabilidad es por supuesto la de informar y explicar lo
que quiere, su linea de trabajo, su plan estratégico, pero poniendo especial
cuidado en debatir este plan con sus subordinados (que por esta misma razén
ya no estamos denominando asi, sino que preferimos llamarlos entonces sus
"colaboradores"). Tiene que intercambiar opiniones con ellos y hasta permitir
que éstos lo sorprendan con soluciones mas efectivas, mas rapidas, menos

costosas y mas eficientes de las que él mismo hubiera podido ordenar.

Todo esto implica que las organizaciones actuales, en lugar de necesitar
un lider que esté por encima de sus colaboradores, como era el caso del
gerente capataz en el modelo de gestion tradicional, observando lo que hacen
y como lo hacen, lo que necesitan ahora es un lider que confiera un espacio de
autonomia responsable. Ahora bien, para que esta autonomia sea
responsablemente otorgada, requerird dar participacion al personal y a los
colaboradores durante todos los procesos y etapas de la gestion, tanto en la

instancia de disefio estratégico, como en la gestion operativa.

Concretamente, esta participacién se logra involucrando al personal a
través de las conversaciones. Estamos afirmando entonces que seran claves
las conversaciones que el lider mantenga con sus colaboradores y el dominio

de las competencias conversacionales de ambos.

Antes de continuar con la manera en la cual el lider logra incluir a los
colaboradores en la gestion, nos interesa detenernos particularmente en este
concepto que acabamos de introducir, "competencias conversacionales”, para

explicar su significado.
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2.4.3. El lider "coach" y las competencias
conversacionales

Para desarrollar el tema central de las competencias conversacionales del
lider, nos apoyaremos en el reconocido coach Rafael Echeverria, quien en su

libro Ontologia del lenguaje, pone de manifiesto la importancia de éstas.

En el 15° Congreso Mundial de Recursos Humanos, que tuvo lugar en
Chile en el 2014, en un articulo sobre “Revalorizar las competencias
conversacionales”, Echeverria plantea que las mismas son claves para las
personas y las organizaciones, porque son las unicas que soportan las grandes

transformaciones que la sociedad y el mundo estan teniendo.®

Echeverria sefiala que todo trabajador de conocimiento realiza su trabajo
conversando ya sea consigo mismo, ya sea con los otros. Su desempefio no
s6lo depende de sus conocimientos, sino también de sus competencias
conversacionales. Y eso se manifiesta en el hecho de que no siempre aquellos
trabajadores que tienen mayores conocimientos son los mas efectivos. Segun
Echeverria, la efectividad de sus resultados es una funcion no sélo de sus
conocimientos, sino también de sus competencias conversacionales. Asi lo
podemos leer en su articulo EI Gerente Coach: un nuevo modelo de gestion

para el siglo XXI

Lo hemos dicho reiteradamente, la gerencia del conocimiento
requiere ser complementada con la gerencia de conversaciones.
Ello es, por lo demés, coherente con el hecho de que la empresa
no es sino es un sistema conversacional, una red dinamica de
conversaciones en conversacion con su entorno. El caracter de
sSus conversaciones, tanto internas como externas, determinan las
posibilidades de este sistema, su nivel de efectividad y, en ultimo
término su éxito o su fracaso. Gerenciar una empresa es hacerse
cargo de este sistema conversacional (Echeverria, 2004)

Y este "hacerse cargo" requerira ser expertos en el arte de las

conversaciones, esto es, ser "el agente conversacional® por excelencia. Las

'8¢Ct. http://www.lapersona.cl/comun/documentos/RH_management n74 lapersona_op.pdf
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conversaciones son entonces fundamentales en el trabajo diario de un lider;
pensemos cuantas horas del dia dedica el lider a conversar. El lider, realiza su

trabajo conversando.

En el sistema de gestion tradicional, cuando la palanca principal de la
gerencia era la autoridad formal, las competencias conversacionales eran
irrelevantes, no importaba como se diera la orden en la medida en que la orden
se entendiera y se estuviera en condiciones de exigir el cumplimiento. Pero
como dijimos, con la aparicion del trabajador del conocimiento, la autoridad
formal es cada vez menos importante. Al perder importancia la autoridad
formal, las competencias conversacionales resultan determinantes en la
gestion del lider a los efectos no solo del logro de una adecuada contribucién
sino fundamentalmente a los efectos de alcanzar la personalizacion de sus

colaboradores.

Hay una toma de conciencia de la responsabilidad ética del lider no sélo
por los resultados de la gestidn, sino también por una adecuada gestion de
este trabajador del conocimiento que requerira de un tipo de personalizacion
distinta en el ambito del trabajo. Ya vimos que antes, la personalizacion podia
estar dada por el hecho de recibir instrucciones claras acerca de lo que se
debia realizar; pero hoy la personalizacion ya no requiere de instrucciones
claras, sino de informacién acerca de la gestion en cada una de sus etapas y
procesos, explicacion de la gestidon, la posibilidad de opinar y un espacio de

decision en aquellos casos en los cuales fuera razonable y posible.

Tal como vimos en el capitulo anterior, la personalizacion es la dltima
etapa de un camino que comienza con y se basa en el respeto. El respeto
mutuo es asi el presupuesto basico de la existencia de un vinculo entre el lider
y sus colaboradores. Segun Rafael Echeverria, (p. 79), el respeto es el juicio de
aceptacion del otro como un ser diferente de mi, legitimo en su forma de sery

auténomo en su capacidad de actuar.

Implica, por lo tanto, la aceptacion de la diferencia, de la legitimidad y de
la autonomia del otro en nuestra convivencia en comun. Implica, por ende, "la

disposicion a concederle al otro un espacio de plena y reciproca legitimidad
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para la prosecucion de sus inquietudes”. (Echeverria 1994:79) Se trata,
entonces, del reconocimiento de una determinada ética de la convivencia,

basada en el respeto mutuo.

El nuevo lider no sera ya una autoridad que dicta érdenes y sanciona,
sino un lider "coach". Expliquemos primero este concepto. El "coaching” tiene
lugar cuando una persona toma a un individuo o equipo e interviene para lograr
niveles de desempefio que la persona o el equipo no lograba alcanzar por si
solos. Es decir que el "coach" tendra como funcién, hacer salir de la persona y
del grupo las capacidades que ésta/éste ya aportaba, pero que sin la ayuda del
lider no lograban desplegarse del todo. Ahora bien, consideramos que la
"herramienta” por excelencia para realizar esta intervencion es el lenguaje, y

dentro del lenguaje, las conversaciones.

En efecto, a través del lenguaje no s6lo damos cuenta de lo que
observamos, sino que hacemos que ciertas cosas pasen; al hablar, no sélo
describimos lo que observamos, sino que intervenimos en el mundo,
modificamos nuestras relaciones con los demas y contribuimos al desarrollo de
nuestra propia identidad como personas. Se dice entonces que el lenguaje es
"generativo”. Esto quiere decir que tanto al hablar, como al escuchar, estamos
interviniendo activamente en la situacion que encaramos. Cuando le decimos a
alguien: "Te pido que me consideres para esa posicion"; o "Te perdono por lo
que hiciste"; o "Estas contratado”; "aprobaste el examen"; "te perdono”; en
todos estos casos estamos haciendo que algo, que probablemente no habria
pasado antes de nuestro hablar, ahora pueda suceder. Estamos alterando lo

gue es posible.

No se trata s6lo de reconocer que el lenguaje es un tipo mas de accion
dentro de las infinitas modalidades de accion que tenemos los seres humanos.
Es un tipo de accion que, segun como la desempefiemos, tendra efectos
decisivos en nuestras vidas y en las vidas de los que tenemos alrededor. A
través del lenguaje desarrollamos conversaciones, con nosotros mismos y con
los otros. Por esencia, los seres humanos somos seres sociales, dotados de

lenguaje, y de esto resulta: seres conversacionales.
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La importancia que en el pasado se le daba a la autoridad formal, es
ahora sustituida por la importancia que adquieren las competencias
conversacionales, con lo cual el nuevo gerente tendra que incorporar un amplio
rango de competencias de las que muchas veces podia prescindir en el

pasado. A continuacion veremos algunas de ellas:

2.4.3.1. Competencia del "Observador"

En este punto seguiremos al coach Rafael Echeverria, tal como venimos
haciéndolo a lo largo de este capitulo, pero consideraremos a su vez un
articulo de Alicia Pizarro, titulado: "ElI Observador y la Accion Humana"
(1996) *°. Sefialan dichos autores que los resultados que obtenemos en
nuestras vidas (tratese del dominio profesional, familiar o cualquier otro)
dependen de las acciones que somos 0 nO somos capaces de acometer;
nuestras acciones definen nuestros logros, la calidad de nuestras vidas e
incluso, en dltimo término, el tipo de persona que somos. La forma como
actuamos depende del tipo particular de observador que somos; esto implica
que distintos observadores actian de distinta manera frente a una misma

realidad definiendo un &mbito de acciones posibles de manera diferente.

La acciébn humana entonces depende del tipo de observador que cada
persona es Yy, al conocer el tipo de observador que una determinada persona

es, podemos anticipar la forma como actuara.

Uno de los primeros principios postulados por Echeverria es que aun
cuando creemos que la forma como vemos las cosas corresponde a como las
cosas son, la realidad es que la forma como vemos las cosas es solo la forma
como vemos las cosas. Los seres humanos nos encontramos insertos en un
sistema de relaciones sociales, somos esencialmente seres sociales que viven
en convivencia con otros seres sociales. No somos seres previamente

constituidos que luego son insertos en la sociedad con otros; tal como lo hemos

19(Newﬁeld Consulting; México, mayo 1996; © Newfield Consulting)
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visto en nuestro primer capitulo, somos el producto de nuestra historia, de un
proceso dinamico de relaciones con nuestro entorno. El ser que somos se va
constituyendo a partir de nuestra particular insercion en el entorno social de
modo tal que no es posible separar nuestro caracter individual de nuestro
caracter social. Esto significa que la individualidad que vamos desarrollando, y
que nos constituye en el tipo de persona que somos, estd marcada por una

serie de condiciones histéricas y sociales.

¢,Cuadles son estas condiciones? ¢Qué hace que observemos diferente?
Son varios los factores condicionantes, desde nuestra biologia, el lugar donde
nacemos, la realidad sociocultural donde crecemos, las préacticas sociales, la
familia donde nos gestamos y desarrollamos, los medios sociales donde
crecemos (escuela, trabajo, comunidad...), las experiencias vividas, nuestros
repertorios emocionales, solo por citar algunos. Por lo tanto, no hay un sélo
mundo sino tantos mundos como observadores habitando en él. La
consecuencia mas importante que extraemos de esta afirmacién es como bien
sefala Echeverria, en Ontologia del Lenguaje (2004:25),“no sabemos cémo las
cosas son. Solo sabemos cémo las observamos o como las interpretamos.

Vivimos en mundos interpretativos”.

Ubicandonos en el ambito del trabajo, cada oficio y cada profesion
representa un dominio particular de observacion conformado por un conjunto
de distinciones a las que acceden quienes practican tal oficio o profesion. De
este modo, y dependiendo del tipo de observador que en cada uno de estos
dominios se constituyen, se generara la posibilidad de llevar a cabo diferentes
acciones, las cuales solo seran accesibles a quienes participen de las

distinciones que definen tal o cual oficio o profesion.

Por otro lado, es importante resaltar que los seres humanos no somos
observadores neutrales; lo que observamos nos importa; tomamos posiciones,
emitimos juicios, los cuales a su vez también nos van definiendo como

observadores diferentes.

De acuerdo al tipo de observador que somos, y a los juicios que

consecuentemente emitimos, definimos los problemas y las oportunidades que
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regiran nuestro actuar. Por ejemplo, lo que es un problema, una posibilidad o
una oportunidad para un observador, puede no serlo para otro. Dos
observadores diferentes enmarcaran una situacion comun de manera distinta.
Siguiendo a Echeverria, los grandes lideres son precisamente personas que
observan problemas, posibilidades y soluciones, es decir, cursos de accion
conducentes a la realizacion de determinadas posibilidades que los demas no
son capaces de observar y el primer cambio en el observador que debera
realizar este jefe coach es observar que sus colaboradores saben mas que él,
con las consecuencias que ello implica en cuanto al espacio de participacion y
apertura que deberd generar a los efectos de ampliar la mirada en la

configuracion de los problemas y la deteccidn de areas de oportunidad.

Este nuevo lider debera modificar su perfil de observador Gnico, que era el
que existia en el modelo taylorista-tradicional que hemos analizado mas arriba,
modelo en el cual el lider se consideraba como netamente "propositivo". Esto

quiere decir que el lider tradicional:

o Miralarealidad desde una sola 6ptica, la suya;

o Le es muy dificil cambiar el enfoque del tema;

o A nivel social no entiende otras visiones;

o Tiende a dar instrucciones dado que se presenta como el experto
especialista;

o Indica qué hacer de manera totalmente pautada;

o No percibe que haya otras alternativas, ademas de la suya, por lo cual

sanciona el incumplimiento.

Como ya hemos sefialado, este tipo de observador unico, funcional en
un momento histérico dado, se transformé en obsoleto con la llegada del
trabajador de conocimiento, surgiendo la necesidad de evolucionar hacia un
observador de enfoque multiple, cuyo perfil incorpore la capacidad indagativa
como una capacidad complementaria clave. Esto significa que desde este

enfoque de observador multiple, el lider "coach™:
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Puede ver la realidad desde distintos angulos;

Puede reenfocar los temas;

Entiende la legitimidad de las diferencias surgidas de las distintas
"miradas" generadas por distintos "observadores”;

A nivel social pregunta, indaga, solicita distintos puntos de vista;

Acepta recomendaciones;

Integra puntos de vista para expandir las posibilidades y cursos de
accion;

Propone, multiplica y optimiza;

Trabaja desde una ética del respeto de la opinion divergente.

Es decir que, para lograr este cambio de un lider con una mirada y

enfoque Unico, a un lider que gestione con un enfoque mdltiple, el secreto esta

lograr un adecuado equilibrio entre proposicion e indagacién, entender que los

dos observadores son adecuados en distintas circunstancias, y aprender

cuando ser Unico y cuando multiple.

En sintesis:

Somos observadores de la realidad que nos rodea;

Existen tantas interpretaciones de la realidad como personas;

Hay dos tipos de observador: "Unico" y "mdaltiple”, validos ambos en
distintas circunstancias;

Dominamos la competencia del observador cuando nos reconocemos
como observadores diferentes y logramos identificar el tipo de
observador que la situacion requiere;

El lider "coach" que domina la competencia del observador entendera

cuando ser observador unico y cuando multiple.

Sostenemos entonces que un lider que no ha logrado dominar la

competencia del Observador, se encuentra expuesto a cometer errores que

impactaran negativamente tanto en su crecimiento personal, como en el

desarrollo de sus colaboradores, perdiendo importantes oportunidades, tanto

en lo que hace a la personalizacion, como al logro de una adecuada
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contribucion. Un lider que no domina la competencia del observador se

caracteriza por:

o No se reconoce como observador de la realidad y se expresa como el
"duefio de la verdad";

o No internaliza los tipos de observadores, ni aplica el indicado a cada
situacion particular;

o Intenta neutralizar o suprimir las interpretaciones de la realidad ajenas;

o Impone su percepcion de la realidad;

o No logra entender otras posturas;

o No logra cambiar su enfoque de las cosas.

