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Resumen: El liderazgo tiene que ser a titulo individual y a nivel de grupo. Se define lo que es el cou-
ching y se analiza sus diferencias con respecto al mentoring. Definimos el mentoring como un proceso
de orientacidn, guia, ayuda y aprendizaje de caracter individual quemes realizado por una persona ex-
perimentada, que se caracteriza por estar bien planificada a medio y largo plazo, ser confidencial y estar
dirigido a un tutelado para que desarrolle y/o inhiba determinadas competencias de manera que favo-
rezca su crecimiento personal y profesional y mejora del desempefio actual y futuro. La motivacion y
el liderazgo de equipos de trabajo son elementos a tener en cuenta en las organizaciones modernas. A
lo largo de los ultimos afios se han puesto en marcha numerosos modelos, desarrollado teorias y eva-
luado estrategias. En este capitulo se presentan las bases sobre las que se asientan estas estrategias y
como se aplican en el sector de las TIC. La gran diferencia con el coaching es que en el mentoring se
lo desarrolla una persona con mas experiencia en las tareas a impulsar que el tutelado y sirve de guia,
aplicando las mejoras formas de hacer las cosas, siempre desde el punto de vista del mentor claro esta.
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Abstract. Over the last few years, numerous models have been implemented, theories developed, and
strategies evaluated. This chapter presents the bases on which these strategies are based and how they
are applied in the ICT sector. Leadership has to be individual and group level. Couching is defined and
its differences from mentoring are analysed. We define mentoring as a process of orientation, guidance,
help and learning of an individual character, carried out by an experienced person, which is character-
ized by being well planned in the medium and long term, being confidential and being directed to a
tutelage to develop and/or inhibit certain competences in a way that favours their personal and profes-
sional growth and improvement of current and future performance. The great difference with coaching
is that in mentoring is developed by a person with more experience in the tasks to be promoted than the
mentored and serves as a guide, applying the best ways of doing things, always from the point of view
of the mentor is clear.
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Motivacion y Liderazgo de Equipos de Trabajo

1.1  La motivacion en el entorno laboral

Teoria tan conocida como denostada, Abraham Maslow (1.908 — 1.970) fue el mas destacado
tedrico y organizador de la psicologia humanista. Comenzé como psicélogo animal experimenta-
lista, y acabé centrando su atencion en la cuestion de la creatividad en las artes y las ciencias.
Estudiando personas creativas, lleg6 a la conclusion de que éstas actuaban sobre la base de nece-
sidades que en la mayor parte de los humanos se encuentran adormecidas y no se ven realizadas.
Denominé a estas personas “auto realizadores” porque hacian real (llevaban a la practica) sus
poderes creativos humanos, en contraste con la mayor parte de las personas, que trabajaban sélo
para satisfacer sus necesidades animales de alimentacion, cobijo y seguridad. Maslow concluia
que los genios creativos no eran seres humanos peculiares; todos poseemos talentos creativos
latentes que podrian realizarse si no fuera por las inhibiciones sociales que nos son impuestas, lo
que Gustavo Bertolotto llama con atino “educastracion”. El apelativo de humanista viene porque,
al igual que los clésicos griegos, creian que “los valores para guiar la accién humana deben en-
contrarse dentro de la naturaleza de lo humano y en la propia realidad natural”, en contraposicion
a la psicologia conductista, que trataban a los seres humanos como si fueran cosas, robots progra-
mados, sin apreciar su subjetividad, conciencia y libre albedrio.
Segun Maslow el hombre busca, a lo largo de toda su vida, nuevas satisfacciones para sus nece-
sidades no satisfechas, es decir, que nuestro comportamiento estaria guiado por la satisfaccion de
las necesidades que caracterizan a todo ser humano, y que son indistintas, biol6gicas y fundamen-
tales, por lo que —segun él- la aplicacién de su teoria es universal, trascendiendo a lugares y tiem-
pos [1-5].
Distingue cinco grupos de necesidades:

1. FISIOLOGICAS que aspiran a garantizar la supervivencia, el alojamiento y el abrigo.

Estudios recientes asignan estas funciones al hipotdlamo, nuestro cerebro mas jurasico,
situado debajo del tdlamo y encima de la hipofisis, conectado al encéfalo y a la médula
espinal, actGa de nexo entre el sistema endocrino y el sistema nervioso. Controla el im-
pulso sexual y, por tanto, la reproduccion. Controla la sed y el impulso de buscar agua.
Controla la regulacién de la temperatura interna del organismo, haciendo de termostato y
obligandonos a vestirnos mas o menos segun necesidad. Controla el hambre, en funcién
—al parecer- del nivel de azucar en la sangre, a mas nivel, menos hambre y viceversa.
Control de la agresividad, como respuesta a una amenaza o sentirse vulnerable. Y por
altimo en su area dorsal, el placer. Luego podemos concluir que regula los instintos basi-
COs.

2. SEGURIDAD, de proteccion contra cualquier amenaza o peligro, ya sea poniéndonos a
cubierto con una quietud bloqueada, o a través de una huida. En caso de no tener la opor-

tunidad de huida, o percibir la amenaza como un reto, mediante la agresividad.
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3. SOCIALES o de pertenencia. Pertenecer a un grupo social, tener amigos, estar en dispo-
sicion de recibir afecto de los demas, notarse apoyado por la tribu referente.

4. RECONOCIMIENTO Y O LIDERAZGO. Necesidad de estima, de ser apreciado y
respetado por los otros, en nuestras relaciones con los demas, en el sentido de ellos hacia
mi. Dentro de estas mismas relaciones cuando es desde mi hacia ellos, seria liderazgo.
Por ultimo en la relacién que mantengo conmigo mismo, también seria liderazgo, es decir,
sentir la satisfaccion de ser duefio de mis actos.

5. AUTOREALIZACION, “de ser cada vez mas uno mismo, de ser todo aquello que es
capaz de ser”, en palabras del propio Maslow. La autorrealizacion puede materializarse
de forma diferente segun los individuos; para unos, por ejemplo, a través de su éxito pro-
fesional, para otros como padre o madre de familia, para otros, a través de actividades
caritativas. En cualquier caso, subyace la actividad creativa fuera del ego, ya que de exis-
tir, nos lleva a la segunda, tercera y/o cuarta necesidad. Es decir, la creatividad como
trascendencia a nosotros mismos, sin nosotros. Asi por ejemplo, pensar en el éxito profe-
sional, imaginandonos a nosotros mismos dando una conferencia multitudinaria, alimen-
taria mas nuestra necesidad de pertenencia y reconocimiento, que de autorrealizacion.

Cada una de las necesidades descritas tienen caracteristicas sobre las que merece la pena refle-
xionar. La primera caracteristica destacable es, que una necesidad no nace, hasta que la anterior
no se satisface; esto que en sentido estricto no es totalmente cierto, si nos permite una regla ne-
motécnica de recordatorio, que aplicada a nivel practico, se entenderia como que un individuo no
sentiria la necesidad de pertenencia, hasta que la de seguridad, no empieza -al menos- a satisfa-
cerse plenamente. Y la de seguridad no naceria hasta que las fisioldgicas, no empiezan -al menos-
a satisfacerse plenamente. Y asi sucesivamente.

La segunda caracteristica es que las dos primeras, una vez satisfechas, no siguen creciendo. Es
decir, tengo hambre y una vez saciada, no tengo mas hambre. Bien es cierto que al cabo de un
tiempo vuelvo a sentir la necesidad, pero nuevamente saciada, se agota. Notese que esto ocurre
so6lo con las fisioldgicas y las de seguridad.

La tercera caracteristica es que la tercera y cuarta, nunca se satisfacen del todo. Lo que quiere
decir que nuestra sed de pertenencia no se agota al sentirnos integrados en un grupo social, si no
que tenemos la tendencia a pertenecer a mas de un grupo social, sin satisfaccion permanente.
Podemos por ejemplo pertenecer (y sentirnos satisfechos) a nuestra familia, pero esto no obsta
para pertenecer a un grupo de amigos (y sentirnos satisfechos) lo que no implica que podamos
pertenecer al grupo “socios del Real Madrid” (y sentirnos satisfechos) ademas de pertenecer al
grupo de personas que tienen tarjeta Visa, al grupo de “antiguos alumnos de ...” y asi sucesiva-
mente. Diriamos que la satisfaccion de la tercera es por tanto asintética, tiende su gréfica a tum-
barse, pero nunca del todo. La gréfica tendria como eje de abcisas el tiempo y como eje de orde-
nadas la intensidad con la que sentimos la necesidad.

Desafortunadamente para Maslow, la mayoria de los humanos se encuentran enzarzados en satis-
facer las dos primeras, siguiendo su instinto animal y la tercera siguiendo su instinto social.
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La cuarta, directamente no se tumba, ni tan siquiera tiene la tendencia. Esto quiere decir que
nuestra sed de reconocimiento o liderazgo no se ve saciada nunca. A mas reconocimiento mas
sed. Esta necesidad es especialmente perversa, por su propia naturaleza, obsérvese que hemos
comentado que cuanto mas se nos da, mas necesitamos de ella. De hecho, conozco a un buen
nimero de personas, ejecutivos, directivos, gerentes, profesionales independientes, hombres y
mujeres, que siendo técnicos excelentes en sus respectivas areas, son en mayor o menor medida
sensibles a la borrachera que les produce el reconocimiento. Se transforma en conductas vanido-
sas, orgullosas si no en una despreciable soberbia.
Hemos dicho al principio de los comentarios sobre Maslow, teoria denostada. Si. La teoria es muy
ingeniosa, de hecho, concilia la existencia de necesidades idénticas para todos y de fuentes de
motivacion diferentes para cada uno, en funcién de su situacion personal. Pero no basta que sea
ingeniosa. Las numerosas investigaciones efectuadas en los afios setenta han demostrado que no
bastan las cinco necesidades para cubrir las fuentes de motivacién laboral. Tampoco nadie ha
demostrado la correlacion negativa que implica el modelo entre la fuerza de una necesidad y su
satisfaccion; para terminar, nadie ha confirmado la existencia de una estructura jerarquizada.
Bien.
Haciendo justicia, Maslow fue el primero en proponer un analisis de resortes para la motivacion.
Y aln siendo simplista —acepto- su aplicacion resulta sencilla y sus resultados extraordinarios.
Quizés no sea suficiente, pero para empezar a practicar, es incuestionable a mi juicio.
Alderfer limita a tres las necesidades, a saber:

1. existencia (conjunto de necesidades materiales, incluida la seguridad)

2. relaciones (conjunto de necesidades sociales, con personas importantes para uno mismo)

y
3. growth (que podriamos traducir como necesidad de desarrollo de las competencias que

Se poseen).

