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  Debo reconocer por propia experiencia que trabajar en equipo es posiblemente una de las cosas más complicadas de aprender y, sobre todo, de llevar a cabo. La “teoría” la sabemos todos, pero concretarla en la “práctica” y sortear las innumerables variables que pueden dificultarla es, a veces, extremadamente complejo. En cualquier caso, además de una experiencia retadora es de las más gratificantes que uno puede vivir en primera persona.


  En ocasiones, decimos –y hasta creemos– que trabajamos en equipo, cuando realmente lo estamos haciendo en grupo o en compañía de otros, porque “nos toca” compartir un espacio en el que el prójimo (próximo en sentido etimológico) se encuentra cercano. Trabajar en equipo no es exactamente eso.


  Existen, al menos, dos elementos clave a considerar en el trabajo en equipo: las personas (nosotros) y las tareas (cosas) que debemos hacer, porque alguien nos las sugiere o manda (en esto hay varios grados). En cuanto a la primera, la que se refiere a las personas, las aptitudes, pero sobre las actitudes ante situaciones que se van presentando –muchas veces de forma improvisada– son claves. En lo referente a la segunda, las cosas que debemos hacer, tienen que ver o están relacionadas con lo que hacen los demás y de qué manera hay que hacerlas. Es precisamente ahí, donde también pueden producirse conflictos.


  Mi experiencia personal y profesional, al haber formado parte de unos cuantos equipos de trabajo y, también, como coordinador y gestor de los mismos, me ha hecho reflexionar sobre lo fácil que es saber qué es lo qué hay que hacer, quién, dónde, cuando, por qué y para qué, pero por otro lado, lo complicado que es saber cómo –y no me refiero al método, sino al modo en que debo desarrollo mis actividades junto a otros compañeros.


  Estas cuestiones y alguna más –que se irán desvelando en el desarrollo de este libro– me hacen pensar en que lo aquí apuntado, no debe entenderse como la panacea universal –ni pretende serlo– y ello se debe a varias razones, la primera por el respeto que me merecen los lectores y, en segundo lugar, porque éste trabajo presenta un conjunto de reflexiones más o menos ordenadas –¡eso espero!– con el propósito de que sea cada uno y en base a sus experiencias personales, quien saque sus propias conclusiones. En otras palabras, será cada uno quien reescriba el libro como no podía ser de otro modo.


  Antes de concluir esta breve presentación, mi agradecimiento más sincero a mis dos grandes maestros en el arte del trabajo en equipo, Rafael Sánchez Alvarez y Enrique Martin Libermann quienes solo con su ejemplo fueron capaces de mostrarme a mí, como a tantos otros, el difícil arte de trabajar con personas diferentes. También muchas gracias a Pilar Ortiz García con quien mejor trabajo desde hace más de 15 años y, por supuesto, a los innumerables compañeros con los que he podido compartir y aprender lo fácil que puede ser estar y trabajar a su lado.


  ÁNGEL JOSÉ OLAZ CAPITÁN
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  Este libro reflexiona sobre una de las actividades más sencillas o complejas –según se vea– que suceden en el ámbito de las organizaciones: el trabajo en equipo. Es casi seguro que, quien más quien menos, ha asistido a esta experiencia personal y profesional en el trascurso de su vida; y, sin duda, buena parte del éxito o fracaso de ello, haya tenido que ver con la “química” de las personas con quienes se han compartido espacios y tiempos comunes. Esto hace pensar que la “sintonía”, siempre necesaria para trabajar en equipo, escapa al ámbito de lo puramente racional para adentrarse en el terreno de ciertas percepciones involuntarias que hacen “cuadrar” mejor o peor con determinadas personas y, de ahí, el “éxito” o el “fracaso” del trabajo en el que se ha de desarrollar, lo encomendado.


  Reglar lo irracional resulta complicado por no decir imposible, motivo por el que es necesario reparar en otro tipo de análisis más lógico y, por tanto, mejor sometido al análisis causal. Con este espíritu, este libro tratará de descubrir qué variables favorecen el trabajar en equipo, que por ser más objetivables –lógicamente más mensurables– permitan una mejor actuación sobre las mismas desde una óptica más racional. En otras palabras, trabajar en equipo tiene algo de “química” pero también de “métrica” y por ello es necesario valerse de variables que permitan avanzar en su análisis y comprensión; no debemos olvidar que trabajar en equipo supone hablar de muchas cosas a la vez, como comunicación, motivación, creatividad y tantos otros elementos.


  Precisamente el hacer que esas cosas “funcionen” nos convierte en personas competentes y es aquí donde se inscribe por méritos propios la palabra competencia. Dicho de otro modo, trabajar en equipo nos hace competentes (hacer las cosas bien) como individuos, como parte del grupo del que formamos parte y de la organización a la que pertenecemos y, todo ello, comporta manejar determinadas variables en clave competencial. Estas competencias son las que nos permiten “vertebrar” las cosas que hemos de hacer con una lógica y armonía que favorezca la fluidez.


  Esta obra, y bajo esa línea de transmisión que son las competencias, se estructura en los siguientes capítulos en el intento de configurar el puzle que define lo que es el trabajo en equipo.


  En primer lugar, se comenzará por hablar del papel que juegan las competencias en la comprensión del trabajo en equipo. Es decir, cómo la comunicación, motivación, creatividad, planificación y negociación conforman transversalmente esa gran “macrocompetencia” denominada trabajo en equipo. En el Capítulo 2 se examinarán los perfiles profesionales más característicos que pueden verse en el ámbito del trabajo en equipo y las conexiones que pueden establecerse con las competencias.


  El Capítulo 3 permite examinar cómo en el terreno de las dinámicas grupales y de un modo más concreto en el espacio de las reuniones (formales y/o informales), la “escenificación” de sus protagonistas, el “libreto” y las condiciones envolventes de esta “representación” permiten adquirir, estimular y desarrollar las condiciones para poner en valor las competencias y perfiles profesionales. El Capítulo 4 analiza lo que supone gestionar situaciones complejas como resultado de la interactividad que entre los diferentes agentes concurrentes en el trabajo en equipo se producen porque, se quiera o no, existen pequeños “cortocircuitos” inherentes a su propia naturaleza y que deben normalizarse en el ámbito del trabajo en equipo.


  Este primer bloque, formado por estos cuatro capítulos, cede el testigo a una segunda parte en la que se analizan un conjunto de competencias donde lo cualitativo parece tener un buen encaje. La primera de ellas se analizará en el Capítulo 5 donde la comunicación se convierte en competencia clave e insumo del trabajo en equipo. El Capítulo 6 profundiza en la motivación como otra de las competencias claves que, junto a la comunicación, ayuda a entender cómo el trabajo en equipo es deudora de éstas. La motivación permite añadir un impulso cualitativo al análisis, en tanto en cuanto, un equipo motivado es capaz de trabajar más y mejor, incluso en circunstancias dificultosas.


  El Capítulo 7, siguiendo los presupuestos anteriores, aborda la creatividad como “detonador” de nuevas ideas que inspiren ópticas alternativas para el desarrollo del trabajo en equipo. Esta competencia –a menudo minusvalorada y hasta ignorada– aporta un poderosísimo “efecto multiplicador” sobre la eficiencia productiva de los integrantes del equipo de trabajo orientados hacia un fin común. El Capítulo 8 analiza desde un prisma “más cuantitativo” el peso e importancia que se debe conceder a la planificación como competencia clave para entender el trabajo en equipo y neutralizar, en la medida de lo posible, la improvisación y arbitrariedad en la toma de decisiones.


  El Capítulo 9 está reservado al proceso de negociación con el que algunas veces y de forma interna, el propio equipo de trabajo debe resolver determinadas situaciones clave en el desarrollo del trabajo en equipo. La competencia negociación, junto a la planificación –en su versión cuantitativa– y a la creatividad, motivación y comunicación –más próximas en su conceptualización a la dimensión cualitativa– permiten componer un mosaico donde todas estas competencias se convierten en variables independientes de otra de mayor rango que es el trabajo en equipo.


  Por último, el Capítulo 10 servirá de marco para realizar una serie de reflexiones finales y tratará intencionadamente de provocar un “guiño” cómplice al lector sobre la competencia liderazgo. Como más tarde se explicará, el hecho de que esta competencia figure en el último de los capítulos de este libro, es para evitar la posible justificación de que el trabajo en equipo pueda entenderse como consecuencia directa de esta variable. El liderazgo evidentemente contribuye a una mejora del trabajo en equipo pero como elemento endógeno y no exógeno, esto es, una influencia exterior proveniente de estamentos directivos.


  Finalmente, en Anexo, se propondrán una serie de pequeños ejercicios de autodiagnóstico relacionados con aquellas competencias que guardan relación con el trabajo en equipo.
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  Incluso la gente que afirma que no podemos hacer nada para cambiar nuestro destino, mira antes de cruzar la calle.


  STEPHEN HAWKING
Físico británico (1942)


  El talento gana partidos, pero el trabajo en equipo y la inteligencia ganan campeonatos.


  MICHAEL JORDAN
Deportista estadounidense (1963)


  Es bueno tener una competencia válida. Te empuja a hacerlo mejor.


  GIANNI VERSACE
Modisto italiano (1946 – 1997)


  
    Resumen del capítulo


    [image: Image] Este capítulo comienza por contextualizar cómo en el actual mercado laboral –presidido por ciertas dificultades ante un futuro incierto– existen una serie de elementos como son: la flexibilidad, iniciativa, motivación, capacidad de aprendizaje, calidad en la realización de las tareas y la movilidad, claves en la comprensión del entorno.


    [image: Image] Del mismo modo se observa cómo el trabajo en equipo se convierte en un elemento estructurador de lo que permitirá una mejor adecuación entre el individuo, el grupo y la propia organización que lo sustenta.


    [image: Image] En este contexto se hace necesario hablar de competencias y de cómo la definición de un perfil competencial adecuado permite un mejor desarrollo del trabajo en equipo.

  


  Cuestiones previas


  El actual mercado laboral está contextualizado por elevadas dosis de precariedad e incertidumbre en el empleo, lo que unido a las nuevas formas de organización del trabajo debe hacer reparar en los siguientes aspectos:


  •Flexibilidad, entendida como la capacidad de adaptación a un medio cambiante donde no hay patrones preestablecidos ni en el mercado, ni en las organizaciones, ni tan siquiera en las funciones y responsabilidades asociadas al puesto de trabajo.


  •Iniciativa para poder acometer los retos del trabajo diario. En otras palabras, tratar de anticiparse a los cambios y moldear en la medida de lo posible las situaciones que han de presentarse, para evitar ser “prisionero” de ellas. Frente a la reactividad de los hechos –algo que nos convertiría en sujetos pasivos– hay que procurar construir las condiciones favorables para minimizar el impacto de situaciones “fuera de plano”.


  •Motivación para poder afrontar los cambios en la estrategia de actuación de las empresas ante acontecimientos adversos como elevadas cargas de trabajo, jornadas laborales continuadas, presión ante objetivos y otros aspectos relacionados con entornos de trabajo multidisciplinares donde los enfoques pueden ser divergentes.


  •Capacidad de aprendizaje ante nuevas situaciones no contempladas, donde la rentabilidad y productividad a corto plazo, se convierten en elementos de evaluación acerca de lo que cada individuo puede aportar a la organización.


  •Calidad en la realización de las tareas, ya sean las encomendadas o las tomadas por iniciativa propia, garantizando, en última instancia, la satisfacción de quien sea el destinatario del trabajo desarrollado: clientes, usuarios, compañeros o jefes.


  •Movilidad, en una doble dirección, la relacionada con el puesto de trabajo, que exige cada vez más una polivalencia profesional y flexibilidad para trabajar en diferentes espacios geográficos.


  Todos estos aspectos, sin embargo, no podrían entenderse sin un elemento aglutinador como es el trabajo en equipo que se convierte en elemento vertebrador de todo lo anterior. Dicho en otras palabras, la flexibilidad, iniciativa, motivación, capacidad de aprendizaje, calidad en la realización de las tareas y la movilidad son elementos consustanciales –desde la perspectiva del actual mercado laboral– para entender que, si no es a través del trabajo en equipo, difícilmente añaden valor al individuo, al grupo o a la organización. Así pues, el trabajo en equipo se convierte en una magnitud holística en la que este término es mucho mayor que la suma individual de de los aspectos anteriores.


  Todas estas cuestiones hacen pensar en qué hace competente a una persona en su puesto de trabajo y, más concretamente, cómo el trabajo en equipo se convierte en un elemento aglutinador de todas las anteriores y cómo sirve de “pegamento” para hacer que el primitivo trabajo en grupo sea mucho más que una mera colección de elementos. En las siguientes líneas se comenzará por profundizar en el significado del término competencia.


  Las competencias


  McClelland (1973) define inicialmente el término competencia como: “aquello que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo”, anteponiendo su significado y dimensión al enfoque educativo para ponerlo en correspondencia con otros elementos alternativos como el género, etnia o clase social, para medir el rendimiento laboral de la persona en el contexto organizativo. Desde entonces muchos han sido los posteriores desarrollos que se han realizado tomando como referencia esta primera definición.


  Casi de forma coincidente en el tiempo Bloom (1975) hace referencia a las competencias, aunque desde la óptica educativa, al mencionar que la “enseñanza basada en competencias” se asienta en cinco grandes postulados:


  – Todo aprendizaje es esencialmente individual.


  – El individuo, al igual que cualquier sistema, se orienta hacia la consecución de un conjunto de metas a lograr.


  – El proceso de aprendizaje es más fácil cuando el individuo sabe exactamente lo que se espera de él.


  – El conocimiento preciso de los resultados contribuye a facilitar el proceso de aprendizaje.


  – Es más probable que quien debe aprender haga lo que se espera de él y lo que él mismo desea, si tiene la responsabilidad en las tareas de aprendizaje.


  Según Boyatzis (1982) el término competencia se define como una “característica subyacente de la persona, que está causalmente relacionada con un criterio de referencia de actuación exitosa en el puesto de trabajo o en otra situación”. Esta definición hace reparar en tres aspectos clave:


  – Característica subyacente, se refiere a que forma parte de la personalidad y puede predecir una amplia variedad de comportamientos tanto en el trabajo como en la vida personal.


  – Causalmente relacionada, porque es la causa de algo o intenta predecir un comportamiento.


  – Criterio de referencia de actuación exitosa, explica que las competencias podrán predecir cómo se realizará una actuación (bien - mal - regular; mejor - peor) a partir de unos criterios estandarizados.


  Estos aspectos permiten diferenciar las competencias en dos grandes grupos: competencias diferenciadoras: caracterizadas por distinguir un desempeño superior de otro medio o estándar; y competencias umbral o esenciales: relacionadas con el logro de una actuación media o mínimamente adecuada.


  Por todo ello las competencias pueden entenderse como:


  – Motivos, entendidos como la necesidad latente o una forma de pensar que impulsa, orienta y selecciona la conducta de una persona. Por ejemplo: la necesidad de un logro, alcanzar un resultado, conseguir un objetivo…


  – Rasgos de carácter o predisposición general a conducirse o reaccionar de modo determinado. Por ejemplo: adaptación y flexibilidad, aprendizaje autónomo…


  – Concepto de uno mismo o lo que uno piensa, lo que valora y/o lo que está interesado a realizar, orienta el patrón de comportamiento individual: análisis de problemas, preocupación por el orden…


  – Conocimientos o lo que se sabe sobre una técnica, ciencia y/o habilidad, determinan la capacidad de actuación y, por tanto, condicionan al comportamiento.


  – Capacidades cognitivas y de conducta, como la creatividad, conocimiento del entorno…


  En suma, un conjunto de matizaciones orientadas a una mejor definición del término competencia que tiempo más tarde no pasan inadvertidas a Lawler (1994), a quien se le debe su aplicabilidad práctica en el mundo empresarial o cómo las ventajas de pasar a una empresa gestionada por competencias, implica el paso de la burocratización a un modelo sistémico-organizativo.


  En nuestro país, los trabajos realizados por Pereda y Berrocal (2001) inspirados en las ideas de Le Boterf, Barzucchetti y Vincent (1993) describen cinco elementos que ayudan a definir la naturaleza de la competencia. Estos elementos se corresponderían con cinco tipos de saberes:


  1. Saber o conocimientos que posee la persona y que le permitirán llevar a cabo los comportamientos incluidos en la competencia.


  2. Saber hacer o la capacidad que tiene esa persona para aplicar aquellos conocimientos orientados a la solución de problemas o conflictos.


  3. Saber estar o la realización de esos comportamientos en función de los procedimientos propios de la organización.


  4. Querer hacer o querer llevar a cabo los comportamientos que articulan a la competencia, lo que alude directamente a la motivación del individuo.


  5. Poder hacer o las características organización que permiten al individuo disponer de los medios y recursos pertinentes necesarios para desarrollar su competencia.


  Más recientes en el tiempo, son los estudios de naturaleza epistemo –metodológica de De Haro (2004), en un intento por clasificar la infinidad de modelos– en opinión de éste, tantos como autores –que se han ido sucediendo en el transcurso del tiempo. En este sentido, la propuesta que realiza se basa en la comprensión del término competencia, según sea entendida como variable dependiente o independiente.


  Un modelo explicativo de las competencias


  El modelo que a continuación se presenta (Olaz, 2011) se basa en el hecho de que las competencias son el resultado de la interactividad de tres escenarios: los conocimientos, las capacidades y las habilidades.


  •Por conocimientos se hace referencia tanto a los reglados como a los no reglados. En cualquier caso, se distingue un componente teórico (lo que es o debe ser) junto a otro práctico (lo que hago o lo que se debe hacer) y tienen una traducción cuantitativa como resultado de una evaluación que mide el grado en que estos han sido asimilados.


  •Las capacidades están relacionadas con las características naturales de la persona para gestionar determinadas situaciones. Todo el mundo “nace” con éstas, aunque ello no comporta un desarrollo uniforme en un mismo rango de individuos, debido a la influencia del entorno. Ejemplo de ello son: la motivación por el logro, la preocupación por el orden y la claridad, la iniciativa y la proactividad, la construcción de relaciones, el pensamiento conceptual y analítico, el autocontrol personal y la confianza en uno mismo, por citar sólo algunos.


  •Las habilidades hacen referencia a ciertas “destrezas” no necesariamente innatas, ni tan siquiera sospechadas por el propio individuo, que, al ser “descubiertas” por la necesidad de incorporarlas al puesto de trabajo y debidamente entrenadas, permiten un mejor desarrollo instrumental de las tareas por parte de la persona en su relación con el puesto de trabajo. Ejemplo de ello son: la presentación de ideas, dirección de reuniones, resolución de conflictos, organización, y la planificación de actividades, entre otras.


  En otras palabras y respondiendo a este esquema (ver Figura 1.1) cabe preguntarse:


  – ¿Se poseen los “Conocimientos” formativos necesarios? De no tenerlos, ¿cómo se pueden adquirir?


  – ¿Se dispone de las “Capacidades” necesarias entendidas como el potencial relacionado con las características naturales de la persona para poder desenvolverme en el entorno?.


  – ¿Se cuenta con las “Habilidades” personales suficientes?


  En otras palabras, ¿se poseen las destrezas que pueden aprenderse y entrenarse para dar la calidad instrumental exigida en el puesto de trabajo?


  Figura 1.1. Elementos competenciales.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración Propia.


  Las competencias del puesto y su adecuación al concepto del Trabajo en Equipo


  Si hasta este momento se ha comentado la triangulación entre los conocimientos, capacidades y habilidades como elementos a considerar en el equilbrio competencial, cabe preguntarse por la adecuación entre el perfil competencial de una persona en el puesto de trabajo y el del equipo en el que trabaja. Inevitablemente, las que siguen son algunas de las cuestiones que pueden plantearse:


  ¿Qué sucede cuando existe una adecuación competencial entre el perfil del puesto de la persona y la del equipo de trabajo? Cuando se produce este equilibrio competencial puede hablarse de una situación óptima, ya que no hay discrepancias. En otros términos, es como si la pieza encajara en el “puzle” y completara una imagen perfecta del trabajo en equipo. Esta situación (ideal), sin embargo, no es frecuente que a priori se cumpla, siendo habituales las diferencias entre el individuo y el grupo de adscripción.


  ¿Qué sucede cuando no existe una adecuación (inadecuación) competencial entre el perfil del puesto de la persona y la del equipo de trabajo? Esta situación no por menos deseable es más infrecuente, al contrario, entra dentro de la “normalidad” el que no se produzca una sintonía entre las competencias del puesto en la persona y las que requiere o demanda el equipo. En estas circunstancias pueden producirse varios casos; nos referimos a continuación a dos casos.


  Puede suceder que las competencias del individuo queden por encima de las competencias requeridas por el equipo de trabajo, lo que apuntaría a una sobrecualificación de la persona. Desde otro punto de vista, puede entenderse que las competencias exigibles por el equipo sean de poco alcance, provocando que el trabajador supere competencialmente y con creces los requerimientos del puesto. Dicho de un modo coloquial vendría a significar que las competencias del puesto se quedan “pequeñas” para la persona.


  O también, puede ocurrir que la persona en términos competenciales se encuentre por debajo de las competencias requeridas por el equipo de trabajo, lo que apuntaría a una infracualificación del trabajador. En este caso, puede producirse la situación de que el puesto de trabajo requiera un alto nivel competencial, algo que lamentablemente sobrepasa a lo que puede y/o debe aportar el empleado. En términos más coloquiales, vendría a equivaler que el puesto se queda “grande” para la persona.


  Estos aspectos enlazan con la reflexión de Mato (1995:21) quien señala que: “el término de sobre-cualificación se refiere a la dotación de un nivel de estudios superior al requerido por el puesto de trabajo. Son sobre todo trabajadores sobre-cualificados los que han adquirido más estudios de los necesarios para desempeñar correctamente su trabajo. Así pues la sobre-cualificación es una de las dos manifestaciones (la otra es la subcualificación) de lo que a su vez constituye una simplificación del problema de la adecuación, es decir, la división en dos grupos de los trabajadores inadecuados”.


  Esto supone un auténtico drama humano en el que la persona se ve “atrapada” en el puesto. Todo ello sin olvidar el serio impacto que puede provocar a la organización en términos de rentabilidad. Como señala Alba (1992), se estima que, para los sobre-cualificados, la rentabilidad de la educación adquirida en exceso, dada por su nivel salarial, será inferior a la obtenida por aquellas personas que, con un nivel equivalente de educación, ocupan empleos adecuados. Ante situaciones de este estilo cabe esperar un dimensionamiento del puesto por parte de la persona –algo que no todas las culturas organizativas lo permiten–, una mejor redefinición del puesto o la necesaria recomendación de ubicar a la persona en otra posición o incluso su promoción.


  El otro efecto, de signo contrario pero igualmente lesivo, es el de la sub-cualificación en el puesto o, razonando en términos similares a los anteriores, un “puesto que se queda grande” para la persona que lo ocupa. Este planteamiento sintoniza con el popular Principio de Peter, que Peter y Hull (1970) desarrollan, según el cual todo el mundo crece en las organizaciones hasta alcanzar su nivel de incompetencia profesional.


  En esta situación, las repercusiones pueden ser importantes cuando se percibe que el puesto “puede” con la persona, pudiendo ocasionarse estrés, agotamiento y, en casos extremos, abandono de la tareas y bajadas en el estado de ánimo. Ante estas circunstancias, de nuevo un mejor redimensionamiento del puesto, la reubicación del trabajador y una formación activa pueden ser elementos que ayuden a mitigar o paliar estas situaciones.


  Algunas conclusiones preliminares


  Trabajar en equipo es sin duda una de las competencias más difícil de adquirir, estimular y desarrollar tanto a nivel personal como profesional.


  Trabajar en equipo consiste en equilibrar todo un conjunto de conocimientos, capacidades y habilidades y ponerlas en correspondencia con lo que el grupo espera y, también, puede proporcionar a la persona. Las dificultades que supone “encajar” todas las piezas del puzle implica reparar en la importancia de las personas. Esto significa tomar conciencia de que lo importante son (somos) las personas, que lo individual cede paso al espíritu del grupo, pensar en lo que uno puede aportar, “arrimar el hombro” para alcanzar los resultados y practicar, por encima de todo, la generosidad sin límites.


  Bajo estos supuestos, es clave identificar los perfiles psicológicos de las personas con los que relacionarse en el seno del equipo, junto al ensayo de un conjunto de competencias claves como son: saber comunicar, incorporar la creatividad al quehacer diario, impulsar la motivación, ejercer cierto tipo de liderazgo, conceder importancia a la negociación y planificar las acciones con acierto. Del resultado de combinar estos elementos bajo una adecuada combinación de políticas de recursos humanos, con especial énfasis en los aspectos formativos, es posible impulsar el desarrollo del trabajo en equipo.


  De ser así y bajo los presupuestos de este esquema podría decirse que el trabajo en equipo (TR) sería el resultado de un conjunto de variables como son Comunicación (CO), Motivación (MO), Creatividad (CR), Planificación (PL), Negociación (NE) y Liderazgo (LI), lo que en términos funcionales podría escribirse bajo este esquema (ver Figura 1.2).


  Figura 1.2. Ecuación del Trabajo en equipo.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración Propia.


  En otras palabras, y bajo el supuesto de que las competencias son el resultado de conocimientos, capacidades y habilidades, resultaría el siguiente esquema que más tarde servirá para el autodiagnóstico personal en las últimas páginas del libro (ver Cuadro 1.1).


  Cuadro 1.1. Esquema competencial del Trabajo en Equipo.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  
    
      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        

        	
          2. Perfiles profesionales más característicos

        
      

    
  


  El que sabe conocerse a sí mismo es dueño de sí.


  PIERRE DE RONSARD
Escritor francés (1524 – 1585)


  Nadie puede salir de su individualidad. En los pequeños detalles y cuando se está desprevenido es cuando el hombre pone de manifiesto su carácter.


  ARTHUR SCHOPENHAUER
Filósofo alemán (1788 – 1860)


  Con demasiada frecuencia algunos hombres sacrifican el ser al ser distintos. Persona quiere decir personas. La personalidad se constituye en convivencia.


  JULIÁN MARÍAS
Filósofo español (1914 – 2005)


  
    Resumen del capítulo


    [image: Image]Este capítulo tiene por propósito reflexionar sobre:


    – Los principales perfiles-tipo que pueden encontrarse en el grupo de trabajo.


    – Los comportamientos que genéricamente describen.


    – Y el modo de actuar ante ellos.

  


  Una de las cuestiones clave del trabajo en equipo es ver el modo de conjugar personas con puestos de trabajo en clave competencial. Hablar del término competencia, intuitivamente, es hablar de “hacer las cosas bien”, es decir, ser competente en lo que se hace y esto, a su vez, es la conjunción de ciertos conocimientos, otras tantas capacidades y una serie de habilidades.


  Sucede que las personas tenemos nuestros propios rasgos de personalidad como resultado de un conjunto de cualidades, comportamientos, aspiraciones y otras variables que configuran nuestro carácter. Estos rasgos identificativos de nuestro carácter igualmente configuran nuestro modo de entender, sentir y actuar en nuestro entorno personal y profesional y, lo que es especialmente significativo, hace que competencialmente pueda realizarse un retrato-robot de nuestra persona en clave competencial. Por ejemplo, la capacidad de relacionarse con las personas es una competencia personal que puede resultar especialmente interesante, al igual que otras como la planificación puede que quizás no lo fueran tanto. En suma, nuestra personalidad puede analizarse en clave competencial.