Por el contrario, un lider que ha logrado dominar la competencia del

"buen” observador:

o Se reconoce como observador no expresandose como "el duefio” de la
verdad,

o Legitima a los otros como observadores validos aceptando sus opiniones
y puntos de vista;

o Conoce los dos tipos de observadores y aplica el indicado a cada
situacion particular;

o Reconoce el tipo de observador que esta siendo su interlocutor y puede
sugerirle cambios;

o Acepta puntos de vista distintos, entendiendo desde qué lugar esta
observando el tema la otra persona,

o Posee actitud negociadora, conciliadora.

o Fundamenta responsablemente sus actos de "enfoque Unicos".

Uno de los principales obstaculos que fija limites en nuestra capacidad
de desempeiio es el tipo de observador que somos y en tanto no logremos
modificar el tipo de observador que hoy somos seguiran habiendo cosas que

nos seran imposibles de realizar.
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La clave radica entonces en que el lider logre identificarse como
Observador y ser el tipo de observador que la situacién requiera, involucrando
a sus colaboradores en todas aquellas etapas de los procesos de gestion en
los que resulte enriquecedor tanto para la Organizacion, por su impacto en la
efectividad, como para el colaborador mismo, por el impacto en su

personalizacion.

2.4.3.2. Competencia de la "Escucha"

Dijimos que el lider "coach" tiene una responsabilidad por la legitimidad laboral,
la cual circunscribimos en una preocupacion por el desarrollo de la persona en
el dmbito del trabajo, de modo que la persona "se sienta mas persona” alli
donde concreta su aporte a través de su trabajo. Esta afirmacion implica una
preocupacion por la calidad de los vinculos que se generan en el trabajo, en
particular, el vinculo del lider con su grupo de colaboradores. En este marco
cobra relevancia la competencia que queremos desarrollar a continuacion, la
competencia de la escucha, dado que consideramos que la escucha es el
mejor indicador de la calidad de nuestras relaciones personales. Si la relacion
no es buena, lo mas probable es que escuchemos de quienes participan en ella
gue no se sienten escuchados. El lider "coach", por ende, tiene que aprender a

escuchar.

Analicemos entonces el fenbmeno de la escucha y sus implicancias,
siguiendo para ello un articulo de Echeverria, “La Escucha, -el lado oculto del
lenguaje-> (2005), en el que sefiala que la escucha implica un doble proceso
de apertura, apertura a la comprension de un otro diferente y apertura a la
transformacion personal. En efecto, escuchar al otro es permitir que el poder
transformador de su palabra pueda transformarme; significa en ultimo término

abrirme a la posibilidad de que su palabra me transforme.

Rafael Echeverria, Ph.D. Newfield Consulting - Weston Fl.
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Este segundo proceso de apertura involucrado en el fendmeno de la
escucha es sin duda el més importante, sobre todo si estamos enfocando la
relacion del lider con el colaborador en el ambito del trabajo. Si el trabajador
siente que no importa lo que diga, su jefe y lider seguird pensando igual y
seguira actuando segun lo que tenia previsto de antemano, el colaborador
inevitablemente sentira que no es escuchado, que no nada cambia lo que él
diga o piense. Cuando un trabajador dice "mi jefe no me escucha”, esta
trasmitiendo que nada de lo que él diga puede cambiar el curso de las cosas,

en definitiva, que él no hace diferencia.

Pensemos la gravedad de esta sensacién y su impacto en la autoestima
y dignidad de ese trabajador, asi como también, como esto afecta su vinculo
con su jefatura y su compromiso con la organizacion que dicha jefatura
representa. Hay pocas cosas que pueden producir, en una relacién, una mayor
sensaciéon de impotencia y una mayor resignacion, que tener la certeza de no
ser escuchados. Esto afecta necesariamente nuestra dignidad como personas,
ya que no ser escuchados significa que no somos valorizados y que nuestra

opinion es indiferente.

No hace falta aclarar que la convivencia diaria en el ambito laboral
impone limites a la consecucién de nuestros deseos. Nuestro jefe en muchos
casos argumenta que las decisiones que ha tomado, ignorando nuestro deseo,
han sido por nuestra propia conveniencia. Sin embargo, no debemos dejar de
considerar que una parte fundamental de nuestra propia conveniencia es
sentirnos escuchados por el otro y sentir que lo que decimos tiene el poder de
hacerlo cambiar. Considerar nuestro bienestar, es también considerar nuestra

vOz Yy nuestra voluntad.

Si un lider entra en una conversacion con una posicion ya tomada,
excluyendo de antemano la posibilidad de cambiar de parecer y modificar su
posicién original, realmente esta entrando en una conversacién sin una
disposicion real a escuchar. Escuchar comprometiendo la posibilidad del

cambio no es escuchar, sino simplemente oir, incluso hasta comprender lo que
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dice el colaborador, pero en rigor, comprometiendo la verdadera capacidad de
escucha.

Escuchar implica abrirse a ser transformado por el otro, a cambiar, a
actuar diferente en funcion de lo que el otro me diga, de lo que el otro aporte.
Esta apretura a la transformacion no implica que cada vez que el lider escucha
lo que sus colaboradores opinan, debe inevitablemente modificar su estructura
de coherencia, su punto de vista, sus opiniones 0 sus convicciones basicas.
Sino que implica abrir un espacio para la transformacion, ain cuando opte por
mantener su posicion original; implica abrirse a la posibilidad de que eso que
ha escuchado de sus colaboradores lo conduzca a reformular su posicion
original, o a presentarla de una forma diferente, a presentarla procurando
hacerse cargo de aquello que sus colaboradores han aportado a la gestion a

través de su participacion.

El jefe bien puede comprender la posicion de sus colaboradores pero no
compartir sus decisiones. Lo cual no implica que no lo esté escuchando. La
clave radica aqui en entrar en la conversaciéon, como dijimos, con una actitud

de apertura.

Poner en juego la competencia de la escucha no compromete la
capacidad del lider de discrepar, y el discrepar no compromete la legitimidad
que se le confiere al otro como interlocutor valido. Tanto el lider como sus
colaboradores entran en conversaciones con visiones e interpretaciones
distintas de la realidad por ser observadores diferentes. Ambos intentaran
persuadirse a través de la conversacion; el secreto de la persuasion no esta,
primariamente, en el hablar, sino en la escucha. La persuasion sdlo opera
cuando descansa en la capacidad de escucha del otro. De este modo, el tema
central en la escucha es la apertura. Retomando a Echeverria: "Escucharse es
abrirse al otro" (Echeverria, Escritos sobre aprendizaje. Recopilacion.
2010:177).

Como vemos, la comunicaciébn humana tiene dos facetas: hablar y
escuchar. Generalmente se piensa que es mas importante el hablar, ya que

este parece ser el lado activo de la comunicacidén, mientras que al escuchar se
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le suele considerar como pasivo. Se supone que si alguien habla lo
suficientemente bien (fuerte y claro) sera bien escuchado. A partir de esta
interpretacion, el escuchar generalmente se da por sentado y rara vez se lo

examina como un asunto problematico.

Sin embargo, si examinamos detenidamente la comunicacion, nos
daremos cuenta de que ella descansa, principalmente, no en el hablar sino en

el escuchar. Siguiendo a Echeverria, en su libro Ontologia del lenguaje:

es necesario diferenciar el oir del escuchar. Oir es un fendmeno
bioldgico. Se le asocia a la capacidad de distinguir sonidos en
nuestras interacciones con un medio (que puede ser otra persona).
Oir es la capacidad bioldgica que poseen algunas especies vivas de
ser gatilladas por perturbaciones ambientales en forma tal que
generen el dominio sensorial llamado sonido (...) Lo que diferencia el
escuchar del oir es el hecho de que cuando escuchamos,
generamos un mundo interpretativo. (Echeverria, 2004:83)

En el acto de la escucha, suele haber varios componentes perceptivos
que van mas alla del mero oir; esto es, cuando escuchamos a alguien, ademas
de oirlo percibimos su corporalidad, su gestualidad facial, los movimientos de
Sus manos y cuerpo, el patrén de respiracion, su mirada, su emocionalidad,
todo lo cual se transforma en una serie de factores que nos permiten interpretar
el mensaje que nos estan transmitiendo. Para escuchar no basta con oir, sino

gue es necesario interpretar lo que dice el otro.

Resumiendo, escuchar es la capacidad para mostrar de forma evidente,
a quien habla, que se le esta prestando atencion y comprendiendo en
profundidad, asegurandose de que se esta interpretando el mensaje en forma

correcta.

Ahora bien, habiamos sefialado que todos somos observadores de la
realidad que nos rodea por lo que existen tantas interpretaciones de la realidad
como personas. Esto implica que tendremos tantas escuchas diferentes como
personas estén participando en la conversacion. En la medida que la escucha
es una interpretacion que hacemos de lo que el otro dice, siempre sera una

aproximacion de lo que el otro ha intentado expresar. Pero nunca sera mas que
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una aproximacioén, dado que el sentido de lo que el orador intenta transmitir y el
sentido que le asigna el oyente siempre seran diferentes por tratarse de
diferentes observadores con diferentes interpretaciones de la realidad. Esto

quiere decir que siempre habra una brecha entre el orador y el oyente.

Las consecuencias de este fendmeno son importantes, ya que si asumo
el compromiso de adoptar una escucha responsable, desde el momento que
reconozco la existencia de una brecha como inherente al fendmeno de la
escucha, tengo que ver el modo de acotar, reducir, o incluso eliminar esa

brecha; estoy obligado a hacerme cargo de la misma.

Como afirma Echeverria, tenemos tres "acciones" posibles que pueden
ayudarnos a garantizar la efectividad de la escucha, y estas acciones se valen

del "habla", pero con el fin de "escuchar" mejor:

1. Verificar escuchas: Se trata de entender qué se esta interpretando
de aquello que se esta hablando en la conversacion. Esta verificacion
puedo hacerla tanto cuando estoy en la posicién del "orador", como
cuando estoy en el lugar del "oyente":

- Si he sido el "orador", puedo pedirle a mi oyente que, en sus
palabras, me diga lo que entiende de lo que yo le he dicho. (Por ejemplo:
"Decime lo que entendiste hasta aca").

- Si estoy en la posicion de "oyente", es muy importante que
desarrolle una capacidad para sospechar de mi propia escucha. (Por
ejemplo: "No estoy seguro de lo que me estas pidiendo... ;Lo que me
pedis es que arme un informe de los cursos dictados hasta el
momento?").

El objetivo es compartir la interpretacién que hago de lo que me
transmite el orador con palabras distintas a las usadas por él.

Aqui tenemos que estar atentos al hecho de que no porque
sintamos que lo que el otro dijo tiene sentido, esto significa que el
sentido que dimos a sus palabras sea el adecuado o el sentido que el

orador esta intentando transmitirnos.
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Muchas veces no verificamos escuchas para "no robarle" tiempo a
nuestro interlocutor, sin percibir que terminamos robandolo con entregas
inefectivas por no haber verificado aquello que nuestro interlocutor

realmente necesitaba.

2. Indagar: Se trata de pedirle al orador que nos proporcione mas
informacion de manera a afinar, completar, corregir o profundizar lo
escuchado. El objetivo es, nuevamente, asegurar una adecuada
interpretacion del mensaje que estamos recibiendo, acotando la brecha
a su minima expresion.

¢,Cuando indagamos? Cuando no estamos seguros de lo que
escuchamos, cuando escuchamos ambigiedad o cuando caben
diferentes interpretaciones. Veamos algunos ejemplos:

- Cuando no estoy seguro de lo que escuché pregunto: "Si no
escuché mal, me pediste el informe para mafiana, correcto?"

- Cuando escucho una ambigiiedad pregunto: "Cuando decis que
necesitds que disefiemos la capacitacion urgente, ¢de cuanto tiempo
estamos hablando?

- Cuando caben diferentes interpretaciones pregunto: "Cuando me
dijiste que me ocupe de la presentacion, te referias a que haga el

powerpoint, 0 que sea yo quien la presente a los accionistas?"

3. Compartir inquietudes: Se trata de entender el porqué y el para qué
de aquello que nos comunican, solicitan, indican.

Cuando escuchamos, puede que entendamos lo que nos dicen
pero tal vez no lo relacionamos con aquello que lleva al orador a hablar.
Veamos ejemplos sobre como preguntar por las inquietudes:

- "Me pediste que arme un curso de capacitacion de inglés para la
secretaria del Director; ¢Para qué lo necesita? ¢Para atender llamadas
telefonicas, para redactar correos, debe ser capaz de mantener una
conversacion? ¢El curso te lo pidio la secretaria para sentirse mas

segura o te lo pidi6 el Director porque detecta problemas en la
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comunicacion?". En este caso tratamos de entender el por qué y el para
qué del pedido.

- "Quisiera saber mas de lo que te preocupa..." o0 "¢Por qué me
estas diciendo esto?, ¢Qué te esta inquietando?". En este caso indago

para encontrarme con la inquietud del otro.

Cuando en la interaccion con sus colaboradores, el lider recibe la
opinion de los mismos, es fundamental que pueda evaluar si aquella opinion, y
el curso de accién que implica, es el mas adecuado para enfrentar la situacion,
trdtese de resolver un problema, hacerse cargo de una necesidad o bien
aprovechar una oportunidad. Para ello, sera clave su capacidad de indagar
acerca de las inquietudes que llevan a su colaborador a definir ese camino y no

otro.

Vista esta misma situacion desde el lado del empleado, cuando éste
"escucha" un requerimiento de su jefe o de su cliente o de un compafiero de
trabajo, es fundamental que pueda evaluar si aquello que se le pide es la
solucién mas adecuada al problema. Sin indagacion sobre la inquietud, no hay
verdadera colaboracién, no existe cooperacion, sino solo obediencia (o

renuncia al rol profesional).
Retomando las palabras de Echeverria en Ontologia del lenguaje:

Para escuchar debemos permitir que los otros hablen, pero también
debemos hacer preguntas. Estas preguntas nos permiten comprender los
hechos, emitir juicios bien fundados y elaborar historias coherentes. Los
que saben escuchar no aceptan de inmediato las historias que les cuentan.
A menudo las desafian. No se satisfacen con un solo punto de vista. Estan
siempre pidiendo otra opinién, mirando las cosas desde angulos diferentes.
Como tejedores, producen historias que, paso a paso, permitiran ir
distinguiendo con mayor claridad las tramas del acontecer. (Echeverria,
1994: 90).

En sintesis:

o Escuchar implica "percibir + interpretar";
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o Como somos "observadores" diferentes, siempre habrd una "brecha"
entre quien habla y quien escucha;

o Tanto el "orador" como el "oyente" son "responsables” de reducir la
brecha;

o ¢Cuando logramos dominar la competencia de la "escucha"? Cuando a
través de la "indagacion”, del "compartir inquietudes" y del "verificar

escuchas", logramos reducir al maximo la brecha del mensaje.

Sostenemos que un lider que no ha logrado dominar la competencia de
la Escucha se encuentra de algin modo cerrado a la posibilidad de apertura a
la comprension de un otro diferente y de apertura a la transformacion personal,
perdiendo una valiosisima oportunidad de asumir su responsabilidad por el
desarrollo de sus colaboradores, a través del reconocimiento basico de su
dignidad como personas, esto es, la posibilidad de expresar sus opiniones,
justificarlas y defenderlas. Un lider que no domina la competencia de la

escucha tiende a asumir las siguientes actitudes:

o Guarda silencio en actitud pasiva,

o No presta atencion;

o No se integra a la conversacion;

o No mira a los ojos cuando la conversacion es cara a cara,

o Se muestra apatico (falta de respeto);

o No es capaz de distinguir afirmaciones y discutirlas, en lugar de pedir

datos de validacion;

o Se queda con dudas sobre lo escuchado; dice que entiende cuando no
es asi;
o Pregunta por preguntar sin un claro foco (compromiso fingido);

o Demuestra falta de apertura en la escucha;

o

Interrumpe / Desconcentra a los que estan escuchando;

o Descalifica al interlocutor;

Por el contrario, un lider que ha logrado dominar la competencia de la

escucha suele manifestarse a través de las siguientes acciones:
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o Pide ejemplos;

o Pregunta/ Repregunta;

o Verifica lo escuchado;

o Demuestra apertura en la escucha;

o No interrumpe;

o Indaga desde una actitud de "pensamiento y" (actitud de sumar aportes),
en lugar de "pensamiento 0" (actitud de resta);

o Indaga abriendo el enfoque fuera de su mente de lider;

o Mira alos ojos (si la conversacién es cara a cara);

o Toma nota;

o Otorga autoridad, respeta al que habla;

El lider "coach" que asuma un legitimo compromiso por el dominio de
esta competencia, debera comenzar por analizar su escucha y la de su equipo
de colaboradores. En otras palabras, de deberd comenzar a mirar a los

colaboradores que tiene a su alrededor y preguntarse:

* ¢Quién es mas efectivo escuchando en mi equipo de trabajo?

