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Prefacio

Este libro, originalmente publicado en 1977, es todavia relevante
para la calidad del liderazgo en las organizaciones. De hecho, es aun
mas relevante en vista de la inequivoca tendencia actual que difiere del
tradicional modelo de liderazgo “dominador” y va hacia un “modelo de
colaboracion”; que pasa de jerarquias hacia organizaciones planas; del
énfasis en gente con “rango”, hacia “vinculos” entre ellos.

En ningln lugar es la tendencia hacia relaciones colaborativas mas
ampliamente difundida que en el lugar de trabajo. La organizacion
tradicional de jerarquia para que los lideres dirijan desde arriba, usando
controles rigidos y acumulando informaciéon. Hoy, este modelo de
liderazgo autocratico, de arriba abajo, de comando, control y para
compartimentar, esta siendo reemplazado por un estilo de administracion
participativo que motiva relaciones equitativas, trabajo en equipo,
cooperacion, interdependencia, compromiso y el flujo libre de
informacion.

Y hay evidencia substancial de que los sistemas participativos
superan a los sistemas jerarquicos autocraticos. Basta investigacion se
ha llevado a cabo en los ultimos afios que valida la idea de que las
proactivas de trabajo participativo estan significativamente asociadas con
el aumento de la productividad, un mejor desempefio financiero y un
menor ausentismo y rotacion.

Estamos viendo la misma tendencia en otras relaciones importantes,
tanto en nuestro pais como en muchos otros. Las mujeres han luchado
por y han ganado, relaciones mas equitativas y reciprocas con los
hombres, tanto en el matrimonio como en el lugar de trabajo. Del mismo
modo, los padres que han sido influenciados fuertemente por el
movimiento por el entrenamiento para padres, estan desechando el
modelo de paternidad de “ordenar y obedecer”, “papa sabe mas”, por
una paternidad a favor de un modelo no autoritario, no jerarquico y no
punitivo. Mas y mas padres estdn empezando a entender los efectos
dafiinos de una paternidad autoritaria tanto en sus hijos como en su
relacion con ellos. También estan aprendiendo que la paternidad
permisiva ciertamente no es la alternativa: ambos, padre e hijo, deben
sentir que sus necesidades estan siendo cubiertas.

La tendencia hacia relaciones democratica esta iniciando a ser
observada en nuestras instituciones educativas, que tradicionalmente se
han fundamentado de un fuerte “modelo dominador” de relaciones, entre
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administradores y maestros, maestros y estudiantes, e inclusive
maestros y padres. A los maestros ya no se les permite usar castigos
fuertes para ejercer su dominio en el salon de clases. Mi organizacion ha
jugado un papel primordial en entrenar maestros como alcanzar la
completa participacion de sus estudiantes para establecer las reglas del
salon. También, equipos de aprendizaje cooperativos son ahora usados
por los maestros, y varios estudios de investigacion han mostrado los
beneficios de este modelo de ensefianza de estudiantes sin lider.

Cuando este libro fue publicado originalmente, fue frecuentemente
descrito como “suave”, o “centrado en el empleado”. Las criticas fueron
escepticas sobre administradores manejando tantas reuniones de grupos
y “compartiendo su autoridad” con los miembros de su grupo. L.E.T. fue
visto como un paradigma totalmente diferente de liderazgo, el cual
algunas criticas consideran tiene demasiada fe en “la sabiduria del
grupo”, “auto-motivacion de empleados”, “distribucion de las funciones
de liderazgo en los miembros del grupo”. Inclusive el énfasis de L.E.T.
en el uso de la Escucha Activa fue frecuentemente fisto como el uso de
la psicoterapia y conductas “sentimentalmente quisquillosas” en el lugar
de trabajo. L.E.T. fue también criticado por enfatizar la “felicidad” del
empleado y tener demasiada fe en la participacion de los empleados en
resolver problemas y establecer metas personales.

Sin embargo, veinticinco afios después, estamos experimentando
una mayor transformacion en las organizaciones y el rol de los lideres.
Ahora es ampliamente aceptado que la clave para la eficacia de los
lideres es su capacidad en construir un equipo de trabajo competente y
trabajar en colaboracion con administradores y equipos de otros
departamentos de su organizacion.

Los lideres necesitan aprender las habilidades interpersonales que
son necesarias para crear y construir un equipo en el que el
involucramiento total y participacion de cada persona sea valuada,
esperada y necesaria.

Literalmente cientos de articulos y libros han confirmado Ila
necesidad de la nueva camada de lideres de ser entrenados en
habilidades interpersonales especificadas en este libro, tales como:

« Desarrollar y dirigir reuniones participativas de grupo

« Practicar la Escucha Activa empatica

« Usar confrontacion no amenazante, una manera sin poder para
influenciar a otros a cambiar la conducta inaceptable (Mensajes-



Y0)

» Resolver conflictos de manera que nadie pierde y ambos cubren
sus necesidades

« Reconocer y evitar las Barreras en la comunicacion persona a
persona

« Usar una alternativa no amenazante a la evaluacion del
desempeiio

« Seleccionar el tipo apropiado de reuniones de grupo

Desafortunadamente, asi como se ha vuelto criticamente importante
el “entrenamiento en relaciones”, un gran porcentaje de empleados
nunca recibe entrenamiento para tener miembros de equipo eficaces. De
hecho, muchas compafiias no tienen presupuesto alguno para tal
entrenamiento. Para sobrevivir,, muchas organizaciones ahora
necesitaran entrenar tanto a lideres como empleados en las necesidades
que necesitan para trabajar cooperativamente en relaciones de
sociedad.

Desde la publicacion de L.E.T. en 1977, la organizacion que fundé
(originalmente conocida como Effectiveness Training Incorporated, y
posteriormente renombrada como Gordon Training International) ha
proveido entrenamiento en liderazgo a administradores y supervisores
en cientos de organizaciones en los Estados Unidos y mas de veinte
paises incluido Rusia. Este libro es el libro de texto para ese curso L.E.T.
Los participantes tienen gran oportunidad de aprender habilidades de
comunicacion y procedimientos de resolucion de conflictos a traves de la
practica de habilidades interactiva y entrenamiento por un instructor
certificado.

Los participantes de los cursos L.E.T. consistentemente reportan que
el principal valor de su entrenamiento es aprender las habilidades
necesarias que otros entrenamientos han fallado en proveerles. Se
guejan de haber escuchado en el pasado de consultores y autores de
libros Ilo que deberian estar haciendo, tal como involucramiento del
personal, TQM, construccion de equipos, distribucion de funciones de
liderazgo, valorar la diversidad, y otras iniciativas de la alta direccion.
Rara vez fueron enseflados como hacerlo. L.E.T. les proporciona
habilidades de comunicacion especificas, procedimientos de solucion de
problemas, y métodos de resolucion de conflictos, necesarios para hacer
trabajar tales programas.

Es muy claro que la administracion participativa llego para quedarse.



El libro que usted tiene en sus manos le ayudara a aprender qué hacer,
y lo mas importante, como hacerlo.

Dr. Thomas Gordon
Fundador
Gordon Training International



Nota del autor

Para hacer el libro mas neutral en cuestion de género y evitar la
poco manejable construccion de “él o ella”, he alternado entre masculino
y femenino a traves de los capitulos cuando me refiero tanto a lideres
como a miembros de equipo.

A través del libro usaré los términos “miembros de grupo”,
“miembros del equipo” y “empleados” indistintamente. También usaré
varios términos para lideres, tales como: “supervisores”,
“administradores”, y “jefes”. Aunque no me agrada este ultimo término,
se usa tan comunmente que desecharlo seria completamente irreal.



1. CoOmo puede convertirse usted en un lider eficaz

La palabra "liderazgo”, segun se me ha dicho, aparecié en el idioma
inglés alrededor del afio de 1800. Después, pasaron otros 100 afos
antes de que los cientificos sociales hicieran un estudio serio del
liderazgo. Pero durante los ultimos 40 afos, los investigadores han
estado trabajando intensamente recuperando el tiempo perdido,
averiguando la manera en que las personas se convierten en lideres y
coOmo conservan su posicion de lideres, como adquieren seguidores,
como afectan al trabajo de grupo y qué es lo que hace que un lider sea
eficaz. Una reciente y minuciosa pesquisa y revision de la investigacion
gue se ha hecho sobre el liderazgo, contiene una bibliografia de mas de
3 000 estudios, jen mas de 150 paginas! Obviamente el liderazgo ha
sido estudiado intensamente.

Ahora que el concepto de liderazgo ha perdido mucho de su
misterio, es posible describir con bastante precision qué es lo que hace
gue un lider sea eficaz. Los miles de estudios efectuados nos permiten
construir un modelo de la eficacia del lider, basandonos en una solida
evidencia de investigacion proveniente de muchos tipos de
organizaciones y de grupos.

Uno de los propodsitos de este libro es volver este modelo del
dominio publico, en donde estar4 facilmente al alcance de las
innumerables personas que se encuentran en posiciones de liderazgo,
en el gobierno, en las organizaciones comerciales e industriales, en
dependencias e instituciones, en organizaciones comunitarias, en
escuelas, en las familias. Ya es tiempo de que el publico conozca qué es
lo que constituye el liderazgo eficaz, para que las personas de todas las
clases sociales puedan formarse un criterio que les sirva para juzgarse a
si mismas como lideres, y a aquellos que se convierten (u ofrecen
convertirse) en sus lideres.

La mayoria de las personas pasa la mayor parte de su vida en
grupos, cuando trabajan, cuando oran, cuando juegan, cuando estudian.
Y aparentemente todos los grupos necesitan lideres, para bien o para
mal. Aunque los lideres pueden construir o destruir al grupo. Sus
actitudes y su comportamiento tienen una gran influencia sobre el
desempeiio del grupo, asi como sobre el grado de satisfaccion del que
disfrutan los miembros del grupo, como todos sabemos por nuestra
experiencia directa con profesores, administradores, supervisores,
miembros de comités, entrenadores, gerentes, clérigos y funcionarios
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elegidos.

Esto es igualmente cierto en nuestra sociedad, y un hecho que
frecuentemente pasa desapercibido, es que la mayoria de las personas,
en una u otra época, se encuentran en situacion de tener que guiar a un
grupo. La mayoria de las personas se convierten en padres, por ejemplo,
lo cual es una posicion de lider respecto a sus hijos. El profesor también
es un lider (en su salon de clases). Un lider es toda persona a quien se
selecciona para dirigir un comité o un grupo de trabajo, a quien se elige
presidente de una organizacion de voluntarios o quien asume la
responsabilidad como guia scout o director de un campo.

De las incontables personas que asumen estos diversos papeles de
liderazgo, ¢cuantas encuentran una experiencia verdaderamente
recompensada y satisfactoria? ¢Cuantas pueden asegurar
honradamente, que su desempefio fue "un trabajo bien hecho"?
¢,Cuantas encuentran fuerte resistencia a sus esfuerzos escrupulosos
por guiar y hasta hostilidad, celos, malevolencia? ¢Cuéantas terminan
diciendo, "nunca mas"?

Si el ser lider resulta una experiencia desagradable, casi siempre se
debe a la propia ineficacia del lider. Y considerando que muy pocas
personas reciben alguna clase de preparacion para ser lideres eficaces,
es facil comprender por qué el ser lider es a veces dificil, exhaustivo y
desilusionante.

Investigaciones han mostrado que una de las principales razones
por las que los lideres fallan es que son promovidos a posiciones donde
es necesario trabajar cercanamente con otras personas. No ser
entrenado en las habilidades requeridas para construir buenas
relaciones y equipos enfocados en el grupo, impide aprovechar la
creatividad de los miembros del equipo. Fallan porque no saben como
construir relaciones equitativas.

Un segundo proposito de este libro, entonces, es mostrar a los
lideres las habilidades y métodos especiales que deben aprender para
usar los "modelos" actuales de liderazgo eficaz. No es suficiente
comprender el modelo; los lideres deben adquirir la capacidad de
implantar el modelo.

Tomemos el importante concepto de la "satisfaccion mutua de
necesidades" explicado mas detalladamente en el capitulo 3. Las
investigaciones han demostrado que los lideres eficaces son aquellos
cuyos miembros de grupo sienten que sus necesidades estan siendo
satisfechas y que los mismos lideres sienten que sus propias
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necesidades se estan satisfaciendo: lo que algunos llaman "intercambio
social equiparable”. ¢Pero como logra todo esto un lider? ¢Qué es lo
gue especificamente debe hacer un lider para lograr este deseable
estado de satisfaccion mutua de necesidades? No encontrara la
respuesta a estas preguntas de "cOmo” en la mayoria de los libros sobre
liderazgo. Sin embargo, si existen métodos especificos para resolver los
conflictos de necesidades y lograr este necesario "equilibrio equiparable
de beneficios", siendo el mas importante de ellos, nuestro método nadie
pierde, que se detalla y se ejemplifica en los capitulos 9 y 10. Este
meétodo de seis pasos para la resolucion de conflictos, permite al lector
cambiar la teoria en practica, hacer real lo que la investigacion nos dice
gue es ideal.

El resultado de las investigaciones respalda consistentemente el
"principio de la participacion”, por ejemplo, los miembros de un grupo
aceptan mas facilmente nuevas ideas o nuevos métodos de trabajo si se
les ha dado la oportunidad de participar en la toma de decisiones para el
cambio y de patrticipar en la decision de como implantar el cambio. En
tanto que encontramos muchos libros sobre liderazgo que propician la
"participacion de los empleados” como el ideal para el liderazgo efectivo,
muy poco detallan con exactitud la manera en que los lideres puedan
hacer esto con eficacia. En el capitulo 7, rompo la abstraccion de la
"administracion participativa”, mostrando a los lideres la manera en que
pueden usar diversos grados de participacion de los miembros de un
grupo; y describo tipos especificos de reuniones de grupos que pueden
utilizar para propiciar la participacion.

Obviamente, este es un libro de habilidades y de métodos: como
escuchar para que los miembros del grupo hablen de sus problemas;
como hablar para que los miembros del grupo sean considerados con
sus necesidades especiales; como dirigir reuniones eficaces; como
identificar los problemas y trabajar eficientemente hacia buenas
soluciones; como manejar las infracciones a las reglas; como hacer que
los miembros del grupo filen metas de rendimiento; como eliminar la
supuesta amenaza de la evaluacion del rendimiento.

Algunas de estas habilidades y métodos los desarrollé yo mismo, al
trabajar en colaboracion, sobre problemas practicos, con lideres de las
organizaciones en las cuales trabajé como consultor en relaciones
humanas. Otras (como las habilidades de comunicacion, principalmente),
las he tomado prestadas de aquellas personas que me entrenaron para
convertirme en un "agente auxiliar" profesional y de colegas con quienes
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trabajé como psicologo clinico practicante. A través de los afios, mi
confianza en estas habilidades ha aumentado progresivamente, y yo sé
gue funcionan. Y sé que se les pueden ensefiar a la mayoria de los
lideres, conviccion basada en mas de dos décadas de adiestramiento de
miles de lideres en mis cursos de L.E.T., muchos miles de profesores y
directores en mi curso M.E.T. (Maestros Eficaz y Técnicamente
Preparados) y tal vez mas de un cuarto de millon de padres (lideres
familiares) en mi curso P.E.T. (Padres Eficaz y Técnicamente
Preparados).

Estas habilidades y métodos tienen un mayor impacto en las
organizaciones cuando todos los niveles de administracion reciben el
entrenamiento del L.E.T. No obstante, es obvio que sus efectos pueden
sentirse en una organizacion cuando solamente uno de los lideres
adquiera las habilidades y métodos. Esto se demostré en un estudio
efectuado por el Centro de Relaciones Industriales de la Universidad de
Chicago. Fue una evaluacion del desempefio de un solo lider, un gerente
de planta, a quien se le habian ensefiado las habilidades del L.E.T. que
se describen en este libro.

Un afio después de que esta persona habia cambiado su estilo de
liderazgo y de que asumio el puesto de gerente de planta, se llevaron a
cabo entrevistas profundas con miembros de su grupo (11 capataces) y
la totalidad del grupo de administracion superior (12 en total). De las 160
declaraciones separadas que describian al gerente de planta, solamente
cinco podrian interpretarse como sugiriendo caracteristicas indeseables.
Las caracteristicas mencionadas con mas frecuencia de este lider,
fueron:

Escucha con comprension; esta dispuesto a discutir los problemas;
se muestra abierto a las ideas; da tiempo para escuchar (27
comentarios).

Apoya y ayuda; da su respaldo; estd de su lado; recuerda su
problema (19).

Utiliza el enfoque de equipo; ayuda al grupo a llegar a mejores
decisiones; facilita la cooperacion (19).

Evita la supervision estrecha; no se impone a la fuerza; no dicta o se
rige por el libro (18).



Delega autoridad; confia en el grupo; confia en su juicio; permite las
decisiones de grupo; tiene fe en la creatividad de los demas (17).

Se comunica abierta y francamente; le dice lo que piensa; se puede
confiar en lo que dice (11).

Descubre lo mejor en su gente; tiene trato comldn con sus
trabajadores (8).

Las entrevistas también proporcionaron datos sobre los efectos
especificos de las nuevas habilidades y métodos del gerente de planta:

Mayor cooperacion y coordinacion entre todos los departamentos
(21 comentarios).

Efectos positivos sobre el comportamiento de los capataces y su
crecimiento como individuos (19).

Aumento de la produccién y de las utilidades (11).
Mejores decisiones y soluciones (7).

Mejoria en la planeacion y en la instrumentacion (5).
Mas eficiencia y reduccion de costos (4).

Mejoria en las comunicaciones (3).

Estos datos, aunque definitivamente subjetivos, fueron recopilados
por una dependencia independiente sin parcialidad alguna. Asi es que el
estudio tiende a reforzar mi propia confianza en que las habilidades del
L.E.T. pueden ser ensefiadas a los lideres, que las nuevas habilidades y
métodos pueden hacerse facilmente visibles para los miembros del
grupo del lider asi como a sus asociados administrativos, y que con el
tiempo, estas habilidades y métodos tienen resultados positivos en la
organizacion, aun cuando ningun otro lider en la compafiia haya recibido
el entrenamiento de L.E.T.

También conservo la esperanza de que este libro ayude a despejar
algunos argumentos infructuosos y algunos mitos penetrantes respecto
al liderazgo. Probablemente el méas prevalente de estos argumentos sea
si el lider "orientado a las relaciones humanas" (o centrado en la
persona), es mejor que el lider "orientado a la tarea" (o centrado en la



produccién). Las investigaciones demuestran claramente que el lider
eficaz debe ser ambos: "especialista en relaciones humanas" y
"especialista en tareas". La eficacia del lider requiere que se trate
decentemente a las personas y que al mismo tiempo se les motive con
éxito hacia un rendimiento mayor en su trabajo. Una cosa sin la otra no
funciona.

Y existe un argumento analogo respecto a si el lider debe ser
estricto o permisivo. En el capitulo 8 sefialaré las trampas en ambos
choques y prevengo a los lideres contra el uso de su poder para ganar
un conflicto o de permitir que los miembros del grupo obtengan la victoria
a expensas de que el lider sea el que pierda. En el centro exacto de mi
concepto del liderazgo eficaz se encuentra una tercera alternativa de la
administracion "dura” o "suave". En el curso L.E.T. se le llama ElI Método
Nadie Pierde, para resolver los conflictos de necesidades, porque
produce soluciones que tienen como resultado la "satisfaccion mutua de
necesidades": nadie pierde. Este es el resultado ideal que algunos
escritores, empleando "la teoria del intercambio social", describen como
"un intercambio equiparable de beneficios”, cuando las soluciones a los
conflictos parecen justas tanto al lider como a los miembros del grupo.
Los libros sobre liderazgo no han descrito con claridad como se logra
esto. Pero en los capitulos 9 y 10, usted aprendera, paso a paso, cOmo
resolver los conflictos con este método nadie pierde.

Sin embargo, otro problema ha dividido a los lideres en dos campos;
el valor de las reuniones. A algunos no les agradan las reuniones por el
hecho de que se llevan demasiado tiempo, rara vez producen
decisiones, y porque son un "agrupamiento de ignorancia”. Para otros
lideres, las reuniones son una necesidad; estan convencidos de que
propician "la participacion”, descubren el potencial creativo de los
miembros del grupo y producen decisiones de muy alta calidad. Yo
dedico la totalidad del capitulo 7, a las reuniones, porque estoy
convencido de que las reuniones son necesarias pero que a veces no
son productivas, son aburridas y llevan mucho tiempo porque los lideres
no estan preparados y son ineficaces o porque usan las reuniones para
propositos equivocados.

Describo diversos tipos de reuniones y sugiero cuando debe usarse
cada una de ellas y para qué propositos. Ofrezco 17 guias para hacer
que sus reuniones para resolver problemas o tomar decisiones sean
eficaces y productivas. En estas guias usted encontrard sugerencias
especificas respecto a cosas, tales como la frecuencia y duracion de las
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reuniones, cOmo manejar el tiempo, como desarrollar una agenda y
establecer prioridades, qué tipos de problemas son inapropiados para los
grupos, reglas para la toma de decisiones, confiabilidad y métodos para
evaluar sus reuniones. También le proporciona algunas guias que
ayudaran a los miembros de su grupo a que sean participantes mas
responsables de sus reuniones.

Este libro tiene tres caracteristicas importantes: 1. trata de sintetizar
los mejores pensamientos de los cientificos sociales y de aprovechar los
resultados de sus investigaciones; 2. presenta un modelo (mapa si lo
prefiere), de las relaciones ideales entre los lideres y los miembros del
grupo, expresado en lenguaje no técnico, que es al mismo tiempo
entendible y util; y 3. ofrece habilidades y métodos especificos que los
lideres deben aprender para que el modelo pueda funcionar.

Sin embargo, esto no es suficiente. Mi experiencia me convencio de
que ningun lider mejorara en mucho su eficacia si no se enfrenta antes al
problema crucial del poder y la autoridad. Consecuentemente, he hecho
un esfuerzo especial para lograr aclarar mis propios pensamientos
respecto al poder y la autoridad. He encontrado diferencias muy amplias
respecto al significado de estos términos entre los lideres, en mis clases
de L.E.T. y en algunos escritos de profesionales (lo cual por supuesto
explica, cuando menos parcialmente, por qué las personas estan
firmemente divididas en cuanto a que los lideres deben, o no deben,
usar su poder o su autoridad).