  Por otro lado, el puesto de trabajo que desarrollamos en un equipo profesional también queda sometido a un perfil o conjunto de características que pueden entenderse en clave competencial. Un ejemplo de esto puede ser la capacidad para resistir presiones ante la consecución de objetivos en algún caso, mientras que en otros puestos no tiene por qué serlo. La idea, como se señalaba al principio de este capítulo, es conjugar que las personas en sus puestos de trabajo encajen competencialmente y del mejor modo posible, con la particularidad de que en un equipo de trabajo muchos son los puestos y otros tantos los perfiles que deben interconectarse (ver Figura 2.1).


  Así pues, trabajar en equipo es hacerlo orientado a la consecución de resultados. Buena prueba de ello son los innumerables ejemplos que brinda el deporte en equipo y cómo, por ejemplo, en un equipo de baloncesto los diferentes puestos (bases, aleros, escoltas, pívots) son ocupados por jugadores con diferentes personalidades y temperamentos (no es lo mismo jugar en esa demarcación en una defensa que en un ataque, ganando que perdiendo, manteniendo la ventaja en los puntos que intentando remontar, etc.).


  Figura 2.1. Adecuación de las persona al puesto en el contexto del Trabajo en Equipo.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  Sirvan estas reflexiones iniciales para intentar comentar la conexión de los perfiles profesionales con los puestos de trabajo en clave competencial.


  Los perfiles más característicos


  Sin ánimo de ser exhaustivo y mucho menos de frivolizar –por lo que a denominaciones se refiere– pero en un intento por representar los perfiles que pueden distinguirse, a continuación se indican los principales de las personas y el modo de comportarse ante ellos desde la perspectiva del trabajo en equipo (ver Cuadro 2.1). Nos referimos a distintas tipologías de perfiles.


  Cuadro 2.1. Tipología de perfiles.


  
    
      
        	
          PERFIL
        

        	
          ASPECTOS TIPO
        

        	
          MODO DE COMPORTARSE
        
      


      
        	
          El Líder
        

        	
          Es pausado, equilibrado y goza del respeto del grupo. Es congruente entre lo que piensa, dice y hace. Cuando actúa casi sin quererlo se convierte en un patrón a imitar. Sus comentarios y apreciaciones generan casi siempre el compromiso de sus compañeros.
        

        	
          Procurar acercarse a su persona reconociendo el papel que tanto informal como informalmente desempeña brindando la colaboración de la que uno es capaz.


          Apoyarse en él puede ser importante para cualquier aspecto que requiera acelerar la aceptación y el consenso del grupo.
        
      


      
        	
          El Contralíder
        

        	
          Se encuentra diametralmente enfrentado al Líder.


          Puede que no tanto por sus ideas (con las que posiblemente hasta pueda estar de acuerdo) como por el rechazo hacia lo que representa su persona.En ocasiones, puede intentar desprestigiarlo y buscar el amparo del resto de otros confabuladores para salir “victorioso” del envite.
        

        	
          Prudencia para hacerle distinguir lo desafortunado de actuar con el esquema “estar con uno/contra uno” y cómo el respeto a las ideas debe quedar por encima de los prejuicios a las personas.


          Es clave no tomar partido y dejar que sea el grupo en su conjunto quién resuelva el grado de apoyo que debe dársele.
        
      


      
        	
          El Opositor
        

        	
          Parece situarse por encima del bien y del mal. En el fondo, por su estatus (lo tenga o no) no está dispuesto a recibir clases de un tercero (máxime si es más joven, mujer, etc…). Puede aliarse con el Contralíder provocando efectos devastadores sobre el equipo.


          Afortunadamente es una persona con poca capacidad para disimular y en general previsible en sus comportamientos.
        

        	
          Entender su posición sin dar ni quitar la razón. Su asociación con el contralíder puede generar un grupo de presión del que es preferible mantenerse al margen.


          Los argumentos que se le deben proporcionar han de ser de peso y justificarse con datos y nunca con opiniones.


          En ocasiones, es recomendable actuar en el terreno informal para suavizar la situación y evitar distancias.
        
      


      
        	
          El Cortante
        

        	
          Este perfil puede responder a personas inseguras, agresivas y que encuentran problemas donde no existen.


          En ocasiones disfruta molestando y es consciente de ello por lo que se emplea a fondo. En general se cree gracioso e ingenioso por la “mala sombra” que puede aportar en sus comportamientos.

        

        	
          Lo ideal es no irritarse y expresar muy de cuando en cuando algún punto de conexión con nuestros puntos de vista. Es preferible esperar a que “meta la pata” y dejar que sea el equipo quien le corrija para más tarde disculparle y reconvenirle del modo más encantador posible.
        
      


      
        	
          El Pitagorín
        

        	
          Hay quien señala que detrás de un complejo de superioridad existe otro de inferioridad mucho más acusado.


          Este perfil se caracteriza por que siempre quiere tener la última palabra y trata de demostrarlo con datos e informaciones aunque algunas veces las fuentes sean de dudosa procedencia.
        

        	
          Emplear su misma táctica y, sin negar, poner en “cuarentena” sus informaciones a la espera de que más adelante demuestre mucho mejor las fuentes que presenta. Detenerle con una pregunta más o menos compleja puede ser efectivo, al igual que interrumpirle y pedir al grupo que dé su opinión.


          En otro plano es recomendable indagar y proporcionar otras fuentes coincidentes o no con lo aportado de modo que, al menos, la persona perciba que todo lo que se dice será objeto de posibles verificaciones.
        
      


      
        	
          El Quejica
        

        	
          Es una “víctima del mundo” porque éste no lo entiende, aunque curiosamente el tampoco es capaz de aportar remedio y solución a todo aquello que le ocupa y le preocupa. Como vulgarmente se dice “se queja de vicio” sin tener en cuenta que puede instalar en el “Club de la Queja” a todo el grupo.
        

        	
          Mantener la comprensión y estimularle a que sea él sea quien dé respuestas a sus interrogantes. Hacerle entender que nunca hay “felicidad” completa y que por desgracia no se dispone de una “varita mágica” para resolver todos los problemas que se pueden suscitar tanto en el trabajo como en la vida. No está de más reflexionar que el mundo está lleno de “grises” por lo que conviene tomar posiciones intermedias.
        
      


      
        	
          El Murmurador
        

        	
          Le encanta “hablar entre dientes” y “conspirar” con independencia del tema que se esté tratando. Procura desarrollar estrategias “envolventes” para amplificar el mal ambiente. Puede ir de “graciosillo” en línea con el “cortante” y como algunos le califican es un poco “resabiado”.
        

        	
          Siempre es preferible callarse hasta que termine de actuar.


          No es recomendable enfadarse y acaso permitirle “5 minutos de gloria” para hacerle sentirse protagonista de su enfoque, para que se desinfle y verbalice todos sus “fantasmas” y para dialogar sobre estas cuestiones.
        
      


      
        	
          El Tímido
        

        	
          Aunque aparentemente pudiera parecer ausente, su sensibilidad le hace medir mucho sus comportamientos, tanto que puede pasar inadvertido.


          Sin embargo, su gran sentido de la observación, unido a unas buenas dosis de sentido común le convierten en un “diamante en bruto”.
        

        	
          En general, suelen ser personas equilibradas y con alto sentido común, por lo que no contar con su opinión es privar al equipo de sus aportaciones.


          Generar confianza y rapport es tarea clave. El solicitar su opinión y al tiempo desarrollarla, permitirá involucrarle paulatinamente en el proceso de incorporación al equipo.
        
      


      
        	
          El Traductor
        

        	
          Se convierte en una especie de “notario” de lo desarrollado en determinados acontecimientos.


          Sin embargo, las continuas matizaciones de las que hace gala, aunque bienintencionadas, pueden retrasar la dinámica grupal.
        

        	
          Emplear este comportamiento para realizar la síntesis de los principales elementos aportados puede ser una variable clave para el grupo. Apoyarse en él y hacerle ver en qué momento puede y debe intervenir (cuando le toque) reportará importantes beneficios al resto de los asistentes.
        
      


      
        	
          El Indiferente
        

        	
          Como dice el dicho popular “Ni siente ni padece”. Da la sensación de que se encuentra ahí porque debe estar en algún sitio. En otros términos alguien significó la expresión “Lo mismo le da, que le da lo mismo”. En ocasiones, es “presa codiciada” de algún que otro malintencionado para ganarlo como “adepto”.
        

        	
          Buscar las razones por las que así se encuentra y encontrar qué aspectos puede aportar y, sobre todo, cómo puede encontrarse más motivado son cuestiones que deberán sondearse (mejor informalmente).


          Estas personas debidamente motivadas pueden desarrollar muchas y muy importantes aportaciones al grupo.
        
      


      
        	
          El Egoísta
        

        	
          Hay una expresión muy en consonancia con este perfil y como alguien lo definió diciendo que “Va a su aire” y poco le importa lo que le rodea. Cree saber lo que debería hacerse, aunque lamentablemente nunca ha hecho nada, salvo hacer saber a los demás sus fallos.


          Va buscando su propio interés y cree saberlo todo aunque en el fondo tiene un importante déficit comunicacional.
        

        	
          Identificar si ese aislamiento se refiere hacia los compañeros y / o la organización.


          Es muy recomendable invitarle a apreciar las aportaciones de los demás y razonar en términos de consecuencias.


          En caso de persistir en sus comportamientos es preferible, dejar que sea el grupo quien le invite a participar.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Como se ha comentado con anterioridad esta tipología de personajes, o de personalidades, no son perfiles puros –y puede que sean hasta un poco estereotipados– pero, efectivamente, están presentes en una buena parte de las organizaciones.


  Lo cierto es que en ocasiones pueden darse perfiles de corte negativo que llegan a trastocar la buena marcha y clima del equipo de trabajo por lo que se hace necesario neutralizar su impacto de un modo severo sobre el resto de los componentes de la organización1. Estos perfiles representan, por tanto, diferentes modos de actuar en un contexto donde el elemento transversal de análisis son las competencias.


  Dependerá del equipo en su conjunto y del líder, en su caso, la forma de componer y poner en hora los delicados engranajes de esta también delicada maquinaria que hace funcionar a la organización.


  Perfiles comunicativos desde una perspectiva no verbal


  Hasta que las personas no actúan en determinados contextos no siempre es posible interpretar su perfil con todos los comportamientos y reacciones que eso supone (Kinsey, 2008; Ekman, 2005). Son las circunstancias las que ponen en situación a las personas (Olaz, 2009) y por ello es posible que ante lo inevitable sea complicado reaccionar del mejor modo y manera que hubiera sido deseable.


  En este sentido, es posible advertir una serie de elementos significativos que a través de aspectos comunicativos no verbales, pueden predecir algunas motivaciones y reacciones de los miembros del equipo.


  A continuación, se presentan desde una perspectiva basada en la comunicación no verbal diferentes perfiles comunicativos y cómo distintas partes del cuerpo juegan un papel singular en la transmisión de mensajes que bien pudieran ayudar a anticipar reacciones adversas (ver Cuadro 2.2).


  Cuadro 2.2. Perfiles comunicativos no verbales.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  Conclusiones preliminares


  Siempre es difícil, por no decir imposible, caracterizar los perfiles personales de las personas que pueden concurrir en un equipo de trabajo, pero no es menos cierto que en menor o en mayor medida existe una cierta tendencia a clasificar a las personas en un determinado número de atributos. Esta caracterización si algo promete es tratar de identificar a las personas, dentro de un equipo, en un conjunto de elementos que gracias a unos medios dispuestos por la organización y ante unos objetivos, ayuda a conseguir unos resultados (ver Figura 2.2).


  Figura 2.2. Resultados organizativos


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  Trabajar en equipo supone tomar como referencia un conjunto de personas que se necesitan entre sí, orientados hacia un objetivo y que para conseguirlo aprovechan todos los medios a su alcance, traduciéndolos en un resultado.


  


  1 Remitimos al capítulo Gestión de Situaciones Complejas donde se aborda de una manera intuitiva el tratamiento objeciones y los complicados comportamientos extremos. En este capítulo se proponen vías que pueden contribuir a reducir, minimizar o paliar algunos de los efectos no deseados que pueden condicionar y determinar el curso del trabajo en equipo.


  
    
      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        

        	
          3. Dinámicas grupales

        
      

    
  


  Las reuniones son indispensables cuando lo que se pretende es no conseguir nada.


  JOHN KENNETH GALBRAITH
Economista canadiense (1908 – 2006)


  No hay mayor signo de demencia que hacer la misma cosa una y otra vez y esperar que los resultados sean distintos.


  ALBERT EINSTEIN
Físico alemán (1879 – 1955)


  La eficacia de una reunión es inversamente proporcional al número de participantes.


  LANE KIRKLAND
Político estadounidense (1922 – 1999)


  
    Resumen del capítulo


    [image: Image]Este capítulo tiene por propósito analizar en detalle las dinámicas de grupo como vehículo por el que el grupo de trabajo se transforma en equipo.


    [image: Image]De entre las dinámicas grupales, las reuniones son su representación más sustantiva y ello conlleva la necesidad de programarla, estudiar sus fases y extraer todo su potencial en las coordenadas espacio-temporales en las que esta se representa.

  


  Trabajar en equipo implica inicialmente el estar en disposición para poder hacerlo individualmente y, además, escenificarlo en un contexto gregario. Las dinámicas grupales o, si se quiere, de un modo más concreto las reuniones, son un buen ejemplo de ello.


  Ese “momento de la verdad” tiene su ejemplificación en momentos en los que, además de aquellos que animan a interactuar improvisada o informalmente, se hace necesario y hasta imprescindible definirlo bajo el formato de una dinámica formal, abordando a todos aquellos temas que permitan la transición de una actuación en grupo a otra de rango superior que es trabajar en equipo. El Cuadro 3.1 explica las características de cada tipo de dinámica.


  Cuadro 3.1. Características de dinámicas formales e informales.


  
    
      
        	
          DINAMICAS INFORMALES
        

        	
          DINAMICAS FORMALES
        
      


      
        	
          Convocadas con escasa antelación y de forma casi improvisada.
        

        	
          Convocadas con suficiente antelación y con un guion estructurado.
        
      


      
        	
          Permite resolver asuntos, puntuales y sin gran trascendencia.
        

        	
          Busca resolver temas importantes y de una gran repercusión.
        
      


      
        	
          Suelen ser pocos los asistentes y permiten hablar abiertamente.
        

        	
          Suelen ser más numerosas, y tan importante es qué se dice como el modo en que se dice.
        
      


      
        	
          Busca la generación de ideas y anticipar decisiones que más tarde serán tratadas.
        

        	
          Persigue la consecución de un acuerdo y compromiso entre las partes implicadas.
        
      


      
        	
          Las conclusiones no son vinculantes.
        

        	
          Los resultados de la reunión se reflejan en un acta.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  La necesidad de programar una dinámica


  Lógicamente las necesidades que justifican la realización de una dinámica son diferentes según lo que de ellas se pretenda. El Cuadro 3.2 lo esquematiza, tomando como referencia tres tipos de necesidades: ilustrar, construir o decidir. A continuación se verán cada una de ellas.


  Cuadro 3.2. Necesidades de las dinámicas.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  • Necesidades de Ilustrar: Buscan la exposición y comprobación de datos, informaciones y conocimientos relacionados con el desarrollo de las actividades propias de la organización. Se pueden advertir tres opciones:


  – Informar: Es el formato más frecuente y extendido, consiste en presentar y difundir datos reales, hechos y elementos contrastados sobre el tema en cuestión.


  – Sondear: Muchas veces ligada a la anterior, pretende indagar acerca de las impresiones que determinados datos o hechos pueden tener entre los asistentes con relación al tema tratado.


  – Verificar: Comprobar y determinar finalmente si se han asimilado los datos, informaciones y conocimientos relacionados con el desarrollo de las actividades propias de la organización.


  • Necesidades de Construir: Son aquellas que permiten la introducción de ideas, formulaciones, sugerencias o nuevas líneas de actuación. Son las presentaciones que buscan el talento creativo de los asistentes. Se distinguen dos orientaciones:


  – Promover: El espacio destinado a la presentación, busca la propuesta de nuevas orientaciones para aproximarse eficaz y/o eficientemente a los objetivos marcados por la organización.


  – Desarrollar: Intenta, en esta ocasión, promover el desarrollo, con el lógico nivel de detalle que permite una reunión de estas características, de una idea (actividad o posibilidad) orientada a la explotación de los recursos humanos y técnicos puestos al servicio de la organización.


  • Necesidades de Decisión : Permiten regular y conocer el grado de implicación y viabilidad de un proyecto presentado. Esto supone evaluar los “pros” y los “contras” que favorecen y/o deterioran su desarrollo. Indican dos posibilidades:


  – Confirmar: Persigue el reforzar e impulsar las ideas y mensajes clave expuestos en la presentación. Significaría adquirir el crédito suficiente para una posterior venta de la idea que da lugar al proyecto.


  – Desestimar: Busca el cercenar, sustituir y/o eliminar parcial o totalmente aspectos o variables que favorezcan un posterior impulso del proyecto hacia otra dirección.


  Es evidente que en una reunión son varias las opciones que se pueden combinar en función de los objetivos buscados. Por ello, es lógico entender una dinámica, como el medio a través del cual es posible informar, promover y apoyar determinados contenidos.


  Las fases de una reunión


  El desarrollo de un reunión, sea de la naturaleza que sea, y siempre teniendo en cuenta las distintas circunstacias que la rodean, pasa por diferentes etapas que, genéricamente, pueden resumirse en las siguientes fases (ver Figura 3.1.). A continuación se desarrollará cada una de ellas.


  Figura 3.1. Fases de la reunión.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  Fase I: Preparación


  Una reunión consiste en el acto de asistir a un lugar con el fin de debatir cuestiones, generar ideas, resolver problemas y tomar decisiones. En la preparación de la reunión es vital concretar: qué tema se va a tratar; quién va a asistir; por qué se va realizar; para qué se va a desarrollar; dónde se va a celebrar; cuándo se va a fijar; y cuánto va a costar el realizarla.


  Una adecuada convocatoria es clave en el desarrollo de la reunión y en ella intervienen varios aspectos clave: elegir a las personas adecuadas puede determinar la consecución de objetivos; nunca olvidar fecha, hora, lugar y objetivo de la reunión; los convocados deben conocer el tema y saber que han de aportar ideas; si existe una “baja” antes de la celebración mejor celebrarla antes que posponerla; y, por último, la convocatoria mejor con un “menú” (orden del día) de por medio.


  Otras cuestiones clave, asociadas a los resultados de la reunión, es el alcance que de ella se pretende, esto es, la proyección última de la misma (ver Cuadro 3.3).


  Cuadro 3.3. Alcance de la reunión.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia a partir de la Taxonomía de Bloom.


  A la hora de preparar una reunión el alcance puede variar dependiendo de los objetivos que hayan sido trazados. De menor a mayor intensidad estas son las opciones según la taxonomía de Bloom (1975):


  – Conocer y enumerar los pasos que conducen a algo.


  – Comprender o ver implicación entre las diferentes fases de un proceso.


  – Aplicar o resolver una cuestión según datos e informaciones aportadas.


  – Analizar o examinar las causas de algo.


  – Sintetizar o lo que es lo mismo, la suma de las etapas anteriores : conocer + comprender + aplicar + analizar.


  – Evaluar o discriminar aspectos positivos y negativos para seleccionar mejor opción.


  Otro elemento igualmente importante a considerar es la elección del lugar de realización de la reunión (ver Cuadro 3.4).


  Cuadro 3.4. Elección del lugar de realización de la reunión.


  
    
      

      
    

    
      
        	
          TIPO DE RECINTO
        

        	
          FACTORES A CONSIDERAR
        
      


      
        	
          Nuestro Espacio
        

        	
          Todo el material de consulta esta a mano y la sensación de autoridad puede aumentar (territorialidad).


          Puede sonar el teléfono o acusar otro tipo de interrupciones.
        
      


      
        	
          El Espacio Ajeno
        

        	
          Puede incrementar el estatus y la motivación de la persona con la que nos hemos reunido.
        
      


      
        	
          Sala de Juntas
        

        	
          Evita disputas jerárquicas (neutralización).


          Pueden producirse interrupciones de terceros ante la localización de los asistentes.
        
      


      
        	
          Centro de Negocios y Congresos
        

        	
          Evita que alguien sienta que “juega en su terreno”.


          Dispone de servicios, apoyos técnicos y elementos que facilitan.
        
      


      
        	
          Sala fuera del Espacio Habitual
        

        	
          Aparentemente garantiza más confidencialidad y puede resultar más elitista y motivador.


          Resulta más caro (desplazamiento, tiempo y estancia).
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Fase II: La apertura o el Contacto Inicial


  Como en cualquier función teatral, el espacio donde se representan los encuentros entre los diferentes miembros del equipo de trabajo –en general bajo la fórmula de reuniones– requiere de una mínima mise en scène1. Esta fase es de vital importancia dado que es en ella donde se define la situación y se establece el marco dentro del que transcurrirá la sesión. El objetivo de esta fase consiste en “suavizar el ambiente”, de modo que las personas invitadas sientan una homogeneidad de estatus o incluso la percepción de que se les está considerando como expertos o personas relevantes en el tema a tratar.


  Alguien señaló que no hay una segunda oportunidad para sacar una primera buena impresión y para ello, tras la presentación inicial, que puede escenificarse estrechando las manos, es oportuno “romper el hielo” con alguna cuestión trivial como, por ejemplo, el tiempo, alguna noticia de carácter general, acompañándose de una adecuada posición gestual y paralingüística, etc. También es oportuno, si se desconociera, preguntar a los asistentes cómo prefieren que se les llame, por su nombre o por algún apelativo más coloquial, puede ayudar a mejorar esa comunicación inicial. Un elemento que en general pasa desapercibido pero que resulta clave en este proceso de contacto inicial, consiste en la forma y disposición en la que uno debe sentarse ante una mesa (ver Figura 3.2).


  Figura 3.2. Cuestiones relacionadas con la gestión de espacios.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  De las infinitas combinaciones que pueden recrearse, en la posición a) la silla central, (la que aparece tramada), correspondiente al dinamizador de la reunión, ocupa un lugar cercano al resto de personas, mientras que en la situación b) la silla tramada remarca su estatus y liderazgo al situarse en la parte más estrecha de la mesa permitiendo ver a todos los asistentes de un solo golpe de vista.


  Hay quien señala que incluso antes de entrar en el “cuerpo a cuerpo” es esencial estar bien informado de lo que se va a comentar en la reunión; conocer lo mejor posible el orden del día; identificar a los otros convocados y descubrir su posición de partida; si es posible obtener información previa y complementaria y, por qué no, sondear y “hacer pasillo” recabando aquellas informaciones relevantes que fueran necesarias para un mejor desarrollo de la reunión.


  Es también importante señalar que durante los cinco primeros minutos es necesario tener bien presente que:


  – “La primera impresión es la que cuenta”. Nunca está de más ensayar lo que se quiere decir y como se va a decir.


  – “El tiempo es oro”. Puede que solo sea posible una intervención, razón por la que se debe ser claro y preciso sobre lo que se dice.


  – “Rectificar es de sabios”. Siempre es posible corregir cualquier aspecto si con ello los temas se reconducen positivamente.


  – “El diablo sabe más por viejo que por diablo”, esto es, la experiencia y el sentido común es clave en el desarrollo de las intervenciones más que una orientación estrictamente técnica.


  Este conjunto de aspectos pueden contribuir a un mejor rendimiento inicial en la apertura de la reunión (ver Cuadro 3.5).


  Fase III: El Desarrollo


  Es la parte central de la dinámica –a menudo reunión– y la de mayor duración en el tiempo. Su objetivo consiste en conseguir la máxima información sobre el tema que se suscita, no ya solo desde un punto de vista cuantitativo (número de respuestas), sino cualitativo (matices obtenidos en las respuestas obtenidas). Estos objetivos se obtienen cuando las personas invitadas se implican en el diálogo expresándose en un lenguaje que les es propio, al haber reducido aquellos aspectos que presuntamente podían generar tensión en su intervención.


  Cuadro 3.5. Aspectos a considerar en la apertura de la reunión.


  
    
      

      
    

    
      
        	
          ITEM
        

        	
          ASPECTOS A CONSIDERAR
        
      


      
        	
          1.
        

        	
          Lo que no se consigue en los 3 primeros minutos es más difícil alcanzarlo durante el desarrollo de la reunión. Durante esos compases iniciales, el entrevistador inevitablemente será minuciosamente analizado por la persona entrevistada (vestimenta, gestos, tono de voz, apariencia…).
        
      


      
        	
          2.
        

        	
          En este sentido lo ideal es “romper el hielo”, cuanto antes mejor, aunque sin favorecer un exceso de confianza. El tono imperante debe ser cordial y correcto a la vez.


          Siempre es bueno comenzar con alguna anécdota, cita, fábula, cuento, chiste… que guarde vinculación con el tema que se va a tratar.
        
      


      
        	
          3.
        

        	
          Nunca está de más explicar el estado de la cuestión y el por qué de la contribución de los concurrentes, enfatizando en que todas las opiniones cuentan por igual.
        
      


      
        	
          4.
        

        	
          Hay que procurar evitar, en lo posible, “contaminar” a los asistentes a la reunión. Para ello es recomendable no hacer, por tanto, alusiones a cuestiones recogidas en otras reuniones previas.
        
      


      
        	
          4.
        

        	
          El objetivo del dinamizador es que cuando termine la intervención haya sido posible obtener la información de base suficiente para poder interpretar y verificar más tarde las cuestiones tratadas.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  En cualquier caso, se hace necesario observar los siguientes aspectos relacionados con el desarrollo (ver Cuadro 3.6). Pero sobre todo escuchar activamente, lo que significa: estar atentos, mirar a los ojos, no interrumpir y demostrar interés; evitar los murmullos y comentarios al oído; atender al lenguaje de los gestos y al paralingüístico; empatizar y “ponerse en los zapatos del otro”; y, por último, ser capaces de sintetizar las posturas de los demás y observar coincidencias.


  Cuadro 3.6. Aspectos relacionados con el desarrollo de la reunión.


  
    
      
        	
          ASPECTOS
        

        	
          ASPECTOS POSITIVOS
        

        	
          ASPECTOS NEGATIVOS
        
      


      
        	
          Iniciar la reunion
        

        	
          Inicio puntual y con ánimo positivo.
        

        	
          Los asistentes llegan tarde.
        
      


      
        	
          Discutir los temas por turno
        

        	
          Intervenciones claras y concisas.
        

        	
          Se apartan del orden del dia.
        
      


      
        	
          Obtener opiniones sobre cada tema
        

        	
          Los convocados hacen contribuciones.
        

        	
          Existen desacuerdos entre los asistentes.
        
      


      
        	
          Clarificar objetivos
        

        	
          Se examinan y valoran todas las opciones.
        

        	
          Se producen enfrentamientos.
        
      


      
        	
          Llegar a una decision
        

        	
          Se culmina con un compromiso.
        

        	
          Bloqueo y desidia.
        
      


      
        	
          Realizar el cierre
        

        	
          Los puntos se resumen y se resuelven.
        

        	
          La reunión termina sin acuerdos.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Por todo ello, aun por obvio que parezca, es necesario reconducir cuantas veces sea necesario a los intervinientes sobre el tema a tratar, evitando en lo posible divagaciones que no conduzcan a nada positivo. De igual modo, es importante situarse en el plano del discurso y evaluar si se ha “agotado” el tema, aspecto que tiene su indicador cuando se suceden repeticiones de una misma idea o comienza a imperar el silencio.


  Dado el proceso de interactividad, un elemento dinamizador básico durante el desarrollo de estas dinámicas grupales consiste en la petición de ampliaciones, que permitan una mejor matización de los temas apuntados, cuidando siempre de verificar lo expresado, de modo que todo el mundo mejore en la comprensión de lo relatado.


  Otro aspecto importante, inscrito en el desarrollo comunicativo, es el uso que se quiera o se pueda dar a los “silencios”.