* ¢ Quién es menos efectivo escuchando?

e ¢;Como me doy cuenta de su mayor o menor nivel de efectividad?

e ¢ Cudles son las consecuencias de no saber escuchar con efectividad?

* ¢;Qué acciones concretas realizan los que, segun observo, saben
escuchar?

e ¢Como puedo aprender de ellos y transmitirlo al resto de mi equipo?

En paralelo debera mirarse a si mismo y preguntarse:

* ¢;Qué me pasa cuando intento escuchar a alguien de mi equipo?

e (/COmo estan mis emociones en ese momento?

* ¢Qué postura adopta mi cuerpo en ese momento?

* ¢ Cudles son mis conversaciones privadas mientras trato de escuchar?

¢,Cuanto digo y cuanto no digo?
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* ¢Me pasa el escuchar de manera diferente con diferentes personas?

* ¢Con cuéles personas me pasa diferente?

El tipo de escuchador que cada uno es, es el resultado de un proceso de
aprendizaje. Asi como el lider aprendi6 a escuchar del modo que escucha,
puede, a través del aprendizaje, aprender nuevos recursos para enriquecer su
conversacion, para darle un sentido particular, para conducirla en una cierta

direccién y con ello mejorar la personalizacion de sus colaboradores.

En definitiva, como afirma Peter Drucker (2002), uno de los autores mas
influyentes del management: "No hay competencia mas importante que la

capacidad de Escucha".

2.4.3.3. Competencia en el manejo de los "Juicios"

El nuevo lider tiene que ser altamente competente tanto en el manejo de sus
juicios, como en el manejo de los juicios de los demas. Afirmamos esto dado
que es partir de los juicios que hacemos que tomamos determinadas acciones
y no otras, damos lugar a un futuro posible y descartamos otros. Siguiendo a
Echeverria, nuestros juicios operan como brujulas hacia el futuro; esto es asi
porque al hacer un juicio, nos apoyamos en pasado para estimar lo que nos
cabe esperar en el futuro. Los juicios nos permiten encarar riesgos y enfrentar

con mayor seguridad la incertidumbre del futuro.

Asimismo, a partir de los juicios corregimos desempefios y, siendo lider,
es importante saber cémo entregarlos y como recibirlos a los efectos de
garantizar una adecuada efectividad y personalizacion en el conjunto de los

colaboradores.

En efecto, uno de los factores que mas influyen en el buen
funcionamiento de los equipos, tanto desde el punto de vista de su efectividad
como de su personalizacion, es la manera como los miembros del equipo

intercambia sus juicios. Si un equipo no sabe intercambiar juicios criticos sobre
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su propio desempefio sera muy dificil que aprenda de sus errores, que detecte
sus necesidades de mejora, que escuche sus insuficiencias y sus carencias; al
perder estas oportunidades de cambio, pierde asimismo importantes instancias
de aprendizaje, de crecimiento, de innovacion, de asumir el desafio de
modificar el rumbo de manera creativa poniendo en juego Su experiencia y su
inteligencia. Un grupo en el cual sus miembros son competentes en el arte de
intercambiar juicios genera un ambiente de confianza en el cual es posible
equivocarse y aprender del error, en el cual el error no implica castigo sino

oportunidad de aprendizaje e innovacion.

En este sentido, sostenemos que lider no solo debera ser experto en el
arte de entregar y recibir juicios, sino también ayudar a sus colaboradores a
incorporar esta competencia si quiere asumir una seria responsabilidad, no solo
para la mejora de la performance de la organizacién, garantizando la
contribucion (y la efectividad de los integrantes de su grupo), sino sobre todo

desde el punto de vista de la personalizacion de sus colaboradores.

Pensemos cémo influye la forma en que el lider entrega juicios a sus
colaboradores, los efectos que produce, cédmo incide en la emocionalidad del
grupo, cémo incide en la disposicion del grupo para la accién, en fin, como
afecta la calidad de la relaciones que los miembros del grupo mantienen entre

siy con su lider.

Un lider que domina esta competencia, que se preocupa por tomar
decisiones a partir de juicios adecuadamente fundados, que es competente en
el arte de entregar y recibir juicios, genera un ambiente de confianza que incide

tanto en la efectividad como en la personalizacién.

A pesar de los beneficios que derivan de mantener conversaciones
sinceras y respetuosas en las que se expresen los juicios que tenemos sobre
otros, estas conversaciones, muchas veces, se evitan, dilatamos el momento
de encararlas. Ello se debe a que no es facil entregar y recibir juicios sobre
todo cuando los juicios son criticos. La primera reaccion frente a un juicio de
este tipo suele ser defensiva, las personas se sienten cuestionadas como

personas, pueden sentirse ofendidas avergonzadas y espontaneamente acudir
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a factores externos en los cuales depositar la culpa o justificar los resultados
negativos. De este modo se elude la responsabilidad y se pierde una

importante oportunidad de aprendizaje.

Puede que frente a estas consecuencias negativas decidamos no
entregar juicios criticos sin percibir que el mero hecho de callarlos no hace que
los juicios criticos desaparezcan. El juicio sigue presente s6lo que queda en un
lugar donde el otro no lo ve, sin embargo esta alli y su presencia, aun cuando
es invisible, no le resta operatividad. Aun cuando el interlocutor no lo escuche,
lo siente. Es mas, sus efectos son mas graves y profundos aun dado que al no
ser ventilado este juicio critico le quita la oportunidad al otro de explicarse, de
revertir la percepcion que genera este juicio critico. Lejos de protegerlo, lo
expone. Los juicios criticos que no son adecuadamente ventilados ejercen un

efecto toxico en la relaciones y contaminan el desempefio de los individuos.

Cuando hablamos de juicios criticos, es clave aceptar como algo natural
que tanto el lider como sus colaboradores entren en conversaciones con
visiones e interpretaciones distintas de la realidad por ser observadores
diferentes, que esto no implica una debilidad en el sistema de gestién ni en el
funcionamiento del equipo. La discrepancia es natural e intrinseca a las
relaciones, y hasta agregariamos, enriquecedora porque implica la presencia
de distintos enfoques para abordar un tema. El tema central no debe ser la
discrepancia sino la apertura en la escucha; el abrirse al otro, al poder
transformador de otro. Por lo tanto, para elevar el nivel de personalizacion de
un equipo es fundamental aprender a intercambiar juicios. Este intercambio
tiene dos facetas; una de ellas ya la mencionamos y es la relacionada con
"aprender a entregar juicios", la otra faceta, es su contrapartida y consiste en
"aprender a escuchar juicios", escucha que no compromete la capacidad del
lider de discrepar y el discrepar no compromete la legitimidad que se le

confiere al otro como interlocutor valido.

Siguiendo a Echeverria, un lider que ha logrado dominar la habilidad de

entregar juicios, asume las siguientes actitudes:

1. Preparael entorno, el cuerpo y la emocionalidad:
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Como dijimos, entregar juicios, sobre todo cuando estos son criticos, no
es una tarea sencilla; ya hemos sefialado las reacciones defensivas que se
generan en quien recibe el juicio critico. Por este motivo, es recomendable
que el lider realice una tarea de preparacion previa, basicamente evaluando
si el momento para tener la conversacion es el adecuado; ver si su animo
esta preparado, si estd suficientemente relajado y con una emocionalidad
adecuada para la conversacion que va a encarar teniendo siempre en miras
que el objetivo es ayudar al colaborador a mejorar su desempefio a traves
de una conversacion en la que ambos interlocutores sientan que encuentran

un espacio de confianza y respeto.

2. Crea contexto: traer a la conversacion la vision compartida y el
compromiso de ambos interlocutores con ella:

Una vez que verifigue que el timming y su emocionalidad son las
adecuadas, estara en condiciones de comenzar la conversacion y aqui sera
clave la creacidbn de un contexto adecuado. Seria recomendable que
explique el propdsito de la conversacion, qué lo mueve a conversar; cuales
son las inquietudes que lo llevan a generar este espacio y cual es el
compromiso que quiere asumir en dicho espacio.

Por ejemplo, podria encarar la conversaciéon indicando lo siguiente: "El
objetivo de esta charla es ayudarte a lograr una mejor performance, no es
criticarte, no es juzgarte, es hablar de lo que ocurre en el ambito del trabajo
y de como podemos trabajar en conjunto para aprovechar las

oportunidades, tus fortalezas y encontrar areas de oportunidad y mejora..."

3. No etiqueta, ni personaliza:
Muchas veces se comete el error de etiquetar o categorizar a las
personas a través de frases tales como "El problema es que vos sos...".
Cuando el juicio que viene a continuaciéon de la etiqueta es negativo,
genera automaticamente una barrera cerrando la posibilidad de una
conversacion para coordinar acciones y probablemente se generen

conversaciones defensivas que intentaran diluir la etiqueta atribuida. Un
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lider competente, debera estar alerta a estas situaciones y evitar caer en

este error.

4. No generaliza, ni exagera:

Escuchar un juicio critico no es sencillo; cualquier exageracion puede
comprometer la escucha del otro y activar sus mecanismos defensivos. El
lider debera estar muy consciente de las expresiones que se utilice,
evitando frases tales como: "jSiempre hacés lo mismo!", "iNo hay forma de
lograr que cambies!", "jSiempre que te pido tal cosa, sé de antemano lo que

va a pasar...!", "iEn todo lo que hacés...!".

5. No adscribe intenciones o motivos:

Cada vez que adjudicamos al otro determinadas intenciones o motivos
estamos interpretando su actuar desde el observador que somos nosotros y
no desde el observador que es el otro. Si el lider se equivoca en las
intenciones que adjudica al colaborador para actuar como actla, o peor
aun, caricaturiza a su colaborador, el colaborador posiblemente tendera a
defenderse. La mejor decision es dejar que sea el colaborador quien hable
de sus intenciones o0 motivos, si lo estima necesario.

Frases tales como: "Vos actuas asi porque lo que pasa es que ...", "En
realidad el problema aca es que estas molesto por...", "Actuas asi,

aproposito, porque lo que querés es...", no conducen a nada y generan

barreras muchas veces infranqueables.

6. Se refiere a las acciones (al comportamiento) del otro:

Si los juicios sobre sus colaboradores estan fundados ellos remiten a sus
acciones, a su comportamiento. Es importante que entregue el fundamento
de sus juicios y que se refiera a esas acciones de modo de generar una
vision compartida acerca de aquello que esta analizando en el
comportamiento del colaborador.

Frases introductorias del tipo que sigue a continuacion serian un punto

de partida adecuado para que el lider abra una conversacién en este
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sentido: "Recordas cuando te pedi tal cosa y ...?", "¢Recordds cuando

presentaste el informe sobre...y...."

7. Habla de coOmo esas acciones "lo" afectan o "en su opinion” tienen
resultados negativos, sefialando por qué:

No olvidemos que todo juicio remite al observador que los emite. Es
importante que esto esté presente en la manera como el lider entrega los
juicios criticos. Frases introductorias del tipo que sigue a continuacion
serian modos de manifestar que el lider comparte la responsabilidad y
asume su parte en ella: "Quisiera que trabajemos juntos en encontrar el

modo de modificar esta situacion dado que esto esta afectando...porque..."

8. No invoca el nombre de otros en falso:

No trae terceros a la conversacion para sostener sus argumentos, no
busca apoyarse en otros que no estan y frente a los cuales el colaborador
no puede contra-argumentar. Si el juicio estd fundado basta, como
sefialamos, con entregar su fundamento. Frases del tipo: "Porque NN me
dijo que....no es lo que yo pienso, pero sin embargo todos me dicen que

vos....", no hacen mas que disparar mecanismos defensivos.

9. Indagar el punto de vista del otro: escucharlo:

Durante todo el proceso de entrega de juicios es necesario que el lider
indague el punto de vista del colaborador y verifique si hay algunos factores
gue desconoce que podrian alterar su juicio. Nuevamente la recomendacion
para el lider es desconfiar permanentemente del observador que es y estar
abierto a aspectos que no formaban parte de su interpretacion.

Frases del tipo "¢ Vos tenés esta misma impresion?", "¢ Te suena familiar
lo que te comento?”, "Qué opinds sobre lo que te comento?"...son buenas
introducciones para dar el espacio necesario a los colaboradores para que
expresen sus motivos, las circunstancias que los llevaron a actuar como
actuaron o a tomar las decisiones que tomaron. Como dijimos, la calidad de

la escucha es vital e impacta de manera directa en la autoestima y dignidad
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de ese trabajador afectando su vinculo con su jefatura y su compromiso con

la organizacion que dicha jefatura representa.

10.Pide cambios concretos en el comportamiento del otro:

El propdsito del intercambio de juicios es lograr un cambio del
comportamiento que permita al colaborador mejorar su performance a
través de acciones mas poderosas. Por lo tanto es importante que la
conversacion concluya con compromisos claros, con la definicion de las
acciones gue se tomaran.

Frases del tipo: "Quisiera que la préxima vez que te enfrentes a una

situacion similar, intentes hacer lo siguiente...", son buenos disparadores

para generar este espacio de acuerdo.

Como contrapartida, el lider debe ser competente también en el arte de
recibir juicios por parte de sus colaboradores. Implica estar dispuesto a generar
un espacio de crecimiento conjunto. No hay dudas sobre el espacio de
personalizacion que representa el hecho de que los colaboradores sientan que
hay un clima de apertura (y seguro) para expresar opiniones, debatir e
intercambiar percepciones; esto habla de respeto y de confianza; habla de un
espacio en el gque la persona se siente valorada como persona, donde sus
opiniones importan, donde su aporte es considerado, donde sus juicios hacen
diferencia y tienen el potencial de modificar comportamientos, decisiones y el

curso de accion de la organizacion.

Siguiendo nuevamente a Echeverria en El arte de la retroalimentacion
en los equipos de alto desempefio (1999), un lider que ha logrado dominar la

habilidad de recibir juicios, asume las siguientes actitudes:

1. Preparael cuerpoy la emocionalidad:

Es necesario que el lider se conozca a si mismo, conozca su
emocionalidad y prepare tanto el cuerpo como la emocionalidad. Tanto para
entregar como para recibir juicios es necesario que se encuentre centrado y

relajado. Asimismo, es importante que se encuentre abierto a escuchar con
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calma, sin adelantarse, evitando reaccionar a partir de la emocionalidad que
quizas puede corresponder a otro acontecimiento del pasado. Si considera
gue emocionalmente no esta en las mejores condiciones para escuchar la
critica, recomendamos pedirle al colaborador postergar la conversacion
para otro momento en el cual tenga la capacidad de escuchar sus juicios
desde una emocionalidad distinta.