Alderfer no las organiza jerarquicamente, sino que estan alineadas desde lo mas concreto a lo mas
abstracto, pudiendo perfectamente estar activas simultaneamente, no siendo necesario satisfacer
una, para que otra pase a ser motivadora. Decir aqui, que Maslow tampoco las trata como inde-
pendientes, y que para él también pueden coexistir simultaneamente, la jerarquia la propone en la
intensidad distinta con las que se viven.
Murray propone una vision nueva. Las necesidades se adquieren, no son innatas, en el sentido
de que se activan mediante los contactos con el medio externo, caracterizandose cada individuo
por un perfil de necesidades, que les es propio. Detecté veinte, de las que cuatro son claves. Estas
cuatro son las que McClelland tom¢ para desarrollar su propia teoria:

1. necesidad de triunfo (de asumir riesgos, entendidos como retos, de asumir responsabili-

dades),

2. necesidad de afiliacion (aceptacion por parte de los miembros de un grupo, que nos otorga
seguridad),

3. necesidad de autonomiay

4. necesidad de poder.
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1.1.1 Lateoria de McGregor

Los trabajos de Douglas McGregor se desarrollan en el campo de los estilos de direccion y la
motivacion de los trabajadores, y suponen un esfuerzo continuo para demostrar que la importancia
del potencial humano, para ayudar a la empresa a conseguir sus objetivos, era mucho mayor de
lo que suponian la mayoria de los directivos del momento.
Desde su punto de vista, tanto las personas como las organizaciones obtendrian importantes be-
neficios de la implantacién, en las empresas, de un clima de mayor libertad y flexibilidad, apoyado
en una supervision mas abierta y participativa.
Douglas McGregor, por medio de sus difundidas Teoria X y Teoria Y, plante6 una distincion
entre los supuestos relativos a la motivacién humana sobre gerencia de personal. Es importante
destacar dos suposiciones de gran interés tedrico que se encuentran implicitas en la obra de
McGregor:

a) La satisfaccion de las necesidades superiores de las personas en su trabajo equivale a su

motivacién. Asi pues, segin McGregor, cuanto mas altos sean los niveles de las necesi-
dades que puedan satisfacerse en el trabajo, tanto mas motivados estaran los trabajadores.
b) Las necesidades incluidas en la jerarquia de Maslow se deberian agrupar en tres niveles:

e Lasnecesidades primarias, las fisiol6gicas y las de seguridad, que se encontrarian en
la base de la piramide.

e El siguiente grupo de necesidades corresponderia necesidades sociales, tales como
la de participacién, la aprobacidn y el afecto.

e Enlaculspide de la piramide, se encontrarian las necesidades psicolégicas persona-
les, tales como la de autonomia, realizacion personal, autorrespeto. etc.

Dado que las necesidades que tienen mayor importancia para las personas son las sociales y las
psicoldgicas personales, todos aquellos sistemas organizacionales que se basen en la satisfaccion
de las necesidades primarias estaran condenados al conflicto y al fracaso.

En la teoria de McGregor, por tanto, no es la direccion la que consigue motivar y satisfacer a los
trabajadores; sin embargo, si es responsabilidad suya poner los medios y disponer de las condi-
ciones de forma que las personas puedan satisfacer sus necesidades inferiores y dispongan de los
cauces adecuados de participacion y asuncion de responsabilidades que permitan desarrollar y
satisfacer las superiores.

1.1.2 LateoriaZ

La teoria Y fue desarrollada posteriormente por otros autores, Morse y Lorsch (1978), que la
modificaron y denominaron su resultado “Teoria de la Contingencia”. Segun este modelo, las
personas desarrollan diferentes necesidades y estimulos cuando trabajan en una empresa. Esto es
debido a que una necesidad central e importantisima es lograr, en el propio trabajo, un sentido de
competencia.

Este estimulo del sentido de competencia, activo en todos los seres humanos, puede ser satisfecho
de diferente modo por cada persona, de acuerdo con la forma en que esta necesidad se relacione
con la intensidad de otras, tales como el deseo de poder, de independencia, de creatividad, de
triunfo y de aceptacion.
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La satisfaccion mayor en el trabajo se da cuando el estimulo de competencia produce una sensa-
cion de eficacia en el desempefio, derivada de la adecuacion entre las caracteristicas del trabajo,
las necesidades del sujeto, y la organizacion de la empresa.

Por otro lado, la sensacién de competencia continda siendo un estimulo incluso cuando se ha
logrado alcanzar el objetivo considerado, pues entonces surge otro nuevo y mas alto.

Otra linea de evolucién de la Teoria Y de McGregor han sido los trabajos de Ouchi, cuyos resul-
tados han sido la formulacion de su Teoria Z y la aplicacion en occidente de los circulos de
calidad.

Para Ouchi, las empresas occidentales tradicionales constituyen una adaptacion natural a las con-
diciones de heterogeneidad e individualismo: por el contrario, él propone una organizacién cuyos
logros sean la suma de los esfuerzos de los miembros, cuya identificacion con su empresa les
Ileve a obtener su autoestima a través de los logros de la compafiia.

Los circulos de calidad son un instrumento de las empresas que aplican la Teoria Z. Un circulo
de calidad es un pequefio grupo de empleados del mismo lugar de trabajo que han sido adiestrados
para identificar y analizar problemas vinculados a sus propias tareas.

Una vez completado el analisis y formulada una solucion, se presentan a la administracién de la
empresa las recomendaciones pertinentes. La idea de los circulos de calidad motiva mediante la
participacion, tratando de satisfacer las necesidades superiores y utilizando los factores motiva-
dores de Herzberg. Los participantes obtienen el reconocimiento, asumen responsabilidades,
cumplen una labor (til, llegan a comprender mejor a su empresa [6-10].

1.1.3 Las teorias de las expectativas

Las teorias de las expectativas parten, en general, del supuesto de que las personas estaran moti-
vadas para hacer cosas que piensan que tienen una alta probabilidad de permitirles obtener aque-
llas recompensas que consideran valiosas. Sin embargo, aunque parte de este supuesto basico,
luego tiene multiples enfoques y contenidos. Por ello, a continuacion, exponemos algunas de las
teorias mas relevantes dentro de este planteamiento.

1.1.4 Teoria de Vroom

Vroom (1964) parte de la teoria de campo formulada por Lewin (1951) y, al igual que él, utiliza
el concepto de valencia para definir la satisfaccion que se espera obtener de un hecho determi-
nado. La valencia es la atraccion de una meta, de modo que Vroom postula que los premios ob-
tenidos con la realizacion del trabajo ser&n mas o menos valiosos para el trabajador en funcion
del valor que éste les conceda y del grado en que percibe que un aumento en el rendimiento
llevara, de hecho, a la consecucion de dichos premios.

Para él, los efectos de los premios estan siempre relacionados con el valor que la persona concede
a los mismos y con la expectativa de conseguir lo que es justo y equitativo. Asi, una misma re-
compensa puede tener distinto valor motivacional para diferentes trabajadores.

Por ejemplo, en ocasiones, unos determinados beneficios sociales concedidos por la empresa (co-
che, piso, vacaciones, etc.) no tienen el efecto motivador que se esperaba. La razén, segin esta
teoria, es que los trabajadores valoran poco dichos beneficios sociales; en suma, tienen una va-
lencia baja para ellos. Por otro lado, las personas practicaran aquellas conductas que prevén les
permitirdn conseguir las metas con alta valencia para ellos.

De esta forma, si un trabajador desea una promocion (valencia alta), tendera a actuar de la forma
gue estima adecuada para conseguirla:
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a) Sien laempresa existen unos criterios objetivos de promocidn, uno de los cuales son los
resultados de las evaluaciones del rendimiento. realizados anualmente, el trabajador se
esforzara por mejorar en dichas evaluaciones.

b) Si, por el contrario, en la empresa no existen unos criterios objetivos de promocién, y lo
que los trabajadores saben, o suponen, es que en la organizacion se promociona «a dedo»,
segun las simpatias del jefe, e independientemente de la cantidad y calidad del trabajo
realizado, es facil que el operario que desee promocionar se desentienda de obtener un
buen rendimiento y fije sus esfuerzos en «llevar la cartera» al jefe para conseguir sus
simpatias.

c) Si la situacion que se da en la empresa es la ausencia de posibilidades de promocion, el
trabajador probablemente abandonara la organizacion para ingresar en otra donde poder
conseguir la meta que desea, independientemente de las recompensas gue le ofrezca su

empresa actual.

1.1.5 Teoria de Lawler y Porter

Para Lawler y Porter (1967) la satisfaccion del trabajador es, por una parte, funcion del valor y
magnitud de las recompensas gque obtiene realmente como consecuencia de la realizacién de su
propio trabajo y, por otra parte, de las recompensas que considera que deberia obtener.
Su teoria representa la novedad de diferenciar las relaciones entre las recompensas extrinsecas,
y las intrinsecas en situaciones laborales, adjudicandoles diferentes papeles en el proceso moti-
vacional:

e Las recompensas extrinsecas serian aquellas que son controladas por la organizacion,

como el salario, los ascensos, el status y la seguridad, dirigidas fundamentalmente a sa-
tisfacer las necesidades de nivel inferior.

e Lasrecompensas intrinsecas estan relacionadas con la satisfaccion de las necesidades de
autorrealizacion o de desarrollo o necesidades de nivel superior.

Para estos autores, las recompensas intrinsecas y extrinsecas no estan directamente relacionadas
con la satisfaccion en el trabajo, ya que la relacion se ve modulada por las recompensas “consi-
deradas justas” por el trabajador.

Esta variable se refiere al nivel o cantidad de la recompensa que un individuo considera que debe
recibir por su rendimiento en el trabajo. Un individuo puede mostrarse satisfecho con una pequefia
cantidad de recompensas si cree que es la cantidad justa que merece por su trabajo.

De acuerdo con esta teoria, si la satisfaccion depende, en parte, de las recompensas realmente
recibidas por el trabajador y, en parte, del nivel de rendimiento alcanzado, es evidente que «es fa
satisfaccion la que depende del nivel de rendimiento y no al revés”.

En la revision que Lawler y Porter ( 1968) hicieron de la formulacién inicial de su teoria, plantean
que la satisfaccion derivada de determinadas recompensas afecta a la valencia de las mismas, la
cual, segln la teoria de las expectativas, es uno de los factores determinantes del esfuerzo y éste,
a su vez, determina jumo con otras variables, el nivel de rendimiento.
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Por tanto, tomando en consideracion estas relaciones indirectas, es posible que la satisfaccion
influya sobre el nivel de rendimiento. EI modelo, asi revisado, se transforma en circular, presen-
tando dos proposiciones basicas:

e El nivel de rendimiento es uno de los determinantes de la satisfaccion en el trabajo. a

través de su influencia sobre las recompensas que realmente obtiene el trabajador.
e Lasatisfaccion en el trabajo es uno de los determinantes del nivel de rendimiento, a través
de su influencia sobre la valencia de las recompensas.

Es importante resaltar del planteamiento de Lawler y Porter la importancia de conceder su valor
real a las «percepciones subjetivas de los trabajadores» en la determinacion de la satisfaccion e
insatisfaccion en el trabajo. En efecto, no es importante sélo lo que objetivamente sucede en la
empresa (por ejemplo. salarios mas altos que la media de los que se pagan en el sector), sino como
perciben dicha situacion los trabajadores (por ejemplo. la sensacion de que sus salarios son bajos
en comparacion con el esfuerzo que desarrollan).

1.1.6 Teoria de March y Simon

El modelo de March y Simon también sugiere la existencia de relaciones directas, indirectas y
circulares entre la satisfaccion y el rendimiento. Para ellos, la motivacion para producir surge de
un estado, presente o anticipado, de descontento, el cual desencadena un sentimiento de blsqueda
de alternativas tendentes a resolver ese estado de insatisfaccion. A partir de aqui, las proposiciones
béasicas del modelo son:

e Cuanto mayor es el valor de las recompensas esperadas, mayor es la satisfaccion en el

trabajo.
e Cuanto mayor es el valor de las recompensas esperadas, mayor es el nivel de aspiracion.
e Cuanto mas alto sea el nivel de aspiracion, menor sera la satisfaccion.