  Manejar los silencios no es una cuestión fácil de realizar, pero puede permitir –siempre y cuando haya sido bien modulado– provocar la reacción del interlocutor. En otras ocasiones el silencio puede provocar cierta ansiedad.


  En esta situación, Rodríguez (1993) aconseja: “prolongar unos segundos el silencio y, en caso de mantenerse, conviene reformular el tema o la cuestión dando un rodeo o haciendo una derivación que permita posteriormente volver al punto anterior de una manera más relajada”.


  Adicionalmente atender a las posibles muestras de cansancio y nerviosismo, pueden evitar que la reunión concluya con cierta rapidez. Este aspecto, unido al control del tiempo y “timing” en la realización, es fundamental tenerlo presente, ya que de lo contrario puede desenfocarse el proceso y la finalización resultaría desastrosa.


  De igual modo, una postura totalmente alejada y distante puede permitir ganar en perspectiva, pero no así en proximidad humana. En definitiva, y en un intento por sistematizar algunas de los aspectos más significativos de los apuntados, puede verse el Cuadro 3.7.


  Cuadro 3.7. Aspectos a considerar durante el desarrollo de la reunión.


  
    
      

      
    

    
      
        	
          ITEM
        

        	
          ASPECTOS A CONSIDERAR
        
      


      
        	
          1.
        

        	
          Una vez definido el objetivo es clave desarrollar los diferentes puntos que componen la sesión.


          Dichos aspectos deben ser conectados y articulados entre sí buscando solución de continuidad.
        
      


      
        	
          2.
        

        	
          No es aconsejable empatizar en exceso con las personas. En otro sentido, tampoco es bueno dar una imagen de persona distante, ya que puede interpretarse como arrogancia o prepotencia, generando desconfianza y mala sintonía con los componentes de la dinámica.
        
      


      
        	
          3.
        

        	
          Hay que ajustar razonablemente la reunión al tiempo y nunca el tiempo a la reunión.


          Siempre es preferible procurar quedarse “corto” antes que alargarse más de lo debido (“lo bueno, si breve, dos veces bueno”)
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Fase IV: El Cierre


  Una vez agotada la fase anterior comienza la fase de Cierre. Para ello, en ocasiones, el moderador de la dinámica debe hacer una breve síntesis de las conclusiones más importantes, no obstante, esta situación debería abordarse lo más al final que se pueda, ya que ello podría implicar la reanudación del proceso de interactividad, eternizándose el cierre.


  Como en la Fase II de Contacto Inicial, lo oportuno es nuevamente extremar la cortesía agradeciendo el tiempo y la dedicación dispensada. Es importante dejar la “puerta abierta” ante posibles nuevos contactos en el futuro. Igualmente deberá enviarse el acta de la reunión a los convocados. El Cuadro 3.8 propone una serie de aspectos a considerar relacionados con el adecuado cierre de la reunión.


  Cuadro 3.8. Aspectos a considerar durante el cierre de la reunión.


  
    
      

      
    

    
      
        	
          ITEM
        

        	
          ASPECTOS A CONSIDERAR
        
      


      
        	
          1.
        

        	
          Un buen cierre es tan importante como cualquiera de las fases anteriores. Posiblemente por una cuestión temporal sea la fase más recordada por los asistentes. Un buen cierre debe equivaler a “dejar la puerta abierta” para una próxima ocasión en la que quizás se necesite abundar una vez más en algunos de los temas suscitados.
        
      


      
        	
          2.
        

        	
          En esta fase es importante recapitular y siguiendo el hilo conductor recordar nuestro tema inicialmente planteado y los comentarios obtenidos.
        
      


      
        	
          3.
        

        	
          Siempre que sea posible es mejor realizar el cierre de forma paulatina permitiendo que sean también los participantes quienes se incorporen a este proceso. Es la última oportunidad a “micrófono abierto” de que puedan comentarse aspectos singulares de última hora y, en muchas ocasiones, cuando se va relajando el nivel de tensión pueden ser increíblemente ricos en matices.
        
      


      
        	
          4.
        

        	
          El Cierre deberá realizarse en “positivo” transmitiendo entusiasmo y trasladando la creencia de que sus comentarios arrojarán luz sobre el tema que se está discutiendo. También es recomendable dejar algún medio de contacto a los asistentes. De este modo, podría establecerse cierta vinculación más allá del interés puntual y concreto de la sesión.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  El cierre es algo más que el fin de la reunión. El secretario levantará el acta (notas breves detallando los acontecimientos como registro escrito de los principales puntos tratados). Estas notas deben ser breves y concisas (lo bueno, si breve, dos veces bueno); además la entrega puntual del acta permitirá la puesta en marcha de los acuerdos (máximo 24 horas.


  Tras el cierre, en el sentido físico del término, es oportuno observar una serie de aspectos (Cuadro 3.9) que, en retrospectiva, permiten calibrar mejor el modo en que se ha desarrollado, y al mismo tiempo detectar posibles elementos de mejora para próximas sesiones.


  Cuadro 3.9. Check-List tras la realización de la reunión.


  [image: Image]


  Tras analizar los aspectos anteriores surgen otros temas de menor calado pero igualmente destacables que ayudan a situar mejor el trabajo realizado, según puede apreciarse en el Cuadro 3.10.


  Cuadro 3.10. Otras cuestiones posteriores tras la realización de la reunión.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  En definitiva, se trata de un conjunto de elementos que uno a uno permiten cerrar parte de este proceso donde el contacto personal entre todos los asistentes es el resultado de materializar una planificación previa y puerta de entrada a un análisis e interpretación de las conclusiones obtenidas.


  


  1 La expresión francesa Mise-en-scène (puesta en escena) se refiere en el ámbito teatral y, por extensión, cinematográfico, al diseño global de los aspectos de una producción.


  
    
      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        

        	
          4. Gestión de situaciones complejas

        
      

    
  


  No existe problema que no podamos resolver juntos, y muy pocos que podamos resolver por nosotros mismos.


  LYNDON JOHNSON
Político estadounidense (1908 – 1973)


  Los cinco dedos separados son cinco unidades independientes. Ciérralos y el puño multiplica la fuerza. Ésta es la organización.


  JAMES CASH PENNEY
Empresario estadounidense (1875 – 1971)


  
    Resumen del capítulo


    [image: Image]Este capítulo reflexionará sobre situaciones que, no por poco comunes, pueden producirse en el trascurso del proceso de trabajo. Nos referimos a las llamadas objeciones y los siempre complicados comportamientos extremos.


    [image: Image]A través de una tipología de casos documentados se proponen vías que pueden contribuir a reducir, minimizar o paliar algunos de los efectos no deseados que podrían condicionar y hasta determinar el curso del trabajo en equipo.

  


  No es frecuente pero sí posible que puedan producirse situaciones complicadas o complejas en el desarrollo del proceso relacionado con el trabajo en equipo, al fin y al cabo, son muchos perfiles y la lógica situacional está sujeta a continuos y constantes cambios. Las siguientes líneas pretenden reflexionar sobre este tipo de circunstancias y el modo en que se podría contribuir a una mejor gestión de las mismas.


  En primer lugar se hablará del “tratamiento de objeciones”. Cuando alguien las formula, hacia el equipo y/o tipo de actividad que se está discutiendo, debe pensarse en que, si se ha formulado la objeción, es por algún motivo. Cuestión aparte es cuando la objeción se convierte en una herramienta de agresión, en cuyo caso el tratamiento debe realizarse reenfocando nuestro comportamiento, analizando y más tarde abordando y reequilibrando ese foco de tensión.


  Otro aspecto menos predecible y también poco frecuente guarda relación con aspectos personales o actitudes emocionales extremas y que se aglutinan bajo el paraguas de los denominados “comportamientos extremos”. En estos casos, la lógica y el sentido común son los más directos aliados de quien se puede ver “agredido” para lo cual es necesario buscar la pausa y mesura en el comportamiento del equipo.


  Tratamiento de Objeciones


  La objeción puede ser percibida como el síntoma o la punta del iceberg. Interpretar qué se esconde detrás de ella es una fuente reveladora de aspectos más importantes y de mayor envergadura que pueden alterar el desarrollo del trabajo en equipo.


  Así pues, la objeción siempre debe ser tratada; cuestión distinta es buscar el momento más idóneo.


  No debe olvidarse que una objeción bien razonada es propia de personas interesadas e implicadas en el tema (emocional o técnicamente). Dentro de las objeciones puede establecerse una tipología y, en su caso, plantearse la posibilidad de considerar las siguientes recomendaciones (ver Cuadro 4.1).


  Cuadro 4.1. Tipología de Objeciones.


  
    
      
        	
          TIPOS
        

        	
          EJEMPLO
        

        	
          CÓMO ACTUAR
        
      


      
        	
          OBJECIONES REALES


          Basadas en cuestiones ciertas y que no admiten discusión (generalmente van acompañadas con datos e informaciones que lo avalan).
        

        	
          Es muy complejo medir la tasa de retorno de la inversión en formación.
        

        	
          En estas situaciones, lo más adecuado es reconocer la certeza de la objeción y recordar cuantas informaciones y datos puedan proporcionarse al interesado para analizar más en detalle la situación (estudios, estadísticas, opiniones de expertos…).


          Una manera de comenzar a rebatir esta afirmación es reconocer que en cualquier caso puede establecerse cierta correlación o correspondencia y, a continuación, proporcionar aspectos que demuestran la posible relación, por ejemplo, si es que así fuera el caso, entre disminución del número de incidencias, reclamaciones, celeridad en plazos de entrega e incrementos en los volúmenes de facturación.


          Indicar que lamentablemente hoy por hoy no se dispone de un algoritmo que permita asegurar al cien por cien una relación efecto–causa pero sí, al menos, una causalidad. Por otro lado, lo que sí es bien seguro es que la NO–inversión no contribuirá a mejorar los anteriores indicadores descritos.
        
      


      
        	
          SITUACIONES DE DESCONFIANZA


          Este planteamiento tiene su origen en el escepticismo hacia una cuestión o el enfoque con el que se quiere abordar algún tema.
        

        	
          No queda suficientemente claro y plantea serias dudas el que determinados puestos de responsabilidad sean ocupados por mujeres dentro de la organización.
        

        	
          En primer lugar, se hace necesario informar de nuestra posición y ello requiere, en la medida de lo posible, aportar datos e informaciones más precisas y consistentes que las meras impresiones o prejuicios iniciales.


          Bajo este supuesto la idea clave consiste en demostrar la veracidad del enfoque que se está defendiendo.


          Recurrir a casos de empresa donde las mujeres ocupan papeles protagonistas, junto al fenómeno del emprendimiento, puede aliviar o disminuir las situaciones de recelo por razón de género. El recurrir a experiencias incluso fuera del ámbito profesional como el deportivo puede ser un elemento a considerar.
        
      


      
        	
          DUDAS


          Responden, sobre todo, a la confusión que se plantea en un tema concreto.

        

        	
          Un compañero podría aducir que, bajo su perspectiva, la contratación de becarios en prácticas no es una buena práctica de RR.HH. ya que distrae de sus ocupaciones habituales a compañeros veteranos.
        

        	
          Es primordial preguntar y escuchar para entender dónde, cuándo y cómo se ha originado esa confusión. En ocasiones este tipo de dudas tienen que ver con ciertos prejuicios y estereotipos instalados desde hace tiempo.


          Una vez centrado el foco de esta situación, se deberá aclarar y a continuación informar.


          Una forma de “neutralizar” parte del argumentario –no se habla de rebatir– es dar una visión acerca de cómo, a través de estudios es más fácil entender la naturaleza del problema y, en consecuencia, actuar de un modo más acorde con la realidad.


          La contratación temporal de becarios supone, por ejemplo, en primer lugar, un “soplo de aire fresco” a una organización que, en muchas ocasiones, siempre ha realizado las cosas del mismo modo y manera sin que ello le haya permitido tomar contacto con la realidad externa a la empresa.


          Los becarios son personas con conocimientos teóricos actualizados y en general con ganas de aprender, trabajar y demostrarlo.


          Este plus de motivación puede ser un recurso altamente “energizante”.


          Además los becarios son la “cantera” y el futuro para la consolidación, mantenimiento y expansión de un proyecto empresarial. Por si fuera poco, todo el mundo en algún momento se asimiló a este perfil al comenzar su andadura profesional y, del mismo modo que los trabajadores experimentados tuvieron esa oportunidad, ahora es el momento de tutelar y ceder el testigo a otras generaciones.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Comportamientos Extremos


  En cuanto a la denominación “comportamientos extremos” a continuación se recogen sus principales manifestaciones (comportamientos), los motivos subyacentes (por qué suceden) y algunas ligeras orientaciones que permitan “neutralizar” estas acciones (ver Cuadro 4.2).


  Cuadro 4.2. Comportamientos Extremos.


  
    
      
        	
          COMPORTAMIENTOS EXTREMOS
        

        	
          POR QUÉ SUCEDEN
        

        	
          QUÉ HACER
        
      


      
        	
          PREGUNTA DEMASIADO
        

        	
          Lo paradójico de esta situación es que la persona impide el desarrollo de una idea por parte del emisor, debido a muchas cuestiones: curiosidad desmedida por el tema, no entender la dinámica de la situación, asumir un protagonismo innecesario, llamar la atención, intentar demostrar grandes conocimientos, desconfianza, etc.


          Este comportamiento puede poner en aprieto al interlocutor y hasta al grupo, al intentar medir sus conocimientos y/o capacidades, por el simple hecho de que su enfoque no es el mismo al de la gran mayoría.
        

        	
          Es importante reencuadrar el papel de la persona que pregunta sistemáticamente, sin perder en ningún momento la cordialidad.


          Bajo ningún concepto conviene polemizar, ni mostrar un comportamiento sarcástico y/o ridiculizante. Siempre es preferible devolver la pregunta y proseguir con el guion argumental . Nunca es bueno tomar partido. Es preferible indicar que nuestra opinión es igual de válida que la del resto. Sin embargo, cuando no haya más remedio, habrá que indagar acerca de cuál es el origen del comportamiento que subyace, preguntando directamente cuál es su postura sobre este particular.
        
      


      
        	
          ESTAR FUERA DE TEMA
        

        	
          Puede obedecer fundamentalmente a dos grandes caracterizaciones: desde el despiste ocasional a tener un desconocimiento profundo del tema por ausencia de cualificación técnica o falta de interés.
        

        	
          Lo más elegante es culparse a uno mismo y atribuir el despiste a nuestra falta de concreción en lo que se está diciendo para reformular nuevamente el tema. A continuación es oportuno hacer un ejercicio de síntesis sobre lo ya comentado y remarcar la idea clave para proseguir con la dinámica.
        
      


      
        	
          HABLA POCO
        

        	
          Existen diferente aspectos de la personalidad por los que las personas no hablan en determinados momentos: aburrimiento, indiferencia, complejos de inferioridad, timidez e hipersensibilidad.
        

        	
          La clave se encuentra en intentar establecer rapport o sintonía con la persona en cuestión. Esto comporta hacer una inversión en tiempo y recursos hasta intentar ganarse la confianza y generar la motivación suficiente que permita hablar con cierta expansión. Por ello, “dejar correr el reloj” evitando la presión ante una rápida respuesta puede ser un primer elemento a considerar. Prestar la máxima atención a lo que dice y retomar alguno de los comentarios que haya realizado, por pequeño que haya sido, puede generar un efecto positivo. Y agradecer cualquier punto de vista que haya referido.
        
      


      
        	
          DESESTRUCTURACIÓN DEL DISCURSO
        

        	
          En general estas personas poseen una gran curiosidad e imaginación. También presentan dificultades para expresar de forma coherente lo que está en su cabeza.


          Poseen ideas (muchas veces mejores que las de la media) pero no aciertan a expresarlas por falta de soltura, lo que les lleva a hablar y a divagar reiteradamente.
        

        	
          Tomar tiempo y dar confianza es clave. Resulta interesante preguntar si lo que quiere decir es esta u otra cuestión. Lo importante es localizar un momento de respiro para “neutralizarlo”. Es importante agradecer sus comentarios para, acto seguido, sintetizar lo expuesto hasta ahora y continuar por alabar lo complementario del enfoque y finalizar con cuál es el tema del que se está hablando.
        
      


      
        	
          REBATE TODOS LOS ARGUMENTOS
        

        	
          Tras este perfil pueden encontrarse elementos tales como los prejuicios, orgullo y estereotipos instalados con anterioridad y que, en general, se rebelan contra todo el mundo.


          En otros casos, la persona puede haber creído que se ha tocado su “línea de flotación” y, por tanto, sentirse agredido.
        

        	
          Lo primero es hacer ver a esta persona que su opinión es lo que cuenta y, acaso, pedir disculpas si ha creído percibir alguna connotación contraria a lo que él puede sentir, pensar o verbalizar.


          Es necesario buscar algún elemento con el que se podría estar conforme y acto seguido retomar el hilo del discurso, minimizando los aspectos que esta persona considera divergentes. También es importante enfatizar en la idea de que es más lo que une que lo que separa su argumento de otros –fundamental, por tanto, buscar elementos de cohesión– y dar por supuesto que lo ideológico no guarda relación con nada personal.


          No está de más intentar convencer a la persona de que una cosa es no estar de acuerdo con el mensaje y otra bien distinta “matar al mensajero”.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.



  

    

      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        
        	
          5. La comunicación

        
      


    

  


  La plática que no incita a la acción, más que soportarla, resulta un tormento escucharla.


  THOMAS CARLYLE
Historiador inglés (1826 – 186)


  La discreción en el hablar importa más que la elocuencia.


  BALTASAR GRACIÁN


  Escritor italiano (1601 – 1658)


  La diligencia en escuchar es el más breve camino hacia la ciencia.


  JUAN LUIS VIVES


  Filósofo español (1493 – 1540)


  

    Resumen del capítulo


    [image: Image]Este capítulo profundizará en los aspectos que permiten generar una conducta positiva ante un interlocutor en el contexto del trabajo en equipo.


    [image: Image]A continuación se examinarán los diferentes tipos de comunicación (Verbal Oral, Verbal, Escrita, Gestual y Comunicación Paralingüística) con especial atención al peso que tienen diferentes elementos de la comunicación gestual y la interpretación que de gestos y aspectos posturales pueden realizarse.


    [image: Image]Tras este breve análisis se estudiarán las barreras que desde un punto de vista comunicativo pueden deteriorar el desarrollo del trabajo en equipo.


  


  Aunque originariamente francesa, pero más tarde incorporada por los anglosajones, la palabra rapport se refiere a la armonía o sintonía que se produce entre dos personas cuando como resultado de una situación la interacción fluye de manera amable y armoniosa. En el terreno del trabajo en equipo establecer una corriente de cercanía hace posible que la comunicación desencadene un importante y vital nivel de cohesión grupal. Este capítulo tratará de examinar cuáles son los aspectos que ayudan a generar conductas positivas y negativas como paso al análisis de los diferentes tipos de comunicación y, por último, cómo superar las barreras que desde un punto de vista comunicativo podrían deteriorar el desarrollo del trabajo en equipo.


  Cómo generar una conducta positiva


  Es cierto lo que se ha comentado en innumerables ocasiones: el comportamiento se contagia pero también se elige. En este sentido, existen una serie de conductas (ver Cuadro 5.1) que deberán observarse buscando la mejor corriente positiva y, por oposición, minimizar o neutralizar todas aquellas conductas negativas que eviten una interactividad y rapport con las personas con las que se trabaja.


  Cuadro 5.1. Conductas a desarrollar en función de la elección personal.


  

    

      
        	
          CONDUCTAS POSITIVAS
        
        	
          CONDUCTAS NEGATIVAS
        
      


      
        	
          Descripción: La persona presenta ideas de forma que, en ningún caso, suponga censura, intimide o cuestione a su interlocutor.

        
        	
          Enjuiciamiento: La persona colisiona y/o cuestiona las opiniones de su interlocutor generando la sensación de que no está capacitado para proseguir el contacto comunicativo.

        
      


      
        	
          Igualdad: La persona no concede en ningún caso importancia al poder, posición o experiencia que pueda tener con respecto a su interlocutor.

        
        	
          Complejos de superioridad: La arrogancia de uno de los comunicantes provoca en la otra parte que pueda sentirse rebajado en sus aspiraciones.

        
      


      
        	
          Apertura: Los temas se presentan de una manera abierta, flexible y próxima con el propósito de que sea el interlocutor quien libremente se manifieste.

        
        	
          Control: La coacción puede terminar por reprimir la sinceridad y el torrente creativo de una de las partes cuando no pudiera existir coincidencia con lo supuestamente esperado en la elaboración y producción del discurso.

        
      


      
        	
          Orientación a situaciones: Una de las partes actúa de manera que en situaciones de bloqueo, motiva a que sea la propia persona quien reconduzca sus reflexiones.

        
        	
          Manipulación: El emisor puede caer en la tentación de influir a través de actitudes, comportamientos y comentarios en las percepciones, reflexiones y juicios del receptor.

        
      


      
        	
          Empatía: El emisor se sitúa en el lugar del receptor sin por ello perder su posición en el intento de comprender mejor las representaciones que de la realidad este hace.

        
        	
          Indiferencia: La persona desarrolla una actitud y un comportamiento tan neutro y aséptico que puede terminar en indiferencia y, en ocasiones, generando desmotivación hacia la otra parte al sentirse ignorado.

        
      


    

  


  Fuente: Elaboración propia.


  Tipos de comunicación


  A menudo acostumbramos a emplear dos grandes tipos de comunicación a la hora de relacionarnos con nuestros semejantes: la verbal y la escrita. Sin embargo, la realidad nos indica la existencia de dos más, siempre presentes y no tanto conscientes en nuestras manifestaciones. Intuitivamente, puede convenirse que una cuestión es lo que se dice y otra bien distinta –y, a menudo, puede que de forma divergente– cómo se dice. Existen diferentes tipos de comunicación que pueden emplearse conscientemente o no, en función de la combinación de los recursos comunicativos de la persona: la palabra y los sonidos.


  De este modo pueden precisarse cuatro tipos de comunicación (ver Figura 5.1), algunas más ensayadas que otras: Comunicación Verbal Oral: presencia de palabras y sonidos; Comunicación Verbal Escrita: presencia de palabras y ausencia de sonidos; Comunicación Gestual: ausencia de palabras y sonidos; y Comunicación Paralingüística: ausencia de palabras y presencia de sonidos.


  Es obvio que la Comunicación Verbal en sus dos representaciones más características (Oral y Escrita) supone el grueso del discurso, pero no por ello, deben obviarse algunos detalles proporcionados por la Comunicación Gestual (ver Cuadro 5.2) y algunos significados atribuidos a expresiones gestuales (ver Cuadro 5.3).


  Figura 5.1. Tipos de Comunicación.


  

    [image: Image]

  


  Fuente: Elaboración propia.


  Cuadro 5.2. Cuestiones relacionadas con la Comunicación Gestual.


  

    

      
        	
          ELEMENTOS
        
        	
          COMENTARIOS
        
      


      
        	
          Mirada
        
        	
          Mirar al interlocutor cuidando de no invadir su espacio vital. Atención también a las miradas indiscretas hacia determinados lugares como escotes, etc. Procurar no estar mirando al techo, suelo o estar mirando por la ventana o al reloj ya que genera la mala sensación de no importar ni el mensaje y, lo que es más importante, la persona.
        
      


      
        	
          Imagen
        
        	
          Fundamentalmente neutra, pulcra y aseada, evitando sobre todo excesos ornamentales (p.ej: joyas, cadenas) que pueden despistar la atención en la conversación.
        
      


      
        	
          Distancia
        
        	
          Cercana pero sin invadir el espacio vital. La propia lógica situacional determinará cuál es la distancia idónea. Culturalmente no siempre se dimensiona de la misma manera la cercanía o lejanía.
        
      


      
        	
          Postura
        
        	
          Debe mostrarse naturalidad y en ningún caso ser forzada. No conviene tomarse confianzas y adoptar una postura excesivamente relajada o, al contrario, parecer “estirado” (alejado) del interlocutor.
        
      


      
        	
          Respiración
        
        	
          Una respiración acompasada es clave en el proceso. La hiperventilación refleja confusión y nerviosismo. El realizar ejercicios de relajación antes del encuentro puede ayudar a respirar mejor durante el mismo.
        
      


      
        	
          Gestos
        
        	
          Refuerzan el mensaje verbal como complemento. Es importante el procurar no abusar y ser demasiado estrambótico. Atención importante a los “ticks” inconvenientes (llevarse las manos a las narices, oídos, etc…) ya que pueden generar una mala sensación.
        
      


    

  


  Fuente: Elaboración propia.


  Cuadro 5.3. Significados atribuidos a expresiones gestuales.


  

    

      
        	
          GESTOS
        
        	
          SIGNIFICADO ATRIBUIDO
        
      


      
        	
          Evitar la mirada
        
        	
          Rechazo, Desconfianza y/o Discrepancia.
        
      


      
        	
          Mantener fijamente la mirada
        
        	
          Pulso, Hostilidad y/o Desafío.
        
      


      
        	
          Manos tapando total o parcialmente la boca
        
        	
          Comentario Falso y/o Inexacto.
        
      


      
        	
          Manos tocando o tapando los oídos
        
        	
          Comentario Falso y/o Inexacto.
        
      


      
        	
          Manos tocando o tapando los ojos
        
        	
          Comentario Falso y/o Inexacto.
        
      


      
        	
          Manos tapando la cabeza
        
        	
          Barrera y/o Defensa.
        
      


      
        	
          Brazos cruzados
        
        	
          Barrera y/o Defensa.
        
      


      
        	
          Mirada Perdida o Ausente
        
        	
          Escapismo, Aburrimiento y/o Tedio.
        
      


    

  


  Fuente: Elaboración propia.


  Además de los gestos antes vistos, existen otros relacionados con el énfasis personal de quien se comunica (ver Cuadro 5.4):


  Cuadro 5.4. Ejemplos de gestos relacionados con el énfasis del mensaje.


  

    

      
        	
          GESTOS ENFÁTICOS
        
        	
          EJEMPLOS
        
      


      
        	
          Los que complementan el discurso.
        
        	
          Indicar, con los dedos pulgar y anular unidos (los otros desplegados), conformidad a lo que se está escuchando o se está subrayando.
        
      


      
        	
          Los que enfatizan el discurso.
        
        	
          Pueden ser faciales y/o corporales. Ante la descripción de una situación desagradable fruncir el ceño o mantener una expresión de contrariedad pueden ser un ejemplo. También emplear la mano en forma de puño puede añadir intensidad a lo que se está verbalizando.
        
      


      
        	
          Los que enumeran las ideas centrales del discurso.
        
        	
          Por ejemplo, a la hora de enumerar aspectos del discurso, ir sucesivamente acompañándolos desplegando los dedos de la mano.
        
      


      
        	
          Los rítmicos.
        
        	
          Dar leves golpes con la mano en la mesa remarcando (incluso hasta sonoramente) alguna idea central.
        
      


      
        	
          Los espaciales.
        
        	
          Ayudan a describir volúmenes, formas, distancias, “dibujando en el aire” con los dedos de la mano algún objeto relacionado con el contenido del discurso.
        
      


    

  


  Fuente: Elaboración propia.


  Profundizando un poco más en el lenguaje de los gestos, muchos de ellos, debidamente contextualizados, permiten desvelar un significado especialmente interesante que, a menudo, pasa desapercibido.


  De igual modo, las posturas (ver Cuadro 5.5) también pueden ser reveladoras de determinadas significados. En cualquier caso, conviene ser especialmente prudente y sensible a este tipo de manifestaciones, ya que, por ejemplo, el componente étnico y/o cultural introduce una multiplicidad de matices que requerirían de un mayor análisis que la mera intuición.


  Cuadro 5.5. Significados atribuidos a elementos posturales.