En el capitulo 8, defino tres diferentes tipos de autoridad, la primera
derivada del propio poder de uno mismo (los medios para castigar o
recompensar); la segunda, derivada de la definicion del trabajo propio; y
la tercera derivada de la propia experiencia y de los propios
conocimientos. Las dos dUltimas, rara vez causan problemas en las
relaciones humanas, pero la primera, casi inevitablemente es destructiva
para las relaciones, y a largo plazo también reduce la motivacion y la
productividad. Y lo que es peor, cuando los lideres usan el poder, es
cuando en realidad pierden la aptitud de influenciar a los miembros de su
grupo, paradoja que explico en el mismo capitulo. Como influenciar a las
personas sin usar el poder, es la clave para la eficacia del lider.

Ninguna persona que se haya mantenido al tanto de lo que sucede
en las organizaciones e instituciones de nuestra sociedad, puede ignorar
la conclusion de que ha comenzado una revolucion, una revolucion de
gran importancia en las relaciones humanas. Parafraseando a Leonard
Woodcok, en esa época presidente de la union United Auto Workers:
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"Mucho ha cambiado y sigue cambiando. Los administradores estan
reconociendo que el elemento humano es de primordial importancia”,
Las personas quieren ser tratadas con respeto y con dignidad; como
adultos y no como nifios o cifras; las personas estan exigiendo tener voz
y voto en sus propias vidas de trabajo; estdn menos dispuestas a
someterse a la coercion y a la explotacion; quieren el derecho de lograr
el respeto a si mismos en su trabajo y a efectuar un trabajo que sea
significativo y recompensado; se estan rebelando contra los ambientes
laborales inhumanos en todas las formas concebibles, atrasandose en el
trabajo, ausentismo y maldades deliberadas.

A los lideres que reconocen ya "que el elemento humano es lo
primordial" y que aceptan el lugar predominante que las relaciones
humanas tienen en las organizaciones, este libro les proporcionara
habilidades y métodos invaluables. Si usted quiere evitar el efecto
destructivo de la coercion por el solo poder, en estas paginas encontrara
muchas alternativas, que no usan el poder. Si usted quiere dejar de
tomar todas las decisiones por usted mismo, encontrara la manera de
crear un equipo para la toma de decisiones. Si usted desea una
comunicacion abierta y franca en ambos sentidos, que le permita tener
mayor influencia sobre los miembros de su grupo y que ellos a su vez
influyan mejor en usted, nuestras sugerencias para una Escucha Activa y
de Mensajes Yo, lo lograran para usted.

Finalmente: hay una cosa que este libro nunca hara. No le dira los
resultados especificos que puede esperar de la aplicacion de este
modelo de liderazgo. L.E.T. le ensefia Unicamente metodologias.
Mediante su uso, se lograran diferentes resultados en organizaciones
diferentes, influenciados por una variedad de factores: lo que hace su
organizacion, el tipo de personas con quienes trabaja, los limites
economicos Yy financieros dentro de los cuales trabaja su organizacion, y
otros similares. Sus nuevas habilidades de lideres pueden producir una
reduccion en los costos y una moral mas elevada, como ocurrié en una
compafia que conozco. O su destreza en relaciones humanas puede
producir resultados similares a los de American Freightways, una
compaiia de transporte de 17,000 empleados. George Schultz, Gerente
del Centro de Aprendizaje, reportd los siguientes resultados del
entrenamiento L.E.T.:

Mayor satisfaccion laboral de los empleados.
Mayores contribuciones a nuevas ideas y procedimientos en
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operaciones.
Mayor retencion de empleados
Mejora en las habilidades y competencias laborales.

“Los resultados son muy positivos, los supervisores ahora enfocar su
trabajo y el de esos empleados en una manera mas colaborativa
trabajando hacia una meta comun. Sin embargo, lo que ha sido lo méas
poderoso es la gran cantidad de historias personales de éxito que hemos
escuchado de los asistentes a L.E.T. Muchos supervisores y gerentes se
han acercado a mi y me han dicho como sus relaciones personales
puedan salvadas o mejoradas”.

O, como en mi propia pequefia organizacion, sus nuevas habilidades
de lider, pueden tener resultados como los siguientes:

Adopcion de una programacion de "tiempo flexible" que reduce el
ausentismo.

Una marcada aceleracion en el disefio y desarrollo de nuevos
programas de adiestramiento.

Apertura de las reuniones administrativas a cualquier empleado que
desee participar.

Reduccion de los diferenciales de posicion entre personas en
diferentes niveles de la organizacion.

Asignacion de cada uno de los empleados a un grupo de trabajo o
"equipo de administracion”.

O su cambio en el estilo de liderazgo puede conducir, como lo ha
hecho en algunas organizaciones, a relaciones mas maduras Yy
cooperativas con los sindicatos; la institucionalizacion de un "censo de
problemas” anual; la instalacion de una Conferencia periddica de
planeacion en vez del tradicional sistema de calificacion por meéritos;
creacion de un sistema de participacion de utilidades basado en el
trabajo del grupo; mejoramiento de las relaciones con los clientes; el
desarrollo de mejores sistemas de comunicacion o de maquinaria mas
eficiente; mejoramiento del ambiente fisico para los trabajadores; un
sistema de rotacion de trabajo; otorgar la responsabilidad de la
inspeccion a los que producen el producto; ampliacion del trabajo en
tareas menores; vacaciones mas extensas para los empleados con



mayor antigiiedad; poner a trabajadores de produccion a cargo de la
velocidad de las lineas de ensamblado; contratacion de mayor nimero
de mujeres; contratacion de mas personas incapacitadas; contratacion
de mayor numero de minorias; imparticion de mas adiestramiento de
supervision.

Cualquiera de estos resultados puede ser posible, porque cuando el
lider adquiere las habilidades que le permiten liberar el potencial
productivo de las personas y aprovechar las capacidades colectivas del
grupo, ¢ quién sabe qué resultados positivos podran lograrse? Algunos
de ellos podran mover montafas.



2. El ser el lider no le convierte en uno

Frank Long fue elegido presidente de su club de servicio. En la
misma época, Robert Lathrop fue nombrado supervisor de todos los
cajeros del banco en que trabajaba. Elizabeth Hall logro, por fin, la
ambicion de toda su vida: ser vicepresidente a cargo de ventas en la
compaiiia en la cual prestaba sus servicios. Después de seis afios como
primer supervisor de linea en una compafia manufacturera, Bill Morrison
fue ascendido a gerente de planta. Louise Lindley, por un gran margen,
resultd electa presidente del cuerpo estudiantil en una universidad del
Medio Oeste.

Sus amigos los felicitaron y les dijeron lo mucho que merecian sus
nuevos puestos. Una llamo6 a su marido y le comunic6é alborozada, la
buena nueva. Otro, llevO a su esposa a cenar, para celebrar el
acontecimiento. Todos se sintieron orgullosos de lo que habian logrado.
En su fuero interno, todos sentian que habian "llegado"”, "que habian
ascendido en la escala”, "que habian alcanzado la cuspide”.

Estas son las reacciones universales de las personas que alcanzan
puestos de liderazgo. Todos sienten: "lo logré". Pero en realidad,
cualquiera que llega a una posicion de liderazgo "no lo ha logrado".
Apenas comienza.

El ser el lider no le convierte en uno. Porque después de llegar a ser
el lider de un grupo, tiene que hacer mucho para ganarse la aceptacion
de los miembros del grupo y tener influencia sobre su comportamiento.
Pero lo que es mas importante, la adquisicion de un titulo de liderazgo,
supervisor, jefe de departamento, presidente, gerente, o sencillamente
jefe, muy pronto produce decepciones inesperadas y problemas no
buscados. Indudablemente observara evidencia de celos de parte de
alguno de los miembros de su grupo. Otros estaran resentidos porque no
obtuvieron el puesto; a sus ojos, usted no merecia el puesto, ellos lo
merecian.

Asimismo, es posible que observe algunos cambios sutiles (y
algunos no tan sutiles) en las relaciones de los miembros del grupo con
usted. Algunos que apenas hace algunas semanas eran sSus amigos,
ahora parecen evitarlo y lo excluyen de sus grupos de almuerzo; otros
pueden comenzar a dar sefiales de que le temen; actian a la defensiva,
son mas precavidos en sus conversaciones, menos francos para
compartir sus problemas. Quiza hasta comience a descubrir una franca
lambisconeria de parte de determinados miembros o un comportamiento
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hipercritico de parte de otros. Y no sera raro encontrar negativismo, una
resistencia tenaz poco usual, a sus nuevos planes o0 a sus sugerencias
de ayuda.

El convertirse en lider de un grupo, casi inevitablemente produce
cambios importantes en sus relaciones con los miembros del grupo.
Algunas personas que anteriormente reaccionaban en plan de amigos o
de iguales, de pronto cambian su actitud hacia usted. Usted esta "alla
arriba" y ellos "debajo" de usted; ellos "dependen de usted"; usted "esta
a cargo".

Aun si usted vino de fuera para ser el lider de su grupo, esté
preparado para encontrar una gran variedad de respuestas
desfavorables, suspicacias, desconfianza, hostilidad, subordinacion,
resistencia pasiva, inseguridad. jY no descarte la posibilidad de que
alguien quiera aun verle descalabrarse en su nuevo puesto!

Las personas llegan naturalmente a estos patrones innatos de
respuestas negativas; las aprendieron desde nifios. El lider "hereda" el
sentimiento "innato del nifio" de cada uno de los miembros de su grupo.
Porque cada uno de nosotros tiene el antecedente historico de haber
sido nifio, involucrado intimamente con mudltiples relaciones con varios
adultos: padres, abuelos, profesores, entrenadores, guias de
exploradores, profesores de piano, directores de escuela vy, por
supuesto, el odioso prefecto. Todos estos adultos tenian poder y
autoridad sobre nosotros y la mayoria de ellos la usaban con frecuencia
cuando éramos adolescentes. Todos los nifios ensayan diversos
comportamientos al enfrentarse a estas "figuras autoritarias". Algunos de
estos mecanismos resultan efectivos y otros no. Los que funcionan se
usa una y otra vez y se convierten en respuestas habituales a todos los
adultos que tratan de dominar y de controlarnos.

Estos mecanismos de defensa rara vez se descartan cuando los
nifos entran en la adolescencia o0 cuando pasan a ser adultos. Se
conservan como parte integral de la personalidad adulta, y se recurre a
ellos (o son disparados inconscientemente), cuando él o ella entabla una
relacion con alguien que tiene poder o autoridad. Asi pues, todos los
adultos, en un sentido real, conservan un "nifio interno del pasado” que
influye fuertemente en su manera de reaccionar hacia los lideres.

Cuando se enfrentan a cada una de las nuevas relaciones con una
persona autoritaria, las personas naturalmente emplean estos mismos
mecanismos de defensa que se crearon por el uso habitual durante el
transcurso de su vida. Esta es la razon por la cual el lider hereda al nifio
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interno del pasado, de cada uno de los miembros de su grupo. Estos
mecanismos particulares de defensa siempre estan presentes, listos
para usarse; el lider no provoco que estuvieran ahi. Sin embargo, ya que
al principio los miembros del grupo ven a la mayoria de los lideres como
los probables controladores y dominadores, responden en dicha forma a
sus actos, aunque el lider no tenga la intencion de usar el poder y la
autoridad.

Indudablemente usted reconocera la mayoria de los mecanismos de
defensa en la lista siguiente, y estara tentado a identificar los que usted
empled con mas frecuencia cuando joven, asi como los que continta
usando como adulto:

1. Resistencia, desafio, rebeldia, negativismo.

2. Resentimiento, ira, hostilidad.

3. Agresion, represalia, dar golpe por golpe, ridiculizar la imagen de la
autoridad.

4. Mentira, ocultacion de sentimientos.

5. Culpar a otros, chismear, engaar.

6. Dominar, ensafarse o intimidar a los que tienen menos poder.

7. Necesidad de ganar, no querer perder, perfeccionismo.

8. Formacion de alianzas, organizarse contra la imagen de la
autoridad.

9. Sumision, obediencia, consentimiento, estar subyugado.

10. Adulacion, implorar el favor, elogiar la imagen autoritaria.

11. Conformidad, temor de ensayar algo nuevo o creativo, necesidad
de la confirmacion previa del éxito, dependencia de la imagen
autoritaria.

12. Retirarse, escapar, fantasear, regresion.

13. Enfermarse.

14. Llorar.

¢ Esta mas claro ahora que, cuando se convierte en lider, ain no lo
ha logrado? De hecho, puede decirse que jle ha tocado! Aun antes de
gue tenga mucha oportunidad de ganarse el liderazgo de su grupo, a los
ojos de los miembros del mismo, usted tiene una nueva identidad, un
controlador y dominador potencial. Y aun antes de que usted haga algun
uso real de su autoridad o de su poder, los miembros del grupo ya
estaran programados y listos para defenderse utilizando alguna
combinaciéon de los mecanismos de defensa que hemos mencionado.
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Ciertamente, no pretendo desanimar a nadie para que aspire a
convertirse en lider. Mas bien, deseo ser bastante realista respecto a la
dinamica especial que gobierna la relacion entre los lideres y los
miembros de su grupo. Y de manera especial quiero subrayar la tesis de
este libro: ser el lider no le convierte en uno, porque los lideres no se
ganan automaticamente el respeto y la aceptacion de los miembros de
Su grupo; asi es que para ganarse el liderazgo del grupo y tener una
influencia positiva sobre los miembros de ese grupo, los lideres deben
aprender algunas habilidades y métodos especificos.
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¢QUE ES LO QUE HACE AL LIDER?

"Los lideres nacen, no se hacen". Esto es lo que pensaba la mayoria
de la gente hasta que los cientificos sociales comenzaron a hacer del
liderazgo un tema legitimo de investigacion intensiva, hace no mas de 40
0 50 afos. Antiguamente, cuando las fuertes barreras de las clases
sociales hacian casi imposible que alguien se convirtiera en lider, para
muchas personas resultaba claro que el liderazgo se heredaba, ya que
con tanta frecuencia los lideres surgian de las mismas familias
favorecidas. Cuando se derrumbaron las barreras sociales y se hizo
obvio que los lideres provenian de todos los estratos de la sociedad, el
sentido comun nos ensefo que el liderazgo era algo mas complejo que
haber nacido con los genes adecuados o dentro de las familias
apropiadas.

Si no es la combinacion adecuada de genes, entonces tal vez todos
los lideres poseen ciertos rasgos o caracteristicas adquiridos mediante
Su crianza y su educacion. Esta nocion inicio una busqueda de los
rasgos universales del lider. Pero entonces cientos de estudios
demostraron que no existian diferencias de rasgos entre los lideres y los
no lideres, lo que practicamente acabd con la teoria de que el liderazgo
era el producto de determinados atributos pertenecientes a todos los
lideres.

Se logré6 un avance sensacional cuando los cientificos sociales
comenzaron a considerar al liderazgo como una interaccion entre los
lideres y sus seguidores. Después de todo, razonaron, es el seguidor el
gue en Uultima instancia acepta o rechaza la influencia del lider. La
pregunta clave fue entonces: ¢por qué aceptan o rechazan los
seguidores? ¢ Qué pasa durante esa interaccion?

Obviamente, no se puede ser lider sin seguidores. No se puede ser
por mucho tiempo lider de un grupo, si ho hay miembros de grupo que
acepten su influencia, su direccion o su guia. Pero, ¢como adquiere
seguidores un lider? La respuesta a esta pregunta basica surge con
claridad cuando entendemos las necesidades que poseen todos los
seres humanos y la manera en que luchan por satisfacer esas
necesidades. En una forma muy simplificada, esta es una explicacion de
como los lideres adquieren seguidores:

1. Para sobrevivir, todas las personas estan en lucha continua para
satisfacer sus necesidades o para aliviar su tension.
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2. Se requieren ciertos medios para satisfacer una necesidad
(herramientas, alimentos, dinero, fuerza fisica, conocimientos,
etcétera).

3. La mayoria de las necesidades del individuo se satisfacen
mediante relaciones con personas 0 grupos, por lo que las
personas 0 los grupos se convierten en medios de los que
dependemos con mas peso para la satisfaccion de nuestras
necesidades (no cosechamos nuestro propio alimento, hacemos
nuestros propios vestidos 0 nos educamos NOsotros mismos).

4. Las personas buscan activamente este tipo de relaciones en las
gue se considera a la otra persona como la que posee los medios
para satisfacer sus necesidades.

5. Entonces, las personas forman grupos porque esperan que la
membrecia les ofrecera los medios de satisfacer sus necesidades.
A la inversa, abandonan los grupos cuando ellos no satisfacen sus
necesidades.

6. Los miembros de un grupo aceptan la influencia y direccién de un
lider Unicamente si consideran que él o ella es |la persona por cuyo
medio satisfaran sus necesidades. Las personas siguen (y
permiten que sus actividades sean dirigidas), al lider que creen les
conseguira lo que necesitan o desean.

De esto se deriva que el lider gana y retiene su papel de lider
unicamente si a los ojos de los miembros del grupo "el seguir al lider" les
ofrece la promesa de que satisfaran sus necesidades. En este libro se
identifican 'y describen las actitudes, habilidades, meétodos vy
procedimientos criticos que se requieren para hacer de esta promesa
una realidad. Ya no es un misterio la manera en que ciertas personas se
vuelven eficaces para ganar y retener el liderazgo de sus grupos y otras
no lo hacen. Mediante las investigaciones y la observacion, los
cientificos sociales han identificado muchos de los requisitos criticos de
un liderazgo eficaz. Es mi propdsito organizar estos conocimientos de tal
modo que sean facilmente comprendidos por los que aspiran a
convertirse en lideres, y sean mas accesibles para su uso.



EL DILEMA DEL LIiDER

El adquirir seguidores mediante la satisfaccion de las necesidades
de los miembros de los grupos no nos dice toda la historia del liderazgo
eficaz. El reverso de la moneda es que el lider debe tener éxito en
satisfacer sus propias necesidades.

Rara vez las personas buscan una posicion de liderazgo Unicamente
para satisfacer las necesidades de los miembros del grupo. También los
lideres son humanos. Y tienen las usuales necesidades de posicion,
logros, mayor paga, reconocimiento, autoestima, seguridad y aceptacion,
es decir, usualmente las mismas necesidades que los miembros de su
grupo. Si no encuentran la manera de satisfacer estas necesidades en
su posicion de lideres, no desearan continuar siéndolo durante mucho
tiempo. Aunque el lider continte tolerando su trabajo bastante tiempo
después de convencerse de que muchas de sus necesidades no se
veran satisfechas, muy pronto se sentird incapaz de aplicar todos los
esfuerzos necesarios para hacer lo que debe, para asegurar que las
necesidades de los miembros del grupo, sean satisfechas.

La explicacion es obvia: las personas continlan gastando energias
al hacer cosas que benefician a otros, Unicamente si piensan que estan
recibiendo "beneficios reciprocos”. Siempre existe un limite para
compartir, en un solo sentido, los beneficios en las relaciones humanas.
Se puede pensar en este principio en término de "te rasco la espalda si
tu me rascas la mia".

El "principio de la copa llena" también funciona en este caso: para
poder seguir dando a los demas (dejar que beban de mi copa), debo
tener una copa llena y encontrar el medio de volver a llenarla
(conservarla relativamente llena). La importancia de este principio es
perfectamente comprendido por los "agentes de ayuda" profesionales
(terapeutas y asesores), quienes encuentran que Sus propias
capacidades de ayuda, se reducen considerablemente cuando ellos
tienen problemas y privacion de necesidades en sus propias vidas. Esta
es la razén por la cual tantos terapeutas profesionales encuentran que
es necesario contar con los servicios de su propio terapeuta para
conservar relativamente llena su copa profesional.

Entonces también, una de las mayores necesidades de todos los
lideres que operan en ambientes organizacionales, es la de verse bien a
los ojos de sus propios patrones. Ciertamente, la propia estimacion de
un lider se deriva en gran parte de los insumos y evaluaciones hechos
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por sus superiores. Y lo que es mas importante, a no ser que el lider
cumpla con las expectativas y objetivos de su patron (se le considere
eficaz para ayudar a la organizacion a alcanzar sus metas), estaran bajo
la amenaza de una degradacion en el empleo o hasta de un despido.

Consecuentemente, el lider que trabaja dentro de una organizacion
formal, se encuentra en un dilema: debe cumplir con las necesidades de
la organizacion y al mismo tiempo, satisfacer las necesidades de los
miembros de su grupo. El truco consiste en aprender a equilibrar las
necesidades de ambas direcciones, para que sea considerado eficaz
tanto por sus superiores como por los miembros del grupo. Como bien lo
sabe quienquiera que haya trabajado en una organizacion formal, esta
no es una tarea facil, porque las necesidades organizacionales estriban
principalmente en aumentar la productividad y la eficiencia, en tanto que
las necesidades de los miembros del grupo son frecuentemente aquellas
que los motivan a resistir la presion por un aumento en la productividad y
la eficiencia.

Los numerosos estudios efectuados en organizaciones jerarquicas
indican decididamente que los lideres eficaces necesitan una serie de
habilidades para satisfacer sus propias necesidades (y las de sus
superiores en cuanto a productividad y eficiencia) y otra serie de
habilidades totalmente diferentes para satisfacer las necesidades de los
miembros del grupo. Por ahora describiré estas dos series de
habilidades en términos muy generales:

Un lider eficaz no puede ser Unicamente un "especialista en
relaciones humanas" (satisfaciendo las necesidades de los miembros) ni
tampoco un ‘“especialista en productividad" (satisfaciendo las
necesidades organizacionales). Ella debe ser ambas cosas. Y lo que es
aun mas importante, el lider eficaz también debe adquirir la flexibilidad o
la sensibilidad para saber cuando y donde emplear esta diversidad de
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habilidades para lograr la satisfaccion mutua de las necesidades de los
miembros del grupo y las necesidades del lider. Finalmente, el lider
eficaz debe aprender a lograr las habilidades necesarias para resolver
los conflictos inevitables que surgen entre estas dos fuentes competitivas
de necesidades.