2. Reconocer que se trata de juicios y no mas que juicios:

Es importante que no pierda de vista que lo que esta escuchando son
juicios; son las opiniones que otro tiene y no la verdad. Recordemos que los
juicios son por naturaleza discrepables y que no necesariamente tenemos
gue coincidir con ellos. No obstante, no puede desconocer que los juicios de
sus colaboradores resultan de su comportamiento, que ellos configuran una
determinada identidad sobre su persona, que quizas le brinden la
oportunidad de corregir acciones, de mejorar o aprender y de mejorar su

liderazgo del grupo.

3. Evaluar la concesién de autoridad:

El lider debe estar siempre consciente que siempre habra colaboradores
gue no estén de acuerdo con sus decisiones y es imposible dejarlos a todos
satisfechos. Es importante, en consecuencia, evaluar si otorga 0 no
autoridad a determinados juicios. Recordemos que los colaboradores, a
través de sus decisiones y en virtud de su especialidad en determinados
temas pueden ser "mas expertos" que su jefe, pero es el lider quien puede
reconocer en qué espacio otorga autoridad a determinados juicios. La clave
aqui es aprovecharla oportunidad de saber lo que piensan sus
colaboradores, en qué se basan y quizas demostrar que esos juicios estan

mal fundados.

4. Demuestra apertura al escuchar:
Recibir juicios es fundamentalmente una accion de escucha. De alli que
en ella aparezcan varias de las competencias relacionadas con el escuchar.

El lider tendra que estar en alerta permanente para mantener esta actitud
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de apertura y si siente que ya no estd escuchando, pedir respetuosamente
postergar la conversacion hasta que su emocionalidad esté preparada para

escuchar aquello que no esta logrando escuchar.

5. Indaga:

Es posible que los juicios que se le entreguen no le resulten claros o
evidentes. Nuevamente, aplicando una de las herramientas de la escucha
puede superar esta barrera a través de la indagacion. Puede que, al
indagar, descubra que su interlocutor tiene argumentos validos a partir de
antecedentes que no conocia 0 no ponderaba de la misma manera. La
entrega de un juicio critico puede ser siempre una oportunidad de
aprendizaje y es importante obtener los mayores antecedentes sobre ella

para poder aprovecharla adecuadamente.

6. Chequealaescucha:

Otra importante herramienta con la que cuenta el lider es lo que
habiamos llamado "chequear la escucha". A través del chequeo de la
escucha el lider ofrece a sus colaboradores su interpretacion sobre lo que
esta diciendo. Como dijimos, no se trata de repetir sus palabra sino de decir
con sus propias palabras lo que considera que el otro le esta diciendo; se

trata, por lo tanto, de "parafrasear" lo que escucha.

7. Legitima el punto de vista del otro:

Esta es una actitud clave cuando hablamos de personalizacion de los
colaboradores en el ambito del trabajo, de brindarles un espacio en el que
puedan sentirse mas personas. Para legitimar el punto de vista del otro hay
algunas situaciones en las que debera tener especial cuidado, por ejemplo
debera evitar atribuirle intenciones o motivos dado que al hacerlo correra el
riesgo de encuadrar lo que el otro dice en el observador que él mismo es 'y
no en el observador que su colaborador es; para evitar esto, como
seflalamos, es importante que el lider se pregunte permanentemente por
las inquietudes que llevan legitimamente a su colaborador a decir lo que

dice. Asimismo, para legitimar al otro es importante distinguir dos
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fendmenos diferentes: el "comprender" del "compartir’. La legitimacion del
otro busca fundamentalmente comprender por qué dice lo que dice o hace
lo que hace. Pero ello no significa tener que compartir aquello que esta
diciendo o las acciones que esta tomando. Como sefialamos, la
legitimacién no implica tener que estar de acuerdo con todo lo que se nos
dice. Implica intercambiar las diferentes interpretaciones que tenemos
sobre el acontecer y abrir un espacio para ponernos de acuerdo

entendiendo las posiciones de todos los que participan en la conversacion.

8. Acepta puntos validos:

Nuevamente estamos en presencia de una actitud clave desde el punto
de vista de la personalizacion y consiste en expresarle al otro nuestros
puntos de acuerdo, mostrarle que lo estamos escuchando, manifestarle que
nuestras diferencias no son irreconciliables y que, al menos, estamos de
acuerdo en algunas cosas. Decirle, por ejemplo, "Eso es cierto”, "En esto
estoy de acuerdo”. No perdamos de vista que, por muy dificil que algunas
veces pueda ser para el mismo lider escuchar juicios criticos u opiniones
discrepantes, tampoco es una tarea facil para el colaborar que esta
entrando en una conversacion con una vision distinta de la de su jefatura a
quien debe persuadir. De no escuchar receptividad en lo que dice, es
posible que sus propios mecanismos de defensa se activen, lo que

compromete el proceso de retroalimentacion.

9. Setoma el tiempo necesario para responder:

El lider deberia desconfiar de su capacidad de controlar sus
mecanismos defensivos, incluso cuando tenga certeza que entré en la
conversacion totalmente centrado y en calma. En muchas oportunidades es
recomendable no responder de inmediato y darse un tiempo para
reflexionar. Cabe la posibilidad de que observe cosas que en el momento

puede no resultarle tan evidente.

10.Agradece:
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Es conveniente que termine la conversacion agradeciéndola,
agradeciendo al otro el trabajo que se ha tomado de compartir sus juicios
brindandole la oportunidad de conocerlos y eventualmente disolverlos o
corregirlos. Este agradecimiento abre las puertas para que mas

conversaciones de este estilo se repitan en el futuro.

En la medida que el intercambio de juicios se transforme en una rutina
se estarA mas cerca de lograr un espacio de personalizacion donde los
miembros actuaran sintiéndose valorados, sintiendo que encuentran un espacio
de crecimiento mutuo donde tienen la libertad de expresar sus opiniones, un
espacio de dialogo, un espacio de crecimiento individual y grupal, un espacio

de sentido.

La totalidad de las competencias conversacionales que debe manejar el
nuevo lider no se agotan en las tres que hemos tematizado aqui. Creemos, sin
embargo, que a los fines de este trabajo, estas competencias son las mas
importantes, ya que sobre ellas se basa la gestion y la participacion, que son
las herramientas de las que dispone el lider para llevar a cabo la

personalizacion.

Hemos visto cuéles son las principales caracteristicas del lider "coach" y
detallado las competencias que debe manejar para que el trabajador, en tanto
“recurso humano", se sienta verdaderamente persona en el trabajo y contintie

enriqueciéndose y desarrollandose como tal.

Se trata de un lider que utiliza las competencias conversacionales, que
dialoga con la gente, que se preocupa por desarrollarla y personalizarla, por
trabajar en equipo, que se maneja como un par, que muestra pasion, que lidera
con profesionalismo e que involucra a la gente en la gestion. No se necesitan
infinitos recursos para llegar a ser un lider como el que planteamos, sino que
es una meta absolutamente factible: es necesario que la persona sea

consciente de esta situacion, que muestre voluntad, y que conozca y maneje
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las herramientas de las que dispone para llevar a cabo esto que llamaremos el

"camino” hacia la personalizacion.

El lider ideal debera en definitiva recorrer un proceso de
aprendizaje profundo y de importantes transformaciones, con el fin de
incorporar las competencias necesarias para este nuevo modelo de
gestidbn que se sostiene en su desarrollo y en la personalizacion de su
grupo. Esto implica a su vez que deberd desaprender algunas

competencias e incorporar otras.

Pero sobre todo, requerira de un fuerte compromiso basado en la
conviccion de que el &dmbito de trabajo puede transformarse en un
espacio de desarrollo mutuo, donde tanto él como su grupo pueden
reafirmar su dignidad y encontrar un espacio que trascienda lo laboral, un
espacio que, en los términos de Viktor Frankl (1991), genere "sentido"

para la vida del ser humanao.
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Capitulo V. HIPOTESIS

e Procurar que el trabajador se desarrolle como persona en el ambito
laboral, a través del liderazgo de su jefe.

e Una invitacion al desafio de personalizacion, como posibilidad que
tienen los jefes lideres.

e El jefe tiene una gran responsabilidad social que es alinear el trabajo con
las responsabilidades sociales, pero tiene otra grandisima, que es la
posibilidad que el hombre se desarrolle como persona en el ambito del

trabajo.
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Parte Ill: Marco Metodologico
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En el presente marco metodoldgico se precisan el abordaje, las técnicas e
instrumentos metodologicos utilizados para llevar a cabo la investigacion. Mas
precisamente, se define el tipo de investigacion que se realiza, cOmo se
concibe el disefio de la investigacion, cuales son las fuentes de informacion de
las cuales se nutre, qué instrumentos de recoleccion de datos se utilizan, cémo

se determinan las muestras y cuales son las metodologias de analisis a utilizar

3.1. Alcance/Diseino de investigacion

Se realiza una investigacion no experimental?’. La misma se efectda sin la
manipulacion intencionada de variables, basandose generalmente en la

observaciéon de fendmenos en su ambiente natural.

La investigacion es de tipo cualitativo, con una estrategia metodoldgica
descriptiva. La definimos cualitativa, porque es una investigacion que se basa
en el analisis subjetivo e individual, ésto la hace una investigacion
interpretativa, referida a lo particular y a su vez descriptiva, porque describe los
hechos como son observados.

3.2. Fuente de datos:

La investigacion se bas6 en gran medida por la utilizacion de fuentes primarias
y secundarias, debido a que fueron recabados en su gran mayoria por el
investigador y por un equipo de trabajo (catedra de Administracién de Personal I,
Facultad de Ciencias Saociales UBA).

Para esta investigacion presentaremos dos soportes metodoldgicos. El
primero, una Encuesta (Anexo 1), proceso de relevamiento de campo sobre el
nivel real de respeto y participacion gestional en organizaciones concretas
argentinas y el segundo, siendo una de las herramientas fundamentales de la
investigacién, Entrevistas estructuradas (Anexo 2), utilizando un cuestionario
de preguntas abiertas y cerradas, a jefe lideres y colaboradores. Estas

encuestas fueron llevadas a cabo en un Caso piloto, en un grupo cerrado.

! Hernandez Sampieri, Roberto. “Metodologia de la Investigacion”.Mc Graw Hill. México 2003.P4g.28
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3.3 Poblacién 6 Muestra y Unidades de analisis:

La encuesta (Anexo 1) se hizo a 80 empleados de distintos cargos de
diferentes organizaciones.
Las entrevistas (Anexo 2), se hicieron a un total de 24 personas, distribuidas
en cuatro niveles de mando.
Modelo aplicado a un grupo cerrado: Escuela de Estudios de Posgrado, FCE.
UBA:

e 1 Coordinador General Administrativo.

e 1 Directora Administrativa y 1 Asesor en Planificacion y Gestion

Estratégica.

e 6 Jefes de Departamento y

e 15 Empleados sin gente a cargo.
Universo total administrativo de la Escuela de Estudios de Posgrado: 28

personas?2.

3.4 Instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos desarrollados para la recoleccion de datos se componen de
los dos soportes mencionados.

La encuesta aplicada: “Encuesta para el relevamiento de la Legitimidad
del contexto laboral” -(Anexo 1)-, es una Investigacion marco sobre la
organizacion. La misma la hemos realizado con el equipo de la catedra donde
de participo como auxiliar docente.

La misma tiende a que se pueda relevar hasta dénde, en un ambiente

determinado, hay un contexto laboral respetuoso del personal como persona.

El segundo soporte es un protocolo, en base a entrevistas estructuradas —

(Anexo 2)-, para relevar el nivel de personalizacion en un grupo de trabajo, el

2 Respecto al total de personas de la EEP de la FCE UBA, se excluye al Director Académico por no ejercer
funciones vy al Director General, debido que dichas funciones recaen sobre el Coordinador General
Administrativo.
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cual se hizo en los cuatro niveles de mando y en dos ejes: uno en la
percepcion de los actores y el otro eje con foco en las acciones reales.

El objetivo del mismo, fue analizar en un grupo, en base a todo el marco
conceptual, el grado de personalizacion dado vy, por el otro lado, el grado de
participacion recibido, tanto en la Gestién Estratégica, como en la Gestion
Operativa. En otras palabras, si se esta dando un adecuado proceso de
personalizacion laboral 6 cdmo estan trabajando desde el punto de vista de la

personalizacion.
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Parte IV: Analisis de resultados
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4.1. Resultados obtenidos

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en los Anexos 1y 2.

4.1.1. Encuesta de Legitimidad (Anexo 1)

Total de encuestas procesadas: 80

Tipo de sociocultural Politica/Publica Econdmica
organizacion (4) (12) (64)
dotacién <50 12
dotacion 50-100 4 12
dotacion 101-500 6 16
dotacion 501-1000 2 2
dotacion + 1000 22
sociocultural Politica/Publica Econdmica
CARGO (4) (12) (64)
Jefe 11
Empleado 12 48
Operario
N/C 5
sociocultural Politica/Publica Econémica
Dotacion del sector | (4) (12) (64)
<10 12 31
11-50 9
51-100 8
101-500 4
N/C 12
sociocultural Politica/Publica Econdémica
Sectores (4) (12) (64)
Administracion 6 26
Capacitacion 2
RRHH 15
Comercio 2
Consultoria 9
Marketing 4
Ventas 4
N/C 4 6
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4.1.1.1. Resultados del procesamiento de las
Encuestas:

Respeto Laboral

*»Respeto Laboral en General: Todos los aspectos relevados sobre el
respeto laboral independientemente del nivel jerarquico, tienen un
porcentaje de satisfaccion extremadamente alto.

»El respeto a los usos y costumbres, como también a las creencias
religiosas tiene un resultado positivo en especial en todos los niveles
jerarquicos.

"El respeto a la orientacién sexual es reconocido, sin distincion de
niveles jerarquicos, en todos los niveles.

*La respeto a la libertad sindical y a la opinidon sobre las decisiones
organizacionales tiene resultados positivos en casi todas las opiniones

= Existe respeto por el vocabulario utilizado por el personal en todos

sus niveles

Participacion Gestional: Vision Compartida

» Finalidad o Misién: En la mayoria existe un documento formal de la
mision o finalidad de la Organizacion. A Nivel Sector existe un
documento que certifique la finalidad del sector en menos de la mitad de
los encuestados

» Revision de la Gestion Estratégica: En la mayoria de los casos
relevados hay reuniones para analizar tanto la gestion estratégica de la
organizacibn o del sector. La participacion del los supervisores y
empleados en las reuniones de analisis de la gestion estratégica del
sector son altos, no asi en el caso de los operarios que su participacion
es minima

= Objetivos Individuales: El grado de fijacidon de objetivos individuales
cae a medida que se avanza en la escala jerarquica de la organizacion.

La mitad de los supervisores tiene objetivos individuales

145



El rol del lider en el desarrollo del hombre en el dmbito del trabajo: La Personalizacion

= Conocimiento del contexto real de la organizacion y del sector: Es
alto a nivel supervisores; a nivel empleados la mitad tiene un amplio
conocimiento y la otra mitad un alto desconocimiento; a nivel operarios

hay un alto desconocimiento.

Participacion Gestional: Participacién Operativa

= Tablero de Control (TACO): solo una pequefia parte de la encuesta
cuenta con tablero de comando en el sector

= Andlisis de Resultados: La revision de resultados del ciclo (mensual,
semanal) es realizada por la mitad de los sectores relevados

» Plan Maestro de Problemas y To do List: En ningln caso existe un
plan maestro de problemas o todo list documentado

» Planes de Mejora de la Gestion: La existencia de planes de mejora
existe en un poco menos de la mitad de los encuestados

» Participacion en las decisiones: A nivel supervisor, solo la mitad
reconoce que participa de las decisiones de gestion operativa del sector

» Comprension de la Gestion Operativa en general: En todos los
niveles jerarquicos existe un alto grado de entendimiento de la gestion
operativa del sector. En todos los niveles jerarquicos, se considera que el
personal no estd bien informado sobre las herramientas de GO, ni

comprende los resultados del taco y el plan de mejora.