  

    

      
        	
          POSTURAS
        
        	
          SIGNIFICADO ATRIBUIDO
        
      


      
        	
          Ladear la cabeza.
        
        	
          Atención hacia el mensaje, Máxima receptividad, Tranquilidad, Complacencia, Afectividad.
        
      


      
        	
          Asentir con la cabeza.
        
        	
          Apoyo y acuerdo con el contenido de lo que se está indicado. Sintonía
        
      


      
        	
          Cabeza Alzada hacia atrás.
        
        	
          Complejo de Superioridad, Prepotencia.
        
      


      
        	
          Cabeza Baja.
        
        	
          Sumisión y Pasividad.
        
      


      
        	
          Palmas hacia arriba.
        
        	
          Apertura, Credibilidad, Confianza.
        
      


      
        	
          Palmas hacia abajo.
        
        	
          Solicitar Calma al Interlocutor, Reconvenir y Solicitar Mesura.
        
      


      
        	
          Manos Cruzadas.
        
        	
          Concentración, Atención.
        
      


      
        	
          Tronco hacia delante.
        
        	
          Interés y atención hacia el mensaje, aunque dependiendo de la posición de las piernas puede admitir múltiples significados. Con un pie avanzado escapismo, con piernas replegadas bajo la silla supone una posición de defensa.
        
      


      
        	
          Tronco hacia atrás.
        
        	
          Si además las piernas van extendidas y los brazos se cruzan detrás de la cabeza se enfatiza el complejo de superioridad.
        
      


    

  


  Fuente: Elaboración propia.


  Como ya se ha comentado anteriormente, el paralenguaje es aquel modelo comunicativo que se desarrolla cuando hay sonidos y no se producen palabras. Esto contribuye a explicar cómo cuando la persona se expresa utiliza en muchos casos inconscientemente diferentes elementos como la velocidad, énfasis, vocalización, volumen y tono de voz, junto a los silencios (ver Cuadro 5.6). Cada uno de ellos, en su justa medida, puede mejorar la capacidad escénica de quien comunica.


  Cuadro 5.6. Elementos clave en la Comunicación Paralingüística.


  

    

      
        	
          ELEMENTOS
        
        	
          COMENTARIOS
        
      


      
        	
          Velocidad.
        
        	
          Lo ideal es que no sea ni rápida ni lenta, aunque debe ser lo suficientemente alternante, para mantener vivo el interés de la persona con la que se interactúa. Si lo que se desea es remarcar alguna idea, lo preferible es reducir la velocidad generando cierta sensación de confidencialidad.
        
      


      
        	
          Enfasis.
        
        	
          Es un recurso que permite acentuar la carga emocional en determinadas frases, palabras o sílabas. Si el énfasis va acompañado de un volumen de voz más elevado –sin excesos– mucho mejor para amplificar la intención de lo que se está señalando.
        
      


      
        	
          Vocalización.
        
        	
          Si se exagera puede percibirse erróneamente como una ofensa (falta de entendimiento o comprensión natural). Silabear sirve también para ayudar a enfatizar los mensajes.
        
      


      
        	
          Volumen de voz.
        
        	
          No debe ser ni muy alto ni tampoco muy bajo. Debe acomodarse a la distancia de la persona que tenemos delante. Un volumen bajo, bien combinado con el tono, genera la sensación de confidencialidad hacia el interlocutor.
        
      


      
        	
          Tono de voz.
        
        	
          Si es grave se aconseja utilizar una velocidad más rápida de lo normal para ganar en frescura. Si, por el contrario, el tono es agudo es preferible emplear una velocidad más lenta ayudando a mantener la concentración ante el interlocutor.
        
      


      
        	
          Silencios.
        
        	
          En general es un elemento poco explotado. Es preferible emplearlo antes y después de cada mensaje importante, pero procurando no abusar más de lo debido, porque pueden perder su efecto. Atención a los silencios prolongados que pueden resultar muy incómodos para el entrevistado.
        
      


    

  


  Fuente: Elaboración propia.


  Cómo superar las barreras comunicativas


  En la comunicación existen una serie de barreras que impiden el llegar y recibir un conjunto de datos, informaciones y conocimientos. Esto significa que, aun cuando sea difícil, superarlas es una tarea a cumplir si se es consciente de sus consecuencias. Sin que la lista sea exhaustiva pueden encontrarse, al menos, tres grandes barreras en la comunicación, en ese bis a bis. Son las siguientes:


  • Estereotipos o esquemas mentales preconcebidos que condicionan la capacidad de percepción. Aspectos como la indumentaria, lugar de nacimiento, etnia, edad, sexo, religión, clase social, ocupación profesional, nivel de estudios y otra serie de aspectos –incluidos especialmente los irracionales– condicionan e incluso determinan, positiva o negativamente, la posibilidad de establecer un determinado tipo de comunicación.


  • Efecto “Proyección” o capacidad para atribuir a los demás los gustos, preferencias, valores o código ético con los que uno se identifica. Es, sin duda, un prejuicio positivo pero, en cualquier caso, no deja de ser una proyección de lo que se entiende que esa persona “comparte” con uno, sin que, por otra parte, se base en criterios objetivos.


  • Efecto “Escudo” o capacidad –caso contrario al anterior– por el que a nuestro interlocutor se le atribuye una posición radicalmente opuesta a la que uno ocupa. Esta manifestación no deja de ser una inferencia a partir de la construcción de un conjunto de manifestaciones pero con un marcado carácter negativo.


  Buscando elementos que ayuden a superar estas limitaciones –huelga decir que propias y consustanciales al ser humano– se proponen, a continuación, un conjunto de aspectos que, a nuestro modo de entender, pueden ayudar a mejorar la comunicación tanto desde la óptica del emisor como la del receptor.


  Desde la percepción del emisor, aspectos como organizar el mensaje, la adaptación del mismo al receptor (tanto en el contenido como en el vocabulario empleado), evitar los estereotipos/prejuicios y verificar que se ha sido entendido, resultan determinantes. Desde el punto de vista del receptor, es conveniente no interrumpir a menos que sea necesario, evitar el estar a la “defensiva” y, nuevamente, verificar que uno ha sido entendido. Todo ello puede contribuir a una mejora del cauce comunicacional.



  
    
      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        

        	
          6. La motivación

        
      

    
  


  Un optimista ve oportunidades en toda calamidad. Un pesimista, ve calamidades en toda oportunidad.


  SIR WINSTON CHURCHILL
Estadista británico (1874 – 1965)


  Nada sobre esta tierra puede detener al hombre que posee la correcta actitud mental para lograr su meta.


  Nada sobre esta tierra puede ayudar al hombre con la incorrecta actitud mental.


  THOMAS JEFFERSON
Político estadounidense (1743 – 1826)


  
    Resumen del capítulo


    [image: Image]Este capítulo indagará sobre la motivación intentando explicar la conexión existente entre lo que la persona posee y lo que la organización aporta.


    [image: Image]Tras el estudio de las diferentes aportaciones que han realizado distintos autores, con especial atención a Elton Mayo, se analizará el modelo Thomas-Kilmann desde una perspectiva motivacional para hablar más tarde de los diferentes tipos de motivación, los elementos que influyen y caracterizan a un buen motivador, los deseos más comunes de las personas, las herramientas motivacionales y finalmente –en tono humorístico– unas cuantas técnicas para fastidiarse la vida.

  


  Ala hora de hablar de la motivación inevitablemente se hace necesario recurrir a aproximaciones para intentar entender a qué nos referimos.


  En principio –solo en principio– es un verbo reflexivo. Puede también entenderse como una reacción personal e intransferible (por ejemplo dos personas en un mismo puesto de trabajo pueden no estar igualmente motivadas pese a que las circunstancias sean las mismas).


  Motivarse es una activación de energía o, si se quiere, un proceso personal que depende de cada uno, pero también del medio ambiente en el que dicha persona se encuentra. Puede también asociarse a un comportamiento que viene dado por una serie de necesidades, tendencias o impulsos internos (motivos) que llevan a poner en marcha una acción, mantenerla y dirigirla (conducta orientada y dirigida hacia una meta) y, por último, es de naturaleza tangible o intangible (si puede materializarse reciben el nombre de incentivos).


  Desde otro punto de vista, como señala la Figura 6.1, las personas poseen un conjunto de elementos, y la organización otros tantos, que dependiendo del modo en que estos estén alineados permitirá desarrollar la motivación tanto en un sentido como en otro; es decir, en un sentido la motivación de la persona se expandirá hacia la organización y, desde otro, la organización particularizará en el individuo esa fuerza motivadora.


  Figura 6.1. La motivación como equilibrio de la persona y la organización.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  Teorías clásicas acerca de la motivación


  Existen diferentes autores que han estudiado la motivación. Entre los clásicos destaca, en primer lugar, Maslow (1943) quien reflexiona indicando que la causa (el motivo) del comportamiento es la búsqueda de la satisfacción de muchas necesidades que se presentan con distinto grado de urgencia. En otras palabras, la necesidad nace de un estado de desequilibrio o tensión. De este modo, el que tiene hambre busca cómo satisfacerla, pero la motivación que le incita a obrar desaparece a partir del momento en el que la necesidad se ve satisfecha.


  Según la descripción del autor, existen distintos tipos de necesidades:


  • Necesidades fisiológicas: son las primeras: alimentarse, beber, respirar, vestirse, disponer de una vivienda, sexo…


  • Necesidades de seguridad: garantía de empleo, protección social, protección contra daños físicos, enfermedades, problemas económicos…


  • Necesidades sociales: relaciones de amistad, tanto dentro como fuera del trabajo.


  • Necesidades de estima: de consideración en un puesto o en una función bien desempeñados, autoestima y reconocimiento.


  • Necesidades de realización y autosatisfacción como es la realización del potencial personal, el talante creador y la satisfacción personal.


  Según este esquema, siempre se intenta asegurar la satisfacción de las necesidades básicas empleando energía y esfuerzo. Una vez satisfechas las necesidades, pierden su intensidad de motivación, en beneficio de las necesidades de la segunda categoría y así sucesivamente hasta llegar a las necesidades de realización. También debe recordarse que nunca una necesidad está completamente satisfecha, al menos por mucho tiempo, es decir, la necesidad de alimento o el reconocimiento requieren de ciertas dosis de mantenimiento. Por último, paradójicamente, si una necesidad es ampliamente satisfecha, su efecto como motivadora del comportamiento humano puede desaparecer.


  Otro autor posterior, Herzberg (2003), distinguió dos grandes grupos de factores a la hora de estudiar este tema: los de motivación y los higiénicos. Los factores de motivación se refieren al trabajo mientras que los higiénicos se refieren a las condiciones del entorno de trabajo. En primer lugar menciona los factores de motivación, cuya presencia en el trabajo contribuye a la satisfacción. Cuando no existen se perciben como algo neutro (no satisfacción). En general, el reconocimiento por alguna labor bien realizada genera una buena dosis de motivación, no obstante, cuando este reconocimiento no se produce es percibido como algo neutro. Otro ejemplo es el del desarrollo profesional.


  En segundo lugar, se encuentran los factores higiénicos que si no son satisfechos producen insatisfacción. Su existencia es percibida como neutra (no satisfacción). Por ejemplo, un salario adecuado elimina algunas de las causas posibles de insatisfacción, pero no constituyen por sí sola un incentivo para trabajar mejor. Puede afirmarse que los factores de higiene no son “curativos”, son solo preventivos, esto es, actuando sobre ellos se conseguirá, a lo sumo, evitar situaciones de descontento.


  Según Herzberg hay cinco factores especialmente motivadores:


  – La posibilidad de realizar en el propio puesto de trabajo una labor útil y que, al mismo tiempo, lleve el sello personal de uno mismo.


  – El reconocimiento por los demás de esta realización y de los resultados obtenidos.


  – El interés del trabajo mismo como un medio de desarrollar las competencias personales del que lo realiza.


  – El incremento de las responsabilidades y la mejora de los rendimientos.


  – Las posibilidades de promoción como consecuencia de los resultados obtenidos. Como ya se comentó su presencia contribuye a generar satisfacción, aunque de no figurar se produce una neutralidad, no añade satisfacción, ni insatisfacción.


  También existen otra serie de factores higiénicos, entre los que se citan: las condiciones de trabajo, los aspectos retributivos, las relaciones personales, las competencias y las políticas y prácticas directivas. Este tipo de factores, según se advirtió, son percibidos como elementos neutros pero de no ser satisfechos –este es el aspecto diferencial a tener en cuenta– son fuentes de insatisfacción manifiesta.


  Es curioso que puede establecerse una relación entre las teorías de Herzberg y las de Maslow. Mientras que los factores higiénicos están relacionados con los niveles bajos de la jerarquía de Maslow, los motivadores correlacionan con los niveles altos de la escala. Lo cierto –al menos esa es la percepción general– es que, en el terreno del management y más concretamente en la gestión de recursos humanos, las empresas se han preocupado más de los factores higiénicos que de los motivadores.


  Elton Mayo y los experimentos de Hawthorne


  Fue en 1924 cuando George A. Pennock, ingeniero de la West Electric Co., en la localidad de Hawthorne (Chicago), analiza la influencia de las condiciones de la luz en el trabajo de los obreros de esta empresa. Observa, por contradictorio que parezca, que el aumento de la productividad del grupo de trabajadores es independiente de la intensidad y/o disminución lumínica. En otras palabras, producir más o menos no dependía directamente de la luz. En condiciones de baja intensidad, podía producirse más que en otras donde mejores circunstancias de luz, sin embargo, generaban buena productividad. Estas conclusiones se hicieron extensivas al grupo de control (grupo ajeno al experimento).


  Al no concluir el por qué de esta circunstancia Pennock acudió a Elton Mayo, director del departamento de investigación industrial de la Universidad de Harvard. Tras largos años de investigaciones, se observó con cierta claridad que los grupos de trabajo están formados por un conjunto de personas motivadas individualmente y por un incentivo económico (propio del homo economicus) que “moldea” su pasividad.


  De la lectura de los trabajos de Mayo (1945), se desprende que las necesidades sociales son fuente de motivación y, por tanto, del rendimiento, debido a que el trabajo en una organización es una actividad social (colectiva) y, además, existe una “organización paralela” relacionada con los grupos informales. Se da, por tanto, una transición del “homo economicus” al “hombre social”.


  Como resultado de sus trabajos se vulnera la denominada “Hipótesis de la Chusma”, un modo más de justificar un comportamiento directivo exento de la más mínima imaginación y creatividad y que prejuzga a las personas, basándose en argumentos del estilo a estos: los individuos son esencialmente desorganizados, se mueven por intereses estrictamente individuales y no hay “espacio” para las emociones y sentimientos.


  En un intento de síntesis, las principales aportaciones de Mayo son:


  – El trabajo es una actividad del grupo.


  – Aceptación, seguridad y pertenencia son elementos clave.


  – El mando de primera línea es determinante en moral y productividad.


  – La colaboración no es espontánea hay que trabajarla. Y, quizás lo más importante, la motivación es el resultado de la interacción de las personas quienes, en situaciones difíciles, pueden dar de sí lo mejor de ellas mismas.


  Otras teorías clásicas acerca de la motivación


  Tiempo más tarde diferentes autores han abordado nuevamente el significado dado a la motivación. A continuación veremos algunas de estas teorías.


  McGregor (1960), a principios de la década de los 60, elabora la Teoría X y la Teoría Y, según las cuales la motivación gravita sobre un conjunto de especiales características.


  Según la Teoría X –en la interpretación que hace de este autor– las personas se ven obligadas a trabajar (y no les gusta el trabajo); evitan las responsabilidades, no tienen ambición y tratan, antes que nada, de preservar su seguridad. Tampoco les gusta cambiar, tienen necesidad de que les marquen unas directrices estrictas ya que no adoptan iniciativas personales, y tienen una especial “necesidad” de ser controlados y castigados. Por último, el sistema de control y de sanción (negativa) permite obtener de las personas el esfuerzo necesario para alcanzar los objetivos de la empresa. Bajo estos supuestos, en la Teoría X el modelo motivacional depende fundamentalmente de elementos exteriores que residen, en su caso, en un estilo de dirección totalitario. Este estilo de gestión provoca que se defina de principio a fin qué, quién, dónde, cuándo, cómo, por qué y para qué deben hacerse las cosas. Existen, por tanto, pocas fuentes de motivación salvo el evitar sanciones por el incumplimiento adecuado de la norma.


  En otro extremo se sitúa la Teoría Y, según la cual el esfuerzo físico e intelectual es consustancial al ser humano, al igual que las actividades de diversión, tiempo libre y reposo. Esto explica que a las personas no les guste verse controladas de manera autoritaria. Los individuos quieren alcanzar los objetivos y tratan de tomar iniciativas. Con frecuencia las personas son capaces de usar la imaginación y creatividad para la resolución de problemas. Esto conlleva que, en general, a la gente le guste tener responsabilidades y asumirlas en contextos razonables. De cumplirse estas premisas, el estilo de dirección se caracteriza por ser abierto, participativo y democrático, favoreciendo las condiciones para que las personas puedan alcanzar los objetivos personales y al tiempo los de la organización. En este contexto, los directivos deben inspirar y dar confianza, información y formación, de modo que se facilite la autonomía personal. Bajo estos supuestos, la motivación es algo que se “respira” y permite transformar a las personas y organizaciones sacando lo mejor de ellas.


  Años después Ouchi (1981), en la década de los 70 y tras la crisis energética del petróleo –que especialmente impactó a la industria estadounidense– observó como bajaron los niveles de productividad mientras que en las empresas japonesas curiosamente aumentaban. Ouchi comparó el modelo de trabajo de las empresas japonesas y americanas (ver Cuadro 6.1).


  Cuadro 6.1. Teoría Z. Modelo Japonés y Americano.


  
    
      
        	
          Modelo Japonés
        

        	
          Modelo Americano
        
      


      
        	
          Empleo vitalicio.
Promoción lenta.
Carreras no especializadas.
Mecanismos implícitos de control.
Toma de decisiones colectiva.
Responsabilidad colectiva.
Interés integralista en la corporación.

        

        	
          Empleo a corto plazo.
Promoción rápida.
Especialización profesional.
Control por resultados.
Decisiones individuales.
Responsabilidad individual.
Interés segmentado en la corporación.

        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Continuando la estela de McGregor, detectó que las organizaciones de éxito son aquellas que basan su filosofía de trabajo en la cooperación. En otras palabras, participando de una cultura compartida, desarrollando valores comunes para la dirección y los empleados, entendiendo la empresa como institución a largo plazo, y enfatizando en que las metas identifican a todos sus miembros. Este análisis le llevo a elaborar la Teoría Z al significar que las empresas “Z” son las empresas exitosas norteamericanas con patrones japoneses, es decir, las que aunaban las características propias de las empresas americanas orientadas hacia la productividad y los beneficios, pero con una cultura más democrática y participativa.


  El modelo de Thomas y Kilmann


  Thomas y Kilmann (1974), diseñan en la primera parte de la década de los 70 un instrumento (cuestionario) destinado a evaluar la conducta de un individuo ante situaciones de conflicto.


  Tradicionalmente en toda la literatura sobre management en que se ha citado a este modelo se ha hecho desde una perspectiva negociadora. En el caso que nos ocupa –aprovechando el potencial de esta herramienta– se hará subrayando cómo, ante situaciones complicadas, las personas desarrollan comportamientos más o menos motivacionales relacionados con el trabajo en equipo.


  Para ello es necesario previamente diferenciar entre dos conceptos clave que articulan los cinco perfiles del modelo. En primer lugar debe mencionarse la asertividad, entendida como la medida en que el individuo intenta satisfacer sus propios intereses por delante de otros ajenos.


  Por otro lado, se encuentra la cooperación o cómo el individuo intenta satisfacer las necesidades de los demás antes que las propias.


  Como resultado de las combinaciones de estos dos conceptos, y de la intensidad con la que más o menos éstas se acentúan, se distinguen varios tipos de perfiles que se materializan en un conjunto de comportamientos (ver Figura 6.2).


  Figura 6.2. Perfiles según caracterización del ModeloThomas – Kilmann.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  Cada uno de estos perfiles de un modo más concreto se caracteriza genéricamente por los aspectos que se describen en el Cuadro 6.2.


  Cuadro 6.2. Características de los perfiles del ModeloThomas – Kilmann.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  Una de las cuestiones que de forma habitual se plantea a hora de analizar estos perfiles es cuál es el mejor de todos ellos. La respuesta, desde la perspectiva del trabajo en equipo, nos orienta hacia una dimensión más cooperativa (colaborar/acomodar) que asertiva (eludir/competir) aunque siempre con matices; esto es, no hay perfil perfecto y el éxito del trabajo en equipo reside en la posibilidad de vertebrar y conjugar diferentes papeles bajo una misma visión de conjunto.


  Otra cuestión que subyace es el hecho de que no existen perfiles “puros” y sí una combinación de ellos, en mayor o menor proporción, en cada persona. Es interesante resaltar, no obstante, la naturaleza del perfil basado en el compromiso, que si bien se encuentra “a caballo” entre diferentes espacios, como son la asertividad y cooperación, también revela un equilibrio y capacidad de movilidad importante hacia otros perfiles. En cualquier caso y sea cual sea la definición de los perfiles es clave su identificación y puesta en correspondencia con el conjunto de los miembros del equipo de trabajo, con el propósito de alcanzar objetivos comunes.


  Tipos de Motivación


  De entre las acepciones que el Diccionario R.A.E (2015) presenta sobre el significado de la palabra motivación, destaca aquella que la relaciona con un ensayo mental preparatorio de una acción que sirva para animar o animarse a ejecutarla con interés y diligencia. Sea cierta o no esta definición, la motivación puede entenderse desde dos puntos de vista aludiendo a su carácter extrínseco o intrínseco (ver Cuadro 6.3).


  Cuadro 6.3. Tipos de motivación.


  
    
      
        	
          Motivación Extrínseca
        

        	
          Motivación Intrínseca
        
      


      
        	
          Dura mientras dura el aliciente/amenaza.
        

        	
          Es más permanente.
        
      


      
        	
          Busca resultados a corto plazo.
        

        	
          Orienta resultados a largo plazo.
        
      


      
        	
          Acostumbra a actuar solo por recompensas.
        

        	
          Hace más libre y autocontrolada a la persona.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  La profundidad de la motivación intrínseca, aunque más compleja en su formulación que la extrínseca, proporciona unos efectos más beneficiosos para el individuo, el grupo y la organización en su conjunto, por lo que la dirección, sentido e intensidad de las acciones del equipo y, en muchas ocasiones de su líder, deben canalizarse hacia ésta.


  Elementos que influyen y caracterizan a un buen motivador


  Motivar no es una tarea sencilla, razón por la que definir los elementos que concurren en un buen motivador no lo son menos. Siendo conscientes de estas limitaciones pero en un intento por significar qué variables pueden ayudar a comprender el perfil de una persona que motive eficazmente a las demás, las que a continuación se mencionan son las más relevantes:


  • La comunicación, entendida como el motor que permite transmitir el mensaje hacia el equipo, cuidando de enfatizar en qué se dice y en cómo se dice.


  • La generación de confianza hacia el proyecto que ha de realizarse en tiempo y forma, aun cuando haya que sortear en lo posible ciertos riesgos y neutralizar imponderables.


  • Exigencia hacia uno mismo como paso previo a la exigencia que se envía a los demás.


  • Disponibilidad y asequibilidad o, en otras palabras, cercanía e inmediatez entre las personas.


  • Imparcialidad y justicia, de modo que bajo unos mismos criterios nadie se pueda ver agraviado comparativamente.


  • Coherencia, en el sentido de que se pueda realizar un alineamiento y sin fisuras, entre lo que se piensa, lo que se dice y lo que se hace.


  • Reconocimiento, hacia la persona y la tarea encomendada con generosidad ya que, cuando los resultados no acompañan pero el esfuerzo se ha objetivado, hay que considerar este mérito y “reencuadrarlo” como un potencial elemento de mejora.


  En otros términos, desplegando el retrato robot de un buen motivador, este se caracteriza porque: difunde la visión; hace participar en la fijación de objetivos y soluciones de problemas; da acceso a la información que desean las personas a su cargo, permite la puesta en marcha de iniciativas e ideas de los empleados; fomenta el trabajo en equipo; conserva y desarrolla la autoestima; establece objetivos, refuerza los comportamientos; y, finalmente, traza planes de desarrollo profesional y de carrera.


  Deseos más comunes de las personas


  Otra de las características del buen motivador es la posibilidad de sondear y detectar cuáles son los deseos más comunes y apreciados por las personas a las que ha de motivar. Lógicamente de todos los factores que a continuación se van a enumerar no todos tienen por qué ser igualmente motivadores, pero esta relación abarca un importante porcentaje de los que con mucha probabilidad activan a las personas. Son los siguientes:


  – Reconocimiento personal y profesional.


  – Seguridad, traducida por ejemplo en la sensación de continuidad en el puesto de trabajo.


  – Progreso, en el sentido de que puede contrastarse la evolución del crecimiento personal y verificar en el día a día las metas trazadas.


  – Tener información de los principales acontecimientos que pudieran afectar a la esfera personal y profesional.


  – Sentimiento de pertenencia al equipo, grupo de trabajo y organización en su conjunto.


  – Amparo y trato equitativo, es decir, sentido de la justicia y ecuanimidad.


  En la medida en que puedan ponderarse estos factores, la estrategia motivadora permitirá propiciar en las personas una mayor satisfacción y, por extensión, un mejor clima laboral en el conjunto de la organización.


  Herramientas de motivación


  Además de los factores propiciatorios de una mayor motivación, el buen motivador conoce un conjunto de herramientas motivacionales como son: el dinero (gratificaciones, bonus, incentivos…); las recomendaciones informales (notas de agradecimiento, celebración puntual de logros…); y, también, las recomendaciones formales (viajes y eventos especiales, formación de personal, beneficios sociales y sanitarios…).


  El problema que puede surgir es cuando por error estas herramientas dejan de ser lo que son o para lo que han sido concebidas y, por una mala interpretación, se convierten en fines por sí mismas. De ser así, por ejemplo, los bonus podrían llegar a convertirse en el elemento motivador y no en el complemento que ayuda a motivar (entre tantos otros) a las personas en el desarrollo de su puesto de trabajo.


  Para finalizar este capítulo de motivación se han seleccionado –en clave humorística– lo que en el cuadro que sigue se han denominado: Técnicas para “fastidiarse” la vida. Como lógicamente se entenderá la idea no es otra que ironizar acerca de cómo muchos de los comportamientos desmotivadores son el resultado de una particular percepción personal de cada persona.


  TÉCNICAS PARA “FASTIDIARSE” LA VIDA


  
    [image: Image] ¡Cualquier tiempo pasado fue mejor!


    [image: Image] Llevamos una temporada tranquila. ¡Veremos cuánto tiempo tarde en fastidiarse!


    [image: Image] ¡Si algo puede salir mal ya verás como pasa!


    [image: Image] ¡Qué suerte ha tenido fulanito (sin merecerlo tanto como yo)!


    [image: Image] El / la / los / las xxxx de fulano (póngase lo que proceda) es mejor que el mío.


    [image: Image] Qué aburrimiento. ¡Estoy deseando que llegue mañana!


    [image: Image] ¡Pobre de mí! / ¡Éste que llega, seguro que viene a por mí! ✓ ¡No seré capaz de hacerlo!


    [image: Image] Fruncir el ceño.


    [image: Image] Poner todo “a parir”.


    [image: Image] Desconfiar por sistema de todo lo que me rodea o se mueve a mi alrededor.


    [image: Image] Fastidiar (conscientemente) a los demás.


    [image: Image] Mantener los problemas sin solucionar dejándolos estar.


    [image: Image] Hacerlo todo uno mismo, sin delegar absolutamente nada. ✓ Absorber los problemas de los otros.