En este libro se pretende mostrar a los lideres la manera en que
pueden ser mas efectivos para producir este estado esencial de
satisfaccion mutua de necesidades; como pueden volverse mas flexibles
y sensibles al propiciar una comunicacion mas abierta con sus
superiores asi como con los miembros de su propio grupo; y como
pueden emplear un método equitativo (o nadie pierde), de resolver los
conflictos de necesidades y reducir notablemente el resentimiento, la
hostilidad y el enajenamiento en sus relaciones con los demas.



LO QUE LA GENTE NECESITA DE SU GRUPO

Los lideres de grupos se ganan su posicion de liderazgo haciendo
cosas que, a los ojos de los miembros, hacen que sus esperanzas de
gue sus necesidades sean satisfechas, se conviertan en realidad.
Insistimos de nuevo: no se puede ser lider sin tener miembros de grupo.
Y los miembros del grupo aceptaran su direccion e influencia,
unicamente si los ayuda a que se satisfagan sus necesidades.

Parece bastante sencillo, pero el lider primero debe saber
exactamente qué es lo que necesitan los miembros del grupo. Sélo
después, podra decidir lo que va a hacer para satisfacer esas
necesidades, a cambio de que los miembros ejecuten ciertos servicios 0
funciones para la organizacion. Este intercambio equitativo es la clave
del liderazgo.

¢Qué es lo que la gente necesita de su grupo? Los primeros
especialistas en "administracion cientifica" pensaron que el individuo
trabaja primordialmente por una ganancia financiera personal. Esta es la
teoria del "nombre econdmico". Investigaciones posteriores demostraron
concluyentemente que la gente necesita mucho mas de sus grupos,
entre otras cosas, la aceptacion por parte de los demas miembros, un
sentido de realizacion y de logro, interaccion social con los otros
miembros y la oportunidad de alcanzar cierta posicion social por su
participacion en el grupo.

Es por lo tanto, mucho mas acertado pensar en términos de la teoria
socioeconomica, concepto que reconoce que los lideres tienen una
amplia gama de incentivos que ofrecer a los miembros del grupo para
atraerlos al mismo. Para retenerlos en el grupo como miembros
productivos, los lideres eficaces deben satisfacer algo mas que
simplemente las necesidades financieras de los miembros.

Una manera util de describir las necesidades de las personas, es
mediante una jerarquia con diferentes niveles. El pionero psicologo
Abraham Maslow, en esa época profesor de psicologia en la Universidad
de Brandéis, construyd una piramide de cinco niveles que representa la
importancia relativa que para el individuo tienen cinco tipos diferentes de
necesidades humanas:
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Las necesidades del Nivel 1, tales como sed, hambre y calor, son las
mas importantes (0 “preponderantes"), porque deben estar
predominantemente satisfechas antes de que la persona pueda
motivarse para satisfacer las necesidades del nivel siguiente. Las
necesidades del Nivel 2 (proteccion y seguridad) deben estar
predominantemente satisfechas, antes de que la persona pueda
motivarse para buscar la satisfaccion de las necesidades de nivel
superior, y asi sucesivamente hacia lo alto de la piramide. Por ejemplo,
un hombre primitivo que tiene hambre, estara muy motivado para
apresar a un animal salvaje para obtener alimento, aun con riesgo de su
vida (ignorando las necesidades de proteccion y de seguridad). Despueés
de matar al animal y de haber comido lo necesario y motivado ahora
para satisfacer sus necesidades de seguridad, puede curar la carne
restante y guardarla para consumo futuro (necesidades de proteccion y
de seguridad). Cuando ya tenga almacenada una cantidad suficiente,
puede pensar en invitar a sus amigos a que vengan a compartir su
alimento (necesidades de aceptacion y de interaccion social). Cuando se
hayan satisfecho estas necesidades, puede decidir experimentar con
una nueva manera mas condimentada de preparar su alimento
(necesidades de logro, de autoestima). Finalmente, si estas necesidades
han sido satisfechas razonablemente, puede decidir pintar en las



paredes de su cueva, figuras de los animales que ha cazado (necesidad
de auto-realizacion).

Las inferencias de la teoria de Maslow, de las necesidades
jerarquicas, tienen gran importancia para los lideres.

1. Los grupos y las organizaciones no siempre proporcionan a sus
miembros las oportunidades para satisfacer las necesidades de los
Niveles 4 y 5, especialmente a personas en niveles mas bajos, cuyos
trabajos estan rigidamente definidos o son rutinarios, cuyas actividades
estan casi totalmente controladas, y cuya libertad de direccion personal,
de toma de decisiones y de tener iniciativa, es muy limitada.

2. Cuando los lideres ejercen el poder arbitrariamente, los miembros
del grupo pueden sentirse temerosos de censurar, 0 se sienten
continuamente inseguros de sus trabajos. Al no quedar satisfechas sus
necesidades de proteccion y de seguridad, estan estancados en el nivel
2, sin motivacion para alcanzar y satisfacer sus necesidades sociales y
su necesidad de competencia y de autoestima.

3. Diferentes miembros del grupo pueden estar operando en niveles
diferentes de necesidades al mismo tiempo o en la misma situacion. En
una reunion de personal administrativo, un subordinado puede sentirse
cansado (nivel 1); otro, puede querer que el grupo haga algo (Nivel 4);
otros mas, pueden estar charlando y bromeando (Nivel 3).

4. Las necesidades de los Niveles 1 y 2 rara vez son motivadores
energicos en nuestra sociedad progresista, puesto que los subordinados
ya tienen satisfechas la mayor parte de sus necesidades fisiologicas
(leyes del salario minimo) y frecuentemente estan libres de la
inseguridad del despido (proteccion del sindicato). Esta es la razén por la
cual rara vez funciona cuando los lideres tratan de motivar o de controlar
a los miembros de grupos mediante el uso de advertencias 0 amenazas
de despido.

5. Si los trabajadores tienen poca oportunidad de satisfacer sus
necesidades en los Niveles 3, 4 y 5, en el trabajo, buscaran las
oportunidades fuera del trabajo para satisfacer sus necesidades de
interaccion social, de logro y de auto-realizacion (mediante deportes,
aficiones y determinados clubes sociales). Esta es la razén por la cual
muchas personas aplican soélo la suficiente energia para conservar sus
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trabajos y recibir su paga; ademas se sienten distantes de la
organizacion (o no involucradas en ellas).

6. Para ser motivados hacia realizaciones y logros elevados (Nivel 4)
los miembros necesitan lideres que se hayan ocupado de que a) reciban
un salario que sea justo, b) tengan el sentimiento de seguridad en el
trabajo, y c) el grupo les dé oportunidad de tener interaccion social,
amistades y el sentimiento de ser comprendido y aceptado (se satisfacen
las necesidades de los niveles 1, 2 y 3).

7. Uno de los principales beneficios para los miembros que tienen un
lider que hace posible que participen en la resolucion de los problemas
de grupo y en la toma de decisiones para satisfacer sus necesidades
sociales y de interaccion (Nivel 3), es que estas actividades les ofrecen
muchas oportunidades de sus necesidades de autoestima y de cierta
posicion en la organizacion (Nivel 4), y en ocasiones, sus necesidades
de autorrealizacion y de autodesarrollo (Nivel 5).

Un refinamiento del concepto de Maslow proporciona a los lideres
bastante mas introspeccion respecto a las necesidades de los miembros
de grupos. Se trata de la teoria de motivacion de dos factores,
desarrollada a partir de las investigaciones de Frederick Herzberg,
anteriormente en el Instituto de Tecnologia Carnegie y actualmente en la
Universidad de Utah, quien recopild evidencia de dos factores
relativamente independientes: 1. ciertos factores que operan en una
situacion de trabajo de grupo, actian como obstaculos para la
satisfaccion de necesidades y se convierten en irritantes o0
disatisfactores; 2. otros factores son considerados como proveedores de
satisfaccion de necesidades y se convierten en complacientes de
necesidades, o sea satisfactores.

Se encuentran actuando como obstaculos a la satisfaccion de
necesidades ("disatisfactores"):

1. Relaciones interpersonales pobres, con los superiores.

2. Relaciones interpersonales pobres, con los iguales.

3. Supervision técnica inadecuada.

4. Inadecuadas politicas de la compaiiia y de la administracion.
5. Malas condiciones de trabajo.

6. Problemas en la vida personal de los trabajadores.



Actian como proveedores de satisfaccion de necesidades
("satisfactores"):

1. El logro.

2. El reconocimiento.
3. El trabajo en si.

4. La responsabilidad.
5. La promocion,

La ausencia de disatisfactores rara vez produce satisfaccion; por
ejemplo, las buenas condiciones de trabajo rara vez produjeron
sentimientos de satisfaccion. Sin embargo, las condiciones pobres de
trabajo si produjeron sentimientos de falta de satisfaccion. Pero
unicamente la presencia de satisfactores (logros, reconocimiento y otros)
produjo sentimientos de satisfaccion.

Estos estudios sugieren enfaticamente, y esto es extremadamente
importante para los lideres, que para que los miembros de grupo se
sientan motivados hacia una productividad elevada y estén satisfechos
en sus trabajos, el trabajo en si debe tener sus recompensas. El trabajo
debe proporcionar oportunidades para el crecimiento, responsabilidad,
reconocimiento y promocion. Estos requisitos se parecen a los de
Maslow en los Niveles 3, 4 y 5 de necesidades, y proporcionan asi,
mayor apoyo a mi aseveracion anterior de que el lider eficaz necesita
conocer bien las habilidades y los métodos que permitan a los miembros
del grupo alcanzar sus necesidades de nivel mas elevado; autoestima
por los logros en el trabajo y por el reconocimiento de esos logros, asi
como la auto-realizacion (el sentimiento de estar utilizando su potencial).
Estas habilidades y meétodos se describen en detalle en capitulos
subsecuentes.

Estos importantes descubrimientos pueden no ser aplicables de la
misma manera con trabajadores en niveles inferiores de organizacion.
Es mucho més probable que estos tengan un fuerte sentido de privacion
si no se satisfacen sus necesidades de los Niveles 1 y 2 (poca paga,
inseguridad en el trabajo). Consecuentemente, los lideres de estos
grupos nunca deben ignorar las indicaciones de que los miembros del
grupo puedan estar pensando que sus salarios no son justos o que no
estan seguros de poder conservar su trabajo.

Se obtuvieron resultados comparables a los de Herzberg en un
estudio de motivacion con duracion de seis afnos, llevado a efecto por M.



Scott Myers, psicologo industrial de la compafia Texas Instruments. Un
resumen de los resultados se publicoé en la Harvard Business Review, en
la manera siguiente:

¢, Qué motiva a los empleados a trabajar eficientemente? Un trabajo
interesante que les proporciona un sentimiento de logro, de
responsabilidad, de crecimiento, de promocion, de disfrute del
trabajo en si y de un reconocimiento bien ganado.

¢, Qué desagrada a los trabajadores? En su mayor parte, factores
gue son periféricos a su trabajo: reglamentos de trabajo, la
iluminacion, las pausas para tomar café, los titulos, los derechos de
antigiiedad, los salarios, las prestaciones y cosas similares.

¢Cuando se sienten insatisfechos los trabajadores? Cuando se
eliminan las oportunidades de alcanzar logros importantes, se
vuelven sensibles al ambiente y comienzan a encontrar defectos.

Myers, al igual que Herzberg, identifico las mismas dos clases de
necesidades de los empleados, que los supervisores deben satisfacer;
pero les dio el nombre de necesidades de motivacion, que son las
centradas en el trabajo, y necesidades de mantenimiento, que son
relativamente periféricas al trabajo en si.

El estudio de Myers da mas validez al punto en que he estado
insistiendo todo el tiempo, es decir: el supervisor eficaz debe tener la
destreza de un especialista en la tarea (habilidad para planear y
organizar el trabajo), asi como la preparacion de un especialista en
relaciones humanas (habilidad para identificar y resolver las causas del
descontento de los miembros). El lider eficaz esta centrado en el trabajo
y en las personas. Los miembros de grupo quieren estar en el equipo
ganador, pero nunca a cambio de lesionar su autoestima o el respeto a
ellos mismos.



EL LIDER COMO SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS

También a mi me ha sido de ayuda pensar en la funcion principal del
lider de un grupo como la de facilitar la resolucion de los problemas. Los
grupos necesitan de un lider para que se ocupe de que sus problemas
se resuelvan. Se podria aventurar que un grupo de trabajo
completamente libre de problemas no necesitaria un lider; cuando
menos no con mucha frecuencia. Si un grupo pudiera funcionar siempre
eficaz y productivamente, de manera que sus miembros experimentaran
siempre un sentido de logro, de cohesion de grupo, de elevada
autoestima y de valoracion personal, obviamente habria muy poca
necesidad de tener un "supervisor". Unicamente cuando los grupos
tienen problemas es cuando necesitan con urgencia un lider, esto es, ya
sea cuando los miembros tienen problemas para satisfacer sus
necesidades personales o cuando el grupo esta causando problemas al
lider al no alcanzar las metas de la organizacion.

He disefiado un esquema grafico o pictorico para mostrar las
relaciones que existen entre estos dos tipos de problemas, el cual le
ayudara a consolidar todas las ideas derivadas de las teorias de Maslow
y de Herzberg. Sitiese por un momento en lugar del lider de un grupo e
imagine que cada vez que observa a uno de los miembros del grupo, su
comportamiento siempre lo vera a través de una ventana rectangular que
usted sostiene delante de su cara. Ahora imagine que La Ventana tiene
dos secciones: una para el comportamiento de los miembros del grupo,
gue es aceptable para usted porque no le ocasionan problemas (la
seccion superior de su Ventana), la otra, para comportamientos que son
inaceptables para usted, porque le estan causando dificultades (la parte
inferior de su Ventana).

Carolina, uno de los miembros del grupo, trabaja diligentemente en
su escritorio terminando una tarea. Como ese comportamiento en
ninguna manera le estd causando problema, lo coloca en la parte
superior de su Ventana para Carolina:



Recientemente, Juan, otro miembro del grupo, ha estado mostrando
una fuerte necesidad de acudir a la oficina de usted, para verificar u
obtener su aprobacion sobre asuntos que usted considera que él es
capaz de resolver en forma independiente. Usted piensa que le esta
haciendo perder el tiempo (y el de él) y que se muestra demasiado
dependiente. Este comportamiento en particular es inaceptable para
usted, asi es que lo sitda en la parte inferior de su rectangulo para Juan:



Esta es una manera util de pensar respecto al comportamiento de
cualquier miembro del grupo, como veremos mas adelante. Primero, le
obliga a estar consciente de sus sentimientos verdaderos respecto a un
comportamiento especifico: ¢lo acepta o no lo acepta? También nos
seflala cuando el comportamiento de otra persona esta causando
problemas. No obstante, aun no le dice qué hacer respecto al problema.
Eso lo veremos después, en el capitulo siguiente.

Usted también debe saber que en su "Ventana de la Conducta”, la
linea que divide las dos areas no permanece estacionaria. Se mueve con
frecuencia hacia arriba o hacia abajo: 1. por lo que pasa dentro de usted
(la manera en que se siente hoy), 2. por el lugar en que se encuentra (el
medio ambiente particular en el cual ocurre el comportamiento) y 3. por
las caracteristicas diferentes de los distintos miembros del grupo
(algunas personas son mas facilmente aceptadas que otras).

Para ejemplificar, los dias que usted goza de buena salud,
descansado y sintiéendose bien, sus Ventanas para los subordinados
usualmente tendran un area grande para los comportamientos
aceptables, como se indica a continuacion:

Pero llega un dia en que esta cansado, se siente como si le fuera a
dar un resfriado, o alterado por el avance de un informe que usted esta



escribiendo; entonces su Ventana puede ser como la siguiente:

Donde ocurre el comportamiento de la otra persona también afecta
marcadamente su Ventana. Por ejemplo, durante la fiesta de Navidad de
la compafia, su rectangulo para cada uno de sus subordinados
probablemente muestre un area mucho mayor que la usual, para los
comportamientos aceptables:



En este ambiente, el alborozado comportamiento de los
subordinados, después de algunas copas, serd bien aceptado;
obviamente, muchos de estos mismos comportamientos nunca serian
aceptables durante las horas de trabajo.

Naturalmente, su Ventana de la Conducta también esta influenciada
por las caracteristicas particulares de la otra persona. Usted aceptara
mas facilmente el comportamiento de un empleado antiguo a cuya
idiosincrasia esta usted acostumbrado, que el de un empleado recién
ingresado en la compaiiia:



Su Ventana le dice que usted no puede ser "consistente" en sus
sentimientos respecto al comportamiento de los distintos miembros del
grupo. Usted es humano y sus sentimientos humanos (aceptaciéon o no
aceptacion), cambian considerablemente de uno a otro dia, de una a otra
situacion, de una a otra persona. Muchas personas, cuando se
encuentran en una posicion de liderazgo, asumen un papel y piensan
gue deben reprimir u ocultar su "ser humano" para ser consistentes.

Otro tipo de conductas de los miembros del equipo pueden ser
puestas en la Ventana de la Conducta. Como lider, usted observara
comportamientos de miembros de grupo que sefalaran que ellos estan
teniendo problemas para satisfacer sus necesidades. Es posible que tal
comportamiento no le cause problemas a usted, cuando menos de una
manera tangible o concreta; pero es obvio que sus subordinados estan
experimentando algun tipo de problema personal; alguna necesidad no
se esta satisfaciendo o existe la amenaza de privarlos de alguna
necesidad. Generalmente, podra usted recibir indicios verbales, tales
como:

"Estoy alterado” o "estoy furioso".

"Estoy descontento” o "no estoy satisfecho”.

"Qué dia ha sido este" o "debi haberme quedado en cama”.

"Al diablo con la compafia” o "¢qué demonios esperan de



nosotros?"

O sus indicios pueden ser mas conductuales y menos directos,
como:

Actuar molestos o deprimidos.

Actuar nerviosos, irascibles o hipersensibles.
Evitar hablar con usted.

Evitar mirarle a los ojos.

Actuar tensos, temerosos, con ansiedad.
Quejarse con frecuencia.

Sofar despiertos o volverse olvidadizos.

Este tipo de comportamiento pertenece a un area especial de su
Ventana, etiquetado “Comportamiento que indica que el miembro de su
equipo tiene un problema’:

Para ser consistentes debemos re-etiquetar la tercera parte inferior
de la Ventana, “Comportamientos que me causan problemas”:



La Ventana de la Conducta aun no esta completa hasta que
manejemaos otro tipo de situacion. Algunas veces se vuelve aparente que
usted y uno de sus miembros de grupo tienen un problema o conflicto.
En estas ocasiones, ambos de ustedes estan experimentando
sentimientos de no aceptacion e insatisfaccion en su relacion.
Frecuentemente, la existencia de un conflicto se vuelve evidente cuando
cualquiera de sus miembros de equipo confronta al otro o expresa una
necesidad no cubierta. Por ejemplo:

Su gerente quiere que lidere un nuevo proyecto, usted se siente
abrumado de trabajo.

Usted cree que merece un aumento, su jefe no esta de acuerdo.
Para sus vacaciones familiares este afio, su esposa quiere ir a
acampar, mientras usted quiere visitar a sus padres.

Estos comportamientos pertenecen a la parte baja de la Ventana de
la Conducta.



Esto nos deja el area central de la Ventana, yo la llamo el Area Sin
Problemas, para los comportamientos de los subordinados que no
indican si €l o ella tienen o "poseen” un problema, y que no le causan un
problema a usted. Asi es que en el area sin problemas, colocara todos
los comportamientos que sugieren que su subordinado esta
experimentando la satisfaccion de sus necesidades, y lo mismo esta
haciendo usted: el area de "satisfaccion mutua de necesidades". Estas

son las épocas en las cuales se hace el trabajo productivol porque no
existen problemas en la relacion lider-subordinado.

-1Uso el término “trabajo productivo” en un modo genérico para cualquier
actividad requerida para alcanzar las metas del grupo. En un grupo
organizado para recreacion, el tiempo productivo de trabajo puede ser
tiempo para jugar.-



Ahora podemos volver a expresar la funcion principal de un lider
eficaz, en términos algo diferentes: llevar al maximo el tiempo de trabajo
productivo y lograr la satisfaccion mutua de necesidades.

La tarea esencial del lider, pues, es iniciar la resolucion de los
problemas, tanto cuando los subordinados poseen problemas como
cuando el lider posee problemas; y la meta es aumentar el tamafio del
area sin problemas, o aumentar la cantidad de tiempo para trabajo
productivo. Pero recuerde: para resolver eficazmente estos dos tipos de
problemas se necesitan tres clases diferentes de habilidades:



La Ventana de la Conducta también nos proporciona una descripcion
visual de mi anterior descripcion verbal, de lo que comprobaron los
estudios de investigacion: el lider eficaz necesita satisfacer las
necesidades de los miembros de grupo asi como las de la organizacion.
La Ventana también representa y subraya mi definicion subsecuente del
lider, como aquel cuya funcion principal es la de resolver problemas.

Las areas restantes en las partes superior e inferior de la Ventana,
tienen el proposito de representar lo que debe ser obvio para el lector:
los lideres nunca podran satisfacer todas las necesidades no satisfechas
(problemas) de sus subordinados ni alcanzar el punto donde todos sus
propios problemas (y los de la organizacion) sean resueltos. Este es un
ideal por el cual vale la pena luchar; pero no es probable que los lideres
lo alcancen, cuando menos en cualquiera de las organizaciones que
conozco.

Determinando quién tiene el problema

La Ventana de la Conducta le puede ayudar a determinar en
cualquier momento dado, qué persona tiene necesidades insatisfechas,
quién tiene un problema que esté interfiriendo con el trabajo productivo.



Su propésito es ayudar al lider a primero ser consciente de que un
problema existe y entonces diagnosticarlo para que sepa qué
habilidades debe usar para traer la relacion de regreso al equilibrio, para
gue el trabajo productivo pueda continuar.

Ahora use la Ventana de la Conducta para ver si puede determinar
guién posee los siguientes problemas: Localice cada conducta en la
seccion apropiada de la ventana escribiendo una B en ella, por ejemplo,
la primera situacion seria mostrada como B1, etc. (Respuestas sugeridas
abajo).