Por tanto, de acuerdo con estas proposiciones, un estado de satisfaccion o insatisfaccion, presente
0 anticipado, puede determinar tanto mejoras como reducciones en el nivel de rendimiento.
Considerando la primera proposicion, la correlacion entre satisfaccion y rendimiento sera positiva
siempre que a mayor rendimiento correspondan mayores 0 mas valiosas recompensas. No obs-
tante, esto no siempre es asi, ya que como dicen March y Porter (1969): “los individuos juzgan,
con frecuencia, las recompensas que reciben como no dependientes de su productividad, o como
dependientes de variables que no tienen nada que ver con el rendimiento y, por tanto, que no estan
relacionadas o estan negativamente relacionadas con el comportamiento productivo».

De nuevo se plantea aqui la importancia de las expectativas de los sujetos. Asi, en uno de los
ejemplos anteriores, si un trabajador percibe, independientemente de que su percepcidn se corres-
ponda o no con la realidad, que la promocion (meta deseada) es independiente de su rendimiento
en el puesto que ocupa actualmente, dejaré de esforzarse por mejorarlo. De aqui, la importancia
que tiene, en las empresas, que los procedimientos de gestion de recursos humanos especifiquen
los criterios objetivos en que se apoyara la consecucion de las recompensas por parte de los tra-
bajadores, y que dichos criterios sean aplicados y conocidos por todos los empleados.
Considerando la segunda y tercera proposiciones, parece ldgico que cuanto mayor sea el nivel de
rendimiento conseguido, mayor serd el nivel de aspiracion, lo cual determinaré una reduccion de
la satisfaccion.
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Por tanto, en este caso, la relacion entre satisfaccion y nivel de rendimiento puede ser positiva,
negativa o nula. Como lo resumen los propios autores, la alta satisfaccion «per se» no constituye
un buen prondéstico de una gran produccion en un sentido causal.

Entre los aspectos mas relevantes de las teorias de Lawler y Porter y March y Simon esta la
importancia de tomar en consideracion las cogniciones del sujeto y, sobre todo, su descubrimiento
de la existencia de relaciones circulares entre la satisfaccion y el rendimiento.

1.1.7 Teoria de la satisfaccion en el trabajo o teoria de los factores de Herzberg

En el panorama del estudio de la satisfaccion y motivacion laboral sobresale, por las alabanzas o
por las criticas recibidas, la figura de Herzberg, autor que, sin ninguna duda, ejerce una influencia
decisiva sobre los posteriores estudios del tema, ya sea a favor o en contra de sus postulados.
Herzberg (1968) resume su teoria de la forma siguiente: “Los factores que contribuyen a la satis-
faccion (y motivacion) en el trabajo son distintos e independientes de los factores que tienden a
provocar insatisfaccion.”

Se deduce por tanto, que estos sentimientos no son opuestos entre si, ya que segun estudiemos la
satisfaccion o la insatisfaccion en el trabajo, los factores a considerar son completamente diferen-
tes. La expresion del concepto plantea una problema de semantica, ya que normalmente creemos
que satisfaccién e insatisfaccion son conceptos opuestos, en este caso estan involucrados dos
conjuntos distintos de necesidades humanas [11-15].

Se puede considerar que uno de esos conjuntos de necesidades esta arraigado en la naturaleza
animal: el impulso instintivo a evitar el sufrimiento y las molestias que ocasiona el entorno cir-
cundante, ademas de todos los impulsos adquiridos condicionados por las necesidades biol6gicas
basicas. Por ejemplo, el hambre, un impulso bioldgico basico, nos obliga a ganar dinero, en
consecuencia el dinero se convierte en un impulso especifico. El otro conjunto de necesidades se
refiere a una caracteristica exclusiva del hombre, la capacidad de realizacion y de experimentar,
a través de ésta, una sensacion de crecimiento psicoldgico. Los estimulos de las necesidades de
crecimiento estan constituidos por aquellas tareas que lo producen. En el ambiente industrial, es
el contenido del puesto de trabajo.

Por el contrario. los estimulos que inducen un comportamiento tendente a evitar las molestias
estan comprendidos en el entorno del puesto de trabajo.

Los factores de crecimiento o motivadores intrinsecos al trabajo son:

e larealizacion,

el reconocimiento,

el trabajo en si mismo,

la responsabilidad y

el desarrollo o promocioén.

Los factores de evitacion del descontento-o factores higiénicos- que son extrinsecos al trabajo
mismo incluyen:
e politica y administracién de la empresa,

e control,
o relaciones interpersonales,
e condiciones de trabajo,

e salario,
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e statusy
e seguridad.

Las conclusiones que se pueden obtener de las investigaciones posteriores sobre la teoria de Her-
zberg son:
¢ Un determinado factor puede ser causa de satisfaccion en el trabajo para una determinada

persona y de insatisfaccion para otra.

e Laimportancia que un determinado factor tiene como causa de satisfaccion o de in satis-
faccion en el trabajo va a depender de variables tales como el nivel del puesto que ocupa
el trabajador, su edad, formacion, cultura, necesidades vitales, etc.

e Los aspectos que producen satisfaccion en el trabajo son diferentes de aquellos que cau-
san insatisfaccion.

e Deben considerarse en cada caso las caracteristicas socioecondémicas y culturales de los
sujetos a la hora de analizar los aspectos satisfactores e insatisfactores, pues van a hacer
gue los factores motivadores e higienizantes sean ligeramente distintos, aunque siguiendo
la misma linea general para cada empleado o grupo de empleados.

e En cada grupo de sujetos pueden variar los factores causantes de satisfaccion e insatis-
faccion, aunque unos y otros siempre seran diferentes. Mientras que los intrinsecos ten-
der&n a aumentar la satisfaccion, los extrinsecos tenderan a prevenir la insatisfaccion.

e En las empresas, por tanto, sera preciso trabajar en dos direcciones: una la del enriqueci-
miento del trabajo, para aumentar la satisfaccion; y otra sobre los factores extrinsecos,
para evitar sentimientos de insatisfaccion.

Herzberg, basandose en su modelo tedrico, propone para incrementar la satisfaccion en el puesto
de trabajo un sistema que denomina enriquecimiento del trabajo (job enrichment). Consiste en un
procedimiento de redefinicion del contenido del trabajo con el fin de conseguir la mayor satisfac-
cion de las necesidades superiores de quien lo desempefia. Para ello, los puestos de trabajo se
deberan disefiar de modo que impliquen el mayor reto para el individuo, con el fin que éste pueda
tener experiencias de logro, autoestima, promocion y autorrealizacion al realizar las tareas in-
cluidas en el trabajo.

1.2 Liderar parael grupo

Podemos decir que, en la actualidad, los grupos constituyen la unidad laboral basica de trabajo en
las organizaciones. coexistiendo en las mismas grupos de muy distintos tipos, los cuajes se pueden
clasificar a nivel tedrico segun distintos criterios (ver Figura):
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TIPOS DE GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

{(Schein,

(" Nivel de tormalidad )—

Nivel jerarquico

1970; Gil y Garcia, 1996; Rodriguez Ferndndez, 2o01?)
—F{Gmpos pammnentaﬂ —H Produccion
Toma de decisiones y
'-’-I Grupos temporales ! - > soluciones de problemas
Formales Desarmolio de productos yio
_H | > SENVICIOS
—b{ Informales | Solucitn de conflictos, ete. l

Mivel estratégico

Nivel funcional

Diferenciacidn vertical

Diferenciacién harizontal [—| Servicios especializados |

Trabajar en equipo es algo dificil de lograr, y por lo tanto no todos los grupos de trabajo obtienen
el éxito deseado. Esto se debe a que existen variables como la capacidad de los miembros del

grupo, el tamafio de éste, la
gue los miembros sigan las

intensidad de los conflictos a solucionar y las presiones internas para
normas establecidas.

Los requerimientos para que se pueda desarrollar el trabajo en equipo son:

e PARTICIPACION: EIl primer condicionante para trabajar en equipo en una organiza-

cion es el nivel de participacion de sus miembros.

HABILIDADES DIRECTIVAS-LIDERAZGO: Trabajar en Equipo requiere de un li-
der formado suficientemente. En algunos equipos de trabajo, en funcién de cada fase de
desarrollo puede suceder que el rol de lider cambie de un participante a otro. Ser proac-
tivo, conocer el objetivo y meta, saber jerarquizar, crear situaciones de ganancia mutua,
entender para ser entendido, cooperar par lograr sinergias, comprender las dimensiones
fisicas, emocionales, mentales y sociales de todo individuo, son caracteristicas comunes
de los lideres.

METODOS, TECNICAS Y SOPORTES: El trabajo en equipo requiere necesariamente
de unas herramientas que todo participante debe saber utilizar en mayor o menor grado.
Las metodologias de analisis y solucién de problemas, pensamiento positivo, brainstor-
ming. Las técnicas de presentacion en publico, formas de reunirse, técnicas oratorias, en-
trevistas. Y los soportes fisicos, como salas acondicionadas, disposicion de pizarras, re-
troproyectores, computadoras, son imprescindibles para encarar un trabajo en equipo con

todas las garantias.
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e ESPIRITU DE EQUIPO: cada organizacién tiene sus valores, cultura, normas, pautas
de comportamiento historicas y presentes que inciden directamente en los equipos de tra-
bajo presentes y futuros. No se puede trabajar en equipo sin conocer el espiritu de la
empresa respecto al trabajo en equipo. Este espiritu no tiene porque esta escrito o forma-
lizado

e COMUNICACION: Los participantes de un equipo de trabajo se comunican adecuada-
mente cuando el proceso de comunicacién grupal es conocido y usado, existiendo una
verdadera interaccion personal. La importancia del Saber Escuchar es basica. Asi como
conocer las distintas culturas (americanos, japoneses, alemanes, latinos) de trabajo en
equipo.

e NEGOCIACION: El trabajar en equipo requiere solucionar problemas y crisis que siem-
pre aparecen en mayor o menor medida. Una buena negociacion permite superar barreras
y reanimar al equipo hacia la produccion de sinergias y cumplimiento de objetivos y me-
tas. Conocer las fases, actitudes y técnicas de obtencién de acuerdos se hace necesario.

¢ PRODUCCION DE SINERGIAS: Se puede trabajar en grupo pero solo se consigue
trabajar en equipo cuando existe una verdadera produccion de sinergias, y los participan-
tes y su entorno asi lo perciben. Cada individuo observa como el equipo logra una efi-
ciencia y eficacia por encima del desempefio de cualquiera de sus miembros, logrando
una optimizacion de los resultados.

o OBJETIVO/META: Los objetivos y metas deben ser conocidos por el equipo y sus par-
ticipantes, éstos deben estar definidos tanto a nivel temporal, cuantitativo y cualitativo.
Pueden existir algunos objetivos ocultos para los miembros del equipo pero conocidos
por el lider o asesor.

El "Modelo Integrador de Motivacion' que presenta Hodgetts y Altman, combina todo lo que
se conoce sobre el fendbmeno de la motivacion: necesidades, impulso de realizacion, factores de
higiene, expectativa, motivacion, desempefio y satisfaccion.

En este modelo las recompensas son la base misma de este proceso y la conducta es una funcién
de sus consecuencias.

Las personas se sienten satisfechas o no, motivadas o no, dependiendo de las recompensas que
reciben por lo que hacen, Recompensas que pueden ser tanto extrinsecas como intrinsecas.
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+ Satisfaccion
Habilidad Recompensas ex- Recompensas
trinsecas o intrin- deseadas por el
secas por parte individuo baséan-
de la organiza- dose en el

D - cion desempefio ac-
> > esempefio N el

Capacitacion

Insatisfaccion £p

La motivacién es un proceso interno de la propia persona, en consecuencia solo existiria "auto-
motivacion" y la organizacion nada podria hacer para motivar a la gente, solo podria administrar
estimulos externos que logren incentivarlo.