    [image: Image] Decir sí a todo sin calcular consecuencias. ✓ Llevarse a casa los problemas del trabajo.


    [image: Image] Llevarse al trabajo los problemas de casa.


    [image: Image] Ponerse objetivos utópicos… y, además, no alcanzarlos.


    [image: Image] No gustarse a sí mismo.

  


  
    
      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        

        	
          7. La creatividad

        
      

    
  


  La inspiración existe, pero tiene que encontrarte trabajando.


  PABLO PICASSO
Pintor español (1881 – 1973)


  Divide las dificultades que examinas en tantas partes como sea posible para su mejor solución.


  RENÉ DESCARTES
Filósofo francés (1596 – 1650)


  
    Resumen del capítulo


    [image: Image]La creatividad como recurso que puede ser adquirido, estimulado y desarrollado se convierte en elemento clave para desbloquear situaciones y resolver problemas. En el contexto del trabajo en equipo es necesario desmontar mitos, prejuicios y tópicos preestablecidos que parecen reservar este modo de enfocar las cosas a solo unos pocos elegidos.


    [image: Image]Se analizarán las barreras que atentan contra la creatividad, las fases del proceso creativo, prestando especial atención a las coordenadas espacio-temporales, así como una somera representación de diferentes técnicas atendiendo a distintos criterios clasificatorios.

  


  No siempre es tarea sencilla definir algo y menos aún un concepto tan abstracto y real a la vez como es la creatividad. Etimológicamente creatividad procede del latín “creare” y está relacionado con la voz latina “crecere” (crecer). Sin embargo, es curioso observar el entorno en el que aparece este término, el libro del Génesis del Antiguo Testamento, cuando se cita que “Dios creó el cielo y la tierra de la nada”. En este sentido, “creatividad” significa etimológicamente “crear de la nada”.


  Según el Diccionario R.A.E., la creatividad se define como la “facultad de crear” o la “capacidad de creación”, lo cual, por obvio, puede que finalmente no termine de decirnos nada. Es por ello que en una primera aproximación, podríamos hablar de creatividad como un estado mental que permite establecer relaciones más o menos lógicas o racionales orientadas al diagnóstico, creación y procedimientos destinados a la solución de problemas.


  Parece obvio entender que ante situaciones más o menos complejas, hace falta tomar soluciones en tiempo y forma, por lo que un buen diagnóstico de la solución, permitirá buscar alternativas y llevarlas a cabo con el firme propósito de resolver o minimizar el impacto de circunstancias complicadas o difíciles.


  Una cuestión clave consiste en saber si la creatividad es un don innato con el que se nace o, por el contrario, se puede aprender, aunque muy posiblemente sea una combinación de ambas posturas. Es decir, no puede negarse que hay personas especialmente dotadas para el pensamiento creativo, al igual que otras tantas pueden encontrarse con más dificultades, como en cualquier otra faceta (comunicación, motivación, liderazgo) de nuestra vida personal y profesional; pero no es menos cierto que, en mayor o menor medida, todo puede entrenarse y mejorarse.


  El famoso inventor Edison que patentó más de mil inventos (en su vida adulta registró de media uno cada quince días) señalaba que en la invención de algo –entendida como expresión práctica de la creatividad– los ingredientes se combinaban del siguiente modo: 10% de inspiración y 90% de traspiración. En otras palabras, además de la pura intuición, lo que al final cuenta es la traspiración o la sudoración, esto es, “sudar” y trabajar para conseguir el objetivo.


  En otro campo distinto, Picasso comentaba en cierta ocasión, ante un nutrido círculo de críticos de arte e intelectuales, que él prefería estar trabajando casi de forma constante, no fuera que al “pasar las musas”, lo hicieran de largo y, por tanto, no le inspiraran en el momento que más lo podía necesitar.


  Desmontando algunos mitos


  Ya es hora de desmontar mitos. La creatividad como una de las tantas facetas que adornan al ser humano, es verdad que no nace en todo el mundo por igual; incluso puede que, de no darse determinadas situaciones complicadas o extremas del entorno circundante, no se habrían desencadenado determinados procesos más o menos innovadores. Por ello y teniendo en cuenta que no todas las personas nacen con las mismas dosis de creatividad y que tampoco el ecosistema en el que se desenvuelven es idéntico, esta puede ser una de las razones por las que con ciertas dosis de entusiasmo –en algunos casos debería hablarse de necesidad– y un mínimo de método, la creatividad puede aprenderse y ensayarse.


  Otro elemento de la creatividad tiene que ver con su tasa de rentabilidad o cómo pequeñas inversiones de “materia gris”, puestas al servicio del problema, pueden proporcionar notables beneficios con muy escaso coste. En este sentido, puede que la siguiente historia real ayude a comprender de qué se habla.


  Cuentan que en plena guerra fría entre Estados Unidos y la Unión Soviética y como resultado de la Conquista del Espacio, los científicos estadounidenses, y de un modo especial los ingenieros, en su pugna por mostrar el potencial innovador en situaciones de conflicto, comprobaron que ante situaciones de ingravidez los tradicionales bolígrafos podían convertirse en un “engorro” como instrumentos de escritura, por los borrones que podían causar al tomar notas los cosmonautas.


  Detectado y priorizado el problema, se comenzó a desarrollar un nuevo sistema de bolígrafo que permitiera neutralizar los efectos de la gravedad y que incluso pudiera “bombear” tinta en las posiciones más inverosímiles (algo totalmente lógico en ausencia de gravedad).


  Según cuentan las crónicas, tras destinar miles de dólares y otros tantos recursos, finalmente el prototipo de bolígrafo vio la luz y de ese modo resolvieron el aparente problema del astronauta realizando anotaciones en un exagerado escorzo, sin que por ello pudiera perderse ni emborronar nada de lo que se estaba escribiendo. Ante esta situación que ponía en entredicho la capacidad creativa e innovadora de la inteligencia soviética, éstos solo contestaron: ¡Lo haremos con un lapicero! Sobran los comentarios…


  Por último, y antes de adentrarse en los apasionantes e irracionales vericuetos de la creatividad, es oportuno realizar una breve reflexión acerca de lo que siempre se ha entendido como la solución única a un problema, algo por otra parte muy extendido en nuestra particular forma de actuar en el mundo occidental. No existe una única respuesta a un problema.


  Es más que probable que varias circunstancias o detonantes expliquen el porqué de algo y, por tanto, haya que actuar con diferentes protocolos.


  Si por ejemplo, la causa de un dolor de muelas –que obliga a ir al dentista– es una caries motivada por comer dulces, no por ello puede inferirse que por este efecto se provoca irremediablemente el dolor. Al menos pueden influir otros elementos como la edad, los hábitos alimenticios, los higiénicos, la genética, la propia preocupación por hacerse las revisiones con sentido de la anticipación, otras enfermedades relacionadas con los aspectos odontológicos y tantas más. ¿No será más lógico examinar todos aquellos elementos en la búsqueda de una explicación más certera?


  Aunque ya se ha apuntado, convendría desmontar otro mito relacionado con la creatividad y esta tiene que ver con que sólo son creativas las personas inteligentes (que en nuestra cultura occidental se asocia generalmente a mentes matemáticas). La lógica y la experiencia, en estos casos, demuestran que, de igual modo, existen varios tipos de inteligencias (inteligencias múltiples), la resolución del problema tendrá que ver con el tipo de creatividad existente.


  Los problemas y la creatividad


  Una de las posibilidades que ofrece la creatividad es la de convertirse en un buen antídoto para minimizar, paliar, mitigar e incluso resolver problemas.


  No hay peor decisión que la que no se llega a tomar, ya que en general las cosas no se arreglan por sí solas, ni tampoco “mareando la perdiz”, ni mucho menos llegando a una “parálisis por el análisis”.


  Por todo ello, solucionar un tema ya sea total o parcialmente implica imprimir agilidad a la resolución del problema o conflicto, poniendo el acento tanto en las personas como en los medios técnicos, sin perder de vista la calidad de las acciones emprendidas, siempre orientadas a la toma de decisiones, se disponga o no de los datos necesarios.


  En otras palabras, ello implica desde la perspectiva del trabajo en equipo:


  • Generar nuevos patrones de comportamiento y de gestión de los recursos humanos y técnicos, en respuesta a las estrategias y cambios en la organización.


  • Discriminar entre lo importante (aquello que necesita de una “brújula personal”) y lo urgente (“reloj” como medida del tiempo objetivo), pasando de lo eficaz (conseguir sin más los objetivos) a lo eficiente (conseguirlos en tiempo y forma).


  • Diseñar procedimientos, incluidos los de excepción, para su aplicación inmediata, ante cualquier eventualidad producida que requiera de una urgente intervención.


  • Motivar la generación de ideas a través del clima laboral adecuado que las estimule y las ponga al servicio del resto de los miembros de la organización.


  • Evaluar con un talante constructivo las ideas propuestas, tanto las formales como las informales, que permitan una mejora más eficiente de los recursos y una mayor productividad de cara a la consecución del resultado esperado.


  • Organizar las tareas buscando la mejor adecuación de la persona al puesto de trabajo, enfatizando en la idoneidad de la carga de trabajo, grado de ocupación/responsabilidad asociada y nivel de cualificación profesional, indicando cómo, cuando, por qué y para qué deben realizarse los trabajos.


  Así pues, cabe preguntarse: ¿Cómo atacar los problemas? Sin ser una lista exhaustiva, porque probablemente pueden faltar otros elementos, podrían señalarse los siguientes modos a la hora de enfrentar y solucionar los problemas:


  • Detectar los síntomas o primeras manifestaciones de que algo no funciona conforme a lo esperado e identificarlos con la posible causa original que haya podido convertirse en el factor desencadenante, examinando, en su caso, las posibles conexiones causales.


  • Medirlos, en la medida que sea posible, evaluando el alcance inicial del posible conflicto que se esconde detrás del problema. De algún modo, queda patente el comentario de que “lo que no se puede medir no se puede gestionar”.


  • Relacionar otros posibles síntomas que puedan estar relacionados con el posible problema, examinado el grado de correlación que pudiera haber entre ellos.


  • Plantear un diagnóstico que se constituya en el elemento explicativo del problema que se desea tratar.


  • Iniciar el plan de acción o tratamiento del problema de forma continuada, desde una óptica positiva y dando cancha a la creatividad una vez más.


  • Analizar los resultados iniciales dejando que la racionalidad del estudio admita la parte intuitiva e irracional. Con el análisis de estos primeros resultados debería finalizarse el plan de acción, de no ser así, deberían re-detectarse los síntomas, volviendo en el caso más extremo al paso primero e iniciando nuevamente el ciclo.


  Así pues, la creatividad se puede convertir en un excelente mecanismo para desbloquear situaciones y apostar por soluciones que de otro modo no podrían haberse presentado en el siempre complicado intento por resolver situaciones sin aparente salida.


  Las barreras que perjudican a la creatividad


  Según Roger Von Oech (1983) existe un importante número de barreras que limitan, dificultan o impiden el desarrollo de la creatividad. Algunas de las ideas más significativas son las siguientes:


  • Buscar la respuesta correcta. En nuestra sociedad, en general, hemos sido enseñados a encontrar la llamada “respuesta correcta”, sin que por ello hayamos reparado en la existencia de una cantidad significativa de otras posibles respuestas. En este sentido, cuando se investiga por respuestas variadas, normalmente se tienen más probabilidades de generar ideas creativas.


  • Excesiva fe en la lógica. Cuando se aplica la lógica muy al principio del proceso de generación de ideas, existe una tendencia a “cerrarse” el camino a la producción de ideas inusuales y creativas que al final terminan siendo decisivas.


  • Seguir siempre las reglas. Es evidente que las reglas, y el saber seguirlas es importante, pero también es fundamental saber colocarlas a un lado, para que pensamientos e ideas fuera de lo común puedan aflorar y cobrar vida propia.


  • Ser demasiado prácticos. Ser prácticos implica apostar de forma clave por el juicio, pero no es menos cierto que el juicio anticipado es la “muerte de las ideas”. En ocasiones, algunas ideas que aparentemente no son prácticas, son eliminadas en un estadio demasiado temprano.


  • Pensar que jugar es frívolo. Jugar con ideas, pensamientos o cosas es parte esencial del proceso creativo, por lo que no contemplar esta posibilidad limita nuestras posibilidades.


  • Pensar que equivocarse es incorrecto. Si se tiene miedo a equivocarse lo más probable es que no se asuma ningún riesgo. La creatividad requiere de un “salto en el espacio desconocido” que puede derivar en muchas ocasiones en fracasos. Por ello, los errores no deben ser temidos, al contrario, deben ser considerados como pasos intermedios hacia un mejor enfoque.


  • Creer que el asunto no está en el campo de conocimientos o experiencia personal. Muchos de los grandes descubrimientos han sucedido cuando alguien estaba generando y jugando con ideas en áreas nuevas que no eran de su competencia. Esto ocurre posiblemente por la no “contaminación” que se puede tener cuando aparentemente se domina alguna materia.


  • Temor a parecer delante de los demás como un “tonto”. No obstante, la posibilidad de pensar momentáneamente como un tonto, no implica que por ello uno se convierta en tonto toda su vida.


  Las Fases del proceso creativo


  No es posible afirmar que existan un conjunto predeterminado de fases que lleven a señalar cuáles son las etapas del proceso creativo, pero al menos y aunque sea de un modo intuitivo podría hablarse, simplificando, de tres: preparación, maceración e iluminación.


  A continuación se comentan cada una de estas fases:


  • Etapa de Preparación: Se refiere al momento que se inicia con la recopilación de información, donde los datos aislados se convierten en elementos interconectados que proporcionan cierta información más exacta de la cuestión estudiada. En esta parte del proceso es importante saber combinar la intuición con la racionalidad, dejando la “puerta abierta”, en todo momento, a cualquier posibilidad remota que pueda presentarse para completar o añadirla a la información existente.


  • Etapa de Maceración: Está relacionada con el análisis y depuración de las informaciones que se han ido acumulando previamente. A través del reposo y dejando el espacio y el tiempo suficientes para que esas informaciones vayan interactuando, es cuando se estará en disposición de evaluar cuáles son los mejores alternativas o vías explicativas a la comprensión del fenómeno analizado. Es, siguiendo la analogía con los procesos relacionados en la elaboración de licores, dejar que determinados ingredientes vayan “macerándose” lenta y reposadamente.


  • Etapa de Iluminación: Una vez “fermentadas” las ideas y tras esas primeras “catas” iniciales, es cómo si se llegara finalmente –sólo aparentemente– al alumbramiento de la idea que se convierte a la solución final al problema analizado. Es muy probable que antes de llegar a esta solución, el tránsito hacia ella haya venido acompañada de ciertas dosis de incertidumbre, confusión y hasta desesperanza. Sin embargo, la lógica, sentido común y esos extraños “chispazos” dan su resultado. Es el ¡Eureka! con el que habremos llegado a la solución del problema.


  Sin embargo, conviene matizar que una cosa es creer tener la solución y otra que esta sea la adecuada, es decir, la realidad será la encargada de finalmente dar el visto bueno a la idea alumbrada. Incluso, puede que aun resistiendo la “prueba de fuego”, con el tiempo necesitemos buscar una mejor idea que permita avanzar en la dirección trazada inicialmente.


  La importancia de las coordenadas espacio-temporales


  Debido a las particulares formas por las que el proceso de creatividad puede desarrollarse y las lógicas dificultades para pautar lo impautable, sí se pueden sugerir, al menos, algunas cuestiones que ayuden a un mejor desarrollo del proceso creativo. Se trata de las coordenadas espacio-temporales.


  En cuanto a las coordenadas espaciales, el lugar de realización y más concretamente las condiciones ambientales tales como la luminosidad, temperatura y grado de humedad del lugar, son aspectos que contribuyen a crear una “atmósfera adecuada” para generar ideas, reposarlas y afinarlas. Estas cuestiones unidas a la ausencia de ruidos e interrupciones contribuyen a una mayor calidad “climatológica”. Si además pueden introducirse otros elementos como un fondo musical adecuado, el efecto multiplicador sobre los asistentes puede verse traducido tanto en la cantidad como en la calidad de las aportaciones. El mobiliario también refuerza los aspectos antes mencionados, ya que la disposición del mismo puede generar o amortiguar posibles tensiones.


  Así, por ejemplo, la utilización de una mesa redonda –mejor que la tradicional rectangular– libre y despejada de objetos innecesarios, parece invitar a la relajación durante la dinámica creativa. La utilización de sillas giratorias, frente a las fijas o rígidas o carentes de elementos auxiliares, como reposabrazos también puede provocar cierta rigidez en la fluidez comunicativa.


  Si la sala o el lugar destinado al trabajo creativo, dispone de pizarras, rotafolios o superficies en las que se puedan anotar, dibujar o establecer relaciones gráficas, ello también puede contribuir notablemente a encontrar un clima adecuado. Además de que la sala sea espaciosa y libre de obstáculos, el evitar la exposición directa al sol puede ser un elemento que favorezca el proceso creativo, ya que el enfrentarse al haz de luz genera irritación y calor, por lo que siempre será preferible atenuar la intensidad lumínica y complementarla con otros focos de luz indirecta, que inviten a la confidencialidad y a un tono de cierta calidez.


  En lo referente a las coordenadas temporales, no siempre es fácil determinar el tiempo necesario para desarrollar, en términos de eficiencia, el correcto desarrollo de un proceso creativo. No obstante, la experiencia parece indicar que cuanto menos presión horaria exista, mucho mejor para buscar una mayor cantidad y calidad de las respuestas. Hay quien también, y posiblemente debido a sus biorritmos personales, solo en determinados momentos está en verdaderas condiciones para desarrollar su torrente creativo.


  Cuando se necesite realizar de forma grupal la sesión creativa no está de más preguntar a los asistentes cuál es el mejor momento para cada uno de ellos, siempre con la idea de crear unas buenas condiciones. En este sentido, hay quien con la idea de “ir calentando motores” sitúa como preámbulo un desayuno, aperitivo o una comida informal y no copiosa antes de la reunión creativa.


  Algunas técnicas de creatividad de fácil aplicación


  Del importante conjunto de técnicas de creatividad hemos seleccionado tres de ellas que pueden ser especialmente adecuadas para ser empleadas, y conseguir un mejor desarrollo del trabajo en equipo. Son las siguientes.


  Phillips 6/6


  Esta técnica se atribuye al profesor J. Donald Phillips del Michigan State College (Ohio). En realidad puede considerarse como una extensión del Brainstorming o Tormenta de Ideas, ya que se trata de generarlas aunque, en esta ocasión, introduciendo alguna ligera variante sobre el tradicional sistema. Básicamente, consiste en formar equipos de trabajo compuestos por 6 personas para que discutan, en 6 minutos, un tema.


  La utilidad más inmediata es poder generar en un corto espacio de tiempo una gran cantidad y calidad de ideas en grupo. Es una técnica muy conocida y practicada debido al coste mínimo que representa para todas sus potencialidades. Cuando haya un número considerable de personas y se opte por esta técnica –dependiendo de la capacidad de coordinación del organizador– se podrá subdividir el total de asistentes en tantos subgrupos de 6 personas como se necesiten.


  En cuanto a su procedimiento siempre es necesario aplicar la flexibilidad y lógica situacional que debe aplicarse a estas técnicas. El proceso puede funcionar mejor si se observan algunas indicaciones: 6 personas reunidas para generar ideas relativas a un tema previamente planteado y 6 minutos (aproximadamente) para enunciarlas. Además de formular de manera clara y concisa el tema a desarrollar –necesariamente debe responderse a una pregunta abierta, quedando lógicamente excluidas las cerradas, es decir, aquellas que sólo permiten el sí o el no como respuesta– debe designarse un “secretario”, encargado de recoger todas las ideas mencionadas por locas o extrañas que parezcan. Tras estos 6 minutos asignados, el secretario expondrá a sus compañeros de grupo y más tarde a todos los demás las ideas presentadas, en el caso de que se hayan montado varios grupos en paralelo.


  Un ejemplo intentará ilustrar esta técnica. Supongamos que la pregunta clave es: ¿Cómo puede reducirse la falta de puntualidad de las personas? Estas pueden ser algunas de las posibles contestaciones: 1) vigilando a las personas a la salida de sus casas; 2) poniendo a un detective las 24 horas del día para que nos informe del retraso; 3) implantando un microchip al trabajador y estableciendo una vigilancia vía GPS, 4) dejando que realicen el trabajo desde su casa; 5) poniendo un sistema en el ordenador portátil para que nos indique cuando se conecta; y 6) desarrollando un software que analice cuándo se conecta y además cuanto tiempo se encuentra trabajando.


  Desde la idea inicial a las últimas puede comprobarse cierta continuidad y cómo el paso de una a la otra puede realizarse con ciertas dosis de imaginación. Es curioso observar cómo de un tema relacionado con la puntualidad, al final el equipo de trabajo pensó que la posibilidad del teletrabajo comportaba ventajas como: evitar los desplazamientos, el disponer de un menor costo en el mantenimiento de las instalaciones y, en general, una mejora en la calidad de vida de los trabajadores.


  Mapas Mentales 1


  Esta técnica es una de las más visuales de todas las que figuran en esta pequeña selección. La asociación (palabra clave en este proceso) juega un papel fundamental entre los diferentes conceptos de este territorio que es el que se va a representar (dibujar). Los mapas mentales son una manera de expresar las ideas con símbolos más que con palabras, lo que en parte recuerda a las representaciones que se hace de los compuestos en la química orgánica. Es como si la mente formara asociaciones casi instantáneas en una mapa. Debido a la gran cantidad de asociaciones envueltas, los mapas mentales generan nuevas ideas y asociaciones, así pues cada elemento en un mapa se convierte nuevamente en el origen de otro nuevo mapa.


  Esta técnica tiene muchas utilidades pero esencialmente nos proporcionan una visión global del proceso y muestra cómo las variables y elementos explicativos interactúan o no entre sí, gracias a su representación gráfica. Con ello es fácil advertir que unos elementos influyen sobre otros. Es muy posible que los mapas mentales sean una expresión de la propia estructura mental de la persona, de ahí el interés que tiene examinar hasta qué punto se actúa con lógica e irracionalidad.


  Como en tantas otras técnicas es fundamental formular bien la pregunta central y disponer del espacio y del tiempo necesarios para dejar volar nuestra imaginación. Adicionalmente es interesante contar con elementos auxiliares como lapiceros, bolígrafos, rotuladores (mejor de colores) y la posibilidad de incorporar símbolos, iconos, flechas…


  Siguiendo las indicaciones de Tony Buzan y tras enmarcar el problema básico señalamos una serie de recomendaciones:


  – Fase 1. Empezar por el centro de una hoja en blanco, porque ello da al cerebro la libertad de moverse en todas las direcciones y expresarse más naturalmente.


  – Fase 2. Dibujar en el centro de la hoja una imagen que simbolice la idea principal. Este aspecto facilita la concentración y activa nuestro cerebro.


  – Fase 3. Emplear muchos dibujos ya que ellos estimulan la cabeza y añaden vistosidad a lo que se va realizando.


  – Fase 4. A partir de la imagen central, esta debe irradiar palabras clave y las ideas más importantes relacionadas con el tema que se está analizando. A continuación se conectarán estas ideas mediante líneas o ramas.


  – Fase 5. Trazar líneas curvas en vez de rectas, ya que las primeras resultan ser más atractivas y capturan la atención de nuestros ojos con mayor facilidad.


  – Fase 6. Emplear sólo una palabra clave por línea, porque los núcleos individuales de palabras clave proporcionan al mapa mental a más flexibilidad y contundencia.


  – Fase 7. Utilizar muchas imágenes porque cada imagen, al igual que la imagen central, vale más que mil palabras.


  El siguiente ejemplo de mapa mental puede servir para ilustrar mejor esta técnica. En la figura 7.1 se presenta un mapa mental que expresa cómo desarrollar el liderazgo.


  Figura 7.1. Ejemplo de Mapa Mental.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  Análisis Morfológico 2


  El Análisis Morfológico es un método que permite combinar automáticamente –casi sin pensar– atributos, para más tarde revisarlos y enfocar un problema. Esta técnica permite ver de manera casi instantánea soluciones a problemas sencillos que, de otra manera, seguirían siendo complejos en su abordaje. En similitud con otras técnicas se basa en el análisis de las partes que lo componen y cómo cualquier idea o pensamiento está formado por elementos y cómo éstos tienen entidad propia para ser relacionables. Los requerimientos básicos son tan elementales como tener en la cabeza un objeto, imaginación y tiempo por delante. Para realizarlo es necesario formular una pregunta razonable con independencia de las posibles dificultades que pueda tener su solución. Las fases son las siguientes:


  – Fase 1: Establecer variables a las que incorporar atributos relacionados con las mismas.


  – Fase 2: Comenzar a combinar los atributos correspondientes a las variables.


  – Fase 3: Verificar la coherencia y priorizar las combinaciones recogidas.


  Cuando la lista de variables y atributos sea extensa en cuanto al número, el recurrir a algún programa informático que permita establecer combinaciones puede agilizar las respuestas.


  El siguiente caso puede servir de ejemplo. Supongamos que la pregunta clave es: ¿Qué programas de formación pueden establecerse para el próximo trimestre del ejercicio?


  • Fase 1: Las Variables consideradas han sido, en primer lugar las Areas de Trabajo más importantes para el desarrollo de la organización (comunicación, motivación y liderazgo); el Impacto o Intensidad de la Acción (no es lo mismo que se adquieran, se estimulen o se desarrollen aspectos ya conocidos); la Orientación (se refiere a los conocimientos, capacidades o habilidades); la Aplicación (¿Debe realizarse sobre los puestos de trabajo, procesos o departamentos organizativos) y, finalmente, en qué Régimen Formativo (presencial a distancia o como combinación de ambos).


  • Fase 2: Este es el momento de comenzar a generar un listado de combinaciones considerando, al menos inicialmente, un elemento de cada combinación.


  • Fase 3: Tras verificar el ajuste de las combinaciones a los requerimientos reales de la organización, quedaría finalmente priorizarlos. Imaginemos que tras largas disquisiciones estas son las tres acciones formativas principales a emprender:


  – Prioridad 1: Adquisición de Conocimientos en materia de Liderazgo para Puestos de Trabajo (Directivos) en régimen Presencial.


  – Prioridad 2: Estimulación de Capacidades en materia de Motivación para Puestos de Trabajo (Técnicos) en régimen Mixto (Presencial y a Distancia)


  – Prioridad 3: Desarrollo de Habilidades en materia de Comunicación para el Departamento de Atención al Cliente en régimen de a Distancia (e-learning).


  Evidentemente las combinaciones son casi ilimitadas lo que permite jugar con muchas posibilidades. El Cuadro 7.1 esquematiza las posibles combinaciones que pueden realizarse.


  Cuadro 7.1. Ejemplo de Mapa Mental.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  


  1 Los Mapas Mentales son desarrollados por Tony Buzan (2002) y recogidos en su libro: How to Mind Map. Existen también otras técnicas inspiradas en la misma filosofía como Lotus Blossom Diagram (Diagrama de la Flor de Loto) desarrollado por Yasuo Matsumura, presidente de Clover Management Research.


  2 Esta técnica también se ha recogido en la literatura creativa con otras denominaciones como Caja Morfológica o Caja de las Ideas, aunque su denominación más exacta es la que se presenta. Se atribuye la técnica al astrónomo Fritz Zwicky (1948; 1969) que fuera profesor del Caltech (California Institute of Technology). Estudió las supernovas y fue el primero en considerar los efectos gravitacionales de los cuerpos galácticos. Esta técnica se basa, al parecer, en otra denominada Lista de Atributos atribuida a Crawford (1954) que persigue la generación de ideas creativas con el objetivo de mejorar cualquier producto, servicio o proceso.


  
    
      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        

        	
          8. La planificación

        
      

    
  


  La fuerza reside en las diferencias, no en las similitudes.