4.1.1.2. Tabulacion de encuestas

A continuacién se muestra un cuadro con todos los resultados compilados, de
donde surge este analisis.

Para tabularlos, nos hemos basado en el documento elaborado por la
Fundacion para el Desarrollo de la Funcion de Recursos Humanos -FUNDIPE-
(PriceWaterhouseCooper), sobre “Cuadro de mando e indicadores para la
gestion de personas”. El porcentaje muestra el nivel de satisfaccion en cada

variable.
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Parte 1: RESPETO LABORAL

Anélisis general

Respeto institucional 80,41
Respeto directo de las jefaturas 72,10
Respeto mutuo en la convivencia diaria 76,00
Porcentaje total 76,17
Analisis cualitativo
OPINION
persona | empleado | supervisioé | operario
I S n S

¢hay un nivel adecuado de respeto institucional? 92,73 90,53 80,00 90,00
¢Hay un nivel adecuado de respeto de las jefaturas? 94,55 93,68 96,00 93,33
¢Hay un adecuado respeto mutuo? 90,00 88,24 96,00 86,67
Porcentaje total 92,42 90,82 90,67 90,00

Parte 2: VISION COMPARTIDA (PARTICIPACION EN LA G. ESTRATEGICA) A NIVEL DE SU

SECTOR
Analisis general
Fin y mision de la empresa 74,97
Fin y mision del sector 61,75
Plan Anual (Visién de la empresa) 60,10
Plan anual (Visién del sector) 52,27
Plan Mensual del Sector 55,06
Emergencias de Contexto 50,71
Reuniones de Vision Compartida Empresa 52,99
Reuniones de visiébn Compartida Sector 54,15
Vision personal 68,97
Porcentaje total 59,00

Analisis cualitativo

Nivel
supervisio
jefatura | empleado |n
Vision compartida real a nivel empresa 81,22 59,27 77,20
Vision compartida real a nivel sector 82,58 70,03 75,04
Participacion en la Gestion Estratégica del Sector 84,73 60,45 60,82
Porcentaje total 82,84 63,25 71,02

Parte 3: PARTICIPACION OPERATIVA (PARTICIPACION EN LA G. OPERATIVA) A NIVEL DE SU
SECTOR

Analisis general
Programas de trabajo del sector 73,81
Tablero de Control del Sector 48,72
Andlisis de Gestién del Sector 72,27
Plan Maestro de Problemas del Sector 35,92
To do list del sector 33,95
Reuniones de analisis de Gestion 45,34
Plan de Mejora de la Gestion 56,93
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Andlisis general 60,14
Porcentaje total 53,38

Analisis cualitativo

Nivel
supervisioé
jefatura | empleado | n operario
Conocimiento del Nivel de la Gestién operativa del sector 76,40 69,36 70,33 69,13
Participacion en la Gesti6n Estratégica del Sector 68,65 56,46 64,59 60,00
Porcentaje total 72,52 62,91 67,46 64,56

4.1.2. Entrevistas: Caso aplicado— (Anexo 2)

Organigrama provisto por la Escuela de Estudios de Posgrado de la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires
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Para analizar si se estd dando o no un proceso de personalizacion, se
propone realizar entrevistas con una guia de preguntas.

En funcién del resultado que obtengamos, podremos visualizar el nivel de
personalizacion laboral, intentar dar solucion a los problemas que surjan y

poder recorrer este camino de la personalizacion.
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Las propuestas vendran por el lado de las Competencias
Conversacionales Bésicas, vistas en el capitulo 4, Parte Il, para lograr que
haya vision compartida y participacion gestional.

Hemos efectuado 24 entrevistas que constan de dos partes cada una. La
primera es una entrevista estructura y basada en "la percepcion” de cada uno.
Es un cuestionario de preguntas abiertas y cerradas.

La segunda parte tiene foco "en la realidad"”, en lo sucedido. Por eso es
una entrevista abierta, donde lo importante es que cada uno relate sobre algun
cambio que hubiera ocurrido en el sector en el Gltimo afio y como fue realmente
ese proceso de gestion y de participacion en el mismo.

Se desarrollaron 4 modelos cada uno aplicable a su nivel. Hicimos un total

de 24 entrevistas.

4.1.2.1. Resultados obtenidos:

A nivel general en la Escuela de Estudios de Posgrado, en todos sus niveles,
afirmaron tener un alto porcentaje de personalizaciéon ofrecida.

Si bien en todos los niveles afirmaron recibir una participacién gestional, el
nivel de empleados sin gente a cargo siente una menor participacion gestional
sobre la gestion estratégica y una mayor participacion en la gestion operativa.

En tanto, la mayoria de los jefes de departamento y los dos cargos de
Direccion, afirmaron que sienten que reciben una participacion gestional, tanto
en el proceso de la gestion estratégica como operativa.

Esto sucede, no sélo por parte de su jefe directo, sino con los cargos de
mayor jerarquia también.

Esto resulté tanto de la primer parte de la entrevista, donde medimos lo
gue cada persona percibe de su situacion y de la segunda parte de la misma,
donde basandonos en casos concretos, podemos analizar si existid 0 no un
proceso de personalizacion ofrecido por el jefe y/o una participacion recibida
por el colaborador.

Hubieron algunos casos, en donde el jefe sostuvo que el personalizaba a
sus colaboradores, pero los mismos informaron que no se sentian participes de

la gestion o que solamente eran informados.
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4.1.2.2. Conclusiones de las entrevistas

A los efectos de este trabajo, el objeto es analizar al jefe lider como primer
responsable de lograr la personalizacion. ¢Como podemos ayudarlo para
mejorar los resultados de la entrevista? Aunque en el presente caso, el
resultado es muy positivo, el siguiente objetivo seria: ¢cdmo garantizar que
esto siga funcionando bien y se extienda al resto de los sectores y

organizaciones?

En los capitulos anteriores, vimos que la forma correcta de ejercer un
adecuado liderazgo y hacer un proceso de vision compartida y un proceso de
participacion operativa para involucrar a la gente en la gestion y que el hombre
se sienta mas persona; el lider lo hace en el proceso de las gestiones
estratégica y operativa y en los 4 niveles de participacion ya mencionados:
informativo, explicativo, consultivo y decisorio.

Ahora bien, ¢cdémo garantizo que este proceso esté bien hecho?

Cuando analizo los resultados de la entrevista, nos vamos a encontrar con
situaciones andmalas y, en la mayoria de los casos, hay una falla en la
comunicacién que hay que corregir desde los actos linguisticos.

Esto se realiza trabajando a través del coaching, aplicando las
Competencias Conversacionales Basicas, desarrolladas en el capitulo IV,
asegurando una conversacion efectiva a través de una escucha activa,
chequeando para ver si estd entendiendo, pidiéndole al oyente que repita con
sus palabras lo que el orador le esta diciendo, explicandole cudl es la inquietud
por la cual se lo estoy diciendo, porque es importante que entienda lo que le
estoy transmitiendo.

Una forma de personalizar es trabajar desde una actitud de coach.
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Parte V: Conclusiones finales
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Para concluir este trabajo, sostenemos que hay dos grandes desafios de los

lideres y de las personas que trabajan en el apoyo de la gestion laboral.

Por un lado, promover la mayor contribucion del personal a través de su
trabajo hacia la organizacion que lo desarrolld, cuidando los derechos y
promoviendo el bienestar de los otros actores sociales, a lo que hemos
denominado, Efectividad de la gestion laboral.

Simultaneamente, garantizar al personal un piso de trabajo decente, un
contexto de respeto laboral y el mayor nivel posible de participacién gestional
promoviendo asi un desarrollo como persona en la realizacion de su propio

trabajo, a lo que hemos denominado, Legitimidad de la gestion laboral

A raiz de ello, todo lider debe no descuidar esta responsabilidad ética por
la Legitimidad del trabajo, tanto en la exigencia de la contribucién, y, por ende,
la de sus colaboradores a través de una adecuada contribucién a la
organizacién, independientemente que la misma sea del tipo econémico, socio-
cultural o politica, y por otro lado, asumir la responsabilidad por la
personalizacion de sus colaboradores en el ambito de trabajo, generando un
contexto laboral, respetando a la persona tanto desde el aspecto psicofisico
como desde darle la posibilidad de permitirle que piense y decida todo lo que
pueda pensar y decidir desde su posicion, por mas pequefio que sea el espacio

que alli tenga para hacerlo.

El mismo debe tener presente que, cuanta mas plena es la Participacion

Gestional, mas pleno es el proceso de Personalizaciéon del Trabajo.

La participacion gestional no puede negar ni eliminar las dificultades obvias que
hay en las tareas cotidianas para una personalizacién plena del trabajo, en
especial en las posiciones de mayor rutina y manualidad. Pese a lo anterior
siempre hay espacios de participacion gestional y personalizacion del trabajo,
si bien los limites son mayores en las tareas menos ricas humanamente.
Ningun lider puede encontrar motivos como para no llegar al nivel consultivo de
participacion gestional, salvo en casos de emergencia.
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Como reflexidn final con respecto al perfil de dicho lider, asi como en el
pasado fue clave la autoridad formal, hoy se hace necesario el desarrollo de
competencias conversacionales de las cuales desarrollamos tres (el
observador, la escucha y los juicios) sin que ello agote la totalidad de

competencias incluidas en esta categoria.

En el capitulo 1V, diimos que el nuevo lider debe incorporar la
competencia del observador y que una de las primeras cosas que debe
observar es que su posicion de lider le presenta este doble desafio y

responsabilidad.

La clave radica entonces en que el lider logre identificarse como
Observador y ser el tipo de observador que la situacion requiera, involucrando
a sus colaboradores en todas aquellas etapas de los procesos de gestion en
los que resulte enriqguecedor tanto para la organizacién, por su impacto en la
efectividad, como para el colaborador mismo, por el impacto en su
personalizacion; deberd ser capaz de observar que en muchos casos éstos

saben mucho mas que él, en su area de especialidad.

La segunda competencia que deberia incorporar se desprende como
consecuencia natural de esta afirmacion; si los colaboradores saben mas que
el propio lider, es importante aprender a escucharlos; quien sabe escuchar es

capaz de abrir para si y para sus colaboradores espacios de transformacion.

La tercera competencia que deberia incorporar esta relacionada con el
manejo de sus juicios, como con el manejo de los juicios de los demas. A partir
de los juicios que hacemos tomamos determinadas acciones y no otras,
afirmamos un futuro posible y descartamos otros. A partir de los juicios,
corregimos desempefios y, dijimos, es importante saber como entregarlos y

como recibhirlos.

En resumen, a través del uso de estas competencias, el lider estara en
condiciones de disefiar conversaciones de manera de generar interpretaciones
mas poderosas y alcanzar los objetivos que se propone, tanto desde el punto

de vista de la efectividad, como fundamentalmente desde el punto de vista de
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la personalizacion de sus colaboradores. Personalizacion que asume como
presupuesto basico la existencia de un vinculo basado en el mutuo respeto,
basado en el concepto de persona que introdujimos en el primer capitulo de
esta tesis, que se fundamenta en la aceptacién del otro como un ser diferente
de mi, legitimo en su forma de ser y autbnomo en su capacidad de actuar.
Implica, la aceptacion de la diferencia, de la legitimidad y de la autonomia del
otro en nuestra convivencia en comun. Implica, por ende, la disposicion a
concederle al otro un espacio de plena y reciproca legitimidad para la

prosecucion de sus inquietudes.

Se trata de un lider que basa su gestién en el reconocimiento de una

determinada ética de la convivencia, basada en el respeto mutuo.
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7.1. Encuesta de Legitimidad — Anexo 1

Anexo 1. “Encuesta para el relevamiento de la Legitimidad del contexto
laboral”. Es un proceso de relevamiento de campo, sobre el nivel real de

respeto y participacion gestional en organizaciones concretas argentinas

ENCUESTA PARA EL RELEVAMIENTO DEL LA LEGITIMIDAD DEL CONTEXTO LABORAL

La propuesta es invitarlo a participar en esta encuesta cuya finalidad en relevar la
legitimidad del contexto laboral de su sector de trabajo

La informacion es confidencial y solo se utilizara para su consolidacion estadistica y poder a
través de su analisis avanzar en el conocimiento de la forma real en que se desarrolla el
trabajo en empresas de nuestro medio, y promover la responsabilidad de todos en la
consolidacion del marco mas humanizante posible.

Trabaja en la empresa

Usted tal t - -
sted que presenta la encuesta No trabaja en la empresa y entrevisto una persona de

la empresa

Es el Jefe del sector

Es un Supervisor o jefe intermedio del sector
Ud. o la persona que responde la

encuesta Es un empleado
Es un operario
Rubro de la Empresa o
Dotacion de la Empresa Total estimado de Personal

Jefaturas

Supervisores

Dotacion del Sector
Empleados

Operarios

Tipo de trabajo realizado en el sector

Fecha de respuesta de la Encuesta
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Parte 1: DECENCIA LABORAL

Analisis General a Nivel Empresa Si|4 3| 2| No | Nose Si se requiere, explique, o comente
brevemente el fundamento de su respuesta
1.1.1. | {Todos los trabajadores de su empresa estan registrados ("en blanco") como marca la ley?
1.1.2 | i{La empresa paga las cargas sociales en tiempo y forma?
1.1.3 | éLa empresa realiza los aportes y contribuciones gremiales?
1.1.4 | {La empresa cuenta con una aseguradora de riesgos del trabajo?
1.1.5 | ¢{La empresa otorga las licencias que indica la ley o el convenio colectivo respectivo?
1.1. | A nivel Institucional
1.1.6 | {La empresa respeta los horarios de trabajo?
1.1.7 | {La empresa otorga los descansos que indica la ley o el convenio colectivo respectivo?
1.1.8 | {La empresa paga a los trabajadores las horas extraordinarias realizadas?
1.1.9 ¢éLa empresa brinda los elementos de proteccion personal que se requieren para realizar la
T tarea?
1.1.10. | {La empresa tiene el mismo trato para el personal contratista?
1.2.1 ¢El jefe respeta los horarios y descansos de trabajo de su equipo establecidos por la
- empresa?
1.2. | A nivel de las Jefaturas 1.2.2. | ¢El jefe se ocupa de velar por la seguridad fisica de sus empleados?
1.2.3. | ¢El jefe hace lugar a los permisos de ley solicitados por los empleados?
1.3.1. | ¢El trabajador cumple con los horarios de trabajo?
1.3. | A nivel del Empleado 1.3.2. | ¢El trabajador cumple con las responsabilidades que se le asignan?
1.3.3. | ¢El trabajador cuida los bienes de la empresa?
Valoracion GI(_)baI del Sector Opinion Personal del que contesta la Encuesta Opinion personal No se Si se requiere, explique, o comente
Analizado brevemente el fundamento de su respuesta
A nivel Institucional 1.4.1. | Hay un nivel adecuado de Decencia Institucional
1.4. | A nivel de las Jefaturas 1.4.2. | Hay un nivel adecuado de Decencia de las Jefaturas
A nivel del Empleado 1.4.3. | Hay una adecuada nivel de decencia del trabajador
Valoracion Glt_:bal del Sector Opinion Estimada del Personal de la Empresa S 4.3 2 No No se Si se requiere, explique, o comente
Analizado i brevemente el fundamento de su respuesta
A nivel Institucional 1.5.1. | Hay un nivel adecuado de Decencia Institucional
1.5. | A nivel de las Jefaturas 1.5.2. | Hay un nivel adecuado de Decencia de las Jefaturas
A nivel del Empleado 1.5.3. | Hay una adecuada nivel de decencia del trabajador
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Parte RESPETO LABORAL

Analisis General Si (4|32 No No se | Si se requiere, explique, o comente brevemente el fundamento de su respuesta

2.1.1. ¢Existe alguna discriminacion en la seleccién del Personal?