1. Uno de sus miembros de equipo no esta preparado para entregar
informacidn necesaria para una reunion del proyecto.

2. Su colaboradora le dice que estad preocupada sobre la proxima
revision del desempefio.

3. Su grupo tiene una intensa discusion en una reunion.

4. Un miembro del grupo ha solicitado 6 meses de maternidad
durante un periodo critico.

5. Usted quiere lanzar un nuevo producto antes del final del afio, el
gerente de marketing quiere mas tiempo para desarrollar una
campafia de ventas que significard posponer el lanzamiento 4
meses.









3. Haciéndolo usted mismo, o con la ayuda del
grupo

Al convertirse en lider de un grupo, pocos son las personas que
son capaces de resistir la tentacion de tomar las riendas, hacer un
arranque rapido y echarse la tarea de tratar de resolver todos los
problemas por si solos. Comprensiblemente, la preocupacion inicial de la
mayoria de los nuevos lideres, es justificar lo mas rapidamente posible,
la seleccion de los superiores que los nombraron. Quieren verse bieny
mientras mas pronto, mejor. Entonces, ¢ para qué sirve el lider si no es
para entrar de inmediato y "hacerse cargo"? Entre militares se dice
"tomar el mando".

Desafortunadamente, el apresurarse a hacerse cargo, puede hacer
que el lider se encuentre "en agua caliente". Ansioso de producir
reformas rapidas, curas instantaneas y aumentos espectaculares en la
productividad, los lideres sucumben a la bien conocida tentacion de la
"escoba nueva", con elevadas expectativas de barrer con todo el enredo
gue dejo el jefe anterior del grupo. Pero muy rara vez puede el lider
hacerlo por si mismo sin la buena disposicion y la cooperacion de los
miembros del grupo, ninguno de los cuales es probable que tenga un
acercamiento inmediato. Los grupos se resisten a los cambios y se
aferran tenazmente a sus maneras habituales. Estas "normas de grupo”
ejercen una fuerte influencia sobre el comportamiento de los miembros
del grupo.

Por ejemplo, los grupos generalmente desarrollan sus propios
estandares respecto a lo que es "el trabajo justo de un dia" o una "norma
de productividad", que son claramente comprendidos por todos los
miembros y aplicados informalmente dentro del grupo. Cualquier accion
del lider que sea considerada como una amenaza contra el
mantenimiento de esta horma, se enfrentara a una resistencia eneérgica,
especialmente si la accion del lider se considera arbitraria.

Otra manera de ver estas fuerzas de resistencia dentro de los
grupos, es hacerlo en términos de "intercambio justo". Los grupos se
resisten enérgicamente a las acciones del lider que puedan alterar la
definicion que el grupo tiene de una relacion justa de costo-beneficios,
esto es, recibir beneficios justos (salarios, por ejemplo) en relacion con la
cantidad de energia (costo) aplicada al trabajo. Un nuevo patron con una



escoba nueva puede ser visto como alterador de esta relacion, y el grupo
guerra protegerse de ser explotado por la organizacion.

Los grupos también se resisten enérgicamente a la introduccion de
nuevos métodos y procedimientos, especialmente si estos son instituidos
unilateral y arbitrariamente por el lider. Todos sabemos que las personas
se acostumbran a hacer las cosas de cierta manera, por lo que, cuando
tienen que aprender una nueva forma de hacerlas, con frecuencia
parece que ello requiere aplicar mas energia que la que los miembros
del grupo estan dispuestos a desplegar.

Muchos nuevos lideres ansiosos asumen la postura de un
"capataz” vigilante; mantienen una vigilancia muy estrecha sobre los
miembros del grupo, nada se les escapa y sencillamente no habra
equivocaciones, porque ellos "estaran muy pendientes de todo". Este
tipo de "sobre-supervision" adopta muchas formas, tales como:

Exigir informes detallados de actividades o de progreso.

Exigir que los miembros de grupos recaben la aprobacion del lider
antes de enviar cartas, implantar planes o tomar decisiones.

Asumir tareas previamente asignadas a los miembros del grupo,
para estar seguro de que se estan haciendo "correctamente”.

Hacer que los miembros "consulten primero al lider" antes de iniciar
contactos fuera del grupo.

Uno de los efectos inevitables de la sobresupervision es el
resentimiento contra el uso arbitrario del poder por parte del lider. Otro
efecto es la resistencia pasiva a las nuevas exigencias (los informes de
actividades, por alguna razén, nunca llegan a su destino). Y lo que es
peor para el grupo, la sobresupervision hace que los miembros se
vuelvan demasiado dependientes del lider. Comienzan a consultarlo para
todos los problemas. Su autoestima baja; su iniciativa se hunde. No
avanzan en su trabajo; el lider se encuentra abrumado de trabajo y de
problemas, teniendo que hacerlo todo por si mismo. El grupo de trabajo
se ha convertido en "una operacion de un solo hombre" (0 mujer). Los
nuevos lideres que tratan de sobresupervisar en su nuevo trabajo, se
dan cuenta demasiado tarde de que realmente estan solos, sin el
beneficio de todos los recursos del grupo.



"LA SABIDURIA DEL GRUPO"

Al pensar otra vez en los lideres eficaces como personas con
habilidades para resolver problemas, debo insistir en que los lideres no
necesitan asumir la responsabilidad total de resolver por si solos, los
problemas; mas bien, pueden recurrir a los recursos de los miembros del
grupo para ayudarlos. Cuando menos en teoria, el grupo ideal debe
reunir y conglomerar los recursos de cada uno de sus miembros
(incluyendo al lider, por supuesto) para encararse a sus problemas y
buscar las mejores soluciones. No todos los miembros del equipo
necesitan estar involucrados en la resolucion de todos los problemas,
pero en el grupo ideal, los recursos de todos los miembros estan
disponibles, siempre que sea apropiado 0 necesario.

Mi experiencia como consultor de organizaciones me ha convencido
de que la mayoria de los lideres subestiman la riqueza en
conocimientos, ideas e inventiva que esta encerrada en las cabezas de
los miembros del grupo. Asimismo, mi experiencia personal como
cabeza de mi propia organizacion me ha proporcionado evidencia casi
diaria de la "sabiduria del grupo”. Por esto no quiero dar a entender que
para cada problema debo agrupar los recursos de la totalidad del grupo.
En épocas distintas dependo de diferentes miembros del grupo para que
me ayuden a desempefiar la funcion de solucionador de problemas; a
veces es un solo miembro, otras veces son varios, otras mas mi personal
de subordinados inmediatos y, Unicamente en raras ocasiones, la
totalidad de la organizacion.

No estoy solo en mis puntos de vista respecto a la sabiduria del
pensamiento colectivo. K. K. Paluev, en esa época ingeniero de
investigacion y desarrollo en la General Electric Company, escribio lo
siguiente respecto a la contribucién del "genio colectivo" de los grupos
en diversos proyectos que comprendian el disefio de enormes
transformadores de corriente:

Estos logros no se hubieran alcanzado a no ser por la habilidad de la
organizacion para integrar sus facultades diversificadas para cada
tipo de problema que confronta...

...ya que es imposible conseguir suficientes individuos que sean
"genios completos”, la administracion industrial y todos sus
colaboradores deben sentirse contentos con el hecho de que ellos
mMismos, asi como sus colegas, sean casi perfectos.



Alfred Marrow, cuando era presidente del consejo de Harwood
Manufacturing Corporation, llegé a la siguiente conclusion respecto a la
necesidad de contar con colaboracion en las organizaciones:

En una época, la brecha educativa entre los trabajadores de bajo
nivel y los ejecutivos de la compafia, era ancha y profunda. Esto ya
no es verdad y la brecha se hara menos marcada en los afios
venideros... Ahora es comun que los empleados sean mas habiles
técnicamente que sus supervisores...

Actualmente, el reto mas importante a que se enfrenta el ejecutivo
consciente, es la colaboracion de las personas, particularmente de
su personal administrativo. Debe convertir a su personal en un eficaz
equipo de hombres que pugnen por la compaiiia, colaborando en
sus propias maneras individuales, en vez de hacerlo "cada quien por
SI mismo".

En su libro Sin Disputa, Alfie Kohn afirma, “Muy frecuentemente,
mas de lo que muchos de nosotros asumimos, la cooperacion toma
ventaja de las habilidades de cada miembro asi como el misterioso pero
innegable proceso por el que la interaccion parece potencializar las
habilidades de los individuos”.

Actualmente rara vez se pregunta si el lider debe usar los recursos
creativos de los miembros de grupo para resolver los problemas; son
muchos los lideres eficaces que asi lo hacen, formal o informalmente
(como en las reuniones de personal). Las preguntas criticas son: cuando
recurrir a la participacion de los miembros de grupos, a quién
seleccionar, qué tipos de problemas lo requieren, como y quién debe
tomar las decisiones y como manejar los conflictos. Presentaré estas
preguntas en detalle mas adelante y sugeriré las aptitudes y métodos
para manejar estos problemas.



¢POR QUE CONSTRUIR UN EQUIPO?

Algunos lideres pueden recurrir a la ayuda de miembros individuales
de grupos para la resolucion de los problemas, ocasionalmente y sobre
una base informal, cuando sea necesario y, sin embargo, no tratar
conscientemente de desarrollar la totalidad de su grupo de trabajo en un
"equipo administrativo" para la resolucion de los problemas y la toma de
decisiones. Para alcanzar esta meta, el lider necesita dar unos pasos
adicionales y también aprender como dirigir reuniones eficaces de
personal (véase el capitulo 7 en el que se describen las habilidades
especificas necesarias para dirigir reuniones para la toma de
decisiones).

La necesidad de construir un equipo administrativo, es central en mi
concepto de la eficacia del lider. Y existen muchos argumentos
persuasivos que apoyan esta posicion:

1. Los miembros individuales de una organizacidon estaran mas
identificados con las metas de la organizacion y mas preocupados
por su éxito, si participan en la toma de decisiones respecto a
esas metas y la manera de alcanzarlas.

2. El ser miembro de un equipo de administracion le da a los
miembros de grupo un sentido de mayor control sobre sus vidas;
los libera del temor de que el lider use el poder arbitrariamente.

3. Cuando los miembros de grupos participan en la resolucion de los
problemas, aprenden mucho respecto a las complejidades
técnicas de cualquiera que sea la tarea del grupo; aprenden uno
del otro, al igual que del lider. Desarrollar un equipo administrativo
es la mejor forma de desarrollo en marcha del personal
(adiestramiento en servicio).

4. La participacion en un equipo administrativo proporciona a los
miembros oportunidades de satisfacer muchas de sus
necesidades de nivel elevado, de estimacion propia, de aceptacion
y de autorrealizacion.

5. El equipo administrativo ayuda a romper las diferencias de
posicion entre los miembros y el lider, lo cual propicia una
comunicacion mas franca y abierta entre los miembros y el lider.

6. El equipo administrativo se convierte en el vehiculo principal que
permite al lider ejemplificar la clase de comportamiento de
liderazgo que él o ella quieren que los miembros de grupo



aprendan y usen en las relaciones con sus subordinados. De esta
manera el liderazgo eficaz se mueve hacia abajo a través de los
varios niveles de la organizacion.

7. Las decisiones de alta calidad a veces son el resultado de
conjugar los recursos combinados del grupo de trabajo.

Existe un malentendido bastante extendido respecto al concepto de
"equipo administrativo”. Yo uso el término para referirme al grupo de
trabajo completo como una unidad integral (en lugar de un agregado de
individuos), gobernandose a si mismo dentro de su area de libertad
permitida por su posicion en la jerarquia organizacional. El presidente de
una organizacion y todos los ejecutivos que dependen de él
directamente, serian un equipo de administracion. Pero un supervisor y
todos los trabajadores que dependen de él, también serian un equipo de
administracion. Las grandes organizaciones estan compuestas por
diversos 0 muchos equipos administrativos enlazados, como se sefiala
en la figura siguiente:

En esta figura cada uno de los miembros de la organizacion
pertenece a un equipo administrativo y algunos miembros (llamados
"pasadores de enlace") pertenecen a dos. En uno de ellos, la persona es
el lider, en el otro es un miembro de grupo. Los pasadores de enlace
estan marcados con una X.

Como se comprobard en capitulos subsecuentes, el éxito de un
equipo administrativo depende en gran parte de la habilidad del lider
para, 1. propiciar una franca y abierta comunicacion dentro del equipo, 2.
resolver los conflictos de manera que nadie pierda (el método "nadie
pierde"), 3. dirigir reuniones para toma de decisiones eficientes y
productivas, 4. ser un eficaz "especialista en tareas" y "especialista en
relaciones humanas" y 5. ser un defensor enérgico y eficaz de los



miembros de su grupo, en el equipo que opera en el nivel inmediato
superior y del cual el lider es un miembro de grupo.

Lo mas importante para la formacion y el buen funcionamiento del
equipo, es el éxito que tenga el lider en reducir cualquier barrera de
posicion entre él y sus subordinados. Ningln otro concepto es mas
importante que este. Esta en el meollo de mi definicion de la eficacia del
lider. Lo repetiré en la forma mas breve: los lideres eficaces deben
comportarse de una manera en la que sean considerados casi como
otros miembros del grupo, al mismo tiempo, deben ayudar a todos los
miembros del grupo a que se sientan tan libres como el lider, para hacer
contribuciones y desempeniar funciones necesarias en el grupo.

Para que el lider tenga éxito en construir un equipo eficaz, debe
aprender determinadas habilidades que propicien un clima que permita a
los subordinados sentirse con libertad de hablar, de ofrecer sugerencias,
de participar activamente en la resolucion de problemas; si, y también
criticar las ideas del lider. El debe de evitar comportamientos que
busquen prestigio y que tiendan a aumentar las diferencias de posicion
entre él y los miembros del grupo: actuar de una manera superior,
comportarse con arrogancia, usar arbitrariamente el poder. Las
investigaciones han demostrado que estos comportamientos reducen la
interaccion entre el lider y los miembros debido a la tendencia del menos
poderoso de aumentar la distancia entre él y los mas poderosos. Los
miembros de grupo se apartan del lider que les hace sentirse
inadecuados o inferiores a su propia autoestima.

Es ciertamente una paradoja que los lideres eficaces actuan como
miembros de grupo y miembros del grupo eficaces actuan como lideres.
La sefial mas segura de la eficacia de un grupo es cuando la persona
gue en un principio fue tratada como lider, es considerada casi como otro
miembro de grupo. En un grupo eficaz, las contribuciones de todos los
miembros se evallGan segun su mérito y no segun el prestigio del
contribuyente. Unicamente cuando el lider se vuelve como cualquier otro
miembro, sus propias contribuciones seran aceptadas o rechazadas
como las de cualquier otro miembro: segun sus meéritos. Entonces es
cuando los miembros del grupo se sienten con libertad para decir al lider,
"esa una buena idea", en vez de pensar, "esa debe ser una buena idea,
porque es la idea del lider".

Cuando el lider alcanza esta posicion de "ser otro miembro”, en
realidad aumenta las contribuciones que puede hacer al grupo, porque
sus ideas seran valorizadas al igual que las de los demas miembros. En



un principio, esto puede considerarse contrario a los hechos, porque
comunmente pensamos que las personas pueden tener un efecto mas
positivo sobre el grupo si se aferran al prestigio y al poder de la posicion
de lider. Existen bases para rechazar esta creencia tradicional. Sabemos
gue los lideres con frecuencia tienen mas efecto sobre el grupo que
cualquiera de sus miembros, pero ¢ qué clase de efecto?

Por una parte, sus contribuciones son aceptadas frecuentemente sin
criticas por parte de los miembros, porque piensan que el lider debe
saber mas que ellos. Asi es que si sus contribuciones no son todas
buenas (lo cual es comun en la mayoria de los lideres), se reducira la
eficacia total del grupo. También sabemos que algunas veces las
contribuciones del lider son rechazadas, Unicamente porque provienen
del lider. Esta es una reacciéon comun contra la autoridad, como cuando
los nifios se muestran "negativos" hacia sus padres. Si algunas de las
ideas del lider son buenas, y sin embargo son rechazadas por el grupo,
nuevamente el efecto neto sera la reduccion de la efectividad total del
grupo. Esta es la razon por la cual los lideres en realidad, logran mas
libertad para hacer contribuciones utiles después de que han reducido o
eliminado la diferencia de posicion o de prestigio que existian entre ellos
y los miembros de grupo. Si tienen éxito, se convierten en otro miembro
de un grupo productivo, tratando de hacer contribuciones en todos los
casos en que sus conocimientos 0 su experiencia son apropiados y Utiles
al grupo.



¢QUIEN ES EL RESPONSABLE?

Muchos lideres se oponen a la idea de desarrollar un equipo
administrativo, porque piensan que en Ultima instancia ellos son
"responsables” del éxito o el fracaso de su grupo de trabajo y, por lo
tanto, creen que ellos deben tomar todas las decisiones y decir lo que se
debe hacer.

Obviamente, en las organizaciones formales los lideres son
realmente responsables del desempefio de sus grupos de trabajo,
aunqgue yo prefiero usar el término "a quien se piden cuentas" en vez del
término "responsable”. Ciertamente, si un grupo de trabajo no se esta
desempeiando adecuadamente para satisfacer las necesidades de la
organizacion, el lider no puede esperar que sus superiores lo disculpen
si echa toda la culpa a los miembros del grupo. Al lider es a quien se le
piden cuentas, no al grupo.

La placa sobre el escritorio de Harry Truman que decia: "Aqui
terminan los corcovos”, es apropiada para el escritorio de todos los
lideres. Deben rendir cuentas del grupo del que son lideres (en realidad
no se les puede hacer "responsables” por los miembros del grupo, ya
gue cada uno de los miembros, en realidad, debe ser responsable de si
mismo).

Sin embargo el lider puede decidir si prefiere rendir cuentas con
base en las decisiones en las cuales han participado los subordinados,
del mismo modo que los lideres de "hagalo usted mismo" aceptan rendir
cuentas con base en las decisiones que ellos mismos hacen. Como se
toman las decisiones, entonces, no tiene en absoluto pertinencia para el
rendimiento de cuentas del lider (obviamente, los superiores piden al
lider que rinda cuentas de todas las decisiones). Los lideres que
conscientemente deciden tomar decisiones con la participacion de los
miembros de grupos, lo hacen porque piensan que los resultados seran
decisiones de alta calidad, por las cuales estan dispuestos a hacerse
responsables.

Sin embargo, entre los lideres hay mucha controversia respecto a la
calidad de las decisiones de grupo. ¢En realidad, la toma de decisiones
y la resolucion de problemas en forma participativa rinden decisiones de
alta calidad? Algunos lideres estan convencidos de que los grupos no
son capaces de tomar buenas decisiones; citan el trillado chiste de que
"un camello es un caballo creado por un comité". Para algunos lideres es
inconcebible que un grupo sea capaz de tomar decisiones acertadas.



Para ellos, las decisiones sabias solo se hacen por lideres sabios.

En primer lugar, el problema invariablemente se formula en forma
incorrecta. El punto a discutir generalmente es, si las mejores decisiones
son tomadas por los miembros de grupo o por el lider del grupo.
Expresado en esta forma, los miembros de grupo se enfrentan al lider
del grupo, quien con frecuencia apila las cartas contra los miembros,
porque por lo general los lideres tienen mas informacion que los
miembros.

Permitaseme formular de nuevo la pregunta: ¢ puede un lider (sin los
recursos de los miembros de grupo), tomar decisiones mas acertadas
gue el grupo (incluyendo al lider)? Ahora enfrentamos a todo el grupo
con todos sus recursos disponibles, contra el lider con sélo sus recursos
limitados. Si situamos este problema en una situacion familiar, la
creencia comunmente aceptada de que "papa sabe lo que es mejor”
puede ser refutada por el joven perceptivo que podria responder: "Si,
¢pero sabe papa mas que papa y niilos conjuntamente?”

Aun cuando un grupo resuelva problemas y tome decisiones
utilizando los recursos de todos sus miembros, no hay seguridad alguna
de que todas las soluciones y todas las decisiones sean de alta calidad.
Pero lo mismo es cierto cuando el lider resuelve por si solo los
problemas o toma las decisiones. Las soluciones y decisiones de grupo,
al igual que las soluciones y decisiones individuales, pueden variar de
malas a excelentes. En el capitulo 7 ofrezco métodos especificos para
incrementar la eficacia de las soluciones de grupo para resolver los
problemas, para que sean mas probables las decisiones de alta calidad.



NO RESUELVA LOS PROBLEMAS; HAGA QUE LOS PROBLEMAS
SE RESUELVAN

En el capitulo 2 enfaticé que los lideres eficaces son habiles para
resolver problemas, pero esto no quiere decir que el lider por si solo
deba dar todas las soluciones, aunque algunos asumen esta pesada
responsabilidad, declarando con orgullo que ningun problema escapa a
su atencion. Esta postura exige un precio elevado. Estos lideres
terminan dirigiendo "un espectaculo de un solo hombre" y vigilando a
miembros de grupo dependientes, a quienes no se les ha permitido
desarrollar su capacidad de resolver problemas.

El sentido comun nos dice que ningun lider puede tener todas las
respuestas. En la mayoria de los grupos de trabajo, los problemas son
demasiado numerosos y complejos para que puedan ser resueltos
unicamente con los recursos del lider. Esto es cierto tanto para
problemas técnicos (relacionados con el trabajo), como para problemas
humanos, que a veces son mas complejos; especialmente cuando se
refieren al problema personal de alguno de los miembros de grupo o
algun conflicto interpersonal entre dos de los miembros.

Un lider de grupo eficaz no necesita, entonces, resolver los
problemas, sino hacer que se resuelvan. En vez de ser un buen
solucionador de problemas, el lider eficaz debe ser un buen facilitador de
resolucion de problemas. Como meollo de este concepto de la eficacia
de los lideres, esta el requisito de que el lider comprenda que la
resolucion de problemas es un proceso y que él o ella deben aprender
determinadas habilidades que iniciaran el proceso y lo llevaran a feliz
término.

El proceso de resolucion de problemas, comprende seis pasos
separados:

|. Identificacion y definicion del problema.