  STEPHEN COVEY|
Escritor estadounidense (1932 – 2012)


  Sólo se aguanta una civilización si muchos aportan su colaboración al esfuerzo. Si todos prefieren gozar el fruto, la civilización se hunde.


  JOSÉ ORTEGA Y GASSET
Filósofo español (1883 – 1955)


  Lo más hermoso del trabajo en equipo es que siempre tienes a otros de tu lado.


  MARGARET CARTY
Política estadounidense (1935)


  
    Resumen del capítulo


    [image: Image]Una de las principales claves para el trabajo en equipo reside en su capacidad para planificarse en sus actividades. Este capítulo comenzará reflexionando sobre la importancia que tiene la iniciativa y proactividad a escala individual frente a la reactividad con la que muchas veces se actúa.


    [image: Image]Más tarde se analizarán los diferentes aspectos que influyen en la planificación desde una perspectiva objetiva y subjetiva y, a continuación, las fases por las que discurre la programación de un proyecto en torno al cual se vertebra el equipo de trabajo, sin olvidar el reparto de responsabilidades asociadas a las funciones que se desarrollan.


    [image: Image]Por último, se analizará el obligado control, evaluación y seguimiento del proceso, y algunas cuestiones relacionadas con la gestión del tiempo.

  


  Antes de comenzar a hablar de la planificación es oportuno hacer referencia a una cuestión como es la iniciativa, algo de lo que –quien más, quien menos– en general, prácticamente todo el mundo, cree andar suficientemente dotado. Sea así o no, en sus niveles básicos la iniciativa supone la capacidad de identificar y solucionar problemas y oportunidades. En otros órdenes, implica generar cambios de forma proactiva demostrando capacidad de adaptación para trabajar eficientemente en diversas situaciones y entornos. Supone, por consiguiente, entender opiniones y puntos de vista diferentes y aceptar las prioridades en la organización del trabajo.


  En otros términos, la persona con iniciativa es alguien que desde su esquema mental procura actuar anticipándose a los hechos, lo que comportaría:


  • Aceptar la necesidad de flexibilidad: mostrándose abierto a los cambios en la organización del trabajo. Reaccionar ante pequeños problemas presentes flexibilizando nuestros comportamientos, estar abierto a nuevos enfoques y, por último, aceptar el cambiar la forma habitual de trabajar.


  • Aceptar el cambio : reaccionando con rapidez ante situaciones imprevistas o de incertidumbre, aceptando los comentarios/iniciativas de los compañeros e intentar ponerlos en marcha, alterando de forma positiva los procedimientos habituales con el fin de conseguir los objetivos marcados y, también, aceptando el cambiar tareas o funciones que son habituales convirtiéndose en polivalente.


  • Promover y generar cambios: preguntándose de forma critica la forma de hacer las cosas mejor ofreciendo un mejor servicio y planteándose el futuro del trabajo realizado buscando la máxima productividad con el menor esfuerzo.


  Lo cierto es que, por ejemplar, que sea seguir estas recomendaciones no es una tarea sencilla poderlas llevar a cabo con entera satisfacción y más desde la óptica del trabajo en equipo, donde muchas veces los intereses personales se sobreponen a los del grupo.


  No obstante, esas dificultades convierten a la persona con iniciativa en un ser proactivo que intenta en primer lugar remediar las posibles complicaciones futuras y además construir o “fabricar” situaciones que procuren acercarse a los objetivos de lo que ha planificado y, por tanto, espera alcanzar. De nuevo, esta es la teoría, porque aun incluso en personas de este talante, es fácil advertir situaciones donde también hay espacio a la reactividad o a comportarse como un ser reactivo. El Cuadro 8.1 muestra los perfiles característicos que pueden observarse.


  Cuadro 8.1. Caracterización del Perfil Reactivo y Proactivo.


  
    
      
        	
          EL PERFIL DEL REACTIVO
        

        	
          EL PERFIL DEL PROACTIVO
        
      


      
        	
          Es un “gandulillo”.
        

        	
          Es “currante”.
        
      


      
        	
          Si hace las cosas es a medias (y no siempre las termina).
        

        	
          Hace las cosas y las acaba.
        
      


      
        	
          No asume riesgos o responsabilidades.
        

        	
          Asume riesgos o responsabilidades.
        
      


      
        	
          Es la victima de las circunstancias y de los demás.
        

        	
          Transforma la “amenaza” en “oportunidad”.
        
      


      
        	
          Lo habría hecho mejor de haber contado con él.
        

        	
          Esta siempre atento por si necesitan contar con él.
        
      


      
        	
          Siempre emplea excusas.
        

        	
          No emplea excusas para justificarse.
        
      


      
        	
          Siempre se justifica.
        

        	
          Justifica los errores de los demás.
        
      


      
        	
          Es determinista y en general fatalista.
        

        	
          Piensa que cada uno se labra su propio destino (en plan positivo).
        
      


      
        	
          Suele “chismorrear”.
        

        	
          Le gusta hablar bien de los demás.
        
      


      
        	
          Casi siempre está a la “defensiva”.
        

        	
          No está a la defensiva.
        
      


      
        	
          Es resentido (la guarda).
        

        	
          Es generoso y tolerante.
        
      


      
        	
          Es negativo (lo normal es que las cosas salgan mal).
        

        	
          Es positivo (ve la botella medio llena).
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Evidentemente cualquier caracterización, y esta no es una excepción, es una mera simplificación en la que “ni están todos los que son, ni son todos los que están” en lo que se refiere a elementos explicativos. Sirva, en cualquier caso, como elemento de reflexión para intentar profundizar en cuáles son los elementos que más concurren en uno –el lector advertirá que es difícil definir modelos puros– y a través de este autodiagnóstico interpretar cuáles son los elementos a afianzar y, en su caso, a mejorar.


  A continuación, se muestran algunas sugerencias que contribuirán a mejorar la participación de la persona en el proceso de planificación.


  • “Todo es hasta que deja de serlo” (nada es eterno).


  • “Mejor prevenir que curar”.


  • Buscar las soluciones y no los culpables.


  • Ser reflexivo y no responder a las primeras de cambio.


  • Consolidar nuestras fortalezas y trabajar nuestras debilidades.


  • No ponerse, ni poner, excusas.


  • Pensar en positivo (botella medio llena).


  • No estar permanentemente comparándonos con (contra) los demás.


  • Orientarse hacia el resultado (el fin no justifica los medios).


  • Pedir orientación y ayuda cuando se va a necesitar (humildad frente a orgullo).


  • Explorar posibles alternativas (no hay un solo camino).


  • Defender razonablemente nuestra posición.


  La Planificación: elementos que concurren


  El término planificación se relaciona con un plan organizado y está orientado a un objetivo determinado de distinta naturaleza. De esto se desprende que la planificación, en su acepción más amplia, tiene que ver con la capacidad de programar una serie de tareas y actividades que, en lo posible, permitan acercarse a un objetivo, minimizando el impacto de efectos adversos –que no por sospechosos y predecibles, pueden presentarse y comprometer el plan trazado– no sin olvidar todos aquellas circunstancias imprevisibles y sobrevenidas que escapan a cualquier posible sondeo o pronóstico.


  Esta es la teoría; pero la dificultad se presenta a la hora de llevarlo a la práctica. Planificar se convierte en un ejercicio de prospección y también de humildad. Esto significa que por muy bien que se haya diseñado el modelo teórico ello no asegura el cumplimiento de los objetivos pero sí puede tratar de paliar lo que de pernicioso pudiera presentarse “sin avisar”.


  De este modo, planificar –desde una perspectiva de la gestión de los recursos relacionados– comporta reparar en dos tipos de percepciones:


  – La real (aséptica u objetiva).


  – La personal (emocional o subjetiva) que pueden condicionar o limitar todo el desarrollo del proceso en cada una de sus fases.


  El Cuadro 8.2 recoge de un modo esquemático los posibles problemas derivados de estas percepciones en las que genéricamente podían constituirse las grandes fases de la planificación: la definición del entorno, clarificación de objetivos, desarrollo del plan de acción, asignación de recursos y, por último, control y seguimiento.


  La experiencia parece indicar que es inevitable convivir con posibles problemas en la planificación de acciones, no obstante, lo importante es aprender de los posibles errores detectados y no caer en la rutina de pensar que porque las cosas siempre hayan discurrido sin mayores problemas, no puedan presentarse en el futuro situaciones adversas.


  En otras ocasiones, los fallos en la planificación pueden atribuirse al factor humano. Dicho de otro modo, la propia percepción de los hechos, su reinterpretación y rasgos de personalidad, que se materializan a través de comportamientos, pueden generar situaciones no deseadas que den al traste con la planificación prevista en cualquiera de las cinco fases a las que se ha hecho referencia.


  Cuadro 8.2. Percepciones y Fases de la Planificación. Posibles problemas derivados de una inadecuada programación.


  
    
      
        	
          FASE DE LA PLANIFICACION
        

        	
          PERCEPCION REAL
        

        	
          PERCEPCION PERSONAL
        
      


      
        	
          Definición del Entorno
        

        	
          Desconocimiento del entorno y del modo en el que uno ha de desenvolverse.
        

        	
          Exceso de confianza en el entorno y en las capacidades que la persona tiene o cree tener.
        
      


      
        	
          Clarificación de Objetivos
        

        	
          Desconocimiento de los objetivos.


          Falta de método para detectar necesidades y fijar adecuadamente los objetivos.


          Falta de cualificación técnica para discriminar lo importante de lo urgente y priorizar las actividades.
        

        	
          Excesos de intuición o desmedida confianza en el azar.


          Sustituir objetivos necesarios y complicados por otros menos relevantes, cómodos y asequibles.


          Negarse a admitir necesidades relacionadas con la marcha del proyecto. Ser excesivamente ambicioso o timorato en la objetivación.
        
      


      
        	
          Desarrollo del Plan de Acción
        

        	
          No llegar al nivel de detalle adecuado.


          Llegar a una “parálisis” por el análisis.


          Improvisar sin fundamento.
        

        	
          Dar aspectos por claros o sobrentendidos.


          Dedicarse a lo favorito olvidando lo demás.


          Ralentizar las actividades basándose en la falsa creencia de que las cosas se resuelven por sí solas.
        
      


      
        	
          Asignación de Recursos
        

        	
          Falta de cualificación técnica para asignar recursos.
        

        	
          Ser optimistas y/o pesimistas en la valoración de los recursos.
        
      


      
        	
          Control y seguimiento
        

        	
          Sistemas de control parciales e incompletos. Sistemas de control lentos.
        

        	
          Pensar que el plan no puede fallar. Negarse a reconocer las desviaciones. “Delegar la responsabilidad”.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  La programación del Proyecto


  Tras planificar, muchas veces más con voluntad que acierto, las distintas fases a las que se han aludido en el Cuadro 8.3 (definición del entorno, clarificación de objetivos, desarrollo del plan de acción, asignación de recursos y, finalmente, el control y seguimiento, es el momento de aproximarse a la realidad concretando aspectos menos teóricos y más tangibles relacionados con la programación del trabajo.


  A continuación se desarrollan cada una de las fases de Programación del trabajo:


  • Fase 1. Identificación de la situación y reparto de responsabilidades. Esta primera fase debe girar en torno a la cuestión sobre la que debe gravitar la constitución y desarrollo del equipo de trabajo. En primer lugar y por evidente que parezca, el hecho de constituirse un determinado número de personas implica que es necesario aglutinar diferentes actuaciones y aportaciones que no pueden resolverse de un modo autónomo e individual por parte de una sola persona. Evidentemente no todas las personas que ayudan a identificar la situación, disponen de la misma cualificación técnica ni de igual responsabilidad en las tareas encomendadas. En cuanto a la primera cuestión, la cualificación es clave buscar la mejor adecuación1 de la persona a su tarea encomendada y en lo referente a la segunda, supeditada a la primera, se hace necesario desarrollar un reparto de responsabilidades acorde a la “hoja de ruta” (ver Figura 8.1), donde especificar algunas tareas clave como son: preparar, realizar, supervisar y realizar seguimiento de las acciones.


  Se trata, por tanto, de dar respuesta, en base a una buena definición de la situación actual y a unos objetivos propuestos –en grupo primero, en equipo después– a una situación, hecho o circunstancia que puede convertirse en un problema si no se planifica y programa2 adecuadamente.


  • Fase 2. Búsqueda de Antecedentes. Por un mero principio racionalidad es necesario documentarse previamente acerca de lo mucho, poco o nada que haya podido suceder con anterioridad tanto en el contexto de trabajo como en otros de los que se puedan obtener experiencias significativas.


  El conocimiento no es un producto resultado de la casualidad o de la generación espontánea de un científico, sino de un proceso acumulado de datos, informaciones, relaciones y reflexiones acumulativas en el trascurso del tiempo.


  Documentarse lo mejor posible de todo aquello que se haya podido haber hecho –con independencia de los enfoques, orientaciones, resultados e ideologías– es necesario para situar lo que se denomina el estado de la cuestión, esto es, a la vista de las fuentes, primarias o secundarias3, analizadas, resaltar en el momento actual las explicaciones que se hacen del fenómeno.


  Figura 8.1. Reparto de responsabilidades.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  • Fase 3. Identificación de Objetivos. Busca el identificar el fin último para el que se ha constituido el trabajo en equipo. Los objetivos ya sean generales o parciales permiten, por tanto, justificar el porqué de este proceso de trabajo. Cuestión distinta es que los objetivos no se consigan de un modo pleno lo que, sin duda, motiva una revisión acerca de lo ambiciosos, coherentes, medibles y alcanzables que inicialmente se pensaron.


  • Fase 4. Formulación de Hipótesis. A falta de una mejor definición, podría definir una hipótesis como una posible explicación a una cuestión o problema que se haya suscitado. Así pues, las hipótesis son punto de partida para ir desarrollando el proceso de trabajo, motivo por el que deberán estar sometidas a un proceso de contraste, que finalmente resuelva a su favor o en contra de lo inicialmente proyectado. De este modo, el propio proceso de investigación confirmará o desestimará las hipótesis o posibles explicaciones planteadas.


  • Fase 5. Identificación de Variables. No tendría sentido, estudiar un determinado comportamiento sin definir el peso explicativo que determinadas variables pueden tener. Es importante, entender cuales son las variables dependientes e independientes y la manera en que estas se pueden relacionar. En definitiva, se trata de ir construyendo un armazón sobre el que articular el proceso de trabajo a través de un conjunto de variables que contribuyan a la comprensión del fenómeno.


  • Fase 6. Análisis de los Datos e Interpretación. Esta parte del trabajo permitirá realizar “cruces” entre las variables seleccionadas y permitirá examinar el grado de correlación entre variables y si, en definitiva, los datos transformados en informaciones procuran significados concretos. Dependiendo de la capacidad interpretativa del equipo de trabajo se estará en condiciones más o menos favorables de verificar hasta qué punto las hipótesis se cumplen o incumplen4 y, por tanto, si se puede estar en condiciones de responder a los objetivos de la investigación y contestar a los primero interrogantes que se habían suscitado al inicio de este largo proceso.


  • Fase 7. Conclusiones. Las conclusiones son el colofón a todo el proceso desarrollado con anterioridad y deben recoger de forma estructurada el alineamiento que existe realmente entre la interpretación de los datos, las hipótesis manejadas y los objetivos que se han tratado de cumplir. Este ejercicio de síntesis debe ser claro y conciso aun admitiendo la complejidad que supone este tipo de desarrollos.


  El posterior control, evaluación y seguimiento


  Una de las claves en el posterior desarrollo del trabajo en equipo es el relacionado con el control, evaluación y seguimiento de las tareas encomendadas. Si una organización es una formación social de elementos articulados, con una diferenciación interna de funciones, orientadas y configuradas racionalmente para la consecución de fines específicos, es necesario que se establezcan los mecanismos y medios para verificar al menos dos extremos: el desempeño de las funciones y el cumplimiento o la consecución de los objetivos.


  Los términos control y evaluación hacen referencia a dos tipos de actividades que se realizan en las organizaciones con las finalidades arriba reseñadas.


  El control no debe entenderse como un fin en sí mismo, sino como un medio a través del cual pueden ejercitarse acciones correctoras cuando, por ejemplo, se observan desviaciones sobre las previsiones iniciales.


  Por otro lado, evaluar, es emitir un juicio sobre el valor o mérito de un objeto o alguna de sus características, fundado en la información recogida y analizada de un modo sistemático (científico) para ser utilizada en la mejora, modificación o terminación de dicho objeto. El objeto puede ser un programa, un proyecto de actuación, una política, etc…


  Otra cuestión importante es averiguar el grado en que el programa consigue los resultados perseguidos y si estos son atribuibles al trabajo desarrollado. Las preguntas a las que este tipo de evaluación debe responder son: ¿Se están consiguiendo los resultados buscados? ¿Estos resultados son achacables al programa con un grado de certidumbre razonable? Para poder abordar la evaluación de resultados, es preciso que se aborden dos tareas previas:


  – Comprobar que los objetivos son medibles, que las relaciones entre las actividades y los objetivos son contrastables, delimitar que tipo de información hay que recoger y cómo, acordando finalmente con los responsables de los programas que encargan la evaluación el modelo teórico del programa y el evaluable.


  – Recoger información lo más amplia posible sobre el funcionamiento del programa.


  Realizadas estas dos actividades, si se concluye que la evaluación es posible, se ha de diseñar con un carácter efectivo. El diseño de la evaluación debe contener los siguientes elementos:


  – Los objetivos de la evaluación; la definición de las variables sobre las que se va recoger datos, deben estar referidas a las actividades del programa.


  – Los efectos, variables contextuales y variables intervinientes.


  – La selección de indicadores para estas variables y los métodos de recogida de los datos.


  – El establecimiento de factores que permitan verificar la validez y fiabilidad de los indicadores seleccionados


  – Analizar los resultados obtenidos.


  Bajo este esquema, queda instaurar el protocolo de actuación que permita realizar de una forma continuada en las coordenadas espacio-temporales este proceso de trabajo. En la medida en que estos procesos se reiteren será posible observar la comparabilidad de series históricas, así como proyectar y analizar tendencias en un corto, medio y largo plazo.


  Algunas cuestiones relacionadas con la gestión del tiempo


  Por último, aunque no por orden de importancia, no está de más abordar algunas cuestiones relacionadas con la gestión del tiempo, máxime cuando la planificación y el trabajo en equipo requieren de una adecuada gestión de este precioso recurso. Una primera aproximación nos lleva a plantear que esta ausencia de tiempo no siempre es debida a los mismas causas. Básicamente deben estudiarse dos posibles focos. Por una parte, los autogenerados por nosotros mismos y, por otra, los que tienen que ver con el ambiente, entorno o ecosistema en el que nos desenvolvemos.


  Sean unos u otros, el impacto sobre la merma de tiempo y en la calidad del mismo son notorios en la persona y en el equipo de trabajo:


  • Autogenerados:


  – Desorganización personal en el manejo de los recursos.


  – Incapacidad para decir “no”, evitando de ese modo un sentimiento de culpabilidad.


  – Falta de interés hacia la tarea que se ha de realizar (actitud).


  – Perfeccionismo innecesario que implica alargar el tiempo sin que por ello se añada nada sustantivo a la tarea.


  – Mala planificación en las actividades que están programadas, provocando saturaciones, cuello de botella, largas paradas…


  – Desconocimiento de las metas y de los objetivos que han de cumplirse.


  • Ambientales:


  – Visitas inesperadas fuera de agenda, visitas continuas sobre temas triviales y cuando están programadas con un importante alargamiento de la sesión sin que conduzcan a nada concreto.


  – Llamadas telefónicas constantes y continuas para tratar temas banales y ocurrencias de “última hora”.


  – e-mails sorpresivos con “encargos” fuera de control y otros de carácter ocioso e inútil.


  – Falta de puntualidad en encuentros que cuando se producen con reiteración obligan a continuas recapitulaciones.


  – Reuniones ineficaces en las que no terminan de resolverse los temas que debían ser tratados.


  – Burocracia y papeleo en general.


  Estas cuestiones comportan actuar en estos cuatro frentes: priorizando tareas, gestionando la información, resolviendo imprevistos y manteniendo reuniones eficaces. A continuación veremos en detalle cada una de ellas.


  Priorización de tareas


  Explicar la priorización de tareas obliga inexcusablemente a recurrir a la matriz de Eisenhower 5. Esta matriz representa a través de dos ejes la importancia y la urgencia con la que deben tratarse y gestionarse las actividades. Mientras que la importancia de las cosas está relacionada con los resultados de las acciones que desarrollamos, la urgencia guarda vinculación con el tiempo del que se dispone para acometerlas. Es como si la brújula (orientación que ha de tomarse para centrar la importancia de las cosas) y el reloj (dimensión temporal para actuar) interactúan en mayor o menor medida.


  Del resultado de los diferentes cruces que pueden establecerse entre la importancia y la urgencia de las cosas puede trazarse el siguiente esquema (ver Figura 8.2). Un breve análisis de cada uno de los cuadrantes nos permitirá entender cómo se conjugan la importancia y urgencia de las cosas:


  – Cuadro I (Importante y Urgente): En esta situación es donde se gestionan las crisis y problemas de mayor trascendencia. El permanecer de manera continuada en este terreno puede provocar estrés, agotamiento, el sentirse como un “bombero” apagando fuegos y puede que, hasta el final, sensación de victimismo.


  – Cuadro II (Importante y No Urgente): Lo ideal sería permanecer el máximo de tiempo posible en este escenario, señal inequívoca de que la persona y el equipo trabajan con planificación, orden, proactividad y prevención, esto es, trabajando en cuestiones importantes –ya que tendrán su impacto en los resultados– pero de un modo en que el trascurso del tiempo no es agobiante. Las consecuencias lógicamente contribuirán a obtener una mejor perspectiva, equilibrio y orientación del trabajo.


  – Cuadro III (No importante y Urgente): Trabajar es este esquema comporta serios peligros por las repercusiones que puede tener en la marcha de futuros acontecimientos. Cuando se trabaja en temas que se han convertido en urgentes y poco importantes, quizás debido a continuas interrupciones, corrillos, reuniones improductivas y hasta incluso a un exceso de “gandulismo”, toca correr de un modo extremadamente acelerado contribuyendo a generar la sensación de descontrol, vacuidad y dispersión.


  – Cuadro IV (No importante y No Urgente): Por chocante que pueda parecer es muy probable que el equipo esté más tiempo del debido y consumiendo muchos recursos en termas que no aportan absolutamente nada. Dedicarse a asuntos ajenos, trivialidades, discusiones improductivas genera como consecuencia una total improductividades que, en algún caso, puede ser una “invitación” al cese en el puesto de trabajo.


  Figura 8.2. Matriz de Eisenhower.
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  Fuente: Elaboración propia.


  Gestión de la información


  La información es clave para la toma de decisiones. Lo malo viene cuando no se despachan sobre la marcha, amplificándose el efecto cuando lo imprimimos en papel y el volumen de documentos, que es donde finalmente termina cristalizando esta información, se va convirtiendo en un terrible “tsunami”. Cabe, por tanto, preguntarse ¿qué hacer con los “malditos” papeles? No es fácil contestar a esta cuestión, pero sí al menos debemos procurar manejarlos una sola vez y no “marearlos”, actuar con ellos y no guardarlos como si fueran recuerdos de nuestra infancia. Esto supone, al menos, considerar alguna de estas opciones:


  – Tirarlos al a papelera.


  – Remitirlos, poniéndolos en la bandeja de salida.


  – Actuar con ellos, teniéndolos a la vista (los menos posible).


  – “Madurarlos”, para lo cual es útil realizar un escrito o e-mail.


  – Archivarlos en el lugar correspondiente (físicamente, en el disco, duro, nube…).


  Los imprevistos y su gestión


  Ante los imprevistos y situaciones sobrevenidas (Figura 8.3) solo cabe que estas no se produzcan más de lo que la estadística permite admitir de un modo razonable.


  Figura 8.3. Tratamiento de Imprevistos.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración propia.


  Evidentemente una buena planificación minimiza la dirección, sentido e intensidad con la que pueden presentarse estas incómodas circunstancias, pero no es menos cierto que no todo queda al alcance de uno, motivo por el que analizar la importancia o no del tema (lo que de impacto puede tener) puede llevar a tratarlo, posponerlo o sencillamente decir que no de la manera más educada que sea posible, como se ilustra en la figura.


  Reuniones ineficaces


  Otro importante elemento con el que contar para una mejor gestión del tiempo es el relacionado con el modo en el que ha de diseñarse, conducirse y cerrarse una reunión (remitimos al capítulo 3, relativo a dinámicas grupales). El 50 % de éxito de una reunión tiene su origen en una “pensada” convocatoria y ello supone conocer de antemano: qué tema vamos a tratar, quién va a asistir, por qué se va realizar, para que se va a desarrollar, dónde se va a celebrar, cuándo se va a fijar y, también, cuánto va a costar6. En la medida en que estas cuestiones estén razonablemente contempladas y contrastadas, el desarrollo de la reunión permitirá una mayor fluidez y adopción de acuerdos que estén en correspondencia con los objetivos del equipo de trabajo.


  Así pues, pueden destacarse algunas “reglas de oro” que tanto desde el punto de vista de la planificación como de la propia gestión del tiempo puede ser interesantes recordar. Son las siguientes:


  – En primer lugar ajustar la tarea al tiempo y nunca el tiempo a la tarea.


  – En segundo lugar, dar entrada a la agenda donde se incorporarán las tareas a realizar clasificándolas entre proactivas y reactivas.


  A las primeras se las planificará y a las segundas se las incluirá en los “huecos” disponibles.


  


  1 En otra escala cuando se produce un equilibrio competencial entre la persona y el puesto puede hablarse de una situación óptima, ya que no hay discrepancias entre la definición que se ha realizado del puesto de trabajo y la persona que lo ocupa. Esta situación (ideal), sin embargo, puede no cumplirse presentándose dos posibles desequilibrios: a) que la persona, competencialmente, quede por encima de los requerimientos del puesto tras la evaluación realizada, lo que apuntaría a una sobrecualificación de la persona y b) que la persona en términos de competencias se encuentre por debajo de los requerimientos del puesto, lo que apuntaría a una infracualificación del trabajador.


  2 Cuando hablamos de “problema”, este concepto requiere de una cierta matización. Según el Diccionario RAE (2015) este término admite varias acepciones: “Cuestión que se trata de aclarar”; “Proposición o dificultad de solución dudosa”; “Conjunto de hechos o circunstancias que dificultan la consecución de algún fin”. Desde estas perspectivas, y en lo que se refiere a un proyecto de investigación, podría entenderse por problema todo aquello que comporta y demanda un mayor conocimiento. Un problema –digámoslo así– puede ser identificar, conocer, comprender o estudiar una acción o un comportamiento que por cotidiano pueda parecer, no termina de encajar en una lógica aparente. Un problema, también puede ser el dar respuestas a algo que no se conoce (en parte o del todo), su génesis, causas y efectos que pueden darse –y, de algún modo, también evitarse– en un intento por comprender y trascender la realidad.


  3 Las fuentes primarias guardan relación con información de “primera mano” original, fruto de trabajo intelectual como por ejemplo: libros, revistas científicas, periódicos, diarios, documentos oficiales de instituciones públicas, informes técnicos, patentes, etc. Las fuentes secundarias se refieren a toda aquella información elaborada que remite a documentos primarios originales tales como: enciclopedias, antologías, directorios, libros o artículos que interpretan otros trabajos o investigaciones, etc.


  4 El cumplimiento de hipótesis puede ser total o parcial. En contra de lo que pudiera parecer un incumplimiento –hasta total– evidenciaría errores en el diseño (del estudio, la muestra, método, etc…) lo que debería considerarse no como un fracaso, sino como una excelente oportunidad para abrir nuevos caminos de análisis.