Las organizaciones NO pueden motivar a sus empleados, lo que Sl pueden hacer es generar un
ambiente de trabajo donde aflore la automotivacion. Las organizaciones no pueden magicamente
aplicar un plan de motivacion para su gente. Las empresas que realizan este tipo de actividades,
por lo general, solo consiguen magros resultados en el corto plazo; mientras que en el largo plazo
se produce el efecto contrario, fruto de la apatia de la gente frente a estas acciones.

La motivacion se da cuando los objetivos de la organizacion y los objetivos individuales estan
alineados y se satisfacen mutuamente.

Las organizaciones que promueven la independencia y la autonomia de sus empleados encuentran
gue ésta es una excelente forma de motivarlos y de mejorar sus propios resultados.

El no conocer estas limitantes por parte del equipo, puede llevarlo a recorrer caminos imposibles
que los llevara a la desmotivacion.

Las instalaciones y el ambiente general de una organizacion pueden influir grandemente en la
actitud y energia de los empleados. ¢Esta montada la organizacion de tal manera que anime a los
empleados a trabajar juntos, o crea divisiones que desalientan y mina la cooperacién y la colabo-
racion? La mayoria de los trabajadores pasan aproximadamente la tercera parte de su vida en el
trabajo. El lugar de trabajo debe ser un sitio comodo, acogedor, donde las personas deseen pasar
tiempo en vez de huir.

Muchas organizaciones han descubierto que una buena seleccion es la parte mas critica y a me-
nudo irreversible proceso de crecimiento.

En el caso de equipos ya existentes a menudo los miembros participan en el proceso de seleccion
del nuevo integrante

- Laevaluacion del rendimiento y el sistema de recompensas

Conjunto de sistemas que aplica la organizacion para medir el rendimiento y definir las recom-
pensas e incentivos.
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Si se evalla y recompensa el desempefio individual exclusivamente, es imposible obtener bene-
ficios del trabajo en equipo.

- Lacultura organizacional

El trabajo en equipo sino esta incluido dentro de las conductas y valores aceptados en la organi-
zacion es imposible de llevar a cabo, no alcanza con el apoyo de una gerencia o un sector de la
organizacion.

A continuacién se presenta un esquema de los comportamientos del mando:

ESQUEMA DIRECTOR DE LOS COMPORTAMIENTOS DEL MANDO

1.
2.

5
6
7.
8
9

Definir con claridad los objetivos oportunos de la unidad.

Verificar que los colaboradores perciben que los objetivos son:

e Motivadores.

e Alcanzables.

e Divisibles.

e Relevantes.

e Especificos.

Hacer participar a los colaboradores en como pueden contribuir a la consecucion de los
objetivos de la unidad.

Indagar qué recompensas seran satisfactorias para cada uno y las posibilidades de dis-
poner de ellas.

Acordar con los colaboradores los niveles de rendimiento requeridos.

Proporcionar la ayuda necesaria (formacion, apoyo personal, recursos adicionales).
Hacer el seguimiento de los procesos de trabajo.

Crear sistemas simples de medida (tiempo. cantidad, costes ... ).

Prever incentivos frecuentes de escasa cuantia.

10. Reforzar los éxitos utilizando las recompensas valoradas por cada uno.

Para lograr motivar a un equipo es necesario entender que:

o es imposible motivar un equipo de trabajo si los integrantes del mismo no tienen sus ne-
cesidades basicas satisfechas

o en general, el trabajo suele tomar mas tiempo de lo previsto, ya que lograr el acuerdo de
todos los miembros del equipo puede resultar dificil y necesita mucho esmero

o se debe invertir en la capacitacion de los individuos para que se pueda aprovechar la si-
nergia del equipo

o el equipo debe tener libertad y autoridad para poner en practica sus decisiones

o debe sentir el compromiso de la organizacion con su accionar

o no hay un método Unico para lograr la motivacion
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o solo el entender el proceso motivacional en forma global nos ayudara a establecer el mejor

camino para conseguir motivar a un equipo.

2 Ellider de una PYME

2.1 Concepto de lider

Aunque a veces se confunde no es lo mismo “Mando” que “Lider”. Mientras en concepto de
mando tiene connotaciones de autoridad y poder, el lider no lo implica necesariamente, siendo en
muchos casos determinante la influencia. En muchos casos se le otorga un poder personal mas
profundo que el poder formal inherente al cargo que ocupa. Esto surge como consecuencia de la
integridad y coherencia reconocida y otorgada por los demas.
Una persona puede actuar como lider de un grupo sin ser un mando, sin embargo, dificilmente
serd un mando eficaz si no es, al mismo tiempo, lider de su equipo.
Son muchos los directivos que confunden el papel-1 de lider con el papel de directivo (ménager).
Aparentemente parece una discusion contemporanea sin embargo sus origenes estan en un ar-
ticulo publicado por Abraham Zalenick en1977. Su articulo desencaden una gran controversia,
que ha durado hasta hoy en dia. Sostuvo que mientras los lideres eran mas activos y creativos.
Los mandos eran mas reactivos y estaban focalizadas en dar respuesta a las ideas generadas. Du-
rante la década de los ochenta y los noventa, son numerosos los autores que consideran que exis-
ten diferencias entre ambos conceptos.
Esta confusion terminoldgica es la que hace que nos planteemos que la principal caracteristica de
un “gestor de personas” es la combinacion de las competencias propias del mando (directivo-
ejecutivo) con las del lider (directivo-lider). En otras palabras, tal y como se indica en el siguiente
cuadro, es alguien que sabra combinar una serie de habilidades, conocimientos y actitudes tales
como:

Dirigir Liderar

P_Ianlflca, organiza, controla, delega y realiza Visi6n de futuro

ajustes o modificaciones

Mantiene y acepta el “status quo” y las reglas

i (13 2
establecidas Cambia el “status quo

“Problem-solvers” “Problem-finders”

Rol fijado Rol construido

Conocedor de las personas y potencia sus valo-
res
| Enfasis en los recursos fisicos y materiales Enfasis en sus recursos emocionales
Exige integridad, coherencia y fidelidad a
Exige capacidades técnicas principios y valores que comparte con sus cola-
boradores

Aqui y ahora Externo y futuro
El lider “nace” por tanto, una persona tendra o no un conjunto de cualidades que le permiten ser
lider en cualquier s situacion. De esta manera, una persona deberia ser lider en todos los grupos
en los que participa (familia, amigos. trabajo_ etc.) siempre y cuando posea esas cualidades. Los

distintos estudios realizados han encontrado una serie de cualidades que habitualmente se dan

Sabe utilizar la tecnologia
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entre los lideres de distintos grupos; estas son buen nivel de inteligencia. extroversion alta, segu-
ridad en sr mismo, ajuste y buena empatia (Gibb. 1969). Asi mismo, otros autores como Robbins
(1979), sefalan que rasgos como inteligencia, extroversion, seguridad en si mismo y empatia
tienden a estar relacionados con el logro y el mantenimiento de la posicion de lider.

Historicamente. Este fue el primer enfoque que adoptaron las teorias sobre el liderazgo. Sin em-
bargo, en la practica, los resultados empiricos llegan a la conclusién de que no existe tal conjunto
de rasgos. Ya que una persona sera o no un lider en funcién de la situacion en que se encuentre el
grupo. La relacion entre rasgos y éxito como lider es escasa e inconsistente [16-20].

2.2 Lacomunicaciény el lider

2.2.1 Elementos del proceso de comunicacion

El Proceso de Comunicacion requiere dos elementos: EMISOR Y RECEPTOR

Tanto el emisor como el receptor incorporan al proceso comunicativo sus propias circunstancias,
gue podran servir para facilitar o entorpecer la comunicacion.

Las creencias y expectativas de cada uno van a condicionar las respectivas respuestas, pues en
funcion de ellas hara “su interpretacion” de la situacion.

El estado emocional y las propias habilidades de comunicacion, son los otros aspectos que
condicionan la efectividad de la comunicacion.

Pero éstos no son los Unicos, ya que para que haya una verdadera comunicacion se requiere del
MENSAJE que incluye las ideas, sentimientos o pensamientos que se transmiten; asi como de
un vehiculo para transmitirlo, que es el CANAL; y como se trata de un proceso bilateral, requiere
de la RETROALIMENTACION, que es la informacion recurrente o informacion de regreso.
Contamos ademéas con ELEMENTOS EXTRALINGUISTICOS, como son el referente y la
situacion.

Ademas, en todo proceso de comunicacion intervienen otros elementos: las variables extrafias que
afectan la comunicacion, que son las INTERFERENCIAS.

"El Proceso de Comunicacion”

Interferencias
Emisor |—| Mensaje » Canal |—>|Receptor
¢ Con qué ¢ Qué
intencion ? efecto ?
Retroalimentaciéon

El EMISOR inicia la comunicacién, generalmente con una determinada intencion.
Es la fuente de origen de la comunicacion.

Elabora el Mensaje utilizando un Cédigo; ese codigo debe ser comin, es decir, conocido tanto
por el Emisor como por el Receptor.

Utilizar un cédigo adecuado permitira crear un clima social que facilite la comunicacion, evitando
problemas que puedan plantearse.
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Se debe enfatizar la informacion positiva.

El Mensaje es lo que se comunica; y no so6lo comunicamos de forma verbal, sino también lo
hacemos mediante un lenguaje no verbal: la sonrisa, el volumen, el tono de voz... (coherencia
entre lo que decimos y como lo decimos).

Un mensaje debe ser claro, concreto y directo sin omitir informacion relevante; y serd mas eficaz
si lo presentamos como algo nuestro, es decir, los denominados mensajes yo (“yo creo...”, “en
mi opinién...”...) que nos hacen responsables de lo que decimos, descargando de responsabilidad
a las otras personas.

Todos estos factores son importantes a la hora de conseguir una comunicacion fluida y eficaz.

El Canal es el medio a través del cual viaja un mensaje de comunicacién. Es el vehiculo mediante
el cual se transmite el mensaje, y deberda ser el mas adecuado para facilitar su comprension, aten-
diendo a las condiciones ambientales y al tipo de informacién que contiene.

Debemos elegir el lugar y el momento para comunicar, asi como tener en cuenta los factores
afectivos implicados (como la empatia y la ausencia de hostilidad), pues posibilitara que manten-
gamos el canal de comunicacidn abierto con nuestros interlocutores.

Se debe controlar o eliminar, en la medida de lo posible, las interferencias, para que el mensaje
pueda llegar con fidelidad al receptor y lograr en él el efecto deseado (ver apartado interferencias
en las relaciones sociales).

El RECEPTOR es el encargado de la descodificacidn, es decir, de volver a traducir de

manera inteligible el mensaje recibido, interpretandolo correctamente.
Sobre el receptor se han escrito varias teorias, analizando sus motivaciones, funcio-
nes y aspectos psicoldgicos.

La retroalimentacion es el Gltimo eslabon del proceso de comunicacion. Es el paso que cierra el
circuito, poniendo el mensaje de respuesta de vuelta en el sistema, como control para evitar malos
entendidos.

La Unica forma en que podemos saber si la comunicacion se logré efectivamente es a través de la
retroalimentacion que nos de el receptor, por medio de su reaccion o respuesta.

Las comunicaciones informales son un valioso medio de retroalimentacion.

2.2.2 Interferencias en las relaciones sociales

Se definen las Interferencias como “cruzarse o interponerse algo en el camino de otra cosa 0
accion” (Diccionario de uso del espafiol MARIA MOLINER).
HAGAMOS ALGO POR ENTENDERNOS Y COMPRENDERNOS MEJOR Y
PODREMOS LOGRAR MEJORES RESULTADOS EN CONJUNTO
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INTERFERENCIAS
PERSONALES:

Son las interferencias que sur-
gen de las caracteristicas de la
persona: percepcion, emocio-
nes, valores. ..