Il. Generacion de soluciones alternativas.

lll. Evaluacién de las soluciones alternativas.

IV. Toma de decisiones.

V. Implantar la decision.

VI. Observacion subsecuente para evaluar la solucion.

En el capitulo 7 expondré la manera en que el lider puede contar
con la participacion de los miembros de grupo en alguno o en todos
estos pasos. Obviamente, los lideres necesitan ayuda para identificar y



definir los problemas en el grupo de trabajo (paso 1), pues
frecuentemente no estan enterados de los problemas. En cuanto a la
generacion de soluciones alternativas (paso 2), los subordinados,
cuando se les da la oportunidad, pueden presentar numerosas
soluciones creativas alternativas, en las reuniones de discusion abierta
tan comunmente utilizadas en las organizaciones. El paso 3 utiliza la
experiencia variada de los subordinados asi como sus habilidades
reconocidas para valorar la importancia relativa de las soluciones
alternativas. Cuando en el paso 4 se llega a un compromiso con la
"mejor solucion”, frecuentemente se requiere de toda la capacidad
mental del grupo. La participacion de los subordinados en el paso 5,
frecuentemente es crucial porque muchas de las decisiones deberan ser
implantadas por los miembros del grupo y ellos quieren tener voz al
determinar quién hace qué cosa y cuando. En el paso 6, la evaluacion
subsecuente para valorar si la solucion en realidad resolvio el problema,
los subordinados a veces tienen que recopilar los datos necesarios para
hacer dicha evaluacion.

En determinado tipo de problemas, especialmente problemas
personales "propiedad de un subordinado”, el lider puede no participar
directamente en el proceso de resolucion del problema, pero actua
principalmente como facilitador del propio proceso interno del
subordinado para la resolucion del problema, ayudando al subordinado
"a hablar a través" de los seis pasos separadamente, muy similar a la
manera en que los consejeros profesionales lo hacen, cuando ayudan a
las personas en sus problemas personales. En el capitulo siguiente se
explica esta funcion de asesoria del lider y se describe la actividad de
Escuchar Activamente, que es tan potente para hacer que los
subordinados resuelvan los problemas por ellos mismos.

Cuando los lideres aprenden las habilidades del facilitador para
resolver los problemas (hacer que los problemas se resuelvan), en
realidad hacen sus tareas mucho mas faciles que si tratan de resolver
todos los problemas por si solos; papel que requeriria que los lideres
tuvieran todas las respuestas, que fueran omnisapientes, que estuvieran
dotados de inteligencia no humana o que tuvieran un acervo inagotable
de conocimientos y de experiencia. Nuevamente insisto en que un lider
eficaz debe aprender la manera de hacer que los subordinados
comiencen a resolver sus propios problemas, cOmo construir su equipo
para resolver problemas, como y cuando disponer de los recursos
creativos de los miembros de grupos, y como cimentar relaciones en las



cuales los subordinados no establezcan distancia entre ellos y su lider.
Contrariamente a la meta de ser omnisapiente, estas metas si pueden
alcanzarse.



4. Habilidades que ayudan a los colaboradores a
resolver sus problemas

Cuando sus subordinados o los miembros del grupo, se encuentran
con problemas al tratar de satisfacer sus diversas necesidades, la
eficacia global de su grupo necesariamente debe sufrir. No es necesario
decir que cuando las personas estan preocupadas o insatisfechas con
alguna cosa, esto afecta a su trabajo. Algunos se distraen y no se
concentran; otros dedican demasiado tiempo a ventilar sus sentimientos
O a quejarse con otros miembros del grupo; otros cometen
equivocaciones y pierden su motivacion hacia una elevada
productividad; o pueden reducir drasticamente su comunicacion con los
lideres o con otros miembros. Obviamente, es de ayuda para el lider el
reconocer desde un principio los sintomas de los problemas de los
subordinados, tanto los personales como los relacionados con el trabajo,
para que puedan dar los pasos necesarios para ayudarlos a resolver sus
problemas y para que vuelvan al trabajo productivo.

Como todos saben, no todas las personas comparten sus problemas
libre y abiertamente con los demas. Algunas veces, debido a que no
sabemos qué es lo que nos estd preocupando, es dificil articular
libremente nuestros sentimientos. Puede no ser facil admitir ante los
demas que tenemos problemas, porque abrigamos el temor de que nos
juzguen y evallen negativamente o de que nos veamos sujetos a la
irritacion y al enojo. Estos inhibidores son especialmente potentes si la
otra persona es el patron. Por tanto, los problemas de los miembros del
grupo generalmente no se comunican de inmediato al lider, y a veces no
se le dan a conocer.

Aun cuando los subordinados se armen de valor para compartir sus
problemas con un superior, por lo general sus mensajes no son muy
claros. No obstante, cuando las personas albergan una necesidad no
satisfecha o una insatisfaccion, pueden descubrirse ciertas pistas
delatoras tales como las que se mencionan a continuacion:

Mostrarse inusualmente incomunicativo.
Enfurrunarse.

Evitarle.

Ausentismo excesivo.

Estar inusitadamente irritable.



No sonreir como acostumbra.
Sofiar despierto.

Retardos.

Verse abatido o deprimido.
Mostrarse sarcastico.

Caminar lentamente (o0 mas aprisa).
Repantigarse en sus asientos.

Estos indicios y pistas deben alertarle sobre la existencia de un
problema. Refiriendonos nuevamente a la Ventana de la Conducta,
recuerde la conducta de un miembro de equipo indicando que tiene un
problema encaja en la parte superior de la Ventana:

Aun cuando estas sefiales le dejan ver que hay un problema, muy
pocas veces le dicen la naturaleza del problema. Esta tarea mas dificil
aun esta por delante: hacer que las personas identifiquen sus problemas.
Aun aquellos que son excepcionalmente abiertos y directos, rara vez
identifican el contenido de un problema inmediatamente. Por lo general,
las personas no llegan al problema real hasta no haber ventilado primero
un sentimiento o enviado algun mensaje inicial tal como:

"Estoy realmente alterado”.
"Debi haberme quedado en la cama hoy".



"Ese condenado departamento de compras me esta volviendo loco".
"Oh, olvidalo".

"Mi madre me advirtio que habria dias como este".

"Deja de molestarme, ¢ no?"

"Si no es una cosa, es otra".

"¢, Como quiere que haga mi trabajo si no tengo la informacion
adecuada?"

"No soporto la manera en que Shirley se comporta en nuestras
reuniones".

"A veces me dan ganas de dejarlo todo".

Es importante comprender que uno nunca sabe exactamente lo que
la otra persona estd experimentando, porque es imposible meterse
dentro de la piel de la otra persona. Lo mas que se puede hacer, es
suponer lo que esta pasando en el interior de la otra persona,
dependiendo de la interpretacion de los mensajes que uno escucha, ya
sean verbales o no verbales. Este proceso de entender a los demas,
consta de diversas etapas. Comienza con el hecho de que el emisor
experimenta un sentimiento, alguna clase de insatisfaccion, desequilibrio
interno o privacion.

El receptor no tiene posibilidad de saber lo que significa en el
"mundo privado"” del emisor, pero si el emisor quiere compatrtirlo, primero
debe seleccionar un codigo apropiado que represente o simbolice sus
sentimientos internos:



Después, el emisor transmite ese codigo (en este caso un mensaje
verbal):

Cuando escucha este codigo especial, usted, el receptor, debe
iniciar un proceso de decodificacion: usted supone o infiere, por el
mensaje, lo que el emisor estad experimentando internamente. Digamos
gue en este caso, usted supone que el emisor se esta sintiendo muy
descorazonado:

Este diagrama del proceso de comunicacion interpersonal es una
manera visual de mostrar que la comunicacion es algo mas que la



expresion que alguien hace de algo, como piensa la mayoria de las
personas. En realidad se requiere de la expresion del emisor y de la
impresion del receptor. Asi pues, la comunicacion completa o efectiva
ocurre unicamente cuando

LA IMPRESION = LA EXPRESION

La comprension real de otra persona soOlo ocurre cuando la
impresion del receptor (el resultado de la decodificacion), iguala
estrechamente a lo que el emisor pretendié en su expresion.

Desafortunadamente, la comunicacion eficaz con una comprension
real es mucho mas rara de lo que piensa la mayoria de las personas,
debido a que:

Las personas no siempre se sienten con la libertad para decir lo que
realmente quieren decir.

Las personas no siempre estan en contacto con sus sentimientos
reales.

Es dificil poner los sentimientos en palabras (es dificil encontrar la
clave adecuada).

Las mismas palabras (clave) tienen distintos significados para
diferentes personas.

A veces oimos soOlo lo que queremos oir (decodificamos
selectivamente).

A veces los receptores estan tan ocupados pensando en lo que van
a decir despueés, que ni siquiera se ocupan de descifrar el mensaje
del emisor (por lo que no logran entender).

El emisor puede no saber si el receptor decodifico correctamente.

El receptor puede no estar seguro de haber decodificado
correctamente.

Aun cuando estas dificultades obstaculizan una comprension real,
recientemente hemos aprendido mucho respecto a la manera de
incrementar las posibilidades de que LA IMPRESION = LA EXPRESION.
Y sabemos también con bastante precision, qué es lo que actia como
barrera.

Primero, un recordatorio: estamos tratando con la manera en que las
personas se expresan inicialmente cuando tienen un problema; con
indicios y pistas 0 breves mensajes de sentimientos abiertos. Aln estan



muy lejos de iniciar el proceso de resolucion de problemas. La tarea del
lider es tratar de poner en movimiento ese proceso y de tener la
habilidad de facilitar al subordinado la direccion del proceso a traves de
los seis pasos separados de resolucion de problemas:

I. Identificacion y definicién del problema.

Il. Generacion de soluciones alternativas.

lll. Evaluacién de las soluciones alternativas.

V. Toma de decisiones.

V. Implantacion de la decision.

VI. Observacion subsecuente para valorar la solucion.

Repetimos: la meta del lider es "hacer que el problema se
resuelva”.



RESPUESTAS QUE FACILITAN LA RESOLUCION DE LOS
PROBLEMAS

Abrepuertas

Después de que una persona envia un breve mensaje inicial de
sentimiento, que indica al receptor la posible existencia de un problema,
el "ayudado" generalmente no se adentrara en el proceso de resolucion
del problema, a no ser que el receptor envie una invitacion, abra la
puerta para el ayudado:

"¢ Quisieras hablar de tu problema?"

"¢ Puedo serte de alguna ayuda en este problema?"
"Me interesaria saber cOmo te sientes".

"¢ Te seria de ayuda si hablamos de ello?"

"A veces ayuda compartir el problema”.

"Me agradaria ayudarte si es posible”.

"Cuéntame qué te pasa".

"Tengo tiempo si tu lo tienes. ¢ Quieres hablar?"

Generalmente las personas con problemas tienen el temor de
imponérselos a los deméas, de quitarles tiempo, "cargandoselos",
"descargandolos” en los demas, etcétera. Por lo general necesitan
alguna clase de seguridad respecto a la buena disposicion de quien les
escucha, de actuar en su ayuda. Estas respuestas muestran mucho mas
tangiblemente que el que escucha esta "con" el emisor, no solamente
escuchando sino participando. Los buenos escuchas siempre
demuestran una verdadera y cuidadosa atencion.

Escuchar pasivamente

Como todos sabemos por experiencia, cuando se tiene un problema
y se encuentra con alguien que calla y escucha, generalmente uno se
siente alentado a continuar hablando de su problema. La disposicion de
guien escucha de mantenerse callado, generalmente se toma como una
evidencia razonable de interés y de preocupacion. El silencio (o
escuchar pasivamente), es una poderosa herramienta para hacer que las
personas hablen de lo que les preocupa; y como sabe todo el que ha
recibido consejos de un asesor profesional, el hablar con alguien que
estd dispuesto a escuchar, puede ser exactamente el aliento que



necesita la persona para seguir hablando.

Respuestas de reconocimiento

La mayoria de las personas que tienen un problema en su mente,
necesitan de quien las escucha algo mas que un silencio completo.
Desean tener evidencia de que quien escucha no estad divagando o
entretenido con sus propios pensamientos. Necesitan ocasionalmente un
reconocimiento a sus mensajes, tales como:

Contacto ocular.
"Interesante”.
Asentir con la cabeza.
“Ciertamente".
“Ya veo".

"No me digas".
"Oh".

"Claro".
"Mm-hmm".

"Te escucho".
"Comprendo”.

Escuchar Activamente

Aunque los abrepuertas, el escuchar pasivamente y las
manifestaciones de reconocimiento ayudan a las personas para que
comiencen a hablar, no contribuyen en gran medida al asegurar que

LA IMPRESION = LA EXPRESION

Ninguna de las tres técnicas asegura al ayudado, que quien
escucha entiende realmente. Para estar seguro de que la impresion de
guien escucha es igual a la expresion del ayudado, quien escucha debe
utilizar una manera mas activa de escuchar.

Volvamos a mi ultimo diagrama en el cual el emisor selecciono el
mensaje: "¢Qué caso tiene tratar de cambiar las cosas aqui?" El
receptor decodificé el mensaje de la siguiente manera: "Se siente muy
descorazonado”. Ahora supongamos que el receptor retransmite
exactamente ese mensaje en particular, exactamente como lo decodifico:



De esta retroalimentacion, el emisor obtiene una evidencia tangible
de como decodificé el mensaje el receptor. Y después de oir la
retroalimentacion, el emisor puede confirmarla (estd en lo cierto) o
corregirla (estoy mas enojado que desanimado). La confirmacion del
emisor seria una prueba para quien escucha, de la precision de su
"Impresion”. Su correccion evidenciaria su inexactitud.

La retroalimentacion frecuente y continua de los resultados de la
decodificacion del receptor, es a lo que se refiere el "Escuchar
Activamente". Nunca podemos estar absolutamente seguros de que
hemos entendido total y precisamente a otra persona, y por ello es
esencial poner a prueba nuestra precision de escuchar y reducir al
minimo los malentendidos y las distorsiones que ocurren en la mayoria
de las comunicaciones interpersonales. Los abrepuertas, el escuchar
pasivamente y las respuestas de reconocimiento, muestran Unicamente
la intencién de quien escucha, de entender; Escuchar Activamente es
una prueba de que quien escucha, en realidad entendio. Esta prueba es
la que hace que el emisor siga hablando y se adentre mas en el
problema.

Escuchar Activamente ciertamente no es complicado. El que
escucha necesita solamente expresar, en su propio lenguaje, sus
impresiones de la expresion del emisor. Es una verificacion: ¢Mi
impresion es aceptable para el emisor? No obstante, el aprender a
Escuchar Activamente de manera adecuada es una tarea bastante dificil
gue requiere de mucha practica durante cierto tiempo. La experiencia
derivada de adiestrar a miles de lideres en mi curso de L.E.T. (Lideres



Eficaz y Técnicamente Preparados), confirma que la mayoria de los
adiestrados pueden adquirir un nivel aceptable de competencia en unas
cuantas semanas.

Para familiarizarse mas con este tipo de respuestas, primero lea
cada uno de los siguientes mensajes y después lea en voz alta la
respuesta de quien escucha (cada una es una retroalimentacion
precisa):

1. EMISOR: No se como voy a desenredar este sucio problema.

ESCUCHA: Realmente estas en un dilema para resolver este
problema.
2. EMISOR: jMaldita sea! ¢Por qué no puedo obtener planos

exactos del departamento de ingenieria?
ESCUCHA: Te enojas cuando encuentras errores en sus planos.

3. EMISOR: Lo siento, no le estaba escuchando. Creo que mi
mente esta ocupada por un problema familiar respecto a mi
hijo Jorge. Esta muy confundido.

ESCUCHA: Parece que realmente estas preocupado por Jorge.

4. EMISOR: Por favor, no me pregunte eso ahora.
ESCUCHA: Parece que estas muy ocupado ahora.

5. EMISOR: Pensé que en la reuniéon de hoy no se logré nadal!
ESCUCHA: Te contrari6 mucho nuestra sesion.

6. EMISOR: No veo por qué debo llenar dos paginas de esa
forma cada vez que necesito algo del departamento de
compras.

ESCUCHA: Supongo que encuentras que lleva mucho tiempo y
dudas de su utilidad.



LA RAZON FUNDAMENTAL PARA ESCUCHAR ACTIVAMENTE

Prevenir o reducir al minimo los malentendidos en la comunicacion
de persona a persona, seria motivo suficiente para que los lideres
hicieran el esfuerzo de convertirse en escuchas activos competentes.
Pero hay otras razones que tienen igual fuerza.

Durante las ultimas décadas algunos psicologos han estado tratando
de identificar los ingredientes criticos de las relaciones humanas que
propician el crecimiento personal y la salud psicoldgica. Esta busqueda
intensiva, que inicialmente fue enfocada Unicamente sobre la
identificacion de las caracteristicas y el comportamiento de los agentes
eficaces de ayuda profesional (consejeros y psicoterapeutas), finalmente
llevo a algunos al estudio de las cualidades personales de los maestros
eficaces, de los comparieros matrimoniales eficaces y de los padres
eficaces. De ellos surgié una evidencia bastante concluyente de que,
cuando menos dos ingredientes son necesarios en cualquier relacion de
una persona que propicie el crecimiento y la salud psicologica en otra
persona: empatia y aceptacion.

Empatia es la capacidad de ponerse en el pellejo de los demas y
entender "su mundo personal de significados"; como ven su realidad,
coOmo piensan respecto a las cosas. Escuchar Activamente desempeia
precisamente esta funcién. Un clima en el cual una persona puede con
frecuencia sentirse comprendida empaticamente, es conductivo para la
salud psicoldgica y el crecimiento personal global de esa persona. Yo
creo que esto sucede principalmente porque este clima facilita la
resolucion de los problemas, lo que da como resultado una mayor
satisfaccion de necesidades. Cuando las personas solucionan sus
problemas y satisfacen sus necesidades, se sienten con libertad para
ascender en la piramide de Maslow hacia las necesidades de nivel mas
elevado, descubriendo nuevas maneras de encontrar la autorrealizacion
y el autodesarrollo.

Usted recordara que la aceptacion es sentirse bien respecto a lo que
hace una persona, y los "comportamientos aceptables” pertenecen al
area superior de la Ventana de la Conducta:



Obviamente no hay necesidad de cambiar los comportamientos
aceptables y por lo tanto podemos aceptar a la otra persona tal como es
en el momento (el comportamiento no estd interfiriendo con la
satisfaccion de nuestras propias necesidades). Escuchar pasivamente,
las respuestas de reconocimiento, Yy particularmente, Escuchar
Activamente, son las respuestas verbales (o0 vehiculos) para comunicar
la aceptacion, porque claramente comunican:

Oigo lo que sientes.

Entiendo como estéas viendo las cosas ahora.
Te veo como eres realmente ahora.

Me interesa y me preocupa.

Comprendo donde te encuentras ahora.

No tengo el menor deseo de hacerte cambiar.
No te juzgo ni te evaluo.

No debes temer mi censura.

En contraste agudo con la escucha pasiva, las respuestas de
reconocimiento y el Escuchar Activamente, algunos otros mensajes
generalmente comunican el deseo de quien escucha, o su intencion, de
hacer cambiar al ayudado, la necesidad de dirigir su comportamiento o
de influenciarlo, a él o a ella, para que se comporten de manera
diferente. Estas respuestas demoran o inhiben la resolucion de los
problemas, por lo que las he denominado "Barreras". Existen 12 de estas



y las menciono a continuacion ejemplificandolas:

1. Mandatr, dirigir, ordenar
Usted debe hacer esto.
Usted no puede hacer esto.
Espero que usted haga esto.
Deténgase.

Disculpese con ella..

2. Advertencia, amonestacion, amenaza

Es mejor que usted haga esto, de lo contrario...
Si usted no hace esto, entonces...

Es mejor que no Jo intente.

Le advierto, si usted hace eso..._

3. Moralizar, predicar, implorar
Usted deberia hacer esto.

Usted deberia intentarlo.

Es su responsabilidad hacer esto.
Es su deber hacer esto.

Desearia que usted hiciera esto.
Lo apremio a que haga esto.._

4. Aconsejar, dar sugerencias o soluciones
Creo que usted deberia hacer...
Permitame sugerirle...

Seria mejor para usted, si...

¢ Por qué no toma un enfoque diferente?
La mejor solucion es...

5. Persuadir con logica, reprender, razonar
Se da usted cuenta de que...

Los hechos estan a favor de...

Permitame mencionarle los hechos:

Esta es la manera correcta:

La experiencia nos dice que....

6. Juzgar, criticar, disentir, culpar
Esta usted actuando tontamente.
No esta usted pensando bien.




Usted esta fuera de linea.
Usted no lo hizo correctamente.
Usted esta equivocado.

Eso que dice es una tonteria.

/. Alabar, concordar, evaluar positivamente, adular
Por lo general usted tiene buen juicio.

Usted es una persona inteligente.

Usted tiene tanto potencial.

Usted ha avanzado bastante.

Usted siempre ha podido hacerlo antes.

8. Insultar, ridiculizar, avergonzar

Usted es un trabajador tramposo.

Sus pensamientos son confusos.

Esta usted hablando como un ingeniero.
iUsted realmente se equivoco en esto!

9. Interpretar, analizar, diagnosticar
Usted dice eso porque esta enojado.
Usted tiene celos.

Lo que usted realmente necesita es...
Usted tiene problemas con la autoridad.
Usted quiere verse bien.

Usted esta siendo algo paranoico.

10. Tranquilizar, compadecer, consolar, apoyar
Mafiana se sentira mejor.

Las cosas tienen que mejorar.

Siempre estd mas oscuro antes de la aurora.
Detras de cada nube hay una tabla de salvacion.
No se preocupe tanto por eso.

No esta tan mal.

11. Sondear, examinar, interrogar

¢ Por qué hizo usted eso?

¢,Cuanto tiempo se ha sentido asi?

¢,Qué ha hecho para tratar de resolverlo?
¢,Lo ha consultado con alguien?

¢, Cuando se dio cuenta de este sentimiento?




¢, Quién le ha influenciado?

12. Distraer, entretener, bromear

Piense en el lado positivo.