  5 La Matriz de Eisenhower recibe esta denominación del general estadounidense Dwight D. Eisenhower quien durante la segunda guerra mundial comandaba el Alto Estado Mayor norteamericano y en cuyo seno se marcaba la estrategia de intervención de las tropas que estaban a su cargo. Una aportación bélica que marcó el curso de la actuación durante la contienda y que por su lógica fue más tarde incorporada a la ciencia empresarial en lo referente al análisis y toma de decisiones.


  6 El “coste de oportunidad” fue acuñado por Friedrich von Wieser en su Theorie der gesellschaftlichen Wirtschaft (Teoría de la economía social, 1914), haciendo referencia al coste de la inversión de los recursos disponibles, en una oportunidad económica, a costa de la mejor inversión alternativa disponible, o también el valor de la mejor opción no realizada. En otras palabras, trata de medir comparativamente el coste de otra opción para vislumbrar si es razonable o no el poder elegirla. Realizar una reunión supone incurrir en una serie de costes y uno de ellos –quizás el más importante– es el de las horas de trabajo que los convocados a la reunión han dejado de destinar a sus funciones habituales y lo que han dejado de “producir”. Cuantificar lo que cuesta una reunión tiene un coste de oportunidad que es lo que se ha dejado de producir. Lógicamente, es necesario observar y ponderar si lo que se ha generado o se va a generar en la reunión como producto final lo justifica. Esto puede hacer pensar que quizás una videoconferencia o un foro pueden ser recursos menos costosos y más eficientes.


  
    
      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        

        	
          9. La negociación

        
      

    
  


  La negociación sugiere un compromiso, una posición ubicada en algún lugar entre dos posiciones existentes.


  EDWARD DE BONO
Psicólogo maltés (1933)


  Lo más importante en una negociación es escuchar lo que no se dice.


  PETER DRUCKER
Pensador austriaco (1909 – 2005)


  
    Resumen del capítulo


    [image: Image]Conflicto y negociación son cara y cruz de una misma moneda. En el contexto del trabajo en equipo es frecuente que se planteen conflictos. Lo importante es entenderlos y convertirlos en punto de partida para iniciar un proceso de equilibrio a través de la negociación.


    [image: Image]En este capítulo se examinarán, además, algunos principios elementales para comenzar a negociar, las fases por las que discurre un proceso de negociación, las estrategias y tácticas a considerar orientadas a un buen cierre.


    [image: Image]Finalmente se reflexionará sobre algunas estrategias que contribuirán desde el punto de vista competencial a un mejor diseño, desarrollo y culminación del proceso de negociación, bien entendido que todo puede ser entrenado con los conocimientos, humildad y tesón.

  


  Existen múltiples definiciones de conflicto, la mayoría de ellas con una fuerte carga negativa, lo que condiciona la concepción del papel del conflicto, siempre perjudicial, y también la forma de abordarlo en el contexto del trabajo en equipo. Nosotros partiremos de una definición de conflicto que nos permitirá concebir al mismo no solo como hecho negativo –que es como en general se presenta– sino también como una oportunidad de mejora. En este sentido y para poder hablar de conflicto al menos deberían darse los siguientes supuestos:


  – Existen dos o más partes actuando. En su mínima expresión, al menos figuran dos personas, dos facciones (grupos de individuos) o una combinación de ambas, es decir, una persona enfrentada a un conjunto o viceversa.


  – Se dan unas condiciones internas (comportamiento) y/o externas subjetivamente, no del todo compatibles, por no decir rotundamente compatibles.


  – Alguna o todas las partes tienen la intención de perjudicar a las otras o le atribuyen a éstas dicha intención sean ciertas o no.


  – Se utiliza directa o indirectamente el poder1 del que se disponga; sea formal o informal.


  – En principio, no existen o no funcionan vías y normas para solucionar las diferencias por lo que la situación se considera irreversible.


  Lo cierto es que en la etiología del conflicto se hace necesario: de un lado, identificar las partes implicadas (individuos o grupos); de otro, determinar las causas de la relación conflictiva (lucha por el poder, conflictos por razón de ego, problemas competenciales, disrupción de relaciones interpersonales, discrepancias en el consumo de recursos limitados…); y finalmente, examinar los intereses de cada una de las partes y, lo más importante, las posibles salidas y vías de conciliación beneficiosas para todas las partes.


  La negociación como elemento equilibrador


  Cuando quieren evitarse costes elevados (materiales o inmateriales), crear nuevos valores y en definitiva, aproximar posturas o reconciliar posiciones aparentemente antagónicas se hace necesaria la negociación. Pero, ¿qué es negociar? Aun a riesgo de simplificar en exceso la negociación podría entenderse como un proceso entre dos partes sujetas a un conflicto, con zonas compartidas por intereses comunes y también opuestos que tratan de llegar a acuerdos a través de la comunicación, para obtener un beneficio propio.


  Por tanto, negociar es la actividad mediante la cual ambas partes tratan de satisfacer sus necesidades (las individuales y/o las del grupo), mejorando la propia posición y “reencuadrando” un nuevo espacio en el que se generen nuevos valores, comportamientos y resultados. En este sentido, cabe preguntarse de qué depende resolver un conflicto. Esta cuestión hace pensar en que un conflicto, sea entendido como bueno o malo, depende –por encima de todo– de la capacidad para gestionarlo y esto supone hablar de voluntad y llevarlo a la acción. Sin duda, querer y hacer se convierten en cara y cruz de una misma moneda.


  En cualquier caso, el proceso de la negociación se desarrollará en un marco general configurado por los elementos que se relacionan a continuación y que determinarán tanto el propio proceso, como sus resultados:


  
    
      
        	
          – Qué se negocia.

        

        	
          – Dónde (en qué lugar).

        
      


      
        	
          – Quién negocia.

        

        	
          – Cuándo (en qué momento).

        
      


      
        	
          – Cuál es su estilo de negociación (cómo negocia).

        

        	
          – Por qué y para qué negocia.

        
      

    
  


  Algunos principios elementales para comenzar a negociar


  De nuevo entre la teoría y la práctica media un paso y el salvarlo requiere de grandes dosis de lógica y sentido común aplicadas a la situación concreta. Haciendo esta salvedad, a continuación se comentan algunos principios elementales que contribuirán a definir mejor el papel negociador en la fase previa al proceso de negociación. Son los siguientes:


  – Plantear la posición de la forma más ventajosa posible, evitando de entrada el vernos perjudicados sin más por el temor a no cerrar un acuerdo.


  – Conocer el alcance y la fuerza de cada posición. Esto comporta realizar un autodiganóstico de las competencias clave con las que cuenta cada parte en este proceso.


  – Profundizar en el teórico poder de la “otra” parte sin magnificarla ni, por supuesto, “ningunearla”.


  – Satisfacer las necesidades antes que los deseos. En otros términos, emplear la cabeza antes que el corazón.


  – Fijar unas metas ambiciosas pero razonablemente alcanzables. De otro modo, al no conseguirlas se generaría frustración y se limitarían, por esa falta de confianza, posibles acciones futuras.


  – Gestionar la información con habilidad. Lo cual comporta la reserva y emplear todos los datos que se obtengan de una manera estructurada y accesible sólo si es necesario.


  – Hacer las concesiones de forma coherente, evitando caer en improvisaciones o en ir “a la desesperada”.


  Fases de la negociación


  Las fases por las que genéricamente discurre este proceso: comenzarán con una preparación previa en la que se contemplarán aquellos aspectos por los que ha de discurrir; a continuación la discusión propiamente dicha en la que se escenificará la estrategia de negociación y las tácticas que permitan aproximarse al objetivo perseguido; en tercer lugar –y sobre la base acumulativa anterior– se hará la presentación de las propuestas a la parte contraria como paso previo a la fase de intercambio, esto es, tratar de obtener algo a cambio de ciertas renuncias y, por último, el cierre que se supone es el colofón a todo el proceso anterior. A continuación y aunque sea brevemente se comentarán cada una de ellas.


  Fase 1: Preparación


  Los buenos negociadores saben que antes de sentarse en una mesa es necesario interrogarse acerca de una serie de aspectos que permitirán vertebrar el curso del proceso. El abordar una serie de aspectos y responder (se) a una serie de cuestiones son elementos facilitadores del posterior desarrollo, y es que una buena preparación es el camino más seguro para llegar a una negociación satisfactoria. Lo que hagamos o dejemos de hacer antes de llegar a la mesa de negociaciones se revelará en lo que hagamos cuando lleguemos a ella. Dentro de la fase de preparación debemos distinguir varias cuestiones: definir los objetivos claramente; obtener toda la información posible; establecer un orden de concesiones posibles; delimitar nuestra estrategia y asignar las tareas si existen más personas. En este sentido, el Cuadro 9.1 intenta clarificar estas cuestiones.


  Cuadro 9.1. Aspectos clave y cuestiones relativas a la preparación de una negociación.


  
    
      

      
    

    
      
        	
          ASPECTOS
        

        	
          CUESTIONES A PLANTEARSE
        
      


      
        	
          Definición de intereses
        

        	
          ¿Existe alguna razón para justificar el conflicto?


          ¿Qué lleva a demandar lo que se quiere?


          ¿Se han asignado prioridades a los temas que se consideran importantes?


          ¿Se ha considerado lo que demanda la parte contraria?
        
      


      
        	
          Establecer opciones
        

        	
          ¿Debe ganarse a costa de la otra posición?


          ¿Es posible encontrar un punto intermedio?


          ¿Los intereses de una posición pueden ser compatibles con la otra?
        
      


      
        	
          Concretar alternativas
        

        	
          ¿Debe llegarse necesariamente a un acuerdo?


          ¿Realmente quién tiene el poder (la parte contraria o la posición que se defiende)?


          ¿Qué puede hacer la otra parte sino se llega a un acuerdo (consecuencias)?
        
      


      
        	
          Legitimidad
        

        	
          ¿Puede justificarse nuestra postura?


          ¿Qué argumentos pueden esgrimirse?


          ¿Qué aspectos de la propuesta son beneficiosos para la parte contraria?
        
      


      
        	
          Comunicacion
        

        	
          ¿Sé sabe lo que se quiere decir?


          ¿Cómo se va a decir (tipo de comunicación)?


          ¿A quién (interlocutor válido)?


          ¿Cuándo y dónde (coordenadas temporales y espaciales adecuadas)?
        
      


      
        	
          Relaciones
        

        	
          ¿Pueden lesionarse las relaciones interpersonales y profesionales?


          ¿Se trabajará más adelante con esas personas?


          ¿Qué rango jerárquico, organizativo, existe entre su posición y la nuestra?
        
      


      
        	
          Compromiso
        

        	
          ¿Hay voluntad de cumplir el acuerdo?


          ¿Existe capacidad de cualquier índole (económica, organizativa, técnica…) para cumplirla?
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Fase 2: Discusión (Estrategias de Negociación)


  Esta fase debe contemplarse como el momento en el que se escenifica la discusión. Es importante intentar entender y enfocar la negociación como un espacio en el que a través del intercambio de informaciones sea posible buscar un punto de equilibrio en posiciones inicialmente encontradas. En este punto del proceso de negociación, se hace inevitable hacer referencia a la teoría de los juegos y, más concretamente, a los juegos de suma cero2. En el Cuadro 9.2 se escenifican las diferentes estrategias en las que se relaciona el ganar y el perder dando lugar a diferentes combinaciones. Estas combinaciones, sin embargo, pueden ir variando en el trascurso de la negociación, siendo deseable que de todas ellas sea la opción Ganar – Ganar la que finalmente se imponga.


  Cuadro 9.2. Estrategias de Negociación.


  
    
      

      

      
    

    
      
        	
          ESTRATEGIAS DE NEGOCIACIÓN
        

        	
          Ganar (posición contraria)
        

        	
          Perder (posición contraria)
        
      


      
        	
          Ganar (posición propia)
        

        	
          (Ganar – Ganar) Es poco frecuente que desde el principio se plantee esta estrategia. Consiste en que ambas partes salgan beneficiadas al máximo de la negociación. Sería la negociación ideal.
        

        	
          (Ganar – Perder) Esta estrategia es la más frecuente al principio de la negociación. Se busca no tanto que la otra parte pierda, sino el ganar como sea, con lo cual se lesionan los intereses del otro.
        
      


      
        	
          Perder (posición propia)
        

        	
          (Perder – Ganar) Suele ser una estrategia a corto plazo en la cual se pierde o se renuncia en principio para obtener después mejores resultados o condiciones para la otra parte.
        

        	
          (Perder – Perder) Es la peor combinaciones de todas las combinaciones posibles.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  También es importante observar que esta estrategia no podría sustentarse de no ser por el uso de diferentes tácticas (ver Cuadro 9.3).


  Cuadro 9.3. Tácticas de negociación.


  
    
      

      

      
    

    
      
        	
          TÁCTICA
        

        	
          CONCEPTO
        

        	
          EJEMPLO
        
      


      
        	
          PONER LÍMITES DE TIEMPO
        

        	
          Forzar a la otra parte a actuar en un cierto plazo de tiempo, haciéndole ver que la oportunidad que se le está “ofreciendo” es realmente excepcional.
        

        	
          “Me voy mañana y estaré fuera toda la semana que viene… me gustaría que pudiéramos tomar una decisión antes de marcharme.”
        
      


      
        	
          DAR LARGAS
        

        	
          Abstenerse de acciones precipitadas, esperando hasta que el acuerdo sea más probable. Dar largas, en definitiva, para ganar tiempo.
        

        	
          “No nos gustaría tomar una decisión hasta que cada uno haya comentado su parecer en este tema tan importante.”
        
      


      
        	
          SORPRENDER
        

        	
          Cambiar el enfoque de repente. Coger al contrincante desprevenido. Introducir nueva información para dar “jaque mate” al oponente.
        

        	
          “Me sorprende lo que estás comentando cuando hay personas de tu confianza que piensan de forma distinta a la tuya”.
        
      


      
        	
          HECHOS CONSUMADOS
        

        	
          Presentar una cuestión como aceptada y zanjada de antemano, quedando a la espera de la reacción de la otra parte.
        

        	
          “Sabiendo lo ocupados que estáis y siempre pensando en el interés general de todos, hemos decidido contratar a un nuevo técnico que con toda seguridad responde a las necesidades que se han planteado”.
        
      


      
        	
          RETIRADA APARENTE
        

        	
          Aparentar aceptar y asumir un argumento para más tarde desdecirse.
        

        	
          “La verdad es que nunca pensamos que este gasto entrase en los presupuestos de este año, sólo queríamos contemplarlo para el ejercicio del año que viene”.
        
      


      
        	
          CAMBIO DE DIRECCIÓN
        

        	
          Seguir un curso inesperado, “desarmando” al oponente al invertir o modificar el procedimiento común o habitual de actuar.
        

        	
          “Los objetivos comerciales de este año no pueden negociarse, son el resultado de la orientación estratégica de nuestra entidad y cualquier variación en los mismos supondría cuestionar a la Presidencia”.
        
      


      
        	
          DESGASTE
        

        	
          Conseguir pequeñas ganancias durante la negociación, de modo que la ganancia acumulada sea realmente significativa.
        

        	
          Negociaciones entre Centrales Sindicales y Comités de Empresa en la aprobación de Convenios Colectivos de trabajo.
        
      


      
        	
          APROXIMACIONES SUCESIVAS
        

        	
          Acercarse al objetivo con un procedimiento similar al de la artillería para finalmente “dar en el blanco”.
        

        	
          Acercamiento mediante “Aproximaciones sucesivas” para acercarse finalmente al objetivo central de la negociación.
        
      


      
        	
          AL DESPISTE
        

        	
          Comenzar realizando justo todo lo contrario a lo que presumiblemente la parte contraria piensa que podemos hacer.
        

        	
          En negociaciones retributivas dar a entender que se asume la congelación de salarios, admitiendo incluso bajadas en el sueldo base pero incrementando los mínimos en materia de retribución variable.
        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia


  Fase 3: Presentación de propuestas


  Como resultado del proceso anterior es el momento de realizar las correspondientes propuestas.


  Una propuesta es una oferta o una petición diferente a la posición inicial y generalmente va acompañada de un conjunto de aspectos o variables que en el lenguaje común negociador se denominan “paquetes”. Es importante de cara a la presentación del paquete pensar creativamente en las variables, ya que de este modo siempre será posible replantearse incluso hasta los temas más complejos. Además, cuanto mayor sea el número de temas que pueden entrar en el paquete, más libertad existe para el montaje del mismo. En esta fase de la negociación, es tan importante lo que se presenta, como el modo de presentarlo. Por todo ello es fundamental evitar, siempre en la medida de lo posible, los siguientes aspectos:


  – Querer agradar (una cuestión es ser aceptado pero en ocasiones es clave poner “cara de perro”).


  – Ser siempre razonable (en ocasiones, lo razonable es no ser razonable).


  – La ingenuidad (la desconfianza no es una buena base, pero una buena dosis de escepticismo es imprescindible).


  – Caer en posiciones extremas (entre el blanco y el negro existe una amplia gama de “grises”).


  – Las emociones y los grandes temperamentos (aunque en ocasiones pueden ser necesarios).


  – El sentirse incomodo con la incertidumbre (realmente hay pocas cosas predecibles).


  Fase 4: El intercambio


  Se trata de obtener algo a cambio de renunciar a otra cosa. Para ello deberán observarse algunas cuestiones:


  – Asegurarse de que la disponibilidad de información apoya la posición que se defiende.


  – Comprender la información de modo que se pueda presentar y discutir de manera eficaz.


  – Aprovechar cada oportunidad para procurarse nuevos datos que sean de utilidad durante la negociación.


  – Proporcionar a la otra parte información que apoye nuestra posición.


  – Cerciorarse de que la información de apoyo es presentada en el momento más oportuno.


  – Extraer toda la información posible de la otra parte antes de tomar alguna decisión.


  – Desechar información que apoye la posición de la otra parte.


  Fase 5: Cierre


  Tras el desarrollo de las anteriores fases llega el momento de concluir el proceso negociador. Este cierre como podrá entenderse no es lineal y uniforme, es decir, se encuentra sometido a un conjunto de situaciones y circunstancias que pueden suponer interrupciones y saltos en el espacio y en el tiempo. En cualquier caso y con permiso de posibles avatares, la finalidad es llegar a un acuerdo, para lo que es clave conocer la posición del adversario, las consecuencias que se van a derivar, el tiempo de implantación (junto a la vigencia del acuerdo) y, por supuesto, dejar siempre la “puerta abierta” ante un futuro en el que la negociación pueda surgir.


  Algunas cuestiones finales


  Por último y pensando en algunas reflexiones de cierre, a continuación se presentan algunas conclusiones que permitirán un mejor desarrollo del proceso de negociación en su conjunto. Negociar es complejo pero nadie ha nacido sabiéndolo hacer. Todo se puede aprender, mejorar y desarrollar con nuestro sello personal. Solo es cuestión de darse la oportunidad, ensayarlo y, a partir de ese momento, con trabajo y humildad hacerlo lo mejor posible. He aquí algunas recomendaciones finales.


  
    [image: Image]La paciencia es la clave para cualquier proceso de negociación, máxime cuando no todo el mundo dispone de los mismos tiempos y, además, no los mide del mismo modo.


    [image: Image]Quien sabe negociar procura ser flexible y es capaz de “ponerse en los zapatos” de la parte contraria.


    [image: Image]La creatividad en el antídoto que permite elaborar estrategias y evitar situaciones de bloqueo cuando se estanca e proceso.


    [image: Image]La confianza en uno mismo es fundamental para soportar las críticas (sean ciertas o construidas para generar presión).


    [image: Image]Comunicar tanto lo que se quiere como cómo se quiere es totalmente necesario (incluso esta última es más importante de lo que puede parecer).


    [image: Image]El buen negociador sabe como percibir y explotar la información y, como tantas veces se ha comentado, información es poder.


    [image: Image]Siempre que se pueda es necesario asumir la iniciativa manteniendo al mismo tiempo elevadas dosis de autocontrol.


    [image: Image]Jerarquizar y priorizar los asuntos debe estar asociado a las consecuencias que se pueden desplegar como resultado de ese orden de prelación.


    [image: Image]El último objetivo de cada una de las partes es conseguir que el oponente haga lo que quiere (puño de hierro en guante de terciopelo). Normalmente las personas reaccionamos más ante el mensajero que ante el mensaje.


    [image: Image]Es más lo que nos une que lo que nos puede separar.

  


  


  1 No obstante, resulta especialmente interesante dentro del mundo de las organizaciones la clasificación que realiza John K. Galbraith (1979) quien menciona tres tipos de poder: Poder Condigno es aquel que consigue la sumisión mediante la capacidad para imponer a las preferencias del individuo una alternativa lo suficientemente desagradable, dolorosa o costosa para disuadirlo de considerar tales preferencias de acción; Poder Compensatorio es el que obtiene la sumisión mediante el ofrecimiento de una recompensa positiva, de algo valioso para el individuo que se somete; y Poder Condicionado es el que se ejercita modificando la creencia, mediante la persuasión, la educación o el compromiso, donde no se advierte la sumisión puesto que coincide con las preferencias del individuo.


  2 El juego de Suma Cero tiene un amplio tratamiento en La Teoría de los Juegos tiene su origen en modelos matemáticos a través de los cuáles se reproducen situaciones (juegos) orientados a la toma de decisiones. Esta teoría se desarrolló inicialmente en el campo económico y más tarde se ha empleado en otros campos del saber de las ciencias sociales y naturales. Alguno de estos juegos ya son clásicos como el Dilema del Prisionero. Uno de sus principales y seguramente más conocido autor vinculado a esta teoría es el premio nobel de economía John F. Nash, cuya vida fue llevada al cine bajo el título Una Mente Maravillosa (A Beautiful Mind), película protagonizada por Russell Crowe (2001).


  
    
      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        

        	
          10. El liderazgo

        
      

    
  


  Liderazgo significa que un grupo, grande o pequeño, está dispuesto a confiar la autoridad a una persona que ha demostrado capacidad, sabiduría y competencia.


  WALT DISNEY
Animador gráfico estadounidense (1901 – 1966)


  Ejemplo es liderazgo.


  ALBERT SCHWEITZER
Médico alemán (1875 – 1965)


  El liderazgo personal no consiste en una sola experiencia. No empieza y termina con la redacción de un enunciado de la misión personal. Se trata más bien de un proceso que consiste en mantener en mente la propia visión y los propios valores, y en organizar la vida para que sea congruente con las cosas más importantes.


  STEPHEN COVEY
Conferenciante estadounidense (1932 – 2012)


  
    Resumen del capítulo


    [image: Image]Este capítulo comienza por mostrar las diferencias existentes entre el hecho de gestionar y de liderar equipos de trabajo, como punto de partida para explicar la Matriz de Acomodación Natural y la denominada Curva de la Hostilidad.


    [image: Image]Tras esta introducción se realiza una aproximación al concepto de liderazgo, abordando sus diferentes estilos y, de un modo especial, algunas cuestiones relacionadas con el Coaching y el Liderazgo Situacional.

  


  Trabajar en equipo como ya se ha tenido oportunidad de comentar en capítulos precedentes es una tarea que, en ocasiones, resulta ardua y compleja. Ante situaciones complejas en el seno del equipo caben, en principio, dos opciones: que sea el propio equipo el que deba autorregularse buscando una eficiencia en su lógica de trabajo y, frente a esta posibilidad, otra mucho más socorrido como el apelar a que alguien desde fuera y no tan directamente vinculado al equipo –en general asociado a un elevado rango jerárquico– decida qué y cómo han de hacerse las cosas.


  Sin excluir esta segunda opción, también valiosa, la apuesta por resolver las cuestiones internamente, siempre generan un mayor valor añadido y una mayor capacidad de respuesta a estas cuestiones. Desde esta perspectiva ha de contemplarse este capítulo que a continuación se desarrolla. El cómo activar un liderazgo “desde dentro” proporciona mayores ventajas que implantar una política de hechos “desde arriba”.


  Cuestión distinta son las dificultades en la localización del “líder interno” ya sea formal o informal. La lógica invita a pensar que si se produce un desarrollo profesional en la carrera de una persona, ésta necesariamente se encuentra destinada a gestionar personas y recursos –que no necesariamente liderar– en el contexto de los equipos de trabajo. Da la sensación de que la recompensa al trabajo bien hecho ha de materializarse en una jefatura.


  Este “ascenso” en la organización, no obstante, puede estar directamente conectado con el Principio de Peter1. Esto es, cumplir adecuadamente las tareas encomendadas en el puesto de trabajo y en un nivel jerárquico concreto, no asegura necesariamente, que en el ascenso organizativo –y por tanto con otras responsabilidades mayores– se aseguren los mismos resultados.


  Por otra parte, la correspondencia entre lo personal y lo profesional van de la mano pero no necesariamente al mismo ritmo e intensidad, ya que los dos planos no tienen por qué ser idénticos en su evolución. Esto explica que la capacidad de gestión o de liderar pueda estar muy desarrollada en el ámbito personal pero no en el profesional. Igualmente puede darse el caso en que esta faceta no sea tan relevante en el plano privado y, por las razones que fueren si estuvieran desarrolladas en el profesional.


  ¿Es lo mismo gestionar que liderar?


  No se trata de hacer juegos de palabras por mucho que parezcan términos semejantes. Gestionar comporta una serie de atributos que no son iguales a los que representa liderar. Aun a riesgo de caer en una importante simplificación, el Cuadro 10.1 intenta representar estas características. Estos aspectos ponen de manifiesto las ventajas, no exentas de dificultades, que supone el liderar antes que el gestionar y, cómo el empoderamiento2 es un aspecto crítico en el desarrollo de las personas.


  Matriz de Acomodación Natural


  Una de las cuestiones que debe procurar observar el líder de un equipo de trabajo es observar el modo en que el grupo de personas va cobrando identidad común. Poder y querer son dos cuestiones clave a la hora de entender la filosofía y evolución que experimentan los equipos de trabajo. La Matriz de Acomodación Natural (Olaz, 2008) contribuye a explicar cómo a partir de conjugar estas dos acciones –querer y poder– los miembros del equipo de trabajo se van “acomodando” unos a otros, lo que presenta una doble connotación. Por un lado, positiva, en tanto que suaviza las distancias interpersonales favoreciendo la integración de sus elementos y, por otra, negativa, porque termina minando la capacidad de sorpresa de sus integrantes y anticipando el declive natural del grupo.


  Cuadro 10.1. Caracterización del Gestor y del Líder en el ámbito de los equipo de trabajo.


  
    
      

      
    

    
      
        	
          EL GESTOR
        

        	
          EL LÍDER
        
      


      
        	
          Administra los recursos humanos y técnicos que le provee la organización.

        

        	
          Innova y desarrolla los recursos buscando otros nuevos aun cuando inicialmente puedan estar fuera de ese alcance inicial.

        
      


      
        	
          Mantiene y conserva los procesos y estructuras cuidando de que no se produzcan interpretaciones y desviaciones sobre lo ya establecido.

        

        	
          Desarrolla y apuesta por nuevas formas de hacer y entender las cosas, aun cuando ello añada ciertas dosis de incertidumbre inicial.

        
      


      
        	
          Prima a los procedimientos, esto es, es el reglamento el que regula y normativiza la actuación de cada miembro de la organización.

        

        	
          Prima a las personas más allá del estricto cumplimiento de la norma, flexibilizándola llegado el caso si con ello se añade una mejora comportamental y sin que por ello todo valga y a cualquier precio.

        
      


      
        	
          Controla y supervisa el qué, quién, cómo, cuándo, dónde, por qué y para qué se hacen las cosas.

        

        	
          Inspira confianza y delega habitualmente aun cuando el riesgo pudiera ser alto.