¢Hay procedimientos de promocidn y carrera que generen igualdad de

2.1.2. oportunidades?

2.1.3. ¢Hay politicas emitidas expresas sobre aceptacion de la diversidad?

2.1.4. ¢Se aceptan las diferencias religiosas?

2.1.5. ¢Se aceptan las diferencias de género?

2.1. | Respeto Institucional 2.1.6. | éSe aceptan las diferencias culturales y de nacionalidad?

2.1.7. éSe aceptan las diferencias politicas?

2.1.8. ¢Hay sistemas de control que invaden la privacidad de las personas?

2.1.9. ¢Se aceptan las costumbres del personal?

2.1.10 | éHay mecanismos concretos para que el personal pueda emitir opiniones?

2.1.11 | ¢Se respeta la representacion gremial del personal?

2.2.1. | éEl trato que da la jefatura al personal es digno y respetuoso?

2.2.2. ¢Hay gestos de desprecio, burla, o desvalorizacion de personas en publico?

2.2. | Respeto Directo de las Jefaturas 2.2.3 ¢Hay gestos de desprecio, burla, o desvalorizacion de personas en privado?

2.2.4. ¢Hay tratos diferenciales?

¢Hay alguna forma de harassment por parte de la jefatura a alguna persona o

2.2.5. grupo?

2.3.1. ¢Existen discriminaciones o formas de harassment mutuo entre grupos diferentes?

2.3.2. ¢Hay manifestaciones concretas de bulling hacia personas o grupos?

2.3.3. éHay presiones mutuas por pertenencias politicas?

2.3. | Respeto Mutuo en la C i ia diaria
2.3.4. ¢Hay presiones mutuas por diferencias de nacionalidad o cultura?
2.3.5. | éHay presiones mutuas por diferencias de género?
2.3.6. | ¢Hay presiones mutuas por diferencias religiosas?
Valoracién Global del Sector Analizado Opinion Personal del que contesta la Encuesta Opinién personal No se | Si se requiere, explique, o comente brevemente el fundamento de su respuesta
Respeto Institucional 4,1 Hay un nivel adecuado de Respeto Institucional?
2.4. | Respeto de las Jefaturas 4,2 Hay un nivel adecuado de Respeto de las Jefaturas?
Respeto Mutuo 4,3 Hay un adecuado respeto mutuo?
Valoracién Global del Sector Analizado Opinion Estimada del Personal de la Empresa Si i4:3:2 No No se | Si se requiere, explique, o comente brevemente el fundamento de su respuesta
Respeto Institucional 4,1 Hay un nivel adecuado de Respeto Institucional?
2.5. | Respeto de las Jefaturas 4,2 Hay un nivel adecuado de Respeto de las Jefaturas?
Respeto Mutuo 4,3 Hay un adecuado respeto mutuo?
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Parte 3: Personalzacion Laboral 3.1. Participacion en la Gestion Estratégica (1) - PROCESO DE VISIONING

Si se requiere, explique, o

Analisis General Si No ':: comente brevemente el
fundamento de su respuesta
3.1.1.1 | iLa Finalidad o Misidn de la Empresa esta escrita formalmente en un documento?
I 3.1.1.2 | éEste documento llega o es accesible a todo el personal? Si nol llega a todos Indique a quien
3.1.1 Trasnm_ls_lf)n del llega:
Fin y Mision 3.1.1.3 | ¢{La Finalidad o Mision del Sector esta escrita formalmente en un documento?
3.1.1.4 | ¢Este documento llega o es accesible a todo el personal? ﬁégn:. llega a todos Indique a quien
3.1.2.1 | ¢El plan anual (Visidén) de la Empresa estd escrito formalmente en un documento?
Transmision del | 3.1.2.2 | (Este documento llega o es accesible a todo el personal? Si no. llega a todos Indique a quien
llega:
3.1.2 | Plan Anual
(Visién) 3.1.2.3 | ¢El plan anual (Visidn) del Sector esta escrito formalmente en un documento?
3.1.2.4 | {Este documento llega o es accesible a todo el personal? ﬁég:. llega a todos Indique a quien
3.1.3.1 éHay un sistema formal de informacién sobre el Contexto de la Empresa y su
3.1.3 Informacion del "7 | Evolucién?
Contexto 3.1.3.2 | ¢Hay un sistema formal de informacién sobre el contexto del sector y su evolucion?
3.1.4.1 | ¢Hay reuniones para Mandos sobre temas de Gestion Estratégica a nivel Empresa? Indique frecuencia.
¢ Hay reuniones para Empleados sin Mando sobre tremas de Gestidn Estratégica a . .
3.1.4.2 nivel Empresa Indique frecuencia.
) 3.1.4.3 iHay reun_;ones con los supervisores sobre temas de la Gestidn Estratégica de la Indique frecuencia.
Reuniones de Empresa?
Visiéon ¢Hay reuniones con los operarios para ver temas de la Gestidn Estratégica de la . .
3.1.4.4 Indique frecuencia.
3.1.4 Compartida Empresa? d
(por niveles) 3.1.4.5 ;:ac;/orf?umones para Empleados para ver temas de Gestidon Estratégica a nivel Indique frecuencia.
3.1.4.6 ¢Hay reuniones con los supervisores para ver temas de la Gestion Estratégica del Indique frecuencia.
Sector?
3.1.4.7 é¢Hay reuniones con los operarios para ver temas de la Gestion Estratégica del Indique frecuencia.
Sector?
3.1.5.1 ¢Piensa Ud. Personalmente que hay una Vision Compartida Satisfactoria en la
e Empresa?
3.1.5.2 ¢Piensa Ud. Personalmente que hay una Vision Compartida Satisfactoria en el
3.1.5 Valoracion 777 | sector?
"= | Global 3.1.5.3 ¢Piensa Ud. que los empleados sienten que hay una Vision Compartida Satisfactoria
e en la Empresa?
3.1.5.4 ¢Piensa Ud. que los empleados sienten que hay una vision Compartida Satisfactoria

en el sector?
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Parte 3: Personalzacién Laboral 3.1. Participacion en la Gestion Estratégica (2) - PROCESO DE VISIONING

A nivel Jefatura del

sector A nivel de los Empleados | A nivel de la Supervision

Analisis Cualitativo por Nivel
Si|4|3|2|No|Nose|Si|4(3|2|No|[Nose|Si|4|3|2|No |Nose

3.1.6.1 | ¢Hay un conocimiento real de la Finalidad o Mision de la Empresa?

3.1.6.2.1 A nivel General
o 3.1.6.2.2 Benchmark _de empresas similares
Vision (competencia)
3.1.6| Compartida | 5, o, | ¢Seconoce el contexto Real de 3.1.6.2.3 Necesidades de su Mercado
Real a nivel la empresa?
Empresa ;
3.1.6.2.4 Clientes de la empresa
3.1.6.2.5 Proveedores de la empresa

3.1.6.3 | éHay un conocimiento real de los Planes Anuales de la empresa y sus focos de gestion?

3.1.7.1 | ¢A sujuicio hay una adecuada Visién Compartida en el Sector?

éSe conoce claramente cudl es la contribucién del sector necesitada y esperada por la

3.1.7.2 empresa (Finalidad - Misién) ?
3.1.7.3.1 A nivel General
Visiéon 3.1.7.3.2 Benchmark en empresas similares
3.1.7 Compartida . (competencia)
o Real a nivel 3.1.7.3 éSe conoce el contexto Real del 3.1.7.3.3 State of the Art de su tecnologia de
Sector e Sector? e gestion
3.1.7.3.4 Necesidades de su Clientes internos y
externos
3.1.7.3.5 Situacidn de sus proveedores internos
y externos
3.1.7.4 | éHay un conocimiento real de los Planes Anuales del Sector y sus focos de gestion?
3.1.8.1 | ¢A sujuicio hay un adecuado nivel de participacion en la Gestion Estratégica del Sector?
3.1.8.2 ¢El personal siente que esta bien informado (nivel informativo) del Fin, Contexto y Plan de la
Participacién o..] Empresa?
en la Gestion ¢El personal siente que comprende la finalidad, contexto y planes del sector (nivel
3.1.8 Py 3.1.8.3 S
Estratégica del explicativo)?
Sector 3.1.8.4 ¢El personal se siente consultado (nivel consultivo) sobre el analisis del contexto y Planes del
. Sector?
3.1.8.5 ¢EL personal siente que participa de algunas decisiones (nivel decisorio) estratégicas del
U Sector?
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Parte 3: Personalzacion Laboral 3.2. Participacion en la Gestion Operativa (1)

Analisis General

Analisis General No Si se requiere, explique, o
Si 4.3 2 No comente brevemente el

Se fundamento de su respuesta

3.2.1.1 ¢Hay un programa de trabajo concreto a nivel mensual, semanal o diario si fuera
Programas de =7 | necesario?

3.2.1 - : :
Trabajo del Sector 3.2.1.2 | éEste documento llega o es accesible a todo el personal? Si no llega .a todos Indique a
quien llega:
.2.2.1 | ¢H | | la inf i6 | i6 ivel ial?
322 Tablero de Control 3 ¢Hay un tablero de control con la informacién de la gestién a nivel sectoria . '
del Sector 3.2.2.2 | ¢Es publico y llega o es accesible a todo el personal? Si no llega .a todos Indique a
quien llega:
3.2.6.1 | ¢Hay reuniones con los empleados para analizar la Gestion Operativa y el TACO? Indique Frecuencia

Reuniones de
3.2.3 | Analisis de 3.2.6.2 | ¢Hay reuniones con los supervisores para analizar la Gestidn Operativa y el TACO? Indique Frecuencia
Gestion del Sector

3.2.6.3 | ¢Hay reuniones con los operarios para analizar la Gestion Operativa y el TACO? Indique Frecuencia

3.2.7.1 | ¢Existen planes sistematicos para la Mejora Continua de la Gestion?

3.2.7.2 | ¢La participacidn en estos planes es voluntaria y por libre adhesion?

Planes de Mejora 3.2.7.3 | éLa participacidn en estos planes es obligatoria como parte del rol laboral del personal?
3.2.4 | de la Gestion del
Sector 3.2.7.4 | éParticipan los empleados?

3.2.7.5 | éParticipan los Supervisores?

3.2.7.6 | éParticipan los operarios?

3.2.8.1 | ¢Se puede consultar facilmente y esta disponible la informacion de Gestion Operativa?

3.2.8.2 | éHay procedimientos formales para denunciar irregularidades?

3.2.8.3 | éHay procedimientos formales para proponer sugerencias?

3.2.5 | Analisis General
3.2.8.4 | ¢A su juicio se pueden hacer sugerencias?

3.2.8.5 | ¢A su juicio se promueve la Participacion Operativa del personal?

éSiente que Ud. personalmente tiene un nivel de Participacion Operativa

3286 | satisfactoria en el Sector?
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Parte 3: Personalzacion Laboral 3.2. Participacion en la Gestion Operativa (1)

A nivel
Jefatura del
Analisis Cualitativo por Nivel sector

A nivel de los A nivel de la A nivel de los
Empleados Supervision Operarios

silal3|2no| N |sifal3]|2|no| N |silal3]|2|no| NO|silal3]|2|no| N
Se Se Se Se

¢Cual es su juicio global sobre el Nivel Real de

3.2.6.1 Comprension de la Gestion Operativa en el sector?

¢Comprende cada uno para qué efectla cada tarea y su

3.2.6.2 | .
impacto empresa y sector?

éHay conocimiento real de los Programas de Trabajo del

3.2.6.3 Sector?

Conocimiento
del Nivel de | 3.2.6.4 | é¢Se comprende claramente el TACO y sus Indicadores?

3.2.6 la Gestion - - o
Operativa del | 3.2.6.5 éSe conocen los resultados y desvios de la gestion del

Sector sector?

3.2.6.6 | ¢Se conoce el Plan Maestro de Trabajo?

3.2.6.7 | ¢Se conoce el To do List?

éHay compromiso trabajo real sobre la mejora

3.2.6.8 permanente de la Gestion?

éHay a su juicio global un nivel adecuado de

3.2.7.1 Participacion Operativa real en la Gestion del Sector?

3.2.7.2 ¢El personal siente que esta bien informado del Programa,
Participacion *="7"" | Taco, Resultados y Plan de Mejoras?

3.2.7| €N la Gestion 3273 ¢El personal siente que comprende adecuadamente el
"“*7 | Operativa del | """~ | Programa, TACO, Resultados y Planes de Mejora?

Sector

¢El personal se siente consultado regularmente sobre el
Programa, TACO, Resultados y Plan de Mejoras?

¢EL personal siente que participa de alguna forma en las
decisiones (nivel decisorio) de la Gestion Operativa?

3.2.7.4

3.2.7.5
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7.2. Entrevistas Caso aplicado — Anexo 2

Anexo 2: “Entrevistas estructuradas” (4 modelos), utilizando un cuestionario de
preguntas abiertas y cerradas, a jefe lideres y colaboradores, para relevar el
nivel de personalizacién en un grupo de trabajo, el cual se hizo en los cuatro
niveles de mando y en dos ejes: uno en la percepcién de los actores y otro en

el eje con foco en las acciones reales

Modelo de Entrevista al 1° nivel:
COORDINADOR GENERAL ADMINISTRATIVO (1/1)

Parte I: PERCEPCION DE LOS ACTORES

Cuestionario teérico de la GE: Participacion en la Gestion Estratégica
Andlisis General

¢La Finalidad o Misién de la Escuela de Estudios de Posgrado esta escrita formalmente en
un documento?

¢Este documento llega o es accesible a todo el personal?, ;Cémo lo transmite?

¢Qué informacion del Contexto maneja la Escuela de Estudios de Posgrado para hacer sus
planes y cuan conocedor es de su contexto?

A su juicio, el personal del la Escuela de Estudios de Posgrado y en especial los responsables de
cada grupo, itienen clara toda esta informacion como para poder comprender las distintas

decisiones que se van tomando?

¢El plan anual estratégico de la Escuela de Estudios de Posgrado esta escrito formalmente
en un documento?

¢ Este documento llega o es accesible a todo el personal? ;Cémo lo transmite?
Reuniones de Visién Compartida (por niveles)

¢Hay reuniones con la Directora Administrativa sobre temas de Gestion Estratégica a nivel de
la Escuela de Estudios de Posgrado?

¢Hay reuniones para Jefes de Departamento sobre temas de Gestion Estratégica a nivel de la
Escuela de Estudios de Posgrado?

¢Hay reuniones para Empleados sin gente a cargo sobre temas de Gestion Estratégica a nivel de
la Escuela de Estudios de Posgrado?
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Valoracién Global

¢Piensa Ud. Personalmente que hay una Vision Compartida Satisfactoria en la Escuela de
Estudios de Posgrado?

¢Piensa Ud. que los empleados sienten que hay una vision Compartida Satisfactoria en la
Escuela de Estudios de Posgrado?

Vision Compartida Real

¢Se conoce claramente cual es la contribucion que realiza la Escuela de Estudios de
Posgrado a la Facultad de Ciencias Econdmicas (Finalidad - Mision)?

¢Hay un conocimiento real de los Planes Anuales de la Escuela de Estudios de Posgrado y

sus focos de gestion?