Trate de no pensar en ello hasta que estés tranquilo.
Vamos a almorzar y a olvidarnos de ello.

Eso me recuerda cuando...

iUsted cree que tiene problemas!

En estas 12 categorias de respuestas de quien escucha estan
implicitos (y a veces explicitos), el deseo o la intencion de cambiar mas
que de aceptar al emisor. Las Barreras comunican un deseo (y a veces
una presion) para que el ayudado piense, sienta y se comporte de
manera diferente. Estos 12 tipos de respuestas actuan entonces como
vehiculos para comunicar la no aceptacion. Y sabemos que un clima de
no aceptacion es poco conductivo para el crecimiento, desarrollo y salud
psicologica personales.

¢Por qué? Parece que las personas no pueden resolver sus
problemas muy eficazmente cuando temen que un poder arbitrario las
haga cambiar o cuando se sienten amenazadas, juzgadas, sobajadas o
analizadas para hacerlas cambiar. Este clima produce defensa y
resistencia al cambio (la persona protege sus necesidades de seguridad
y de proteccion del nivel 3); también inhibe la autoexpresion y la
autoexploracion, ambas son necesarias para que uno pueda resolver sus
propios problemas.

El escuchar desempefia otra funcidon muy importante al ayudar a los
subordinados a resolver sus problemas: ayuda a conservar la
responsabilidad de la resolucion del problema con el subordinado (quien
por supuesto es el "propietario del problema"). Por otra parte, las 12
Barreras, en grado variante, tienden a arrebatar esa responsabilidad de
manos del propietario del problema y a depositarla en las manos del
lider.

Conservar la "ubicacion de responsabilidad” en el que es propietario
del problema, es importante porque:

Primero, los lideres que logran que sus subordinados resuelvan sus
propios problemas estan haciendo una sodlida inversion que les rendira
muchos beneficios: sus subordinados se volveran menos dependientes
de sus lideres, méas autodirigidos, mas autosuficientes y mas capaces de
resolver los problemas por ellos mismos.



Segundo, los lideres rara vez tienen la suficiente comprension de las
complejidades y de la gran variedad de problemas personales que los
miembros de grupos encuentran en sus vidas, en el trabajo y fuera de él.
Consecuentemente, la habilidad de conservar la ubicacion de la
responsabilidad de resolver el problema en el ayudado, relevan a los
lideres de la imposible tarea de presentar respuestas a problemas sobre
los cuales poseen poca informacion. Aun los consejeros profesionales
muy experimentados, al reconocer lo limitado de su comprension de los
problemas ajenos, se abstienen de asumir la responsabilidad de generar
soluciones para sus clientes, frecuentemente, a pesar de la intensa
presion para que lo hagan.

Presentamos a continuacion un dialogo real entre un capataz y su
superintendente. Observe cOmo el capataz trata de derivar la
responsabilidad hacia su superior:

Capataz: Bueno, aqui tengo un problema: mis trabajadores se
me han acercado hoy y me han preguntado como es que
ellos nunca tienen tiempo extra, en tanto que los tipos del
departamento X vienen a trabajar el sabado y se llevan
toda la crema.

Super-
intendente:  Sus trabajadores quieren trabajar tiempo extra.
Capataz: Claro; bueno, no es precisamente eso. Yo quiero

mantener bajos los costos en mi departamento y no tengo
trabajo extra que darles, pero naturalmente, van a quejarse
por tiempo extra si ven que X trae a su gente a tiempo
extra; eso es natural, ¢no cree?

Super-

intendente: Usted no quiere que su gente trabaje tiempo extra,
pero le causa problemas el que la gente de X venga a
trabajar tiempo extra.

Capataz: Seguro, y tal vez no sea de mi incumbencia, pero
quiero mencionar esto. Tiene a un montén de flojos y un
buen trabajador podria hacer lo que tres de esos flojos
hacen en un dia; es por eso que los tiene que traer a
trabajar el sabado, para ponerse al corriente con su
trabajo.

Super-

intendente: Ya veo; usted piensa que si no tuviera a esos flojos



y tuviera gente competente en esos puestos, no tendria
que trabajar tiempo extra. ¢ Le ha dicho a X lo que piensa?

Capataz: iPor supuesto que no! ¢De qué serviria? Bueno,

dejeme preguntarle, ¢ no cree usted que tengo razon?
El superintendente comentd posteriormente esta conversacion y
explicé sus razones para rehusarse a quitarle la responsabilidad a
su subordinado:

En este caso existia una mezcla de condiciones. Este capataz
estaba teniendo reacciones de sus trabajadores que le estaban
causando dificultades. Por otra parte, ya se habia formado un juicio
respecto a la politica y al rendimiento de su colega capataz. Pero no
se habia encarado directamente al otro capataz; insistia en que yo
debia hacerlo. Yo le dije que me daba cuenta que su problema con
sus trabajadores era agudo, que yo podria plantear su problema
ante el otro capataz, pero no sus juicios respecto a los malos
trabajadores del otro departamento. Le dije también que yo estaba
renuente a llevar esta comunicacion y que esperaba que algun dia
llegaramos a una situacion en la cual cada uno se sintiera con
libertad de expresar directamente sus sentimientos a los demas
afectados. No estoy seguro de que sus sentimientos sean justos y
asi se lo dije. Sin embargo, le sefialé mi disposicion de reunirme con
los dos y discutir el asunto. El capataz rechaz6 esta oferta.

Tenemos otra situacion: Un ingeniero en una compaiia de
construccion canadiense, entrenado en Escuchar Activamente,
persistentemente mantuvo el lugar de la responsabilidad con el grupo.
Resultado: el grupo resolvié su propio problema.

Exactamente dos semanas después de tomar el curso L.E.T., se le
pidi6 a un ingeniero ayudar a resolver un problema grande sobre
salud y seguridad en un sitio de construccion. Este sitio de
construccion era en la presa mas grande del mundo, y estaban
sucediendo demasiados accidentes alli. (Se habian tenido millones
de dolares de dafios en los ultimos afios, ocasionados por algunos
trabajadores inconformes).

El ingeniero vol6 al sitio sintiéndose comodo, ya que habia adquirido
recientemente las habilidades L.E.T. EIl mismo pensaba: “jlos voy
escuchar!”. En el sitio, el superior de uno de los grupos de
trabajadores les habia ordenado no ir a sus estaciones normales el



dia siguiente. En lugar de ello, se les pidi6 reportarse en la cafeteria
para una reunioén con el Ingeniero que habia volado para resolver
sus problemas de seguridad. Habia aproximadamente 80 de estos
trabajadores dentro de la cafeteria, y la tension era alta. Cuando el
ingeniero llegd, instantaneamente reconocio que la situacion era
potencialmente explosiva. “Usted solo es un ingeniero de la ciudad.
¢Como piensa ayudarnos aqui?” exclamaron algunos de los
trabajadores. El ingeniero simplemente se sentd0 y Escuchd
Activamente a sus preocupaciones y sentimientos por las siguientes
dos horas. Aun cuando los trabajadores fueron hostiles y defensivos
al inicio, su resistencia eventualmente cedid. Después del almuerzo
la junta continud y escucho por algunas horas mas. Lentamente los
trabajadores empezaron a sentir que podian ser parte de la solucion.
El ingeniero explicd que si no hubiera aprendido las habilidades para
escuchar en su curso L.E.T. dos semanas atras, no habria sabido
como manejar un problema tan sensible y demandante. “Este curso
hizo la diferencia para mi; jtuve éxito o en una situacion donde, solo
unas semanas atras, no habria sabido que hacer!”.

Los resultados de la Escucha Activa por el ingeniero entrenado en
L.E.T. fue una disminucion en el namero de conflictos entre
trabajadores, menos horas de trabajo perdido, y una disminucién en
el nimero de lesiones

La sorprendente eficacia de Escuchar Activamente para mantener
de manera total la responsabilidad en el propietario del problema (y, al
mismo tiempo, ser el catalizador para ayudar a la persona a que trabaje
a través del proceso de resolucion del problema hasta llegar a su propia
solucion), se hace evidente en el dialogo siguiente entre un supervisor y
uno de sus subordinados:

KATE: ¢, Puedes concederme unos minutos y ayudarme con
un problema, Nancy?

NANCY: Seguro Kate. Falta media hora para mi junta. ¢Es
tiempo suficiente?

KATE: Oh, méas que suficiente. No es un problema muy
complicado, pero estd comenzando a preocuparme.
NANCY: Realmente estd comenzando a molestarte, ¢no es

verdad?
KATE: Asi es. No es broma. Hay una mujer que trabaja



conmigo que me tiene desconcertada. Sencillamente no sé
gué pensar de ella. Imaginé que tal vez tu podrias decirme
como tratar a esta clase de persona.

NANCY: Parece que realmente estas en un dilema.

KATE: Asi es. Nunca conoci a nadie como ella. Bien,
veamos, coOmo te la describiré. Primero, es muy inteligente,
no hay duda. Tiene cerebro y todo lo demas y realmente lo
sabe. El problema es que para todo tiene respuesta. Si le
hago una sugerencia, siempre le encuentra algo malo,
alguna razén para que no sirva.

NANCY: Es frustrante cuando se opone a todo lo que tu
sugieres.

KATE: iY en qué forma! Después generalmente me viene
con dos o tres ideas que ella cree que son mejores, pero
sus ideas son tan tontas; casi siempre lo que sugiere es
algo completamente diferente de lo que estamos haciendo.
O son ideas que harian necesario que cambiaramos
nuestros métodos o que idearamos un nuevo dispositivo, 0
perder tiempo en desarrollar una forma, o algo parecido.

NANCY: Estas viendo sus ideas como muy novedosas 0 muy
especiales, o tal vez me quieres decir que necesitarian
desviarse demasiado de lo que estas acostumbrada a
hacer en tu departamento.

KATE: Bueno, no me molestan las sugerencias
constructivas de cuando en cuando. Pero me hace sentir,
cada maldito dia, que nuestra manera de hacer las cosas
estd pasada de moda o es anticuada. Como si no
fuéramos progresistas, o0 modernos, o algo parecido.

NANCY: No te agrada que te hagan sentir que estas atrasada.

KATE: iDemonios, no es asi! Estas jovencitas con su
educacion universitaria piensan que lo saben todo; que hay
gue cambiar todo. jYa me cansé de oir eso todo el tiempo!
Como si la experiencia no sirviera para nada.

NANCY: Te desagrada oir que devallen tu experiencia y ya
estas harta de que esté tratando de presionarte para que
cambies las cosas.

KATE: iClaro que si! Tengo que admitir que algunas de sus
ideas no son malas. Ciertamente es inteligente. Solamente
quisiera que ella apreciara mi mucha experiencia en este



trabajo y no suponga que todo lo que hacemos esta mal.

NANCY: Realmente valoras algunas de sus ideas, pero
guieres que te aprecie.
KATE: Realmente no necesito que me aprecie. Tenemos

nuestra parte de problemas, pero, ¢qué departamento no
los tiene? Sencillamente no tenemos tiempo para
resolverlos todos.

NANCY: Ta sabes donde podrian hacerse mejoras, pero
piensas que no tienes tiempo de atender todos los
problemas.

KATE: Asi es. Creo que podriamos programar una reunion
especial para alguna de estas noches después del trabajo.

NANCY: Ciertamente, esa es una posibilidad.

KATE: Claro. Entonces no seria yo la Unica que tendria que
defender un monton de cosas ante esta hormiga ansiosa.
Otras personas del grupo podrian convencerla.

NANCY: Te agradaria que las demas te ayudaran y te quitaran
esa monserga de encima.

KATE: Ciertamente me agradaria. Y podriamos también
hacer algunos cambios con los cuales estaria yo de
acuerdo.

NANCY: Estas pensando que una reunion mataria dos pajaros
de un tiro.

KATE: Si, asi lo creo. Debemos reunimos mas seguido
COmMo grupo.

Voy a programar la reuniéon para la semana entrante.
Mientras mas pronto, mejor.

NANCY: Es tan buena idea que debes hacerlo rapidamente.

KATE: Seguro. Ahora debo volver a mi trabajo; tengo que
pensar en alguna solucion para el enredo que descubrimos
con nuestros pedidos pendientes. Gracias por
escucharme, Nancy.

NANCY: Por nada, Kate.

¢, Se dio usted cuenta de que en ningin momento Nancy “apart0” la
bola de Kate? Escuchd con empatia, uso retroalimentacion después de
cada uno de los mensajes de Kate, y evitd el uso de las barreras. Era
evidente la falta de defensa de Kate, lo que le permitio llegar a una
solucion que fue de su agrado.



ESCUCHAR ACTIVAMENTE EN SU PERSPECTIVA APROPIADA

Hasta ahora, mis ejemplificaciones de Escuchar Activamente, han
sido seleccionadas con todo cuidado, especialmente para ayudarlo a
usted a aprender a reconocer en forma exacta de qué tipo de respuesta
se trata, como difiere de las 12 Barreras, y cOmo se oye en un dialogo
entre dos personas, una de las cuales tiene un problema. Para evitar una
mala interpretacion o mala concepcion, debemos decir mucho mas
respecto a esta importante habilidad.

:(Necesito retransmitir cada uno de los mensajes?

Claro que no. Recuerde que existen otras tres clases de respuestas
gue facilitan la resolucion de problemas: abrepuertas, escuchar
pasivamente y las respuestas de reconocimiento. Se encontrara usted
utilizandolas también, cuando trate de ser un consejero eficaz con una
persona que tenga un problema. Asimismo, habra ocasiones en las
cuales usted no entender4a determinados mensajes como para
retransmitirlos; tendra usted que responder con el silencio o unos
cuantos "Mm-hms".

(Podré usar alguna vez las barreras?

Ciertamente, pero por lo general no cuando se trata de los
problemas de la otra persona. Las cuatro respuestas de ayuda son
mejores cuando el emisor es propietario de un problema y solicita su
ayuda para tratar de resolverlo. En estos momentos especiales, las
barreras tienen una muy elevada probabilidad de impedir alguna
comunicacion adicional del ayudado y de inhibir su solucion al problema.
En otros momentos, como lo sefalaré mas adelante, las barreras tienen
muy pocas probabilidades de interrumpir la comunicacion: por ejemplo,
en el area de sin problemas o durante el tiempo de trabajo productivo.
En estos momentos, cuando usted da direcciones, instruye, aconseja,
ofrece soluciones, hace preguntas, evalia o aun bromea, rara vez
afectaran estas actividades sus relaciones con los miembros del grupo.
Sin embargo, aun en estos casos, es esencial que se conserve sensible
y que reconozca los indicios y las pistas que sefialan que uno de los
miembros del grupo no esta libre de problemas y ya no es productivo. En
este momento es cuando usted debe cambiarse de inmediato a
Escuchar Activamente.



(Puedo confiar en que los demas siempre podran resolver sus
problemas?

Esta es la mejor suposicion que podemos hacer, porque
generalmente nos equivocamos en el sentido de subestimar la habilidad
de las personas para resolver sus problemas. Por supuesto, las
personas no siempre llegan a la solucion de sus problemas. Descubrira
usted que hay ocasiones en las cuales les ofrece ayuda y comienza a
ser un buen escuchador, pero en las cuales el ayudado no se siente con
deseos de resolver sus problemas en ese momento. Usted debe dar
marcha atras y respetar esa actitud. En otras ocasiones, usted se
sorprendera cuando el propietario del problema Unicamente expone el
problema y airea sus sentimientos y aparentemente eso es todo lo que
se necesitaba; ninguna solucién, solamente un poco de empatia por
parte de quien escucha, la oportunidad de que sus sentimientos sean
aceptados. Habra también ocasiones en las cuales el ayudado avanza
solamente a través de los pasos 1 y 2 del proceso de resolucion de
problemas, le da las gracias efusivamente y después se marcha. jNo se
sienta decepcionado! Por lo general completaran posteriormente, sin la
ayuda de usted, el proceso de resolucion del problema, o tal vez le
busquen después en solicitud de ayuda adicional. Finalmente, a veces
las personas tienen problemas cuya solucion requiere recursos
(conocimientos, herramientas, dinero) que no poseen, como en el
ejemplo siguiente:

TRABAJADOR: Realmente estoy en un aprieto. Necesito
comprar 50 carpetas de tres argollas, de a cinco ddlares
cada una; pero no sé si el presupuesto del departamento me
permita hacer este gasto.

LIDER: Bueno, es dificil, pero déjeme ver si puedo encontrar
una cantidad similar que haya sido asignada para otros
propositos. ¢, Puedo verle después?

Para situaciones como esta; utilizamos el término de "dependencia
legitima"; situaciones en las cuales alguien depende legitimamente de
usted para informacion o para obtener algun recurso, porque usted es
quien posee lo que el ayudado necesita y no tiene. En estos casos, el
Escuchar Activamente no soOlo es innecesario sino que por lo general es
inapropiado.



.El Escuchar Activamente significa estar de acuerdo?

Es comprensible por qué se hace esta pregunta con tanta
frecuencia. La mayoria de nosotros estamos acostumbrados a las
comunicaciones que transmiten acuerdo o desacuerdo. Cuando las
personas escuchan a otras personas, generalmente responden con
palabras que significan correcto o equivocado, solido o deébil, légico o
il6gico, bueno o malo. Al Escuchar Activamente nunca se transmite
evaluacion negativa o disension; sin embargo, al exponerse por primera
vez a esta técnica, algunos lideres tienen temor de que, al retransmitir
los sentimientos de una persona (especialmente enojo, odio, desaliento,
desesperanza y otros) pueden indicar que "yo pienso que tienes razén
en tus sentimientos”, "sanciono tus sentimientos", "creo que tienes
razon" o "estoy de acuerdo contigo". Por esto es por lo que me
preguntan con tanta frecuencia: "¢No se refuerzan o fortalecen los
sentimientos negativos al Escuchar Activamente?"

Estos temores estan basados en el hecho de confundir la aceptacion
con estar de acuerdo. Es muy distinto decir "realmente estas
desesperado” que "estoy de acuerdo en que es un caso desesperado”.

Al Escuchar Activamente se comunica "oigo lo que sientes"”, ni
acuerdo ni desacuerdo, no se juzga si los sentimientos son correctos o
no. Quien escucha transmite Unicamente la aceptacion de que los
sentimientos existen. Este tipo de aceptacion puede ser muy
desconcertante, porque rara vez la encuentran las personas. Esto
explica el efecto especial del Escuchar Activamente: al emisor se le deja
toda la responsabilidad de valorar lo apropiado o inapropiado de los
sentimientos, lo cual en realidad, sucede casi siempre. Y esto
frecuentemente nos lleva a la resolucion de problemas en forma
productiva.

;. Todo lo que necesito es la habilidad de escuchar?

No, pero serd suficiente en muchas situaciones cuando los
miembros del grupo tengan problemas que interfieran con la satisfaccion
de sus necesidades. En otras situaciones, le sera obvio, después de que
haya entendido el problema del subordinado, que tendra que emprender
una accion definitiva para ver que se resuelva el problema.

Julia esta inconforme porque usted frecuentemente deja que las
reuniones de personal se prolonguen mas alla de la hora de salida,



haciendo que pierda el viaje de regreso a su casa, en el transporte
colectivo.

Carla le informa que su eficiencia se ve afectada, porque no tiene
suficiente espacio para archivar y que necesita en su oficina otro
archivero de tres cajones.

Marco estd alterado porque no dispone del tiempo suficiente del
departamento de asistentes para sus pedidos, lo cual le ocasiona
demoras costosas en la terminacion de sus proyectos.

Sus miembros de grupo le convencen de que su productividad se ve
seriamente reducida debido a una politica de la compafia que
requiere trabajo innecesario de papeleria. Sin embargo, usted no
puede cambiar la politica sin la aprobacion de su superior.

Arturo pregunta si puede salir una hora mas temprano, dos veces a
la semana, para poder estar en su casa a la hora en que sus hijos
llegan de la escuela. Ofrece entrar una hora mas temprano todos los
dias.

Obviamente, cada uno de estos problemas, requiere alguna accion
de su parte. El Escuchar Activamente los problemas del subordinado no
es suficiente. Necesitan respuestas, o que usted interceda por ellos.
Aungue el Escuchar Activamente podria haber facilitado la definicion del
problema y la generacion de una solucion, esa solucion resulta ser algo
gue usted tiene que hacer.

Escuchar con comprension, empatia y aceptacion, es una habilidad
esencial para un lider eficaz, pero no es la Unica herramienta para
resolver los problemas que encuentran los miembros de su grupo.

:Qué pasa si no estoy de humor para escuchar?

Recuerde que, aunque el Escuchar Activamente es una técnica
poderosa para ayudar a las personas a resolver sus propios problemas,
no es mas que un vehiculo, una manera de comunicar sus actitudes de
aceptacion y su comprension empatica. Si por alguna razon, usted no se
siente receptivo cuando un miembro del grupo quiere compartir un
problema, la habilidad de Escuchar Activamente nunca podra disfrazar
sus verdaderos sentimientos. Y si usted no tiene la intencidn de ser



comprensivo, de ninguna manera hara una buena labor de escuchar.

Supongamos que un miembro del grupo quiere hablarle de un
problema justamente cuando usted esta terriblemente ocupado haciendo
algo que debe acabar de inmediato, terminando un informe que su jefe
necesita, haciendo importantes llamadas telefonicas, corriendo para
llegar a una junta a la que no puede dejar de asistir. Este no es el
momento de Escuchar Activamente; no pondra su corazon en ello. Es
mejor decirle a la persona que en ese momento no la puede atender,
explicarle la razén, y preguntarle si estaria dispuesto o dispuesta a volver
cuando usted pueda estar en disposicion de ayudarle.

Recuerde como el "principio de la copa llena” insiste en que, a no
ser que usted esté relativamente satisfecho (libre de presiones de sus
propias necesidades), no podra estar de humor para ayudar a los
demas. Ni tampoco podria hacerlo bien. Para poder ayudar a los demas
a través de los diversos pasos de la resolucion de problemas, se
necesita no solamente tiempo, sino también un genuino sentimiento de
aceptacion de su parte. Asi es que no trate de aceptar ni de ayudar, si no
se siente receptivo, si no se siente con el humor para hacerlo. Casi todos
los problemas que se presentan a los miembros de un grupo, pueden
esperar algunas horas (o inclusive algunos dias), hasta que usted sienta
gue puede asumir el papel de ayudador.