        
      


      
        	
          Mira a corto plazo y “funciona con el reloj”.

        

        	
          Vislumbra a largo plazo y suele “utilizar la brújula” buscando la orientación más allá de lo inmediato.

        
      


      
        	
          Inicia las tareas, normalmente como resultado de una orden o aplicando la normativa que le da seguridad en su actuación.

        

        	
          Origina actividades pioneras procurando dar protagonismo a quien las vaya a desarrollar.

        
      


      
        	
          Hace correctamente las cosas sin complicarse en exceso.

        

        	
          Hace las cosas correctas aunque ello pueda discrepar con el criterio de sus superiores y adoptar decisiones que comporten cierto riesgo.

        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Una primera aproximación al concepto de poder –poder hacer, más exactamente– guarda relación con aquel conjunto de componentes aptitudinales que enfocan la tarea a la adquisición, estimulación y desarrollo de conocimientos técnicos. El término querer, y de forma más precisa querer hacer, se relaciona con los comportamientos actitudinales y volitivos que los individuos, y por extensión el grupo, experimenta en su grado de dedicación a las actividades básicas de funcionamiento.


  Bajo estos supuestos la Figura 10.1 esquematiza la secuencia por la que discurren los equipos de trabajo en el transcurso del tiempo.


  Figura 10.1. Aspectos clave y cuestiones relativas a la preparación de una negociación.
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  Fuente: Elaboración propia.


  Situándonos en el cuadrante I (C.I) y con la creación de un equipo de trabajo, ese primer día de contacto está caracterizado por una curiosa mezcolanza, en la que junto a la incertidumbre que supone el arranque de un nuevo proyecto se aprecian grandes dosis de entusiasmo en el equipo. En este sentido, la Ilusión por Querer (+) hacer las cosas eficazmente, es una de las claves en esa larga andadura. No obstante el Poder (-) hacerlas según los planes previstos no es tarea sencilla, ya que la adquisición, estimulación y desarrollo de los conocimientos, capacidades y habilidades de sus integrantes, lleva su tiempo, por lo que discriminar lo que es importante de lo urgente es un determinante factor clave de éxito.


  Superado este estadio inicial –ver cuadrante II (C.II), los equipos de trabajo, además de Querer (+) hacer las cosas bien, han dispuesto del tiempo suficiente para poderlas ensayar y perfeccionar, por lo que en el corto plazo es factible Poder (+) realizarlas eficientemente. La posibilidad de concretar en resultados, los objetivos previamente trazados, conducen a una afirmación de las personas y por extensión del grupo en cuanto a sus deseos y la concreción de los mismos en algo palpable y mensurable por todos (incluso hasta por los ajenos al proceso).


  Ahora bien –ver cuadrante III (C.III), con el dominio adquirido en el desarrollo de las tareas, cada vez es más sencillo Poder (+) hacerlas. Sin embargo, surge uno de los peores enemigos que pueden presentarse: la rutina y con ella presentarse “síntomas de cansancio” y de desmotivación. Es como si existiera la sensación generalizada de que falta la presencia de un nuevo reto motivador. Las cosas se saben y se pueden hacer, pero el Querer (-) realizarlas plantea más interrogantes de los previstos, hasta hacernos pensar ¿quién es quién quiere hacerlas? y ¿a qué precio?


  Finalmente, ver cuadrante IV (C.IV), es más que probable que esta situación llevada a situaciones extremas en el largo plazo termine conduciendo a una saturación del propio equipo. Tanto la comunicación como la motivación y el liderazgo pueden verse amenazados, afectando directamente a las relaciones interpersonales de los miembros del equipo. El no Querer (-) y el no Poder (-) hacer las cosas, ni eficaz ni eficientemente, encuentran un punto de aproximación, hasta entonces impensable, que parece cobrar vida propia.


  Llegados a este punto y cuando el ciclo parece agotado, es necesario abordar la redefinición del proyecto –basado en el análisis de lo experimentado– y la reinvención de lo que queda por redefinir, potenciando ese Querer (+), para posicionarse de nuevo en ese primer cuadrante con el que se comenzó la andadura, hasta asomarse a ese Querer (+) y Poder (+) que es donde adquiere lógica de continuidad este proceso. Para ello es necesario convencerse de lo recorrido y construido hasta el momento –que, sin duda, ha sido mucho y bueno, frente a lo poco y malo– y situarse en un mismo cuadrante común y compartido por todos.


  De otro modo, ocupar diferentes posiciones puede provocar descompensaciones que contribuyen a una inestabilidad del sistema, que si por algo se caracteriza es por la capacidad de integrar en los mismos pasos a todos las personas que conforman el equipo de trabajo. En definitiva, querer y poder, no deben presentarse como elementos antagónicos a la hora de enfocar y rentabilizar experiencias, vivencias, valores y comportamientos en algo tan clave y básico como es el trabajo en equipo.


  Curva de la Hostilidad


  Si en el anterior epígrafe se ha descrito el que podría ser un itinerario relacionado con el ciclo de vida de un equipo de trabajo, no es menos cierto que el conflicto puede producirse y ello puede comprometer el desarrollo de un buen clima organizativo. A través de la curva de la hostilidad (ver Figura 10.2) se intenta representar cómo una de las principales funciones de quien gestiona un equipo de trabajo es la de normalizar situaciones en las que los intereses pueden verse encontrados.


  Figura 10.2. La Curva de la Hostilidad.
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  Fuente: Elaboración propia.


  Desde ese momento inicial o nivel racional (1) es cuando debería realizarse un análisis mesurado y equilibrado de cómo y de qué manera estudiar la situación, casi de manera inmediata y sin que medie un mínimo tiempo de reflexión adecuado, las personas implicadas recorren un rápido trecho para instalarse en el punto de salida (2). Este punto de salida es el “disparadero” en el que el conflicto se agudiza hasta llegar a una zona caliente y alcanzar un máximo (3) que es donde se escenifica con la mayor virulencia el desencuentro. Tal es el nivel de disensión o desacuerdo que parece difícil, por no decir imposible, el que vaya a más. Es en este punto, donde se hace necesario afrontar (4) el desencuentro, por las lógicas consecuencias que ya empiezan a materializarse en las personas del equipo y el mal ambiente que se comienza a respirar.


  Afrontar la situación es el inicio del análisis responsable para buscar soluciones adecuadas que promuevan el enfriamiento (5) y, por tanto, la normalización de la situación que favorezca la solución de los problemas (6).


  Sin duda, un largo camino iniciado en un momento en que el nivel racional no estaba suficientemente ajustado para evitar esta amplia trayectoria. La cuestión que se suscita es si habría sido necesario tal consumo de recursos para finalmente llegar al mismo punto de partida.


  Queda claro que la figura del líder se hace clave en este proceso que, en algún caso, pudiera alterar el ritmo descrito en la matriz de la acomodación natural.


  Deshaciendo Mitos


  Tras la lectura de los párrafos anteriores puede generarse la sensación de que el liderazgo está solamente reservado a unas pocas personas. Todo al contrario. Hace falta deshacer una serie de mitos instalados desde hace tiempo sin que obedezcan a una lógica razonable.


  Muchos de estos mitos son los siguientes: el liderazgo es una destreza rara; los líderes nacen, no se hacen; los líderes son carismáticos; el liderazgo solo existe en la cima de la organización y el líder controla, dirige y empuja.


  La realidad, sin embargo, demuestra que el liderazgo es una destreza que en mayor o menor medida todas las personas tenemos aunque no la desarrollamos del mismo modo debido a que, no a todo el mundo se le presentan las mismas oportunidades; los líderes pueden nacer con ciertas condiciones pero la experiencia y el trabajo son claves para adquirir un nivel de desarrollo; los líderes no son necesariamente carismáticos, es decir, no son personas que desarrollen en todos los casos poderes “magnéticos”, de hecho, pueden ser –y de hecho así lo son la gran mayoría– personas normales y corrientes que destacan en algún aspecto, igual que en otros pueden fallar; el liderazgo no está asociado necesariamente a las altas jerarquías ya que hay personas “de base” que ejercen un liderazgo entre iguales en estructuras informales; y, por último, el líder no tiene por qué controlar, dirigir y empujar, también puede favorecer el empoderamiento, delegar y confiar en los demás dejando hacer con total libertad.


  Una aproximación al concepto de liderazgo


  Lógicamente llevar a cabo un proceso de liderazgo efectivo supone además de contar con una serie de rasgos distintivos desarrollar una serie de comportamientos asociados al papel de líder que ha de representar, como es: gestionar el compromiso, lo que implica: impulsar el “contrato psicológico” entre las personas, incentivar el cambio (no vale el cambio por el cambio), dar tiempo para asimilar los ritmos en la realización de las cosas (no todos lo hacemos de igual modo) y, sobre todo, reforzar a los más rezagados, a los que no saben o creen que no pueden.


  Efectivamente no se está hablando de cualidades sobrehumanas sino de algo que si no se tiene especialmente desarrollado puede entrenarse desde la lógica y el sentido común.


  Estilos de liderazgo


  Aparte de la personalidad y de la impronta personal de cada individuo existen diferentes modalidades de ejercer el liderazgo, cada una con sus propias características y potencialidades que brevemente se esquematizan en el Cuadro 10.2. La experiencia indica que la aplicación de estos modelos está condicionada a muchos aspectos y, de entre ellos, a la propia cultura organizativa y al clima laboral existente. No existe, por tanto, un modelo más adecuado sino un modelo más adaptado a la lógica del entorno en la que se desarrolla la actividad del trabajo en equipo.


  Cuadro 10.2. Tipologías de Liderazgo.


  
    
      

      
    

    
      
        	
          AUTORIZACIÓN o condiciones para delegar


          Es fundamental conocer y al tiempo confiar en la persona a la que se va a delegar por alto que inicialmente fuera el riesgo.
Saber comunicar tanto el qué como el cómo se dice es un objetivo que no debe dejarse a la improvisación.
Tolerar errores y saber disculpar es otra condición que hay respetar para extraer conclusiones que permitan evitarlos en el futuro.
Respetar la autonomía del delegado es necesario porque de otro modo le restaría confianza en el trabajo que le ha sido encomendado.
Asumir la responsabilidad última. No debe olvidarse que “la autoridad se puede delegar pero la responsabilidad nunca”.

        

        	
          TUTORING o condiciones para tutelar


          Proporcionar seguridad a la persona lo que supone ser fiable y asequible en el modo en el que se gestiona la relación.
Crear un clima cálido que inspire confianza y proximidad hacia la persona.
Actuar con paciencia y esto supone gestionar y saber medir el tiempo adecuándolo a los resultados previstos y obtenidos.
Comunicar con precisión y claridad que es lo que se espera de uno y el modo y manera a través del cual se posible acercarse al objetivo.

        
      


      
        	
          MENTORING o condiciones para asesorar


          Ser “auténtico” no significa creerse superior a la persona que se está asesorando.
Ser sencillo, honesto y directo son algunas de las mejores armas para llegar a la persona y crear el marco de confianza adecuado.
Generar confianza y, por tanto, congruencia entre lo que se piensa, se dice y se hace sin que existan fisuras de ningún tipo.
Ser generoso por el mero hecho de serlo sin esperar nada a cambio.
Dejar volar a la creatividad redescubriendo, entre todos, las mejores opciones que permitan buscar nuevos escenarios y soluciones a situaciones complejas.

        

        	
          COACHING o condiciones para entrenar


          Dominar la materia objeto de conocimiento. En otras palabras es difícil entrenar y aprender si se desconocen los conocimientos básicos.
Transmitir pasión como elemento motivador y desplegar entusiasmo hacia el qué y cómo se hacen las cosas.
Demostrar valores y honradez en los comportamientos y acciones que se desarrollan.

        
      

    
  


  Fuente: Elaboración propia.


  Pese a todo, de entre estos modelos, hay uno que quizás destaca por encima de los demás por la profundidad e impacto en el contexto del trabajo en equipo, es el denominado coaching que se desarrolla en el siguiente epígrafe.


  Algunas cuestiones relacionadas con el Coaching


  El coaching3 se basa en la necesidad de encontrar el apoyo experto de alguien que oriente, aconseje, sugiera, ayude y permita descubrir nuevos caminos, y reafirme a la persona en el quehacer de su puesto de trabajo


  Hablar de coaching implica hablar del coach (entrenador) y del coachee que deberá asumir una tarea nada sencilla, ya que no es fácil aceptar la visión de uno mismo y de su entorno. Para el coach también requerirá asumir una labor de entrega absoluta, que implica ayudar a identificar las potencialidades de las personas –algo que, en ocasiones, no es fácil de descubrir– no ofrecer “recetas” simplonas a los problemas que se analizan, trazar pautas de actuación (regulando comportamientos) y, a través de la contradicción, suscitar la duda y redescubrir junto al coachee respuestas que se deberán ensayar conjuntamente.


  En definitiva, se trata de obtener lo mejor del coachee, gestionar la tensión, hacer afrontar las amenazas y explotar las oportunidades, motivar y generar la autoestima, disfrutar y compartir los “triunfos” obtenidos por pequeños que estos sean y evitar la “parálisis” por el análisis para ensayar y pasar a la acción. Los aspectos concretos en los que se trabaja el coach guardan relación con los comportamientos del coachee, “activando” su inteligencia –la natural y la irracional–, llevando a la vida real las conclusiones obtenidas y midiendo en resultados las acciones emprendidas. Esto no significa que el coach asesore éticamente, ya que no señala lo que está bien o mal, sino que indica y sugiere caminos convenientes, ayuda a reinterpretar el mundo (y su mundo) y permanece invariablemente a su lado.


  Las condiciones para ser un buen coach son tantas como se quieran pero la persona coach no andaría muy desencaminada siendo honesta, contando con experiencia, demostrando empatía, generando discreción y favoreciendo la confianza.


  Estas cuestiones unidas al entusiasmo, creatividad y una visión positiva de la realidad permiten que el coachee adquiera el juicio y posterior autonomía para realizar su andadura de forma independiente.


  El Liderazgo Situacional


  Por último, y para finalizar este capítulo, no debería hacerse sin mencionar los estudios de Hersey-Blanchard (1993) sobre la Teoría del Liderazgo Situacional, cuya lógica adaptativa permite una versatilidad al entorno de trabajo que por sus características sitúan a este modelo por encima de otros, en parte por aglutinar varios micromodelos interconectados entre sí.


  El Figura 10.3. ilustra la lógica de los escenarios resultado de combinar dos grandes variables: por un lado, el apoyo: referida a las actitudes como son la comunicación, motivación y satisfacción en el puesto de trabajo y, por otro, la dirección: relacionada con las aptitudes y más concretamente a la competencia técnica, conocimientos y capacidades.


  Este modelo propone que desde un momento inicial (C.1) –ese primer día– el líder brinde la dirección adecuada para que la persona o el equipo que se encuentra en esa fase se vea reforzado técnicamente, no tanto así desde un plano emocional ya que, en general, las dosis de entusiasmo con las que se cuenta al principio son prácticamente ilimitadas. En estas circunstancias la labor de control invita a que coloquialmente sea el líder quien hable y decida el curso de los acontecimientos.


  Tras superarse esta etapa, es el momento de empezar a combinar la teoría con el “aterrizaje” en el mundo de la práctica (C.2) y ello supondrá, además de seguir apostando por la dirección y el refuerzo técnico, añadir más apoyo que en el estado anterior (C.1) en previsión de algún episodio de desmotivación, pasados los momentos de euforia iniciales.


  En la medida en que las personas y el equipo se encuentran cada vez más cohesionados el líder deja de ejercer el control cediendo paso a la supervisión, dando lugar a un “hablamos” (líder y componentes del equipo), aunque sea él quien finalmente decida la dirección, sentido e intensidad de las acciones.


  Figura 10.3. Matriz de Liderazgo Situacional.
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  Fuente: Elaboración propia.


  Llegado el momento y tras completar el momento en el que la teoría se ha visto correspondida con la práctica, es el momento (C.3) de iniciarse en el desarrollo de un proyecto concreto con cierto grado de autonomía. Debido a la experiencia acumulada la dirección técnica por parte del líder es menor que en anteriores escenarios, no así el apoyo que debe seguir manteniéndose en sus más altos niveles. La relación entre el líder y el equipo deja de atenerse a criterios estrictamente jerárquicos cediendo paso a una relación entre iguales, donde las personas parecen ser más colegas que subordinados ante un jefe. La verbalización de “hablamos y decidimos” está significando que el asesoramiento entre unos y otros va fluyendo de un modo regular.


  En una cuarta fase (C.4) y tras el desarrollo del proyecto, la capacidad del equipo para anticiparse y atender a cualquier situación presente o futura es expresión de su grado de madurez y autonomía personal. La delegación se convierte en la nueva forma de hacer y entender las cosas y ello explica que por parte de quien fue su líder ya no sea necesario aportar ni apoyo, ni dirección por su parte. Es lo que si fuera necesario verbalizar por parte del antiguo líder podría escucharse en los términos de “tú (equipo) hablas y decides”. La delegación es absoluta tras este dilatado y sinuoso proceso de aprendizaje.


  Una vez analizados los distintos modelos de liderazgo, cabe preguntarse cuál de todos estos modelos considerados aisladamente, es mejor que otros. Muy posiblemente la respuesta tendrá que ver con el talante y la personalidad de cada persona, sin embargo y atendiendo a la propia denominación del modelo que hemos descrito, desvelaremos buena parte de la solución a la cuestión inicial si se repara en la palabra situacional. Es decir, dependerá de la situación o del momento –incluso se puede hasta particularizar en cada persona del equipo– el estilo de liderazgo que el líder deba emplear.


  Esta forma de trabajar supone el evitar –si se permite una expresión coloquial– “el café para todos” o el emplear de un modo monolítico un solo modelo de actuar para cualquier equipo y dentro de él, cualquier persona.


  En suma, el líder si por algo se caracteriza es por la posibilidad de leer señales, descifrarlas y actuar en consecuencia.


  Algunas cuestiones finales


  En contra de lo posiblemente esperado, pero no por ello antes anunciado, las posibles conclusiones toca realizarlas en primera persona, a partir las sugerencia que se han ido realizando en el trascurso de esta obra. En la sección que sigue de Anexos se proponen una serie de Ejercicios Autorreflexivos que intentan conectar la teoría con las experiencias que el lector haya tenido, con la intención de llegar a algún tipo de análisis y, en su caso, detectar y ensayar elementos de mejora.


  Puede que trabajar en equipo sea una tarea especialmente dificultosa, pero no es menos cierto que la lógica y el sentido común son claves a la hora de facilitar y hacer sencillo el trabajo en equipo.


  Aceptar a las personas como son, no como nos gustaría que fuesen; enfocar los problemas en función del presente, no del pasado; tratar a las personas que nos rodean con la misma cortesía con que se hace con los extraños o personas conocidas ocasionalmente; desarrollar la capacidad para confiar en otros aun si el riesgo parece demasiado alto; obrar sin tener que recibir la aprobación y el reconocimiento constante de otras personas, y ser generoso y saber disculpar son elementos intuitivos que deberían incorporarse a nuestro diccionario particular.


  “Querer es poder” y ello conlleva buenas dosis de paciencia pero, sobre todo, de ilusión en hacer las cosas. Este es pues el momento de comenzar a ensayar con espíritu positivo lo que podemos hacer con los demás y hacia a los demás que, en el fondo, es por y para nosotros mismos.


  ¡Ahora es el momento!


  


  1 Laurence J. Peter y Raymond Hull aunque en un tono humorístico retratan a la perfección a través de la enunciación del Principio de Peter la ya conocida máxima de que “todo el mundo crece (profesionalmente) hasta llegar a alcanzar su nivel de incompetencia.


  2 La palabra empoderamiento (empowerment) hace referencia a la capacidad por la que alguien genera las condiciones para reducir la vulnerabilidad de las personas y, al tiempo, potencia las propias capacidades del individuo.


  3 La palabra Coaching fue acuñada a finales del s. XIX para referirse a quienes entrenaban a otros en determinados deportes. Específicamente comenzó a utilizarse en los deportes de remo y también se utilizó hacia 1850 en la Universidad de Oxford para los preparadores de exámenes. Metafóricamente viene a significar algo así como transportar a alguien del punto en el que se encuentra al lugar en el que, pudiendo, querría llegar a encontrarse.


  
    
      
        	
           


           


           


           


           


           


           


           


           

        

        	
          Anexo: Ejercicios de Autoevaluación o Autodiagnóstico

        
      

    
  


  • La Ventana de Johari.


  • D.A.F.O.


  • Modelo CAME.


  • Ecuación del trabajo en equipo.


  • Esquema competencial del trabajo en grupo.


  


  Ventana de Johari


  La Ventana de Johari tiene su origen en los psicólogos Joseph Luft y Harry Ingham pensando en el modo a través del cual es posible construir un proceso orientado a la emisión y recepción del feedback o retroinformación. Posteriormente Silvino J. Fritzen reelabora esta matriz explicativa buscando ejercicios orientados a la dinamización de grupos.


  Se trata de una “ventana” en la que cada uno de los diferentes cuadrantes arroja un escenario sobre el que se configuran los principales rasgos de nuestra personalidad.


  [image: Image]


  Fuente: La Ventana de Johari (Adaptado)


  Cuadrante I (Yo conozco – Ellos conocen): representa el área más identificable de la persona, ya que en ella se alojan las percepciones que uno tiene de sí mismo y que, en general, es compartida con los demás. Es algo así como el espacio más público y accesible de nosotros mismos. En este conjunto de representaciones pueden situarse aquellos rasgos más característicos de la personalidad del individuo y que son percibidos por el medio que nos rodea.


  Cuadrante II (Yo conozco – Ellos no conocen): representa aquellas facetas de la personalidad que conocidas por nosotros son, sin embargo, ignoradas por los demás. Estas facetas desconocidas por nuestro medio no tienen por qué ser necesariamente negativas, sólo que quizás por rubor o por falta de oportunidades no se han dado a conocer. Representa, en última instancia, aquellas facetas menos conocidas por quienes nos rodean pero que igualmente a las del cuadrante I forman parte de ese plan consciente.


  Cuadrante III (Yo no conozco – Ellos conocen): representa un espacio de conocimiento más singular que los dos anteriores, ya que se asiste a la aparente contradicción de que los demás saben más de uno mismo. Esta aparente ambigüedad, sin embargo puede explicarse, cuando los demás detectan y constatan rasgos de nuestra personalidad y comportamientos en los que no hemos reparado. Nuevamente cabe advertir que estos afloramientos no comportan necesariamente aspectos negativos, incluso al contrario, pueden ser muy positivos. Prueba de ello es el descubrimiento, por ejemplo, de talentos ocultos que si no es por las reflexiones de nuestro entorno, no habríamos sido capaces de tener en cuenta y desarrollar.


  Cuadrante IV (Yo no conozco – Ellos no conocen): por extraño que parezca no siempre el grado de información que uno posee de sí mismo es el que se merece, entre otros aspectos por la ausencia de reflexión individual. Si a estas cuestiones se añade el que tampoco son conocidos, por parte de su entorno más inmediato, este cuadrante es uno de los más complicados de completar. Muy posiblemente, en “situaciones límite” o ante un acontecimiento inesperado, es cuando las personas sacan lo mejor de sí mismas y dejan patente ante los demás aquellos elementos de mejora.


  D.A.F.O.


  Tras este análisis general que nos proporciona la Ventana de Johari y teniendo en cuenta que de todas las personas que conocemos a lo largo de nuestra vida, con la quien más tiempo llevamos juntos somos nosotros mismos, ¿qué tal si se profundiza un poco más en los puntos fuertes y débiles?


  Y, ¿por qué no consideramos las amenazas y oportunidades que nos proporciona nuestro entorno más próximo (siempre desde la óptica del trabajo en equipo?


  Para ello se recurrirá a una vieja herramienta empleada en planificación estratégica denominada D.A.F.O. Cada una de estas letras representa la inicial de las siguientes palabras:


  
    
      
        	
          • D de Debilidades

        

        	
          • F de Fortalezas

        
      


      
        	
          • A de Amenazas

        

        	
          • O de Oportunidades

        
      

    
  


  Existen dos dimensiones: la Interna (se refiere a la persona en sí) y la Externa que guarda relación con el medio en el que esta se desenvuelve. Dicho de otro modo, desde dos perspectivas complementarias: lo que se hace mirándonos hacia nuestro interior (interna) y lo que se realiza contemplando el paisaje o ecosistema en el que nos relacionamos (externa).


  Resultado de estas combinaciones, es el momento de analizar más en detalle qué situación ocupamos y, sobre todo, tratar de moldear nuestra “foto” con la idea de alcanzar con mayor nitidez nuestras posibilidades reales de mejora.


  Reflexionemos con detenimiento desde una mirada al interior y al entorno más inmediato anotando que facetas personales y profesionales pueden tener mejor cabida en cada uno de estos escenarios. Si consideramos que algunas de las competencias anteriormente barajadas tienen cabida en este espacio, no dudemos en emplearlas e incorporarlas al análisis si con ello podemos llegar a adquirir una mejor definición personal.
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  Fuente: Elaboración Propia.


  Este DAFO se convierte en un elemento de autoanálisis inicial, pero lo realmente interesante es ver el medio a través del cual es posible mejorar en todo lo que se refieren al trabajo en equipo. En este sentido, nunca está de más proponerse un plan de mejora partiendo de una reelaboración del DAFO personal.


  Con este proceso se propone completar el Modelo CAME, recordando, de nuevo, la existencia de dos dimensiones: la interna (referida a nuestra persona) y la externa (que guarda relación con el medio en el que se interactúa), o dicho de otro modo: lo que se hace mirando hacia el interior y lo que se realiza contemplando el “paisaje” o “ecosistema” en el que nos desenvolvemos.


  El Esquema de Mejora que sigue a continuación indica cómo es posible realizar una transición entre ambos elementos de autoanálisis.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración Propia.


  A continuación y tras este proceso de mejora, podemos obtener el modelo CAME.


  Modelo CAME


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración Propia.


  Ecuación del Trabajo en equipo


  Tras finalizar este plan de trabajo queda por ver el modo en que todos estos elementos pueden visibilizarse y poner en valor en el contexto competencial del trabajo en equipo. En el trascurso de estas páginas se ha tenido la oportunidad de desarrollar la ecuación del trabajo en equipo, reflejada en el Capítulo 1, y que reproduciremos a continuación:


  [image: Image]


  En esta ecuación, el trabajo en equipo (TR) es el resultado de un conjunto de variables como son la Comunicación (CO), Motivación (MO), Creatividad (CR), Planificación (PL), Negociación (NE) y Liderazgo (LI), lo que en términos funcionales podría escribirse bajo este esquema.


  A continuación se propone un esquema competencial del trabajo en equipo, que nos servirá para evaluar dichas competencias en el trabajo en equipo.


  [image: Image]


  Fuente: Elaboración Propia.


  Este esquema deberá ser cumplimentado teniendo en cuenta las siguiente cuestiones:


  • ¿Se poseen los “Conocimientos” formativos necesarios (obtenidos o no a través de la propia titulación)? De no tenerlos, ¿cómo los puedo adquirir?


  • ¿Se dispone de las “Capacidades necesarias” (entendidas como el potencial relacionado con la propias características naturales para poder desenvolvernos en el entorno)?


  • ¿Se cuenta con las “Habilidades” personales suficientes? En otras palabras, ¿se poseen las destrezas que pueden aprenderse y entrenarse para dar la calidad exigida en el puesto de trabajo?


  La idea es ponderar cuantitativamente (de 1 a 10) y/o cualitativamente (poco – mucho – nada) cómo puede encontrarse competencialmente cada uno sin perder la perspectiva del trabajo en equipo.


  Finalmente, es el momento de analizar sosegada y sinceramente estas informaciones y actuar en consecuencia, ya que en definitiva, todo depende de nosotros.
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