Participacion en la Gestion Estratégica del La Escuela de Estudios de Posgrado

¢A su juicio hay un adecuado nivel de participacion en la Gestion Estratégica de la Escuela de
Estudios de Posgrado ¢EI personal siente que esta bien informado del Fin, Contexto y Plan?
¢El personal siente que comprende la finalidad, contexto y planes?

¢El personal se siente consultado sobre el analisis del contexto y Planes?

¢El personal siente que participa de algunas decisiones estratégicas?

Cuando usted tiene que tomar una decision para hacer un plan, ;cémo lo realiza?

Cada vez que usted toma una definicion, ;Discute la finalidad con su personal?

¢Su personal tiene informacion? ¢Su personal entiende?

¢Como trasmite los cambios?

¢El personal y jefes de departamento participaron de alguna forma en la elaboracion del plan de
trabajo del afio, opinando, discutiendo, o aportando...? ;Se presentd y explicod el plan cuando

estuvo definido?..

Cuestionario tedrico de la GO: Participacion en la Gestion Operativa

Analisis General

¢Hay un programa de trabajo concreto(con objetivos, responsables y plazos) en La Escuela

de Estudios de Posgrado a nivel mensual, semanal o diario, si fuera necesario?

¢Este documento llega o es accesible a todo el personal?, ;Cémo lo transmite?
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¢Hay un tablero de control con la informacion de la gestion a nivel la Escuela de Estudios de

Posgrado
¢Es publico y llega o es accesible a todo el personal?, ;Cémo lo transmite?

Reuniones de Analisis de Gestion del La Escuela de Estudios de Posgrado

¢Hay reuniones con la Directora Administrativa para analizar la Gestion Operativa?
¢Hay reuniones con los jefes de departamento para analizar la Gestion Operativa?

¢Hay reuniones con los empleados sin gente a cargo para analizar la Gestion Operativa?

Planes de Mejora de la Gestion del La Escuela de Estudios de Posgrado

¢Existen planes sistematicos para la Mejora Continua de la Gestion?

¢La participacion en estos planes es voluntaria y por libre adhesion?

¢La participacion en estos planes es obligatoria como parte del rol laboral del personal?
¢Participa la Directora de Administracion? ,

¢Participan los jefes de departamento?

¢Participan los empleados sin gente a cargo?

¢A su juicio se pueden hacer sugerencias?

¢A su juicio se promueve la Participacion Operativa del personal?

¢Siente que Ud. personalmente ofrece un nivel de Participacion Operativa Satisfactoria en
La Escuela de Estudios de Posgrado?

Analisis cualitativo vy por nivel

Conocimiento del Nivel de la Gestion Operativa de la Escuela de Estudios de Posgrado
¢Cudl es su juicio global sobre el Nivel Real de Comprension de la Gestion Operativa en la
Escuela de Estudios de Posgrado?

¢Comprende cada uno para qué efectlia cada tarea y su impacto en la Escuela de Estudios de
Posgrado y en la Facultad de Ciencias Econémicas?

¢Hay compromiso trabajo real sobre la mejora permanente de la Gestion?

Participacion en la Gestion Operativa del La Escuela de Estudios de Posgrado

¢Hay a su juicio global un nivel adecuado de Participacion Operativa real en la Gestion del
La Escuela de Estudios de Posgrado?

¢El personal siente que esté bien informado del Programa, Taco, Resultados y Plan de Mejoras?
¢El personal siente que comprende adecuadamente el Programa, TACO, Resultados y Planes de

Mejora?
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¢El personal se siente consultado regularmente sobre el Programa, TACO, Resultados y Plan de
Mejoras?

¢EL personal siente que participa de alguna forma en las decisiones de la Gestién Operativa?

Parte 11: FOCO EN LAS ACCIONES REALES
Entrevista abierta

Pasemos al andlisis de situaciones concretas:

“Contame, ;como hiciste la ultima planificacion anual?, ;Cémo encaraste los ultimos 3
cambios/decisiones importantes que hubo en la gestién de la Escuela de Estudios de Posgrado,
qgue implicara procesos de cambios en el grupo?: ¢cambiando objetivos?, ¢cambiando
metodologias?

Y contame cémo la implementaste a nivel mas analitico posible.

Por ejemplo, cuando se elaboraron las misiones y funciones de la estructura de la Escuela,
¢ccomo se llevd a cabo?, ¢quiénes participaron?, ;qué documentacion recibié la gente? ,

¢Cuantas reuniones tuvieron?
A nivel de la Gestién Operativa: Contame, ¢cdmo hacés el seguimiento a nivel general de la
gestion de la Escuela de Estudios de Posgrado?, ;Cémo estés siguiendo el plan anual y contame

cdmo seguiste concretamente esos 3 cambios importantes que hubo en el sector?

iiMuchas Gracias!!

Modelo de Entrevista al 2° nivel:

Directora Administrativa y Asesor en Planificacion y Gestion Estratégica (2/2) -

Parte I: PERCEPCION DE LOS ACTORES

Cuestionario tedrico de la GE: Participacion en la Gestion Estratégica

Analisis General

¢La Finalidad o Misién de la Escuela de Estudios de Posgrado esta escrita formalmente en

un documento?

¢Este documento llega o es accesible a todo el personal?, ;Cémo se entera usted de la misma?

Y ¢Coémo lo transmite a sus colaboradores?
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¢Qué informacion del Contexto maneja la Escuela de Estudios de Posgrado para hacer sus
planes y cuan conocedor es de su contexto?

A su juicio, el personal de la Escuela de Estudios de Posgrado y en especial los responsables de
cada grupo, ¢tienen clara toda esta informacion como para poder comprender las distintas
decisiones que se van tomando?

¢ COmo se entera usted de la misma? Y ¢{Cémo lo transmite a sus colaboradores?

¢El plan anual estratégico (los objetivos a alcanzar) de la Escuela de Estudios de Posgrado
esta escrito formalmente en un documento?
¢ Este documento llega o es accesible a todo el personal? ;Cémo se entera usted del mismo? Y

¢Como lo transmite a sus colaboradores?

Reuniones de Visién Compartida (por niveles)

¢Tiene reuniones con el Coordinador General Administrativo sobre temas de Gestion
Estratégica a nivel de la Escuela de Estudios de Posgrado?

¢ Tiene reuniones con los Jefes de Departamento sobre temas de Gestidn Estratégica a nivel de
la Escuela de Estudios de Posgrado?

¢ Tiene reuniones para Empleados sin gente a cargo sobre temas de Gestion Estratégica a nivel
de la Escuela de Estudios de Posgrado?

Valoracién Global

¢Piensa Ud. Personalmente que hay una Vision Compartida Satisfactoria en la Escuela de
Estudios de Posgrado?

¢Piensa Ud. que los empleados sienten que hay una vision Compartida Satisfactoria en la
Escuela de Estudios de Posgrado?

Vision Compartida Real

¢Se conoce claramente cuél es la contribucion que realiza la Escuela de Estudios de
Posgrado a Facultad de Ciencias Econémicas (Finalidad - Misién)?

¢Hay un conocimiento real de los Planes Anuales de la Escuela de Estudios de Posgrado y

sus focos de gestion?

Participacion en la Gestion Estratégica del La Escuela de Estudios de Posgrado
¢A su juicio hay un adecuado nivel de participacion en la Gestion Estratégica de la Escuela de
Estudios de Posgrado?

¢El personal siente que esta bien informado del Fin, Contexto y Plan?
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¢El personal siente que comprende la finalidad, contexto y planes?
¢El personal se siente consultado sobre el analisis del contexto y Planes?
¢El personal siente que participa de algunas decisiones estratégicas?

Coémo se entera usted de las decisiones tomadas por el Coordinador General Administrativo?
¢La discute con usted?, ¢Se la informa?, ;Como le transmite los cambios?

Cada vez que usted toma una definicion, ¢Discute la finalidad con su personal?

¢Su personal tiene informacién? ¢Su personal entiende?

¢ Como trasmite los cambios?

¢El personal y jefes de departamento participaron de alguna forma en la elaboracion de alguna
de las decisiones que haya tenido que tomar, opinando, discutiendo, o aportando...? ;Se

presento y la(s) explicd, cuando estuvo definido?..

Cuestionario tedrico de la GO: Participacion en la Gestion Operativa

Analisis General

¢Hay un programa de trabajo concreto (con objetivos, responsables y plazos) en La Escuela

de Estudios de Posgrado a nivel mensual, semanal o diario, si fuera necesario?

¢Este documento llega o es accesible a todo el personal?, ;Como se entera usted del mismo? Y
¢Como lo transmite a sus colaboradores?

¢Hay un tablero de control, (Es una herramienta de diagnéstico, un “cuadro” preparado para
hacer el seguimiento sistematico y periodico de todos los aspectos de la Gestion Operativa),

con la informacion de la gestion a nivel la_a Escuela de Estudios de Posgrado?

Por ejemplo, ;Cuentan con algin indicador “objetivo” que les permita saber si estan logrando la
contribucion esperada por la Escuela de Estudios de Posgrados y/o la Facultad?

¢ Tienen Procedimientos o criterios definidos para la realizacion de las principales tareas?

¢ Tienen definidos los plazos en los que deben entregar el producto o servicio que produce o
presta el sector?

¢Podriamos ver algun documento donde estén registrados?

¢El personal los conoce? ¢En lineas generales se los respeta?

¢Es publico y llega o es accesible a todo el personal?, ;Como se entera usted del mismo? Y
¢Como lo transmite a sus colaboradores?

Reuniones de Analisis de Gestion del La Escuela de Estudios de Posgrado
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¢Tiene reuniones con el Coordinador General Administrativo para analizar la Gestion
Operativa?
¢ Tiene reuniones con los jefes de departamento para analizar la Gestion Operativa?

¢ Tiene reuniones con los empleados sin gente a cargo para analizar la Gestion Operativa?

Planes de Mejora de la Gestion de La Escuela de Estudios de Posgrado

¢Existen planes sistematicos para la Mejora Continua de la Gestion?

¢La participacion en estos planes es voluntaria y por libre adhesion?

¢La participacion en estos planes es obligatoria como parte del rol laboral del personal?
¢Participa el Coordinador General Administrativo?

¢Participan los jefes de departamento?

¢Participan los empleados sin gente a cargo?

¢A su juicio se pueden hacer sugerencias?

¢A su juicio se promueve la Participacion Operativa del personal?

¢Siente que Ud. personalmente ofrece un nivel de Participacion Operativa Satisfactoria en la

Escuela de Estudios de Posgrado?

Analisis cualitativo vy por nivel

Conocimiento del Nivel de la Gestion Operativa de la Escuela de Estudios de Posgrado
¢Cudl es su juicio global sobre el Nivel Real de Comprension de la Gestion Operativa en la
Escuela de Estudios de Posgrado?

¢Comprende cada uno para qué efectla cada tarea y su impacto en la Escuela de Estudios de
Posgrado y en la Facultad de Ciencias Econémicas?

¢Hay compromiso trabajo real sobre la mejora permanente de la Gestion?

Participacion en la Gestion Operativa del La Escuela de Estudios de Posgrado

¢Hay a su juicio global un nivel adecuado de Participacién Operativa real en la Gestion del
La Escuela de Estudios de Posgrado?

¢El personal siente que esté bien informado del Programa, Taco, Resultados y Plan de Mejoras?
¢El personal siente que comprende adecuadamente el Programa, TACO, Resultados y Planes de
Mejora?

¢El personal se siente consultado regularmente sobre el Programa, TACO, Resultados y Plan de
Mejoras?

¢EL personal siente que participa de alguna forma en las decisiones de la Gestion Operativa?
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Parte Il: FOCO EN LAS ACCIONES REALES
Entrevista abierta

Pasemos al analisis de situaciones concretas:

“Contame, ;como se hizo la tultima planificacion anual?, ;Coémo encararon los ultimos 3
cambios/decisiones importantes que hubo en la gestién de la Escuela de Estudios de Posgrado,
que implicara procesos de cambios en el grupo?: ¢cambiando objetivos?, ¢cambiando
metodologias? O en algunos de los Departamentos de la Escuela de Estudios de Posgrado?

Y contame cémo la implementaste a nivel mas analitico posible.

A nivel de la Gestion Operativa: Contame, ¢cémo hacés el seguimiento a nivel general de la
gestién de la Escuela de Estudios de Posgrado?. O de algunos de los Departamentos?, ;Como
estads siguiendo el plan anual y contame cémo seguiste concretamente esos 3 cambios
importantes que hubo en el sector?

iiMuchas Gracias!!

Modelo de Entrevista al 3° nivel:

Jefes de Departamento, (6/6)

Parte I: PERCEPCION DE LOS ACTORES

Cuestionario teérico de la GE: Participacion en la Gestion Estratégica

Analisis General

¢La Finalidad o Misién de la Escuela de Estudios de Posgrado esta escrita formalmente en
un documento?

¢Este documento llega o es accesible a todo el personal?, ;Como se entera usted de la misma?
Y ¢Como lo transmite a sus colaboradores?

¢Los objetivos estratégicos del Departamento (para qué existe el &rea y cuél es su
contribucion) estan escritos en algun documento?, ;Como se enterd?

¢Y como siente trabajar por esta finalidad?, ¢Siente que esta trabajando por algo importante?
Pensando ahora en el personal, en su opinion, todos conocen y tienen claro que esta es la
finalidad del &rea?

¢ Tuvieron oportunidad de charlarlo con ellos?
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Cuando ingresa una persona, ¢se le comenta esto?

¢Cuantas veces te juntas?

¢Cuanto tiempo le dedicas?

¢Con qué documento vas a la reunion?

Si le pregunto por tal cuestion, ¢qué me responden?

¢Ellos tienen material?

¢Es accesible?

¢ Lo entienden?

¢Estaria una persona de tu equipo en condiciones de explicarmelo a mi como vos se lo
explicaste a ella?

¢Si entra una persona atrabajar al sector y querés que otra persona del equipo repita el proceso y

le cuente la finalidad, como lo hace? se la explica o le tira los papeles?

¢Qué informacion del Contexto maneja la Escuela de Estudios de Posgrado para hacer sus
planes y cuan conocedor es de su contexto?

A su juicio, el personal del la Escuela de Estudios de Posgradoitienen clara toda esta
informacion como para poder comprender las distintas decisiones que se van tomando?

¢COmo se entera usted de la misma? Y ¢Cémo lo transmite a sus colaboradores?

¢COmo te enteraste cudles el plan anual estratégico(objetivos) de laEscuela de Estudios de
Posgradopara este ejercicio?

¢En una reunién?

¢A esa reunion vas solo?

¢Llevas a la gente?

Si vas solo, después de esa reunion, ¢qué hacés con la informacion?

¢Se la transmitis a la gente?, ;Esperas que el Coordinador General/Directora Administrativa lo
comunique?

¢Se habl¢ de la planificacién para el afio proximo?

¢Se hablo de objetivos y resultados?

¢Se siente informado de todos los pasos importantes de la gestion?

¢Participa activamente cuando concurre a ellas?

¢Sentis que tus opiniones son escuchadas?

¢Sentis que tu aporte es valioso?

¢COmo se entera la gente de todo esto?

¢La gente se interesa?

¢Se acerca a preguntarte acerca de la reunion?
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¢ Te preguntan quiénes participaron?

Reuniones de Vision Compartida (por niveles)

¢Tiene reuniones con el Coordinador General Administrativo sobre temas de Gestion
Estratégica a nivel de la Escuela de Estudios de Posgrado?

¢ Tiene reuniones con la Directora Administrativa sobre temas de Gestion Estratégica a nivel de
la Escuela de Estudios de Posgrado?

¢ Tiene reuniones para Empleados sin gente a cargo sobre temas de Gestion Estratégica a nivel

de la Escuela de Estudios de Posgrado?