Esas interferencias son lo que
se conoce por “ruido mental”

INTERFERENCIAS
FISICAS:
Son las interferencias que sur-
gen en el ambiente fisico donde
se desarrolla la comunicacion.
Estas interferencias son: el
ruido, la distancia fisica...

SEMANTICAS Y
LENGUAJE:

Las interferencias Semanticas
son las que tienen que ver con
el significado que se le da a
una palabra polisémica.

Las interferencias del lenguaje
hacen referencia a la edad,

DEL

educacion, referencias cultura-
les...

2.2.3 Ejemplos de interferencias

Interferencias personales:
e Estados emocionales de alta activacion.

e  Acusaciones, amenazas y/o exigencias.

e  Preguntas de reproche.

e Declaraciones del tipo “deberias”.

e Uso del sarcasmo y la ironia (salvo en contextos determinados).
e Etiquetas y generalizaciones excesivas.

e Consejo prematuro y no pedido.

e Ignorar los mensajes del interlocutor.

e Disputa sobre las diferentes versiones de sucesos pasados.

e Justificaciones excesivas de las propias opiniones.

e Juzgar los mensajes del interlocutor.

o Déficit de lenguaje positivo (enfatizar s6lo aspectos negativos).
e No reconocer nuestra parte de responsabilidad en el conflicto.
e No reconocer la parte de razon que puede tener el interlocutor.
e Respuestas cortantes.

e Adivinar lo que el interlocutor nos quiere decir.

e Contraquejas (“pues anda que a mi...”).

e Dar poca o excesiva informacion.

e Rechazar o no reconocer los sentimientos del interlocutor.
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e Comportamiento no verbal poco adecuado a la situacién.

Interferencias fisicas:
e Lugar y momento inoportuno.

Interferencias semanticas:
e Uso de un lenguaje ambiguo.

e Hablar con un lenguaje no comprensible (tecnicismos, jerga...).

2.2.4 Interferencias personales

Las interferencias personales hacen referencia a las ideas, expectativas, creencias, juicios, atribu-
ciones que tenemos a la hora de relacionarnos con los demas y que nos resulta muy complicado
eliminar para evitar poner etiquetas (a nosotros o a los demas).

El marco de referencia de esas interferencias estaria en el ESTILO ATRIBUTIVO, es decir, la
manera en que se pueden interpretar de formas distintas diferentes situaciones, en base a nuestra
experiencia (historia de aprendizaje).

La TEORIA DE LA ATRIBUCION (Weiner) es el estudio del modo en que las personas explican
los hechos que les suceden. Ofrece un marco para comprender por qué las personas responden de
manera tan diferente ante los mismos resultados. Algunas de estas explicaciones causales predis-
ponen a experimentar emociones negativas o a que disminuya la probabilidad de enfrentarse a
una determinada situacion.

Este aprendizaje y posterior exposicion a diferentes ambientes condiciona la conducta social del
sujeto.

Estas atribuciones se describen de acuerdo a tres parametros basicos:

> Locus de causalidad (interna vs. externa): las atribuciones internas hacen referencia a

una causa propia del sujeto (capacidad, esfuerzo, aptitud...). En cambio, las atribuciones
externas apelan a causas totalmente ajenas al sujeto (suerte, los demas...).

> [Estabilidad (estable vs. variable): Se suele relacionar con la expectativa de éxito de la
persona. Si el éxito se atribuye a un rasgo relativamente estable, como la capacidad o el
conocimiento, parece razonable esperar que el éxito se repita. En cambio, si se atribuye
a causas inestables, no es logico creer que se vaya a producir de nuevo.

> Controlabilidad (controlable vs. incontrolable): hay causas del éxito, como el esfuerzo
y el empleo de estrategias, que son muy controlables; otras, como la capacidad o el inte-
rés, no lo son. Es evidente que los factores incontrolables no fomentan la seguridad en la
capacidad de volver a tener éxito. La dimensién del grado de control se suele relacionar
con la cantidad de esfuerzo y de perseverancia que se dedican. Los resultados que se
consideran incontrolables suelen provocar ansiedad y estrategias de evitacion, mientras
que los que se controlan producen un aumento del esfuerzo y de la perseverancia.

En aquellos casos en los que la persona ha experimentado reiteradamente fracasos en sus relacio-
nes interpersonales a pesar de haber intentado mejorarlos sin éxito alguno, puede comenzar a
sentir lo que Seligman denomind como INDEFENSION APRENDIDA: estado en el que la
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persona ha aprendido que toda conducta que intente esta condenada al fracaso (asumir que
haga lo que haga no tendré éxito).
Podemos establecer la siguiente clasificacion de INTERFERENCIAS PERSONALES:

1. INTERFERENCIAS DE CARACTER PERCEPTIVO-COGNITIVO:

Los déficits cognitivos pueden provocar el progresivo deterioro de las habilidades sociales apro-
piadas al contexto (ausencia).
e La Percepcion Selectiva.- Es una barrera mental que se encuentra en el receptor y consiste

en captar s6lo aquello que se quiere. Ve y escucha selectivamente interpretando los mensajes
a su manera.
e Mensajes internos.- Son aquellas afirmaciones que se manda el emisor acerca de su propia
capacidad.
2. INTERFERENCIAS DE CARACTER EMOCIONAL:

El estado de &nimo tanto del que emite, como del que recibe, es una interferencia muy poderosa
que influye generalmente en la forma que se transmite un mensaje (las emociones afectan el tono
de voz, los movimientos, la gesticulacion), y también influyen en la forma como se interpreta un
mensaje; no se recibe ni interpreta de igual manera, cuando se encuentra enojado, distraido o te-
meroso, que cuando esta mas tranquilo y mejor dispuesto para comunicarse.
Ademas, hacen referencia a la ansiedad y el miedo que muchas personas pueden sentir ante situa-
ciones sociales, lo que puede provocar una paralisis de la persona y una progresiva evitacion a
dichas situaciones sociales.

3. INTERFERENCIAS DE CARACTER MOTIVACIONAL Y DE ESTILO DE

PENSAMIENTO

Hacen referencia no sélo a la capacidad de relacionarnos, sino al interés en hacerlo, pues en fun-
cién de lo que deseamos conseguir, estaremos condicionando nuestro comportamiento.

2.2.5 El andlisis Transaccional

El analisis transaccional es un sistema de psicoterapia individual y social que se engloba dentro
de la psicologia humanista propuesto por el psiquiatra Eric Berne en los afios 1950 en Estados
Unidos, quien lo divulgd con su libro Juegos en que participamos.
El andlisis transaccional propone una metodologia y unos conceptos basicos expresados en un
lenguaje sin los tecnicismos abstractos que predominan en otras teorias psicolégicas. Pretende ser
un modelo profundo, con técnicas para facilitar la reestructuracion y el cambio personal. Su facil
integracion con otras disciplinas de las ciencias humanas y sociales, le ha dado una gran difusion
mundial dentro del entorno humanista, laboral y de la auto-ayuda.
La filosofia del AT se basa en cuatro postulados:

1. Todos nacemos con los mismos valores y derechos, todos somos iguales, tan solo nos

diferencia que algunos tienen mayores capacidades.
2. Todos tenemos la capacidad de pensar.
3. Todos tenemos la capacidad de decidir.
4. Todos tenemos la posibilidad de cambiar.

Para el Analisis Transaccional (AT) un comportamiento es el conjunto de nuestras actitudes, reac-
ciones fisicas, emocionales y verbales, y de todas las motivaciones que nos llevan a mostrarnos
mas de una forma que de otra.
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Esta teoria nos da los medios de analizar cada uno de nuestros gestos, nos permite resolver pro-
blemas de comunicacion con nuestro entorno y entonces adaptarnos a las situaciones ya sean
conflictivas o no, no se trata de cambiar o modificar nuestra forma de ser, sino de tomar conciencia
de que ciertas actitudes nos son mas favorables que otras. EI AT hace referencia a unos modelos
de comunicacion simple [21-25].

El AT distingue en un primer nivel tres instancias de la personalidad llamadas Estados del Yo: el
Padre, el Adulto y el Nifio, con mayUscula para distinguirlos de su concepto habitual. El estado
padre se va a simbolizar con la letra P, el adulto con la letra, A, y el nifio con la letra N; ningln
estado es mejor que el otro, no tienen connotaciones morales y son necesarios y vitales para todo
individuo. La innovacion de Berne fue sefialar que los cambios en los Estados del Yo estaban
ligados consistentemente a los cambios observables en el comportamiento.

Un Estado del yo: es un sistema consistente de sentimientos y experiencia
directamente relacionado con el correspondiente sistema de comportamien-

tos. (Eric Berne, 1966)

Por ejemplo, un “ejecutivo” puede mostrarse en algunos momentos como si fuera un nifio, y fi-
jandonos en la expresion verbal podria decir: “Ahyyyy!!! Que cansado estoy, me iria a un lugar
lejano, divertido...”’; una manifestacion del adulto seria: “Vamos a reconsiderar los objetivos.”,
“Las ventas han bajado este mes un 30%”, 0 bien como un padre: “Deberian respetarme, pues
soy su jefe y responsable y dependen absolutamente de mi...” “Sin mi no son nadie” o “deberias
perdonarle”.

El estado yo Padre es LO APRENDIDO. Se internaliza a traveés de figuras parentales, sociedad
y cultura. Son los valores, prejuicios, juicios de valor, frases estereotipadas, creencias...que he-
mos ido aprendiendo.

El Estado del Yo Adulto es LO REFLEXIONADO. El Estado del Yo Adulto. Responde a pre-
guntas concretas: ¢Como? ¢Cuando? ¢Ddnde? ;Para qué? ¢Por qué? El Adulto recoge datos,
planifica y actua, es el que toma las decisiones. Analiza y trata la informacién que recibe de una
forma que le permite dar una respuesta légica a los problemas, tiene un papel especifico en el
equipo, no es superior a los otros Estados.

El Estado del Yo Nifio es “LO SENTIDO”. El Estado del Yo Nifio: Es la sede de las necesidades,
las sensaciones, las emociones como el miedo, la tristeza, la rabia y la alegria. También otros
sentimientos como los celos, la culpabilidad, la envidia, la creatividad, la intuicion y los deseos.

2.2.5.1 Transacciones

El AT define una serie de transacciones. Todo lo que ocurre entre las personas implica una
transaccion entre sus estados del yo. Cuando una persona envia un mensaje a otra, espera una
respuesta determinada.
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TRANSACCION SIMPLE COMPLEMENTARIA
B

eceL
000

A: ;QUE HORA ES?
B: SON LAS 3 DE LA TARDE

Es complementaria aquella transaccion cuya respuesta es recibida por el mismo estado del Yo
que emitio el estimulo y, a su vez, proviene del estado del Yo que lo recibié. Es decir, grafica-
mente la flecha o vector parte desde un estado del Yo de la persona que inicia la comunicacion,
hasta otro de quien la recibe; la respuesta de este va desde el mismo estado que recibié y hasta el
mismo del que emitid.

Son las transacciones mas sencillas en donde la relacion es paralela. Mientras la comunicacion se
mantiene a este nivel puede proseguir indefinidamente. Berne califica como transaccion comple-
mentaria aquella que es "apropiada, cabe esperar y sigue el orden natural de las relaciones huma-
nas saludables".
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TRANSACCION SIMPLE CRUZADA
A B

(D
()
@ @

A: ;HAS VISTO MIS LLAVES?