Para escuchar empéaticamente y con precision a otra persona, se
requiere prestar atencion intensa, por lo cual usted encontrara que no
puede escuchar con la concentracion adecuada, si esta preocupado por
algo o envuelto en sus propios pensamientos. Los miembros del grupo
no necesitan lideres que siempre escuchen; lo que necesitan son lideres
gue escuchen cuando se sienten verdaderamente comprensivos,
receptivos e interesados.



5. Haga uso diario de su habilidad para escuchar

Las situaciones en las que se requiere escuchar empaticamente son
casi ilimitadas en los grupos y en las organizaciones. No es exagerado
decir que los lideres, todos los dias tienen oportunidades de poner a
trabajar sus habilidades de escuchar. Si usted hace el esfuerzo de
adquirir competencia en este implemento esencial de la comunicacion,
recibira en recompensa muchos resultados tangibles. Pero la
competencia so6lo se adquiere si se trabaja para lograrla. Obviamente, al
igual que con cualquier otra habilidad, la mejor manera de comenzar a
aprender a Escuchar Activamente, es mediante un adiestramiento formal
bajo la direccion de un instructor, pero a la larga, la responsabilidad de
aprender es unicamente de usted, y el mejoramiento provendra
unicamente de la préactica en diversas situaciones. En este capitulo le
mostraré la manera en que puede emplear su habilidad de escuchar, en
situaciones que se presentan todos los dias.



LOS SENTIMIENTOS SON AMISTOSOS

Casi desde la infancia se condiciona a las personas para pensar
gue los sentimientos son malos y peligrosos, enemigos de las buenas
relaciones humanas. Las personas crecen con temor a sus sentimientos,
de los propios y de quienes los rodean, en parte, porque han oido de los
adultos, durante su vida, muchos mensajes como los siguientes:

"Que no te oiga decir que no quieres a tu hermanito".

"No debes desanimarte por lo que paso”.

"Si no puedes decir algo agradable, mejor no digas nada".
"No te mortifiques, mafana las cosas estaran mejor".
"Absolutamente no hay nada que temer".

"Mantente ecuanime”.

"Ahoga tu orgullo".

"Controlate, jovencita”.

Posteriormente encontramos refuerzos adicionales a la fuerte
prohibicion de expresar los sentimientos, en el mundo del trabajo en el
gue se nos advierte: no hay lugar para los sentimientos. De alguna
manera, los sentimientos y las emociones son percibidos como la
antitesis de la racionalidad y de la superficialidad que se requieren en las
relaciones que deseamos en el lugar de trabajo. Dejar sus
preocupaciones fuera de la puerta y mantenerse callado son los
comportamientos que se consideran apropiados para las personas en las
organizaciones; la gente cree que estos comportamientos seran
valorados y recompensados a la larga.

Estas normas penetrantes y represivas de los grupos, no solamente
contribuyen solidamente a la salud psicolégica; también son
contraproducentes para la eficacia organizacional. Como todos saben
bien, al trabajar con personas inevitablemente se generan sentimientos
de todas clases, irritacion, ira, frustracion, decepcion, temor, inutilidad,
desesperacion, odio, rencor, desaliento, con grados que van desde lo
leve hasta lo intenso. En tanto que experimentar estos sentimientos no
dafia a la salud, el reprimirlos si lo hace. El ahogar continuamente sus
sentimientos, definitivamente es "peligroso para su salud”, y finalmente
puede causar Ulceras, cefaleas, hipertension arterial, colon hipertonico y
otros innumerables problemas psicosomaticos. La represion de los
sentimientos puede también reducir su efectividad, al distraerle de su
trabajo.



Al preguntarle como era posible que soportara el clima represivo de
la escuela en la que trabajaba, una vez me dijo un profesor: "Utilizo el
método de los tres martinis antes de la comida, como lo hacen la
mayoria de los profesores de esta escuela”. En otra organizacion en la
cual yo trabajaba como consultor, un gerente divisional de ventas, tenia
la formula siguiente para sobrevivir: "Mantengo la boca cerrada y limpia
la nariz".

Contrariamente a la creencia de que "aqui no hay lugar para
sentimientos”, existe evidencia de que expresar los sentimientos en
realidad aumenta la efectividad y productividad del grupo. La franqueza
al expresar los sentimientos, en cierto modo tiene la misma funcion que
tiene el dolor para el organismo humano. El dolor es una sefial de alarma
de que algo anda mal dentro de uno; los sentimientos de los miembros
de grupo, similarmente, son sefiales de alarma para el lider, de que algo
anda mal dentro del grupo. Consecuentemente es conveniente que el
lider propicie un clima en el cual los miembros del grupo puedan externar
sus sentimientos en forma libre.

Los lideres deben tratar los sentimientos como "amistosos" en vez
de peligrosos. Los sentimientos deben recibirse con agrado porque son
indicios y pistas de que existe algun problema. Al tomar esta actitud, los
lideres no haran caso omiso de las sefiales, o lo que seria peor, no
pondran barreras a los emisores de dichos mensajes. En vez de esto,
deben alentar a las personas, al Escuchar Activamente, a ir mas alla de
sus sentimientos para llegar al problema subyacente. Compare las dos
maneras diferentes de reaccionar a los sentimientos, en las situaciones
hipotéticas siguientes:

1. Trabajador: jCaramba! jOtra reprimenda sobre lo que estamos
haciendo en el taller!

Lider: Vamos Fred, acéptala como critica constructiva
(MORALIZAR, PREDICAR).
Lider: Parece gue piensas que te estan atacando por todas

partes (ESCUCHAR ACTIVAMENTE).

2. Trabajador: ¢ Por qué diablos comete Magda tantos errores?

Lider: Estos dias ella ha estado bajo mucha presion
(DISERTAR, EXPONER LOS HECHOS).
Lider: Realmente estds molesto por su desempefio

(ESCUCHAR ACTIVAMENTE).



3. Trabajador: No tengo mucha confianza en mi capacidad para
hacer ese trabajo.

Lider: Sé que podras hacerlo si lo intentas (REAFIRMAR).
Lider: Tienes miedo de que sea mucho para ti (ESCUCHAR
ACTIVAMENTE).

4. Trabajador: No volveras a ver que me ponga en evidencia en
las reuniones de personal.

Lider: Juan, obviamente estabas fuera de lugar (JUZGAR,
CRITICAR).

Lider: Te arrepientes de haber hablado y tal vez tus
sentimientos fueron lastimados (ESCUCHAR
ACTIVAMENTE).

En cada uno de estos ejemplos, es muy probable que la primera
reaccion a los sentimientos del miembro del grupo, impediran el ir hacia
la identificacion del problema. Con las segundas respuestas, todas de
Escuchar Activamente, es mas probable que lleven aceptacion y aliento
al miembro del grupo para que vaya mas alla de sus sentimientos y
llegue a la definicion del problema real.



LOS SENTIMIENTOS PUEDEN SER TRANSITORIOS

Cuando alguien dice: "Odio este trabajo" o "no puedo trabajar con
Betty" o "aqui nadie aprecia mi trabajo”, la mayoria de las personas se
inclina a pensar que estos sentimientos son mas bien permanentes e
invariables. Y, usualmente, mientras mas fuerte sea el sentimiento, mas
parece definitivo e irreversible. Por ejemplo, si mi esposa me recibiera en
la puerta de la casa con "estoy terriblemente enojada contigo”, mi
reaccion inmediata seria que en alguna manera he hecho algo contra mi
familia y que ella nunca volvera a sentir hacia mi lo que siempre habia
sentido. Los padres también tienen una reaccion similar cuando alguno
de sus hijos adolescentes exclama: "jNunca volveré a salir contigo a
ninguna parte, nunca!”

Afortunadamente los sentimientos negativos pueden ser bastante
transitorios. Una de las razones para ello, es que las personas, de
manera deliberada, seleccionan sentimientos fuertemente negativos
como codigos para comunicar "quiero estar seguro de que tengo toda tu
atencion”, o "quiero que sepas lo mal que me has hecho sentir". Si el
receptor puede decodificar el sentimiento negativo y de responder con
aceptacion y comprension empatica, casi como por acto de magia
desaparece el sentimiento intenso que es remplazado por un sentimiento
mucho menos intenso, a veces por un sentimiento positivo. En varias
ocasiones he escuchado que un nifio le diga a su padre "te odio" 0 "eres
un padre terrible", pero antes de un minuto, si el padre acepta el primer
sentimiento, el nifio estara abrazando y besando a su padre.

Lo mismo sucede con las relaciones de los adultos en los grupos y
en las organizaciones. Cuando los lideres se dan cuenta de que los
sentimientos no estan esculpidos en granito, les tienen menos temor y
pueden enfrentarse a ellos constructivamente. Insisto: Escuchar
Activamente es la mejor herramienta, porque generalmente tiene el
efecto de apagar el sentimiento. Esto se ejemplifica en el extracto
siguiente de una entrevista que tuvimos con el director de relaciones
industriales de una compafia de productos quimicos, en el Medio
Oeste:

Quiero contarles un caso en el cual el presidente (secretario general
en otros paises del continente) del sindicato vino a mi oficina, muy
alterado. Estaba tan encerrado en sus sentimientos que no tenia yo
ninguna influencia sobre él. Le respondi a sus preguntas pero eso lo



alter6 mas, hasta el punto de que se levanto y se dirigié hacia la
puerta. Cuando ya estaba solo dos pasos fuera de mi oficina, eleve
ligeramente mi voz y le dije: "Realmente esto le ha alterado”. Se
detuvo, titubed y se volvid hacia mi teniendo en ese momento el
semblante rojo. Regreso, se volvié a sentar y dijo: "jSeguro que me
ha alterado!" Entonces se desahogo, estuvo en mi oficina otros cinco
minutos. Cuando salié, aunque teniamos todavia algunos problemas
importantes pendientes, el color de su semblante tenia como la
mitad de la intensidad que tenia antes. Y no senti que fuera a salir
como una tromba a causarnos mas problemas. El problema se habia
aliviado ligeramente. Pienso que esperaba que sucediera algo que le
evitara verse obligado a ejecutar la accion con la que estaba
amenazando.

La siguiente experiencia fue reportada por un gerente de una
manufacturera textil en la costa este:

Uno de nuestros supervisores de equipos de trabajo, después de
completar el curso L.E.T. y conscientemente usar las habilidades de
Escucha Activa por primera vez en una reunion de trabajo, me dijo
estas habilidades de funcionan, nunca habiamos tenido una reunion
productiva. Solo Escuchar Activamente a sus preocupaciones nos
permitido continuar y trabajaran en soluciones en lugar de quejarnos
durante toda la reunion.

Aqui hay un Sargento de policia entrenado en L.E.T., Escuchando
Activamente y a una persona que llamo para quejarse sobre el oficial de
policia 0 que le habia dado una multa.

(Note que las primeras respuestas de Escucha Activa del oficial son
realmente Parlotear, por ejemplo, reflejando hechos pero no
sentimientos. Después note que inicia a Escuchar Activamente)

Sargento: Buenos dias, estoy regresando su llamada respecto a
Su queja sobre un oficial asignado a mi equipo. ¢Podria
decirme por favor sobre su queja?

Ciudadano: Gracias por llamar Sargento. El oficial Marquez fue
rudo y descortés.

Sargento: Carlos fue rudo y descortés.

Ciudadano: Si. Me detuvo y solo pidié mi licencia de conducir,
registro y prueba de seguro. Fue todo lo que dijo.



Sargento: Carlos le pidi6o su licencia de manejo, registro y
prueba de seguro.

Ciudadano: Si. Y después regreso a su patrulla y me escribio
una multa. Nunca pregunté si habia una buena razén por
la cual no me habia detenido en la luz roja.

Sargento: Entonces usted no se detuvo en la luz roja.

Ciudadano: No, no lo hice. Pero habia un carro tan cerca de
mi que no quise frenar y causar un choque.

Sargento: Usted no queria causar un accidente.

Ciudadano: Correcto. Y sé que debi haberme detenido en el
semaforo pero estaba preocupado por ese auto atras de
mi. El oficial pudo haberme preguntado por qué me pase el
semaforo.

Sargento: A usted le habria gustado que Carlos le preguntara
sobre las circunstancias que pudieron haber influido en
gue usted no haya seguido el reglamento.

Ciudadano: Si. Carlos pudo al menos haber preguntado. Todo
lo que hizo fue arreglar su procedimiento. Parecia que no
se preocupaba mucho sobre mi.

Sargento: Entonces Carlos fue completamente formal y no
mostré mucha preocupacion sobre su seguridad vy
bienestar.

Ciudadanos: Exactamente. Pudo haber al menos preguntado por
algunos minutos. Sélo me escribié una multa y se fue.

Sargento:  Le hubiera gustado si Carlos hubiera pasado tiempo
escuchando su lado de la historia y preguntandole si tenia
alguna duda sobre la multa o el proceso para comparecer.

Ciudadano: Si. Quiero decir, no fue realmente rudo o
descortés, solo parecia no tener mucho tiempo para mi.
Después de que firme la multa solo dijo: “Tenga un buen
dia”. ¢ COmo se supone que tenga un buen dia después de
una multa?

Sargento:  Bueno, ahora tengo todo el tiempo del mundo para
usted. ¢Hay alguna pregunta que usted tenga que pueda
contestar?

Ciudadano: No gracias. Gracias por escucharme, realmente lo
aprecio.

La siguiente vez que alguien le envie un mensaje demasiado
emotivo, calmese y Escuche Activamente para demostrar su



comprension y aceptacion de los sentimientos de esa persona. Es
posible que se desvanezcan tan abruptamente como hicieron erupcion.



LLEGAR AL PROBLEMA REAL

Los problemas de las personas son como las cebollas: tienen capas.
Solamente después de quitar las capas exteriores se llega al centro del
problema. Algunas veces las personas saben cual es el problema real
pero temen comenzar en ese punto; pero mas frecuentemente, ni
siquiera se dan cuenta de lo que estd abajo. Cuando una persona
comienza por hablarle de un problema molesto, generalmente lo Gnico
gue oye es "el problema de presentacion”. Escuchar Activamente facilita
al ayudado a que pase a través del problema de presentacion y que al fin
llegue al centro del problema.

Un supervisor a quien entrevistamos varios meses después de que
tomo el curso de L.E.T., describio la manera en que habia aprendido a
esperar y a escuchar hasta que su subordinado llegaba a la raiz del
problema real:

Durante afios senti que uno de mis problemas era que no
escuchaba cuando alguien me hablaba. Ya aprendi a escuchar, no a
tratar de adelantarme a pensar en lo que le iba a contestar. Eso lo
he hecho muchas veces. Si algun tipo venia quejandose de algo, de
inmediato comenzaba a pensar en la manera de contestarle. Es
decir, no lo escuchaba. Ahora he mejorado mucho. Hoy, cuando
algun tipo me viene con un problema, sencillamente bloqueo mis
pensamientos y escucho y a veces tomo apuntes. Lo que sucedio es
gue algunas veces me encontré con que estaba resolviendo un
problema equivocado; ya tenia las respuestas antes de que él
estuviera a la mitad de su exposicion. Era una respuesta, pero no la
respuesta al problema que realmente la estaba preocupando.

Aqui tenemos el caso de otra persona que empleé el método de
Escuchar Activamente para ayudar a un empleado a que pasara de un
problema de presentacion al problema basico:

El Gerente de Recursos Humanos de las oficinas administrativas de
una ciudad del oeste, relatd, como el Escuchar Activamente, le
permitid descubrir el problema real en una conferencia con uno de
los empleados municipales. Al principio la empleada se quejo
amargamente de lo injusto de la evaluacion de su trabajo que
acababa de recibir de su gerente. El consejero de personal estaba
seguro de que la empleada pensaba que los objetivos de trabajo que



su jefe habia implantado, eran injustos e inalcanzables. Escuchando
Activamente, finalmente se descubri6 el problema real: la empleada
ya habia decidido renunciar porque se iba a casar y se iba a vivir a
Vancouver y estaba temerosa de no poder obtener una buena carta
de recomendacion de la compafia que le permitiera conseguir otro
trabajo. Cuando el problema real salié a la superficie, el consejero
de personal ayudo a la empleada a tomar la decision de dirigirse
directamente a su gerente y pedirle la carta de recomendacion. De
hecho, obtuvo una buena recomendacion.

En esta situacion, como sucede con frecuencia, al escuchar el
problema de presentacion descubrio la preocupacion de la empleada,
para la cual se desarroll6 la solucion apropiada.



LAS PERSONAS SON MAS AGRADABLES DE LO QUE SE PIENSA

Todo el mundo evalla y juzga, aunque en grados variables. Cuando
observamos a las personas comportandose de determinada manera,
tendemos a formarnos un juicio respecto a coOmo son y cuanto nos
agradan. Cuando no podemos entender lo que estd detras del
comportamiento de las personas, especialmente si es poco comun, es
mas posible que nos desagraden. Por el contrario, el conocer a las
personas generalmente hace que nos agraden mas. Y puesto que
Escuchar Activamente es una forma muy eficaz de alentar a las
personas a que hablen de ellas mismas y de sus sentimientos, no es
sorprendente que uno de los efectos mas comunes de Escuchar
Activamente es que quien escucha descubre que las personas son mas
agradables de lo que pensaba al principio.

Lea el extracto siguiente de una entrevista con un supervisor que
recién habia terminado un curso de L.E.T. Todo lo resume con su
conclusion: "Antes, no hubiera dado diez centavos por él".

Me toco este tipo que estd ahora en el hospital pero que pronto
volvera al trabajo. Era un tipo con quien mucha gente tenia
problemas, y al final me tocé a mi. Se me dijo: "Bien, Gary, te toco
este tipo, a ver qué puedes hacer con él". Al principio no podia
entenderme personalmente con él. No me agradaba. Pero después
de que llegué a conocerlo, al escucharlo y oir lo que tenia que decir,
nos llevamos muy bien; no tengo ningdn problema con él.
Ocasionalmente tiene un arranque, viene y me dice: "No trabajare
mMas tiempo extra en este lugar, ni por dinero ni por amor". Logro que
se calme, hablo con él y le digo: "Vamos, espera un momento, Bob,
¢cudl es tu problema?" Me lo dice, lo escucho y le explico lo que ha
sucedido, y al dia siguiente ya se encuentra bien. Asi es que
realmente creo que el curso de L.E.T. fue bueno en este aspecto.
También me encuentro escuchando mas a mi familia en la casa.
Hasta el doctor dijo: "Gary ha logrado mas que nadie con Bob". Seré
franco con usted, antes yo pensaba que el tipo deberia estar en un
circo de gentes raras. Pero descubri qué es lo que causaba sus
alborotos y ahora nos llevamos de maravilla. Anteriormente, no
hubiera dado diez centavos por él.



ECHAR ACEITE SOBRE AGUAS AGITADAS

Cuando surgen los conflictos en las relaciones humanas, las
emociones alcanzan un nivel elevado y se intercambian sentimientos de
enojo. Durante esta etapa, nadie tiene el humor apropiado para resolver
problemas constructivamente; estan demasiado envueltos en sus
sentimientos y no pueden pensar de la manera necesaria para la
resolucion de problemas. En este caso es donde Escuchar Activamente
es muy Uutil; ayuda a las personas a que se desahoguen de sus
sentimientos y abren el camino para la resolucion subsecuente de los
problemas.

Cuando las personas estan enojadas o alteradas, quieren que se
sepa, como si dijeran "usted debe comprender lo enojado o alterado que
estoy antes de que yo esté dispuesto a tratar de resolver el problema
gue me hizo enojar o que me alterd". A veces las personas quieren
castigar: "Mira coOmo me has alterado o hecho enojar. ¢(No te apena?”
También hay otra razén por la cual las personas quieren ventilar sus
fuertes sentimientos en un conflicto: la de amedrentar a la otra persona
para que acepte todas sus exigencias: "Si demuestro suficiente enojo y
grito lo bastante fuerte que puedo, tal vez logre lo que quiero”. Esto no
es muy diferente de las rabietas de los nifios, y como bien lo saben los
padres, la mejor estrategia es esperar a que se apaguen los
sentimientos.

El incidente que mencionamos a continuacion, relatado por un
director de personal, ejemplifica como el Escuchar Activamente puede
calmar a las personas enojadas y abrir el camino para la resolucion de
los problemas:

La vez que realmente me dio magnificos resultados fue con los
dirigentes del sindicato. Su estilo anterior era venir violentamente
con alguna queja, grande o pequefia, y convertirla en algo muy
grande. Si gritaban lo suficientemente fuerte, alguien de
administracion cederia y trataria de endulzarlos para que se
calmaran. Después de veinte afios de esto, habiamos llegado al
punto de estar dispuestos a dar, desde el principio, un gran
porcentaje de lo que teniamos. Bien, después de tomar el curso de
L.E.T., tomaba un block de papel y decia: "Bueno, muchachos,
realmente estan alterados; pero mientras se calman un poco, lo
anotaré aqui en el block". Esas reuniones seguian un curso tipico,



duraban cierto tiempo, durante el cual ellos alegaban y vociferaban.
Mientras tanto yo hacia anotaciones y Escuchaba Activamente
retransmitiendo siempre que decian: "El capataz tal, en la planta 5,
esta haciendo un trabajo pésimo y vamos a tener que hacer esto y lo
otro". Yo seguia retransmitiendo que ellos se sentian muy alterados
y queriendo saber mas del problema para determinar si podia
hacerse algo al respecto. Por lo general se calmaban, como cuando
se echa aceite sobre el agua, y se tranquilizaban. Y antes de
terminarse la junta, ya se mostraban amigables y decian cosas
como: "Ok, nos damos cuenta que aqui hay problemas que
necesitan verificarse. ¢Cuando nos puede tener una respuesta?
Invariablemente, cuando regresaban, era en un nivel emocional
totalmente diferente, tal como: "¢ Ya averigu6 algo sobre tal o cual
cosa?" Y yo les decia: "Si, y esto es lo que averigié". Mis
respuestas no siempre eran positivas y no siempre oian lo que
guerian oir, pero aun cuando era asi, ya se mostraban bastante
apaciguados con toda la situacion, sintiendo que en realidad se les
habia escuchado.