Valoraciéon Global

¢Piensa Ud. Personalmente que hay una Vision Compartida Satisfactoria en la Escuela de
Estudios de Posgrado?
¢Piensa Ud. que los empleados sienten que hay una vision Compartida Satisfactoria en la

Escuela de Estudios de Posgrado?

Vision Compartida Real

¢Se conoce claramente cual es la contribucion que realiza la Escuela de Estudios de
Posgrado a la Facultad de Ciencias Econdmicas (Finalidad - Misiéon)

¢Hay un conocimiento real de los Planes Anuales de la Escuela de Estudios de Posgrado y

sus focos de gestion?

Participacion en la Gestion Estratégica del La Escuela de Estudios de Posgrado

¢A su juicio hay un adecuado nivel de participacion en la Gestion Estratégica de la Escuela de
Estudios de Posgrado?

¢El personal siente que esté bien informado del Fin, Contexto y Plan?

¢El personal siente que comprende la finalidad, contexto y planes?

¢El personal se siente consultado sobre el andlisis del contexto y Planes?

¢El personal siente que participa de algunas decisiones estratégicas?

Como se entera usted de las decisiones tomadas por el Coordinador General Administrativo y la
Directora de Administracion? ¢La discuten con usted?, ;Se la informa?, ;Como le transmite los

cambios?

Cada vez que usted toma una definicion con respecto a los objetivos anuales de su

departamento, ¢Discute la finalidad con su personal?
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¢Su personal tiene informacion? ;Su personal entiende?

¢Como trasmite los cambios?

¢El personal particip6 de alguna forma en la elaboracion de alguna de las decisiones que haya
tenido que tomar, opinando, discutiendo, o aportando...? ;Se presentd y la(s) explicd, cuando

estuvo definido?..

Cuestionario tedrico de la GO: Participacion en la Gestion Operativa

Analisis General

¢Como es la forma en que programan sus tareas en su_Departamento? ¢Lo hacen

mensualmente, semanalmente o diariamente?

¢Como las llevas adelante?, ;Quién las programa?, ; Tu Opiniones son tomadas en cuenta
¢Quién/quiénes participan en el armado de la Programacién?

¢Ademds de indicar las tareas a realizar, se indica el plazo en la que las mismas deben
desarrollarse y quiénes son responsables de llevarlas adelante?

¢Cémo toma conocimiento, el personal, sobre la Programacién de Tareas?

¢Una vez definida la Programacién, se la revisa y actualiza? ¢En qué ocasion se revisa y
actualiza? ¢Con qué frecuencia se revisa?

¢Como se informa al personal los cambios de programacion cuando los hay?

¢Se siente involucrado y comprometido con la Programacion de Tareas?

¢Considera que el grupo esta involucrado y comprometido con la Programacion de Tareas?
¢Sentis que tus opiniones son tenidas en cuenta?

¢Podréas comentarnos en qué datos basa su respuesta?

¢Hay un tablero de control,(Es una herramienta de diagnostico, un “cuadro” preparado para
hacer el seguimiento sistematico y periodico de todos los aspectos de la Gestion Operativa),

con la informacidn de la gestion a nivel laa Escuela de Estudios de Posgrado?

¢ Lo conoce?, ;Se lo transmiten?
¢ Cudles son los puntos principales que incluyen el tablero de control y los informes de gestion

del Departamento?

Por ejemplo,

(Cuentan con algin indicador “objetivo” que les permita saber si estdn logrando la
contribucion esperada por la Escuela de Estudios de Posgrados y/o la Facultad?

¢ Tienen Procedimientos o criterios definidos para la realizacion de las principales tareas?

¢El sector tiene un manual de calidad, u otro documento, donde se especifiquen las

caracteristicas que deben tener el producto o servicio que produce o presta el sector?
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¢ Tienen definidos los plazos en los que deben entregar el producto o servicio que produce o
presta el sector?

¢Podriamos ver algun documento donde estén estos puntos registrados?

¢El personal los conoce y entiende el tablero de control y los informes de Gestion? ¢En lineas
generales se los respeta?

¢Es publico y llega o es accesible a todo el personal?, ;Como se entera usted del mismo? Y
¢Como lo transmite a sus colaboradores?

¢Quiénes participan en la elaboracion?

Reuniones de Analisis de Gestion del Departamento

;Tiene reuniones con el Coordinador General Administrativo para analizar la Gestién
Operativa?

¢ Tiene reuniones con la Directora Administrativa para analizar la Gestion Operativa?

¢ Tiene reuniones con los empleados sin gente a cargo para analizar la Gestion Operativa?

Planes de Mejora de la Gestion del Departamento
¢COmo tiene encarada la correccion de las fallas y mejoras del Departamento?
¢ Tienen un programa definido?
¢Participa el personal en esta mejora?
¢ Esta satisfecho con la forma en que se realiza el proceso de mejora en el Departamento?
¢Existen planes sistematicos para la Mejora Continua de la Gestion?
¢La participacion en estos planes es voluntaria y por libre adhesion?
¢La participacion en estos planes es obligatoria como parte del rol laboral del personal?
¢Participa el Coordinador General Administrativo?
¢Participa la Directora Administrativa?
¢Participan los empleados sin gente a cargo?
¢A su juicio se pueden hacer sugerencias?
¢A su juicio se promueve la Participacion Operativa del personal?
¢Siente que Ud. personalmente ofrece un nivel de Participacion Operativa Satisfactoria en el

Departamento?

Analisis cualitativo vy por nivel

Participacion en la Gestion Operativa del La Escuela de Estudios de Posgrado
¢Hay a su juicio global un nivel adecuado de Participacion Operativareal en la Gestion del

La Escuela de Estudios de Posgrado?
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¢Hay a su juicio global un nivel adecuado de Participacion Operativareal en el
Departamento?

¢El personal siente que esté bien informado del Programa, Taco, Resultados y Plan de Mejoras?
¢El personal siente que comprende adecuadamente el Programa, TACO, Resultados y Planes de
Mejora?

¢El personal se siente consultado regularmente sobre el Programa, TACO, Resultados y Plan de
Mejoras?

¢EL personal siente que participa de alguna forma en las decisiones de la Gestidén Operativa?

Parte I1: FOCO EN LAS ACCIONES REALES

Entrevista abierta

Pasemos al andlisis de situaciones concretas:

“Contame, cuando se elaboraron las misiones y funciones de la estructura de la Escuela, ;cémo
se llevd a cabo?, ¢quiénes participaron?, ;,qué documentacién recibié la gente?, ;Cuantas
reuniones tuvieron?, ¢cudl fue tu grado de participacion recibida?, ¢te lo explicaron?, te
consultaron? ¢ Tus opiniones fueron tomadas en cuenta? ;Como te enteraste de ella?, ;Cémo lo

transmitiste al personal?, ;Lo informaste?

Focalicemos en tu Departamento. ;Como se hizo la Gltima planificacién anual?, (Como
encaraste los Ultimos 3 cambios/decisiones importantes que hubo en la gestion de tu
departamento, que implicara procesos de cambios en el grupo?: ¢cambiando objetivos?,
¢cambiando metodologias?

Y contame como la implementaste a nivel méas analitico posible.

Por ejemplo,

A nivel de la Gestion Operativa: Contame, ¢cémo hacés el seguimiento a nivel general de las
metas que fueron cumpliendo en el Departamento?, y contame como seguiste concretamente

esos 3 cambios importantes que hubo en tu sector?

iiMuchas Gracias!!

Modelo de Entrevista al 4° nivel:

Empleados sin gente a cargo (15/19)

181




El rol del lider en el desarrollo del hombre en el dmbito del trabajo: La Personalizacion

Parte |: PERCEPCION DE LOS ACTORES

Cuestionario tedrico de la GE: Participacion en la Gestion Estratégica

Analisis General

¢Los objetivos estratégicos del Departamento (para qué existe el area y cual es su
contribucion) estan escritos en algun documento?, ;Como se enterd?

¢Conoce y tiene claro que esta es la finalidad del area?

¢Y cdmo siente trabajar por esta finalidad?, ¢ Siente que esta trabajando por algo importante?

¢ Tuviste oportunidad de charlarlo con el jefe de Departamento, la Directora Administrativa o el
Coordinador General?

¢Hay reuniones de equipo?, ¢quiénes participan?, ; Cuantas veces se juntan?

¢ Cuéanto tiempo le dedican?

¢Qué informacion del Contexto maneja la Escuela de Estudios de Posgrado para hacer sus
planes y cuan conocedor es de su contexto?

¢COmo se entera usted de la misma?

¢COmo te enteraste cudles el plan anual estratégico (objetivos) de laEscuela de Estudios de
Posgradopara este ejercicio?

¢En una reunién?

¢A esa reunion vas solo?

Si va solo tu jefe, luego de ella, ;qué hace con la informacion?

¢Se la transmite?, ¢Esperas que el Coordinador General/Directora Administrativa lo
comunique?

¢Se siente informado de todos los pasos importantes de la gestion

¢ Participa activamente cuando concurre a ellas?

¢Siente que sus opiniones son escuchadas?

¢Siente que su aporte es valioso?

¢COmo te enteras de todo esto?

¢Le interesa?

¢Se acerca a preguntarle acerca de la reunion?
Reuniones de Vision Compartida (por niveles)

¢Tiene reuniones con el Coordinador General Administrativo sobre temas de Gestion

Estratégica a nivel de la Escuela de Estudios de Posgrado?
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¢ Tiene reuniones con la Directora Administrativa sobre temas de Gestion Estratégica a nivel de
la Escuela de Estudios de Posgrado?

¢ Tiene reuniones para Empleados sin gente a cargo sobre temas de Gestion Estratégica a nivel
de la Escuela de Estudios de Posgrado?

Valoracién Global

¢Piensa Ud. Personalmente que hay una Vision Compartida Satisfactoria en la Escuela de
Estudios de Posgrado?

¢Piensa Ud. Personalmente que hay una Vision Compartida Satisfactoria en el Departamento?

Visién Compartida Real
;Se conoce claramente cuél es la contribucion que realiza la Escuela de Estudios de

Posgrado a la Facultad de Ciencias Econdmicas (Finalidad - Misién) ?

Participacion en la Gestion Estratégica del La Escuela de Estudios de Posgrado

¢A su juicio hay un adecuado nivel de participacion en la Gestion Estratégica de la Escuela de
Estudios de Posgrado?

¢El personal siente que esta bien informado del Fin, Contexto y Plan?

¢El personal siente que comprende la finalidad, contexto y planes?

¢El personal se siente consultado sobre el analisis del contexto y Planes?

¢El personal siente que participa de algunas decisiones estratégicas?

Coémo se entera usted de las decisiones tomadas por el Coordinador General Administrativo, la
Directora de Administracion 6 Jefe de Departamento? ¢La discuten con usted?, ;Se la

informan?, ; Como le transmiten los cambios?

Cada vez que su jefe toma una definicién con respecto a los objetivos anuales de su
departamento, ¢Discute la finalidad con usted?

¢ Tiene informacion?, ;Como le trasmiten los cambios?

¢Participd de alguna forma en la elaboracion de alguna de las decisiones que haya tenido que
tomar, opinando, discutiendo, o aportando...? ;Se presenté y la(s) explicd, cuando estuvo

definido?..

Cuestionario tedrico de la GO: Participacion en la Gestion Operativa

Analisis General
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¢Como es la forma en que programan sus tareas en su_Departamento? ¢Lo hacen

mensualmente, semanalmente o diariamente?

¢Quién/quiénes participan en el armado de la Programacion?

¢Ademéas de indicar las tareas a realizar, se indica el plazo en la que las mismas deben
desarrollarse y quiénes son responsables de llevarlas adelante?

¢Como toma conocimiento sobre la Programacion de Tareas?

¢Una vez definida la Programacioén, se la revisa y actualiza? ¢En qué ocasion se revisa y
actualiza? ¢Con qué frecuencia se revisa? ;COmo es su participacion?

¢Cémo se informa de los cambios de programacion cuando los hay?

¢Se siente involucrado y comprometido con la Programacion de Tareas?

¢Considera que su jefe directo estd involucrado y comprometido con la Programacion de
Tareas?

¢Podra comentarnos en qué datos basa su respuesta?

¢Usted conoce y entiende los puntos principales gque incluyen el tablero de control(Es una
herramienta de diagnostico, un “cuadro” preparado para hacer el seguimiento sistematico y
periddico de todos los aspectos de la Gestion Operativa), y los informes de Gestion del
Departamento?

Por ejemplo,

(Cuentan con algin indicador “objetivo” que les permita saber si estan logrando la
contribucidn esperada por la Escuela de Estudios de Posgrados y/o la Facultad?

¢ Tienen Procedimientos o criterios definidos para la realizacion de las principales tareas?

¢El sector tiene un manual de calidad, u otro documento, donde se especifiquen las
caracteristicas que deben tener el producto o servicio que produce o presta el sector?

¢ Tienen definidos los plazos en los que deben entregar el producto o servicio que produce o
presta el sector?

¢Podriamos ver algin documento donde estén estos puntos registrados?

¢Es publico y llega o es accesible a todo el personal?

¢En lineas generales se los respeta?

¢Como se entera usted del mismo? ;Quiénes participan en la elaboracion?

Reuniones de Andlisis de Gestion del Departamento
¢Tiene reuniones con el Coordinador General Administrativo para analizar la Gestién
Operativa?

¢ Tiene reuniones con la Directora Administrativa para analizar la Gestion Operativa?
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¢ Tiene reuniones con el Jefe de Departamento para analizar la Gestion Operativa?

Planes de Mejora de la Gestion del Departamento

¢Participa el Coordinador General Administrativo?

¢Participa la Directora Administrativa?

¢Participa el Jefe de Departamento?

¢A su juicio se pueden hacer sugerencias?

¢A su juicio se promueve la Participacion Operativa del personal?

¢Siente que Ud. personalmente ofrece un nivel deParticipacion Operativa Satisfactoria en el

Departamento?

Analisis cualitativo v por nivel

Participacion en la Gestion Operativa del La Escuela de Estudios de Posgrado
¢Hay a su juicio global un nivel adecuado de Participacién Operativa real en la Gestion del
La Escuela de Estudios de Posgrado?

¢Hay a su juicio global un nivel adecuado de Participacion Operativa real en el
Departamento?
¢El personal siente que esta bien informado del Programa, Taco, Resultados y Plan de Mejoras?
¢El personal siente que comprende adecuadamente el Programa, TACO, Resultados y Planes de
Mejora?
¢El personal se siente consultado regularmente sobre el Programa, TACO, Resultados y Plan de
Mejoras?

¢EL personal siente que participa de alguna forma en las decisiones de la Gestion Operativa?

Parte 11: FOCO EN LAS ACCIONES REALES

Entrevista abierta

Pasemos al andlisis de situaciones concretas:

A nivel de la Escuela de Estudios de Posgrado, cuando se elaboraron las misiones y funciones
de la estructura, o cualquier otro cambio que hubiere habido ¢fue informado?, ;Se le explic6?,

¢Le consultaron? , ; Qué grado de participacion tuvo?, ; Como te enteraste de ella?,

Focalicemos en tu Departamento. ;Como se hizo la Gltima planificacion anual de los objetivos?,
¢Como fueron encarado los Gltimos 3 cambios/decisiones importantes que hubo en la gestion
del departamento, que implicara procesos de cambios en el grupo?: ¢cambiando objetivos?,

¢cambiando metodologias?
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Y contame como fue la implementaste a nivel méas analitico posible.
A nivel de la Gestion Operativa: Contame, ¢como hacen en el Departamento el seguimiento a
nivel general de las metas, que fueron cumpliendo?, y contame cdmo se gestionaron

concretamente esos 3 cambios importantes que hubo?

iiMuchas Gracias!!
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