B: A MI QUE ME PREGUNTAS, CUANDO NO PIERDO LAS COSAS

Son aquellas transacciones en las que la respuesta 0 no vuelve del mismo estado del Yo del re-
ceptor o0 no es recibida por el mismo estado que emitié el estimulo. Hay, por tanto, cruces o se
forman angulos en los vectores.

Ocurre cuando la respuesta al Estimulo es inesperada; se activa entonces un estado inapropiado
del Yo, se cruzan las lineas de transaccion entre las personas y estas optan por retirarse, alejarse
0 cambiar de conversacion.

TRANSACCION ULTERIOR ANGULAR
A B

Q

MENSAJE

SOCIAL Al
—>

e 7

42

Q “ S“"Jg .

®

A1: TE FELICITO POR LA BECA QUE GANASTE

A2: A PROPOSITO, ME HAN DICHO QUE ESAS BECAS SE
CONSIGUEN FACILMENTE

Son las méas complejas, en ellas intervienen simultdneamente mas de un estado del Yo. Se envia

un mensaje ulterior disimulado en una transaccion socialmente aceptable. Tal es, por ejemplo, el

cliché de "sube a tomar una copa™ que mientras el Adulto dice una cosa, el Nifio envia una insi-

nuacion.
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Implican mensajes dobles: uno de ellos social (evidente, aparente, aceptable) y otro psicolégico
(oculto, sutil, menos perceptible, a veces deshonesto) generalmente transmitido en forma no ver-
bal.

2.3 Capacidad de negociacién del directivo lider

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua, se define negociacion como:
“Tratos dirigidos a la conclusioén de un convenio o pacto.”

Negociar: “Tratar asuntos publicos o privados procurando su mejor logro.”

La definicion que aqui trabajaremos es la siguiente:

Es la capacidad de influir en la mente de otra persona: hacerte oir.

La idea basica es que los resultados de la negociacion deben ser beneficiosos para ambas partes;
eso garantiza futuras negociaciones.

No se trata de YO GANO — TU PIERDES, sino YO GANO — TU GANAS.

Es necesario para toda negociacion, crear un clima de confianza. Este se consigue, ademas de
estar abierto y con una actitud positiva ante la situacién, dedicando unos minutos iniciales a crear
una comunicacion de persona a persona.

También es importante tener la capacidad de separar la cuestion que se discute de la persona, asi
como ser firmes con el interés, es decir, no abandonar nuestro objetivo; y flexibles con la posicion
(se puede conseguir lo mismo de diferentes formas “hay mas alternativas”).

2.3.1 Mejorar la relacion es mejorar la negociacion.

Cuando B interpreta mal un mensaje, el responsable es A.

Saber cambiar de registro en funcion de la situacion y de la persona.

Acostumbrarnos a hablar en un lenguaje positivo, pues tendemos a relacionar a la persona con el
lenguaje que emplea. Un lenguaje positivo nos aporta seguridad, firmeza, optimismo... a nosotros
mismos, y a la persona que tenemos enfrente, ademas, confianza y credibilidad.

Es recomendable por tanto, transformar las frases negativas a estilo positivo. Por ejemplo:

Usted no tendrd preocupacion Nosotros nos ocupamos
No hay problema Entiendo su postura

No hay mucho tiempo

Queremos tomar decisiones pronto

Nuestras oficinas estan lejos

Estamos bien comunicados.
Estamos al lado de...

Este documento no es un compromiso

Este documento es un preacuerdo, borrador... su-

jeto a posterior decision.
La informacion es vital. Quien tiene la informacion tiene el poder; por ello, es necesario preguntar
no solo al interlocutor, sino a cuantas fuentes puedan sernos Utiles.
El buen negociador invierte:
e 70% del tiempo de la negociacion en investigar datos que puedan ser de su interés para

su objetivo (condiciones, representatividad, clientes, posibilidades, anteriores negocia-
ciones...)

e 20% restante a la negociacién propiamente dicha.

2.3.2  Estilos de negociadores
1. YO GANO - TU PIERDES: Yo consigo lo que quiero aunque tu no.
2. TU GANAS - YO PIERDO: Yo no consigo lo que quiero para que tu lo consigas.
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3. YO PIERDO - TU PIERDES: Ninguno de los dos conseguimos el objetivo.
4. YO GANO — TU GANAS: Beneficio mutuo. Garante de futuras negociaciones.

2.3.3 Tipos de negociacién
1. Negociacion competitiva: aquella negociacion que tiene una duracion limitada en el
tiempo, donde a priori no habra futuros encuentros (Ejemplo, venta de un piso).
2. Negociacion cooperativa: aquella negociacion que garantiza futuros encuentros, por ello,
es recomendable que, aunque ambas partes ganen al principio menos, el resultado sea

positivo para ambos, ya que se genera un clima de confianza mutua.

2.3.4 Obijetivo de la negociacion

Ante una negociacion, debemos tener la capacidad de identificar qué subyace como interés en las
palabras del interlocutor:
e Negociacién por posturas: son exigencias concretas (por ejemplo, cambiar de coche en

la empresa).

Lo que nosotros debemos conseguir es descubrir la necesidad que hay debajo de esa peticion, es
lo que se llama:
¢ Negociacion por intereses: Es aquello que no se expresa directamente, pero que es la

necesidad oculta en las palabras del otro (por ejemplo, mayor prestigio).

En este ejemplo, aunque la peticion inicial era clara y directa, la necesidad que se ocultaba era la
de tener un mayor prestigio (necesidad de pertenencia de MASLOW). Podemos cubrir esa nece-
sidad sin acceder a la peticion concreta (en el ejemplo, en lugar de darle un coche nuevo, propo-
nerle funciones mas cualificadas para que €l sienta que pertenece al grupo).

2.3.5 Etapas de una negociacion

1. Planificar la estrategia y la tactica.

2. Presentar propuestas.

3. Exponer posicion y empezar a debatir.

4. Negociar con la otra parte: juzgar que piensa la otra parte y elegir el momento para mo-
dificar la oferta o rechazar la propuesta. Siempre hay que intentar que la oposicién pase
a ser un aliado en vez de un adversario.

5. Resumiry ratificar el acuerdo.

Preparacion
Cuanto mas preparada esté una negociacion, mayores serdn las posibilidades de éxito; por ello,
es importante fijar primero los objetivos.

2.3.6  Dominar las técnicas

Los negociadores expertos suelen basar su enfoque en buscar las necesidades de la otra parte. De
esta forma, se tendra el maximo de control con el minimo riesgo.
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ESCUCHA ACTIVA:

Escuche atentamente y reconozca lo que dicen. La necesidad de escuchar es evidente, y sin em-
bargo es dificil escuchar bien. Escuchar le permite a usted comprender sus percepciones, sentir
sus emociones, y oir lo que tratan de decir. Escuchar activamente o con atencién mejora no sélo
lo que usted oye, sino también lo que ellos dicen.

Si usted escucha con atencion e interrumpe ocasionalmente para decir, "¢Entendi correctamente
gue usted esta diciendo que...?", la otra parte se dard cuenta de que usted no esta simplemente
matando el tiempo, sencillamente cumpliendo una rutina. Ademas, sentirén la satisfaccion de ser
escuchados y comprendidos. Se ha dicho que la menos costosa de las concesiones que se le puede
hacer a la otra parte es hacerle saber que ha sido escuchado.

Las técnicas acostumbradas de saber escuchar consisten en prestar atencion a lo que se esta di-
ciendo, pedir a la otra parte que diga detalladamente en forma cuidadosa y clara exactamente lo
que quiere decir, y solicitar que se repitan las ideas si hay alguna ambigliedad o incertidumbre.
PropOngase gue mientras escucha no va a estar pensando en la respuesta, sino en tratar de
comprender a la otra parte como ella se ve a si misma. Tenga en cuenta sus percepciones, sus
necesidades y sus limitaciones.

En una negociacion, puede suceder que usted esté tan ocupado pensando en lo proximo que va a
decir, en como va a responder a ese Gltimo punto o en la manera de expresar su proxima argu-
mentacion, que se le olvide escuchar lo que la otra parte esta diciendo ahora. O usted puede estar
escuchando con mayor atencidn a sus electores que a la otra parte.

El silencio normalmente tendemos a interpretarlo como negativa del otro. Un error muy frecuente
consiste en adelantarnos a ofrecer otras alternativas cuando la otra persona lo que esta haciendo
es reflexionar con predisposicién positiva (a veces con ello conseguimos el efecto contrario: pa-
ralizamos la negociacion o le damos un giro equivocado).

Cuando nos expresemos, hablemos desde nuestros sentimientos, es decir, como esa situacion te
hace sentir a ti 0 como tu la has vivido. Nunca acusar; con ello cerramos la negociacién y caeria
el clima de confianza generado hasta ese momento.

2.4  Teorias sobre liderazgo

Son muchos y variados los estudios sobre liderazgo que se han realizado y aunque es una materia
gue genera mucha documentacion, también es proclive a la argumentacion y tal y como sefialaba
Bennis a finales de la década de los cincuenta, el liderazgo es el topico sobre el que mas se ha
escrito y sobre el que menos se conoce.

Por ejemplo. Stodgill. en su famosa publicacion “The Handbook of Leadership,( 1974)”, llevo a
cabo una revision de més de 3.000 libros y articulos, y llegé a la conclusion de que los datos no
permitian una comprension integrada del liderazgo.

A continuacién se muestran algunas de las principales teorias sobre liderazgo, y aunque en algu-
nos casos no sean las mas actuales, si son las més conocidas en el mundo empresarial, y por tanto
ayudan a conocer los estilos actuales de las empresas y sus lideres.

2.4.1 Lateoriade los rasgos

La "Teoria de los Rasgos" describe estos como caracteristicas, supuestamente comunes a la ma-
yoria de los individuos. La personalidad se estudia en términos de la interaccion de rasgos méas o
menos independientes, de actitudes o valores.

R.Catell, G. Allport y H. Eysenck son los autores que defienden esta teoria. La pretension ex-
haustiva de explicar la personalidad mediante rasgos que la caracterizan ocasiona que el nimero
de éstos sea altamente considerable haciéndose casi inmanejable. R. Catell agrupé aquellos que
considerd sindnimos describiendo la personalidad como una integracion de rasgos.
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R, Catell designé rasgos originales que evaluo e iden-
tifico a través de su "Escala de 16 factores de persona-
lidad". Los rasgos se clasifican como procedentes del
medio, o influido por éste y constitucionales que darian
cuenta de los aspectos hereditarios propios del indivi-
duo.
Allport considera por una parte lo que serian los rasgos
comunes que estan presentes en la mayoria de los suje-
tos y que estan referidos a sus gustos, creencias, valores
estéticos, sociales, religiosos, etc. y por otro lado, los
rasgos definitivos individuales que es lo que en defini-
tiva, en cuanto a la personalidad queda descrita en fun-
cion de esos rasgos comunes, pero también y con la
misma o mayor firmeza por las caracteristicas distinti-
vas y propias del sujeto.
Hans Eysenck, al igual que Catell, utiliza "el analisis
factorial" para derivar sus dimensiones. En un princi-
pio postul6 dos unicas dimensiones:

1) Estable-Inestable, que comprende desde el ca-

racter muy estable al normal y en el extremo
opuesto el neurdtico.
2) Introvertido-Extrovertido, representando las di-
mensiones fundamentales de la estructura de la
personalidad.

Segun Eysenck, el organismo humano puede ser con-
dicionado, pero la susceptibilidad al condicionamiento
esta determinada genéticamente

2.4.2 Teorias conductuales

2.4.2.1 Estudios de la universidad de Ohio

Hemphill, Flesihman, Stodgill, Shartle y Pepinsky in-
tentaron descubrir las dimensiones caracterizan el com-
portamiento de los lideres. Inicialmente, determinaron
cuatro factores, pero posteriormente elaboraron una
aproximacion con soélo dos dimensiones:

e Consideracion: Es decir, en qué medida el li-

der tiene en cuenta los sentimientos de los

Parallel and Distributed Systems

Analisis Factorial Es un
procedimiento estadistico que
permite reducir la informa-
cion realizando agrupaciones
de variables, en nuestros
caso "los rasgos™, en catego-
rias mayores implicitas en los
datos. Asi se agruparan las
variables en entidades supe-
riores en funcion de como se
correlacionen entre ellas. Es
decir, en nuestro caso, aque-
llos "rasgos™ que se correla-
cionen de manera destacable
entre si estaran explicando, o
dando informacién, de un
mismo tipo de personalidad,
y por tanto podran ser agru-
pados en una entidad mayor
a la que Illamamos "estadisti-
camente factor” y que co-
rrespondera en la teoria o un
tipo de dimension.

Existiran tantos tipos o di-
mensiones como agrupacio-
nes de rasgos consigamos.

\_ )

ductas de lider que favorecen las relaciones de amistad, crean cohesion y armonia en el

grupo.

subordinados. Hace referencia a aquellas con-
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¢ Iniciacidn de estructura: Se relaciona con la conducta del lider que define y facilita las
interacciones del grupo para asi alcanzar las metas. Este factor se relaciona con otras
conductas como, obtener buenos niveles de rendimiento, confirmar que se comprenden
sus ordenes, asegurarse de que estan orientadas a tareas, etc.

De la interaccidn de estas dimensiones, los autores definen distintos tipos de liderazgo.

/7- \ / \

ALTA
ALTA
ESTRUCTURAY
CONSIDERACION CONSIDERACION

/ /
/" \ / \

BAJA .
ESTRUCTURA Y
CONSIDERACION CONSIDERACION

/ /

Los principales resultados medidos en numerosas investigaciones se pueden resumir en:
e El lider con alta consideracion consigue: mayor nivel de satisfaccion de sus colabora-

dores, tasas mas bajas de absentismo y un nimero menor de quejas.

e Lascorrelaciones entre iniciacion de estructura y eficacia de grupo son positivas, aun-
gue muestran variabilidad.

e Las relaciones entre consideracion y efectividad del liderazgo varian en funcion de las
caracteristicas del sujeto.

e Los lideres con alto nivel de consideracion y de iniciacion a la estructura son los que
consiguen tanto un buen rendimiento de sus subordinados como una alta satisfaccion de
los mismos.

e Muchas “excepciones” a los resultados, lo que resalta la importancia de la situacion al

hablar de liderazgo.

2.4.2.2 Estudios de la universidad de Michigan

Likert, Katz, McCoby, Kant y Seashore establecieron dos dimensiones fundamentales:
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e Lideres centrados en la persona: Resaltan la importancia de las relaciones personales.
Son lideres que conocen la importancia de las diferencias individuales.

e Lideres centrados en la produccion: Enfatizan los aspectos técnicos del trabajo, ya que
su principal objetivo es que los miembros realicen las tareas asignadas.

Los lideres centrados en la persona suelen obtener mejores resultados, reflejados en una produc-
tividad mas alta. Los resultados varian mucho en funcion del tipo de tarea y del tipo de grupo, de
la situacion y de las caracteristicas del los subordinados.

2.4.2.3 Malla gerencial del Blake y Mouton

Blake y Mouton en su modelo bidimensional, establecen que existen una serie de caracteristicas
similares en las organizaciones:
» La existencia de un objetivo o0 meta.

» Estan formadas por personas.
» Todas tienen una jerarquia definida.

A partir de estas premisas definen dos dimensiones béasicas:
» El interés por las personas

» El interés por la produccion

Estas dimensiones son ortogonales y explican cinco estilos de direccion:

INTERES POR LA GENTE

INTERES POR LOS RESULTADOS

e “Posicion 1/1 (Estilo Laissez-Faire) - Poco interés en las Personas y en las Tareas, mala

relacion con el grupo de trabajo y no se logran los objetivos en contenido ni en tiempo.
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e Posicién 1/9 (Estilo Club Social)- Hay un excelente clima de trabajo, preocupacion por
su personal, pero no logra obtener los resultados, evita confrontar situaciones con su per-
sonal aungue no logre los objetivos.

e Posicion 9/1 (Estilo de tarea)- Lo Unico importante es lograr los resultados. No le preo-
cupa las necesidades de su gente. No reconoce sus logros y no se preocupa en tener una
comunicacion con ellos.

e Estilo 5/5 (Estilo de mediocridad) — El directivo trata de conseguir los resultados ade-
cuados manteniendo un equilibrio entre resultados y nivel moral satisfactorio de los re-
sultados. El lider trata de satisfacer las expectativas mas bajas. Las personas con espiritu
de superacion suelen mostrar aburrimiento en estos grupos.

e Posicién 9/9 (Estilo de compromiso en toda regla) — Un lider que logra sus resultados
con su equipo de trabajo, que es participativo, reconoce logros y es respetado y aceptado

por su grupo.

2.4.3 Teoria X e'Y de McGregor

Mc Gregor en su libro “The Human Side of the Enterprise” (1960) da muestras de ser el repre-
sentante mas claro de la aproximacion humanista, pues hace un gran esfuerzo por demostrar que
es posible armonizar los intereses de la organizacion con la realidad personal del individuo. En
su teoria se parte del supuesto de que existen dos estilos basicos de direccion, un estilo autoritario
que denomina “Teoria X” y un estilo mas igualitario que denomina “Teoria Y.
La teoria X corresponde al punto de vista mas tradicional de la direccidn y parte de los supuestos
de que el ser humano siente repugnancia por el trabajo, prefiere ser dirigido, tiene poca ambicion
y busca sobretodo seguridad [26-29].
Como consecuencia de esta forma de pensar, el directivo X considera que las personas tienen que
ser obligadas a trabajar, por lo que deberan ser dirigidas, controladas y amenazadas con castigos.
El directivo se considera responsable de organizar el grupo y debera centrar sus esfuerzos en
dirigir, controlar y organizar a los miembros de su grupo y modificar sus conductas segun las
necesidades organizacionales.
La teoria Y. En contra, considera que las personas trabajaran y asumiran responsabilidades si
tienen la oportunidad de satisfacer sus necesidades personales al tiempo que consiguen los obje-
tivos de la organizacion.
El directivo Y considera que las personas tienen la capacidad de autodirigirse y autocontrolarse
en aras de conseguir los objetivos con los que se han comprometido.
Para que todo esto sea posible, es necesario que la direccion disponga de las condiciones organi-
zacionales, y de los métodos y herramientas que permitan satisfacer las necesidades y objetivos
individuales, al tiempo que se logran los objetivos organizacionales.
El punto clave de la Teoria Y, por tanto, sera el concepto de integracion. Las funciones del direc-
tivo, segun la Teoria Y, serén las siguientes:

e  Permitir que los subordinados se auto-dirijan.
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o Facilitar una atmoésfera que permita desarrollarse personal mente a los miembros del

grupo al tiempo que trabajan en la consecucion de los objetivos empresariales.

2.4.4 Modelo de liderazgo participativo de Vroom-Yetton

Victor Vroomy Philip Yetton (1973) proponen un modelo normalizado de liderazgo, pues indican
qué es lo que se debe hacer a la hora de tomar decisiones. Establecen tres estilos basicos que se
convierten en cinco por las variaciones.

A Autocratico. Tiene dos variaciones - Al y All

C Consultivo. Tiene dos variaciones —Cly CllI

G Grupo. Tiene una variacion -GllI

Estilo Caracteristicas

Al El lider debe resolver el problema o tomar la decision por si mismo, usando la informacion
disponible.

All El lider a de obtener la informacién necesaria de sus subordinados antes de decidir por si
mismo la solucién del problema

Cl El lider consulta individualmente con sus subordinados, y solicita sus ideas y sugerencias,
pero no los reline para el estudio del problema.

Cll El lider consulta el tema en grupo obteniendo sus ideas y sugerencias.

Gll El lider consulta el asunto con sus subordinados en grupo y juntos generan y evallan al-
ternativas e intentan alcanzar un acuerdo sobre la solucidn.

Este modelo fue revisado mas tarde, en 1988, en el que se desarroll6 una aplicacion por ordenador
que podian usar mandos y directivos online. Se trata de guiar a los lideres a usar los procesos de
liderazgo adecuadamente segun las circunstancias percibidas por el lider y por el grupo. De hecho
el ordenador proporciona feedback positivo en forma de gréaficos.

En la siguiente figura se muestran las alternativas a considerar por el lider para decidir el estilo
maés eficaz que se requiera para la solucion del problema.
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2.4.5 Liderazgo Situacional

"4

Algunas teorias han propuesto un estilo "6ptimo" de liderazgo: por ejemplo, la Escuela Estatal de
Ohio propone que el estilo de Alta Consideracion y Alta Estructura es tedricamente la conducta
de lider ideal. También Blake y Mouton consideran que el estilo mas adecuado es maxima preo-
cupacion por la produccion y por la gente.

Sin embargo, actualmente se ha demostrado que no existe un estilo Gnico que tenga éxito en todas
las ocasiones, ya que las diferentes situaciones requieren estilos de liderazgo distintos. Por tanto
los directivos que triunfan son aquellos que pueden adaptar su conducta a sus empleados y a la
situacion.

2.4.5.1 Los estilos de liderazgo segin Blanchard

La TLS (Teoria del Liderazgo Situacional) se asienta en los estudios de la Universidad de Ohio
y en la Teoria Tridimensional de los Estilos de Direccion.

Blanchard define los estilos de liderazgo en base a la relacién entre la cantidad de direccion y
control (comportamiento directivo) que ofrece un lider, y la cantidad de apoyo o estimulo (com-
portamiento de apoyo) que da a sus colaboradores.

Estos dos tipos de comportamiento los puede manejar en mayor 0 menor medida un lider dando
lugar a cuatro estilos diferentes de liderar a sus colaboradores:
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» Estilo directivo: se caracteriza por la utilizacion de un elevado nivel de comportamiento
directivo y bajo nivel de comportamiento de apoyo.

» Estilo instructivo o de supervision: Supone utilizar los estilos directivo y apoyo de ma-
nera intensa. Si bien mantiene la supervision y alta direccién, implica reconocer los avan-
ces en el rendimiento del colaborador.

» Estilo de apoyo: Se mantiene un estilo de apoyo elevado disminuyen el estilo de direc-
cién. Toma las decisiones conjuntamente con sus colaboradores y apoya los esfuerzos
gue estos realizan.

» Estilo delegador: El lider disminuye su nivel de intervencion, delegando la toma de de-
cisiones a sus colaboradores.

Este modelo define la eficacia del lider en funcion de su capacidad para utilizar cada uno de los
estilos de acuerdo con la situacién de los colaboradores. Asi, el lider mas eficaz sera aquel que
demuestre una mayor flexibilidad de estilo y que utilice el estilo adecuado en cada situacion.
En la aproximacion situacional del liderazgo de desarrollo el nivel de los colaboradores se esta-
blece en funcidn de dos factores: Competencia y dedicacion.
Asi, tal y como vimos en un modulo similar en la parte de especialista en comercio electrénico,
no encontramos con cuatro niveles de desarrollo o preparacion: NP1, NP2, NP3y NP4.

Alta

Orienta

APOYO

Baja Alta
DIRECCION
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2.5 El proceso de coaching

El proceso suele establecerse en una serie de sesiones de trabajo. La sesion, es la reunion durante
la que coach y coachee evaltan los avances, clarifican las dudas, planifican la estrategia a seguir,
y se proponen sugerentes alternativas a todo lo que parece establecido como una verdad irrefuta-
ble, de forma socrética.

No obstante, el verdadero proceso ocurre en el periodo de tiempo entre cada sesion. El lugar
deberia invitar a la discrecion, al silencio, al recogimiento, sin interrupciones telefénicas y de
visitas. Un despacho tradicional es un buen lugar, aunque en muchas ocasiones es el propio
coachee el que decide el lugar donde se encontrara mas a gusto.

Basicamente podriamos diferenciar dos tipos de sesiones de coaching, las que tienen por objeto
una meta de caracter personal, y en consecuencia diriamos que el coaching es personal, de aque-
Ilas que tienen una meta de caracter profesional, coaching profesional.

Hemos de decir que estd mas prestigiado el coaching profesional, por las dificultades afiadidas
que conlleva y el nivel de exigencia en el cumplimiento de los resultados. Si bien esto es cierto,
no deberiamos olvidar que debajo del profesional hay una persona, y que por tanto, la diferencia
formalmente es grande pero fundamentalmente, no tanto.

Cuando abordamos temas como la autoestima, auto confianza, auto motivacion, culpabilidad, re-
sentimiento, victimismo, control econémico, financiero, emocional, relaciones personales o so-
ciales, etc. suelen tener el carcter personal.

Cuando abordamos temas como la motivacion, el liderazgo, gestion del tiempo, gestion de equi-
pos humanos, reuniones de trabajo, cambios organizacionales, cultura de empresa, comunicacion
y otros analogos, suelen tener el caracter de profesional.

Las sesiones de trabajo y por tanto el proceso en si mismo, no es algo estandar y depende del
modelo de coaching que se utilice, hay modelos estrictos basados en consecucion de tareas y
modelos basados en reflexiones, la duracion de cada sesion tampoco es algo estandar y suele
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oscilar entre unay tres horas. Algo similar ocurre con el proceso completo, la duracion dependera
del enfoque a aplicar y la cuestion a desarrollar y podemos encontrar enfoques basados en un
minimo de 10 sesiones o bien series temporales que oscilan en un minimo de seis meses a un afio.
En cualquier caso, todo el proceso no es impositivo y suele ser pactado de mutuo acuerdo entre
el coach y el coachee por adelantado.

A continuacion se exponen una serie de condiciones que han de darse para que el entrenamiento
sea efectivo:

1.

2.6

El colaborador debe estar dispuesto a recibir el entrenamiento, y esta disposicion sélo se

produciré si realmente este proceso se convierte en una oportunidad de mejora. El entre-

namiento debe generar expectativas positivas, en el entrenado, sobre su rendimiento y

sobre el proceso de mejora. Es decir, el colaborador debe estar motivado para recibir el

entrenamiento y esta motivacion se producira cuando se den dos condiciones:

a) El colaborador debera percibir que su rendimiento va a mejorar, va a tener éxito.

b) El colaborador debera percibir que la mejora de su rendimiento traera para él conse-
cuencias atractivas.

Para que se cumpla la condicién anterior requiere por parte del COACH (jefe y/o consul-

tor externo) una actitud de maximo respeto y consideracién hacia el colaborador, y una

actitud de ayudarle a aprender a mejorar, evitando en todo momento los juicios persona-

les, opiniones y creencias. El refuerzo, cuando se consiguen avances con el proceso, es

un factor claramente motivador.

Un pacto o contrato, entre el COACH y el COACHEE en el que no hay vuelta a atras,

(Payeras y Castella. 2004:21). Es mas, el primero adquiere el compromiso de ayudar a

aprender y el segundo aprender del entrenamiento.

Liderazgo y Coaching

El lider-coach debe cumplir una serie de competencias para cumplir el proceso:

Observar la actuacion profesional del colaborador e identificar sus areas de mejora. La
proximidad y cercania entre el jefe y colaborador facilitan la observacion basadas en evi-
dencias de desempefio.

Antes de informar y dar retroalimentacion a su colaborador sobre cdmo actuta, debe ob-
servarle directamente y no actuar de oidas. Incluso si es posible, recurrir a un
“feedback 360°”, pues el aprendizaje que se da desde la discrepancia entre la opinion que
tenemos de nosotros mismos y la percepcion de terceras personas sobre nosotros.
Identificar los factores o variables relacionados con las areas de mejora observadas.

Siempre contemplada como una oportunidad de mejorar.
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e Explorar con el colaborador las razones que explican su conducta. Escucha activamente,
evitando juicios y siendo tolerante, es esencial en este proceso.

e Dé la retroalimentacion tal y como le gustaria recibirlo (empatia). “Requiere que la
persona que lo proporciona sienta interés por la persona que va a recibirlo”. (Soler, 2003:
12&3 1).

e Dé retroalimentacién de forma que el colaborador tome conciencia de sus puntos fuertes
y sus areas de mejoray se dé la oportunidad de mejorar. La retroalimentacion o feedback
debe fundamentarse en la confianza mutua, ser concreto y no evaluativo, y debe darse en
el momento oportuno.

o Favorecer el autodescubrimiento, es necesario experimentar nuevas maneras de hacer.
Déjale hacer. “No se Ira/a de dar consejos, sino de extraer del coachee lo mejor que lleva
dentro”. (Enebral 2004:20). Y, por supuesto, la autoevaluacion al final de cada actuacion,
de manera gue siga haciendo lo que ha funcionado y evalle lo que es mejorable y piensa
sobre otras formas de actuar (¢,c6mo podria actuar de otra manera ante esa situacién?)
(Debordes, 1998:8333).

e Estimular y animar al colaborador.

2.7 Coaching en PYMES

El “coach”, es un término de los deportes, quiere decir el entrenador del equipo. Pero entrenador
en un sentido amplio, es el entrenador en lo fisico y en lo animico. Cumple en algunos momentos
una funcién de padre. Hace que los jugadores funcionen como equipo. Es el que guia por su
experiencia. EI que es nutritivo al comprender situaciones de sus jugadores y firme en hacer cum-
plir las normas. El que detecta las habilidades de cada uno y las potencia (empowerment).
Coaching y empowerment son conceptos que merecen tratarse en forma amplia. Aqui solamente
los mencionamos para que puedan relacionar estas definiciones, para realizar la Seleccion, Capa-
citacion, Delegacion y Supervision.

“Coaching” es entrenar al personal en la organizacion, similar a lo que hace el entrenador con su
equipo. Da las pautas claras, que necesita, que conviene y cuando, preparandolos con las herra-
mientas técnicas y animicas para enfrentar las situaciones que se presenten.

“Empowerment” significa darle a las personas que primero tuvieron su coaching y fueron bien
entrenadas, que tomen responsabilidades y decisiones; que tienen el poder (power) de hacerlo.
Que tienen “el permiso” de hacer, equivocarse, corregir y continuar haciendo (aprendiendo). Es
crear un contexto donde los empleados de todos los niveles sienten que tienen una influencia en
los estandares de Calidad, Servicio y efectividad del negocio en sus areas de responsabilidad.
Calidad Total, Mejoramiento Continuo de Procesos, Justo a Tiempo (JIT), Sistemas Computari-
zados para la Gestion Empresaria (ERP, MRP I1), CIM (Computer Integrated Manufacturing),
QFD (Quality Function Deployment), y varios acronimos mas fueron apareciendo en los ultimos
15 a 20 afos. El eslabon més débil, de todas estas metodologias es la Integracion de las personas
y los departamentos para una implantacion exitosa.
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La implantacion de la filosofia de Calidad Total (TQM) y los conceptos de Cliente Internoy
Externo requieren una forma de focalizar “cada paso” en la cadena de “valor agregado”, desde
el proveedor hasta gque se llegue al Cliente y también su respuesta sobre los grados de satisfaccion.

Las metodologias que mencionamos requieren Trabajo en Equipo, Involucramiento Total del Per-
sonal, y generalmente la accion de Grupos Multidisciplinarios.

En un ambiente Justo a Tiempo concentramos nuestros esfuerzos en eliminar todas las activida-
des que no agregan valor al proceso. Demoras, colas, puestas a punto, retrabajos e inspecciones,
son algunas de las actividades que deseamos eliminar o minimizar. La Coordinacion es esencial
para ésta meta.

La eficiente distribucion de los siempre escasos recursos y responder a las cambiantes demandas
del mercado, requiere un nivel alto de Sincronizacion. Integracion, Cambios, Grupos Multidisci-
plinarios, Coordinacién y Sincronizacion requieren recursos humanos capacitados, con criterios
para decidir en forma auténoma (empowerment) lideres que sepan ensefiar (coaching). EI Mejo-
ramiento Continuo en las empresas debe ser un proceso mas, tan importante como los es facturar,
para el éxito del negocio.

La propia estructura de la PYME impide en muchos casos el uso de un sistema interno de coachs
de la misma forma que existe en las grandes empresas. Sin embargo, en casi la totalidad de las
ocasiones es mas beneficioso e incluso recomendable el uso de coachs externos a la organizacion
sea esta de la dimension que sea.

2.8

Definimos el mentoring como un proceso de orientacion, guia, ayuda y aprendizaje de caracter
individual quemes realizado por una persona experimentada, que se caracteriza por estar bien
planificada a medio y largo plazo, ser confidencial y estar dirigido a un tutelado para que desa-
rrolle y/o inhiba determinadas competencias de manera que favorezca su crecimiento personal y
profesional y mejora del desempefio actual y futuro.

La gran diferencia con el coaching es que en el mentoring se trata de una persona con mas expe-
riencia en las tareas a desarrollar que el tutelado y sirve de guia por tanto, aplicando las mejoras
formas de hacer las cosas, siempre desde el punto de vista del mentor claro esta.

El mentoring si supone una ensefianza explicita sobre temas técnicos. De tal forma que el mentor
primero informa, y luego sugiere propuestas especificas de actuacion. Tutela al cliente hasta el
extremo de llegar a usurpar la capacidad de decision de la persona tutelada, en las primeras fases
del proceso.

A continuacion se muestra una tabla con las principales diferencias entre los procesos de coaching

mentoring.
Coaching Mentoring

Mentoring

Interno o externo. En el primer caso, es el supe-
rior inmediato del coachee.

Interno o externo. En el primer caso, el mentor
puede ser cualquier persona de la organizacion.

De caréacter formal.

De caracter formal y/o informal.

Individual y/o grupal

Individual.

Dirigido a: Toda la organizacion.

Dirigido a personas con alto potencial.

Objetivo: Desarrollar o inhibir determinadas com-
petencias para mejorar su desempefio; garantizar
la utilizacion de todo su potencial.

Obijetivo: Desarrollar personal y profesional-
mente.

El Coach conoce en profundidad la organizacion,
departamento o unidad de negocio.

El mentor conoce o debe tener alguna vinculacion
con la organizacion, departamento o unidad de
negocio.

La agenda la establece el coach.

La agenda la establece el mentor.

La responsabilidad de la relacién es del coach.

La responsabilidad de la relacidn es del tutelado.
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Duracidn estimada entre 3 y 6 meses. Duracién estimada entre 1 y 2 afios.
Marco temporal claro. Marco temporal indefinido.
. ) . Necesidades: Encontrar el mentor adecuado para
Necesidades: alto compromiso del coachee.
el tutelado.
. ) . Competencias a desarrollar: Profesionales y/o
Competencias a desarrollar: Profesionales personales
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