Cuando las emociones de las personas estdn muy exaltadas, no
conozco una herramienta mejor que la Escucha Activa para llevarlos al
punto en el que "sientan que realmente se les ha escuchado”.



AYUDA PARA QUE LA GENTE CREZCA

Algunas veces, aunque no con frecuencia, al lider se le presenta la
oportunidad de contribuir al crecimiento personal de un miembro del
grupo. Sin las habilidades de Escuchar Activamente, los lideres con
seguridad pierden estas oportunidades de actuar como consejeros para
un subordinado con problemas. Los lideres no capacitados, interrumpen
el flujo de comunicacion con las barreras, y pierden la oportunidad de
ayudar a los subordinados a resolver su problema, a desarrollar nuevas
introspecciones o de alcanzar soluciones constructivas. Los lideres que
tienen habilidad para Escuchar Activamente, por lo general, pueden
ayudar a los subordinados a convertir los problemas en ocasiones de
desarrollo personal.

Con frecuencia, estas sesiones de asesoria con los subordinados
producen mejoras importantes en el desempefio del trabajo: a la persona
timida se le ayuda para que hable mas frecuentemente en las reuniones;
el trabajador obtiene introspecciones de las causas de sus descuidos y
aplica una accion correctiva; al supervisor autoritario se le ayuda a darse
cuenta de su imposicion y comienza a tratar a los trabajadores de
manera mas comprensiva; una lectora lenta, se sobrepone a su temor a
la escuela y se inscribe en un curso de lectura rapida; un contador
compulsivo y perfeccionista, relaja sus estandares irreales y acelera su
desempeiio, como se indica en el incidente siguiente:

Héctor: Carmen, realmente estoy descontento con la manera
en que se desarrolld hoy nuestra platica respecto a sus
sentimientos, por lo pesado de su trabajo. Siento que el
asunto no esta resuelto y me agradaria tratar una vez mas
de resolverlo. ¢No quisiera exponerme su problema otra
vez?

Carmen: Seguro; yo también estuve descontenta con el
resultado. Senti que usted nunca comprendié lo importante
gue es para mi este problema.

Héctor: Usted realmente estaba muy alterada y yo actué como
si no me hubiera dado cuenta, ¢ verdad?

Carmen:  Asi es; porque lo que yo le estaba diciendo, Héctor, es
gue eso realmente esta afectando mi trabajo.

Héctor: Uh-huh.

Carmen: No me agrada sentir que ando atrasada y que no



estoy poniendo todo mi esfuerzo.

Héctor: (Silencio).

Carmen: Al llegar a casa por la noche, hace que me sienta
culpable y que no me sienta bien.

Héctor: Asi es que esto realmente te esta afectando.

Carmen:  En realidad si me esta afectando y quisiera hacer algo
para remediarlo (pausa).

Héctor: Ya veo.

Carmen: Sé que soy consciente, Héctor. Me gusta hacer un
buen trabajo y hacerlo con precision.

Héctor: Mm-hm.

Carmen:  Aveces pienso que tal vez sea demasiado consciente
y que me apego mucho a la precision.

Héctor: Parece que esta usted orgullosa de su trabajo y que
guiere hacerlo a la perfeccion, pero que esta comenzando
a pensar si no esta dedicando demasiado tiempo y
esfuerzo en hacerlo demasiado perfecto.

Carmen: Bueno, puede ser eso. Hay ocasiones, cuando reviso
tres o cuatro veces mis cifras, en que en mi fuero interno
S€ gue eso No es necesario porque rara vez encuentro un
error.

Héctor: (Silencio).

Carmen: Bueno, a veces siento el deseo de revisarlas una sola
vez y de hacerlas a un lado y tomar el siguiente trabajo;
pero algo dentro de mi me dice que es mejor que las revise
otra vez, porque no quiero que nadie me encuentre un
error.

Héctor: Bueno, parece que realmente se esta dando cuenta
de que esta exagerando en sus revisiones, pero que algo
dentro de usted... el temor de que le encuentren un error...
le obliga a continuar revisando.

Carmen: Asi es, siempre he sido asi. No solamente respecto a
mi trabajo sino en muchas otras cosas.

Héctor: Ya veo.

Carmen: No me agrada que otras personas me encuentren
errores. Creo que podria decirse que soy perfeccionista.

Héctor: Asi es que usted esta viendo esto como una especie

de tema a lo largo de toda su vida. Que necesita estar libre
de culpay de ser perfecta en todo tiempo.



Carmen: Asi es, pero a veces es una verdadera carga porque
el ser perfecta lleva mucho tiempo. Es como si a veces me
estuviera cortando la nariz para mortificar mi cara, porque
dejo de hacer muchas cosas, porgque siento que no debo
hacerlas a no ser que las haga con perfeccion.

Héctor: Entonces este deseo de ser perfecta realmente le
impide hacer muchas cosas y llevar una vida mas
agradable.

Carmen:  Asi es, estoy comenzando a darme cuenta de que eso
es cierto. Durante mucho tiempo, realmente deseaba jugar
tenis, y hace unos dos meses me inscribi para tomar unas

clases.
Héctor: No me diga.
Carmen: Y mis amigos me llaman para que juegue con ellos, y

realmente me agradaria hacerlo, pero les digo que no, que
no quiero jugar.

Héctor: iOh!

Carmen: La razon por la cual les digo eso, es porque quiero
tomar mas clases y sentirme mas confiada.

Héctor: Comprendo.

Carmen: Para que cuando yo vaya a jugar con mis amigos

vean que no cometo errores, o tal vez porque quiero que
vean lo bien que lo hago.

Héctor: Aja... parece que usted estd viendo esto... esta
necesidad de verse bien esta impidiendo que usted haga
contactos sociales y que se divierta, y que se sienta libre, y
le esta quitando todo lo agradable a la vida.

Carmen: Cierto. Volviendo a lo de mi trabajo, si pudiera ser
menos compulsiva respecto a hacer todo a la perfeccion,
estoy segura de que podria efectuar mucho mas trabajo.

Héctor: Parece como si ya tuviera una idea de la solucion de
parte de su problema y esa idea es recortar parte de sus
preocupaciones y de sus revisiones. Quiere ver como
funciona eso.

Carmen: Claro, porque hay algunas cosas que en realidad no
necesitan revisarse tres o cuatro veces. Podria haber
algun error, pero creo que eso no seria catastrofico en
nuestro negocio (pausa).

Héctor: Ya veo.



Carmen: En contabilidad hay tantas comprobaciones cruzadas
gue No es necesario que yo revise una y otra vez cada
columna de cifras.

Héctor: Ya veo.
Carmen:  Creo que eso ha hecho que trabaje mas lentamente.
Héctor: De modo que usted puede ver que en realidad no

habria mayor problema, si apareciera un error cada seis
meses, como se lo ha estado imaginando.

Carmen:  jCorrecto, cierto, exactamente!

Héctor: Me da la impresion de que se esta armando de valor
para ensayar esa hipotesis.

Carmen: Me gustaria ensayarla durante una semana para ver

si puedo hacer este cambio. No estoy segura de que
pueda hacerlo, pero me parece tan sensato, que deseo
ensayarlo y volver a consultar con usted, si fuera necesario
buscar otra solucion.

Héctor: Uh-huh.

Carmen: Pero tengo la sospecha secreta de que esto
realmente puede reducir la pesada carga de trabajo que
tengo sobre mi escritorio... y hacerlo en forma
considerable.

Héctor: Asi es que esta un poco dudosa del resultado pero
esta dispuesta a ensayarlo.

Carmen: Si lo estoy (pausa). Bueno, creo que voy a ensayarlo.
Gracias por escucharme.

Héctor: No tiene que agradecer; y quedé muy satisfecho de
esta conversacion.

Carmen: Yo también.

Héctor: Eso es bueno.

Vale la pena volver a leer la sesion de asesoria de Héctor y Carmen
para que no se pierda nada de la dinamica importante de este breve
dialogo:

1. Observe el uso casi exclusivo que Héctor hace de la Escucha
Pasiva, de las respuestas de reconocimiento, y de la Escucha
Activo.

2. Observe como Carmen por lo regular confirmé la precision de las
respuestas de la Escucha Activa de Héctor, con "si"

"ciertamente”, "asi es", "si lo estoy".



3. Observe la forma en que Carmen progresé del problema de
presentacion (estar atrasada en su trabajo), hasta el problema
personal mas fundamental (necesidad de verse bien ante los
demas).

4. Observe como la Escuchar Activa de Héctor conservo la iniciativa
con Carmen y como ella asumié toda la responsabilidad de la
resolucion de su propio problema y de la toma de decision.

La mayoria de los lideres no tienen naturalmente el requisito de la
habilidad de escuchar para ser consejeros de los miembros de su grupo.
En consecuencia, pierden muchas oportunidades de contribuir al
desarrollo personal de las personas a quienes supervisan y de ayudar a
sus subordinados a satisfacer sus necesidades de autoestima, de logro y
de progreso personal. Como ya lo he repetido varias veces, la
satisfaccion de las necesidades basicas de los subordinados es parte
esencial de la eficacia de los lideres. Pero es necesaria también la
habilidad de escuchar.



EL LIDER COMO MAESTRO

Los lideres actian mucho como maestros, dando instrucciones,
explicando las nuevas politicas o procedimientos, adiestrando durante el
trabajo. No obstante, son pocos los lideres que han recibido la
preparacion especial para desempefiar esta importante funcion. No se
dan cuenta de lo dificil que es ensefiar a las personas eficazmente; es
mucho mas complejo de lo que piensa la mayoria de la gente.

En primer lugar, no se comprende por lo comun como tanta gente se
resiste a ser colocada en una posicion en donde tenga que aprender
algo nuevo. Es un trabajo pesado porque se necesita dejar las maneras
acostumbradas de hacer las cosas, y la forma familiar de pensar
respecto a las cosas. El aprender representa cambios, y los cambios
pueden producir trastornos y, a veces, llegar a ser amenazantes.
Ademas, el papel de "aprendiz" en relacion con el de "maestro" con
frecuencia es considerado degradante, sin duda porque todos
recordamos haber sido amonestados, castigados o protegidos por
nuestros maestros en la escuela. Esto significa que, cuando el lider
actia como maestro, debe evitar el empleo de métodos de ensefianza
gue hagan que sus subordinados sientan que "se les esta tratando como
a ninos de escuela”.

Tomemos la situacion demasiado generalizada, del lider que
descubre que uno de los miembros del grupo esta ejecutando su tarea
en forma incorrecta y que necesita se le ensefie una mejor manera de
hacerla. Podria parecer un problema sencillo y directo de corregir la
ejecucion del subordinado y de ensefiarle una mejor manera; pero casi
nunca es algo tan sencillo. Con frecuencia los subordinados responden
con una diversidad de reacciones: turbacion, irritacion, estar a la
defensiva, enojo. O frecuentemente, al principio puede ser dificil para el
aprendiz, entender las instrucciones del lider o hacer la tarea de la nueva
manera. Usualmente, las claves e indicios revelan estas reacciones:

"Hasta ahora siempre lo he hecho asi".

"¢, Qué tiene de malo la manera en que lo hago?"
"Nadie me ha dicho que lo haga de distinta manera".
"Bueno, esa seria la forma en que usted lo haria".

"No entiendo lo que usted me esta diciendo”.

"Oh, nunca podria aprender a hacerlo de esa manera".
"Me siento tan torpe; no es natural".



"Esta usted yendo demasiado aprisa”.
"No lo entiendo, debo ser tonto".
"Nunca aprenderé a hacerlo de esa manera".

Estos mensajes, no hay que decirlo, son sefiales de que la
intervencion del lider estd causando problemas al subordinado.
Recuerde su Ventana de la Conducta:

Una vez que se haya localizado la reaccion del subordinado en el
area apropiada de su Ventana, usted sabrd cual es la habilidad que
necesita. Ahora es el momento de demostrar comprension, empatia y
aceptacion al Escuchar Activamente. Habr4& muy poco o0 ningun
aprendizaje hasta que reconozca los sentimientos del subordinado y lo
ayude a solucionarlos de alguna manera. Su ensefianza debe detenerse
hasta que usted tenga la evidencia de que otra vez esta listo para
aprender.

Este es el principio mas importante de la ensefianza eficaz. Del
mismo modo que no se puede ser lider sin seguidores, no se puede ser
maestro sin alumnos.

Otra aplicacion util de Escuchar Activamente, ayuda a las relaciones
entre maestro y aprendiz. Saber que se aprende mas cuando en el



proceso el aprendiz es activo en vez de pasivo. Sin embargo, una
cantidad sorprendente de ensefianza sitia al maestro como un emisor
activo, esto es, diciendo, explicando, disertando, presentado, y al
aprendiz como a un receptor pasivo. Lograr que los aprendices se
involucren mas activamente y que participen en el proceso de
ensefianza, es la marca de un maestro eficaz.

Una manera de lograr esto, es dar al aprendiz mas oportunidad de
hablar sobre el tema y, en este caso otra vez, Escuchar Activamente es
util. La clave es que usted dé sus presentaciones o0 instrucciones en
segmentos muy cortos, invitando a los miembros de su grupo a externar
Sus reacciones a estas "mini-presentaciones". Después usted emplea la
Escucha Activa para demostrar su comprension y aceptacion de sus
mensajes.

Esto alienta a los aprendices a externar las reacciones a sus
ensefanzas y propicia respuestas que le ayudaran a diagnosticar qué
tanto o0 qué tan poco de sus instrucciones realmente han sido
aprendidas, para que usted pueda decidir qué instrucciones adicionales
son necesarias.



6. COmo lograr satisfacer sus propias necesidades

Ahora que ya ha descubierto la manera de ser eficaz en su ayuda a
los demas, necesita saber como ayudarse a si mismo. ¢Por qué es que
algunas personas tienen tanto éxito en lograr satisfacer sus necesidades
en sus relaciones con los demas? Cuando el comportamiento de alguna
persona le estd causando problemas serios, ¢como puede usted
influenciar a esa persona para que cambie, sin que pierda imagen o
sienta resentimiento hacia usted?

Julia trabaja muy lentamente y atrasa a los demas.

Su jefe no le dice cosas que usted necesita saber.

Humberto invariablemente llega tarde a las reuniones.

Maria es cortante y poco atenta al atender las llamadas telefonicas
de los clientes.

El supervisor de otro departamento no quiere cooperar con usted.
Laura no contesta las cartas con prontitud.

Francisco se ofrece voluntariamente para ejecutar trabajos que con
frecuencia no continta hasta el final.

Uno de sus trabajadores es demasiado lento.

Juan no le mantiene informado respecto a las actividades de su
departamento.

Alejandro tiene una rotacién excesivamente alta en su grupo de
trabajo.

Estos y muchos mas, son comportamientos que pertenecen a la
parte inferior de la Ventana de la Conducta porque interfieren con la
satisfaccion de sus necesidades.



Estos problemas requieren un manejo muy distinto del que se
necesita cuando usted trata de ayudar a los demas con problemas que
les pertenecen:



Cuando la otra persona es la que posee el problema, usted utiliza
las habilidades de ayuda. Cuando usted es quien posee el problema
debe emplear las habilidades de confrontacion. Y las habilidades de
confrontacion son muy diferentes de las habilidades de consejero.
Muchos lideres no confrontan, por lo cual, al enfrentarse a personas
cuyos comportamientos les causan problemas, les resulta dificil por una
diversidad de razones.

Todos somos renuentes a decir a los demas que su comportamiento
es inaceptable o que esta creandonos un problema. Corremos el riesgo
de que la otra persona se sienta lastimada, se enoje, se sienta
desgraciada por nosotros. Y estos temores no son injustificados. ¢A
quién le agrada oir que su comportamiento es inaceptable? Con
frecuencia las personas responden a la confrontacion con reacciones
negativas que no nos agrada oir. Pueden iniciar una discusion; pueden
desquitarse con su propio mensaje de critica; pueden alejarse enojados
0 sintiéndose lastimados; pueden ponerse a la defensiva o actuar en
forma desagradable. Asi es que se requiere de cierta cantidad de valor



para afirmarnos y confrontarnos con los demas.

En algunas organizaciones he conocido lideres que no son
asertivos, que sencillamente no podian confrontarse con las personas. El
precio que pagan, obviamente, es que rara vez desaparecen los
problemas; sufren su martirio calladamente o crean sentimientos de
aversion contra la persona causante del problema. Siempre parece
injusto en las relaciones, que la balanza se incline en contra suya y a
favor de la otra persona. Tolerar relaciones injustas frecuentemente se
conoce como "permisividad". Y los lideres permisivos, al igual que los
padres permisivos, terminan como perdedores y eso no les agrada.

Otra de las razones importantes por la cual los lideres enfocan la
tarea de la confrontacion con tanto azoramiento, es que el lenguaje que
emplean, aprendido originalmente de adultos con quienes se
confrontaron cuando eran nifios, tiene una elevada probabilidad de
provocar resistencia y represalias o de dafiar las relaciones con las
personas que confrontan. En nuestras clases de L.E.T., los instructores
emplean un ejercicio sencillo, cuyos resultados demuestran
consistentemente que cuando los lideres confrontan a una persona que
les causa un problema, el lenguaje de sus mensajes de confrontacion es
abrasivo, amenazador, critico, moralizante, condescendiente, sarcastico
0 injurioso para la autoestima de la persona confrontada. Tomemos la
situacion siguiente

Bruno, uno de sus subordinados, repetidamente le interrumpe a
usted y a los demas miembros del grupo durante las reuniones de
personal, reduciendo seriamente la eficacia del grupo para la resolucion
de los problemas. Hoy lo hizo de nuevo, asi es que usted decide
enfrentarse a €l después de la reunion.

Damos a continuacion algunos de los mensajes tipicos que los
lideres en nuestras clases de L.E.T. envian en respuesta a esta situacion
simulada:

"Por Dios Bruno, deja que los demas digan lo que piensan, antes de
gue hagas tus indicaciones. iNo hables tanto!" (ORDENAR,
DIRIGIR).

"Si contindas interrumpiendo a todos en nuestras reuniones Bruno,
todos se van a enojar contigo” (ADVERTIR, AMENAZAR).

"Es sencillamente de elemental cortesia Bruno, dejar que los demas
terminen de hablar antes de intervenir" (MORALIZAR,



SERMONEAR).

"Dios nos dio dos orejas y una boca para que escuchemos lo doble
de lo que hablamos" (ENSENAR, CONFERENCIAR).

"Bruno, te sugiero que la proxima vez que tengamos una reunion de
personal, te mantengas callado hasta que todos los demas
expongan sus ideas" (ACONSEJAR, DAR SOLUCIONES).

"Bruno, en realidad eres descortés en nuestras reuniones de
personal” (CRITICAR, JUZGAR).

"Bruno, sé que eres muy inteligente y que siempre tienes buenas
ideas, pero da a los demas la oportunidad de participar en las
discusiones" (ALABAR, ADULAR).

"En nuestras reuniones de personal, actias como un sabelotodo”
(APODAR).

"Bruno, estoy seguro de que podras corregir con bastante facilidad
tu habito de interrumpir" (REAFIRMAR).

"Creo que estas utilizando nuestras reuniones para hacer alarde de
tu vasta experiencia y de tus conocimientos" (PSICOANALIZAR).

"¢, Por qué tienes que acaparar tanto la discusion e interrumpir a
todos los demas?" (SONDEAR, INTERROGAR).

"Bruno, tendras que hacer algo respecto a tu timidez en nuestras
reuniones, nunca oimos tus opiniones” (SER SARCASTICO, USAR
HUMOR).

Aun cuando hay varias variaciones en estos términos, los lideres

tipicamente confrontan a otros con mensajes que caen dentro de estas
12 categorias. ¢Le suenan familiares? Son nuevamente las 12 Barreras.
Y son tan inefectivas al confrontar personas cuando usted tiene un
problema, como al ayudar a las personas cuando ellas tienen un
problema.

Examine cada uno de los 12 tipos y encontrara que todos contienen

un fuerte componente “T0":

Tu detenlo.



Si td no detienes, entonces...
Tu no deberias hacerlo.

Tu deberias saberlo.

Lo que tu necesitas saber es...
¢ Por qué no intentas td...?

Tu eres descortés.

Tu lo estas haciendo porque...

Es obvio por qué llamo a estas confrontaciones, Mensajes-Tu. Y a
las personas no les agrada recibir Mensajes Tu. Llevan consigo un
elevado riesgo de dafar las relaciones, porque:

1. Hacen que la persona se sienta culpable.

2. Pueden ser tomadas como culpa, degradacion, critica, rechazo.

3. Pueden comunicar falta de respeto hacia la otra persona.

4. Frecuentemente ocasionan un comportamiento reactivo o de
represalia.

5. Pueden dafar la autoestima del receptor.

6. Pueden provocar resistencia, en vez de apertura, al cambio.

7. Pueden hacer que la persona se sienta lastimada y después
resentida.

8. Generalmente son considerados punitivos.

Aparte de la manera en que dafan sus relaciones, los "Mensajes
T0" generalmente no logran lo que se pretende, es decir, influenciar a la
otra persona para que cambie el comportamiento que usted encuentra
inaceptable. Probablemente existan tres razones para esto. Primera, a la
gente no le agrada que le digan lo que tiene que hacer (o lo que no tiene
gue hacer), asi es que se afianzan y tercamente se resisten al cambio.
Esta en la naturaleza humana que las personas prefieran iniciar el
cambio ellas mismas, cuando se hace evidente que su comportamiento
esta interfiriendo con las necesidades de otra persona. Pero los
"Mensajes TU" generalmente le niegan esta oportunidad a las personas,
como por ejemplo: "Su correo tiene muchos descuidos tipograficos.
Tendra que volverla a hacer". Si se dice "tiene que volverla a hacer" se
niega a la otra persona la oportunidad de que se ofrezca a repetir el
correo, impidiéndole ganar algun credito por ofrecerse a hacerlo.

Una segunda razén importante de la ineficacia de los "Mensajes Tu"
es que apuntan el indice acusador hacia el receptor. EI mensaje
comunica: "Tu tienes la culpa de causarme un problema”, "Tu no sirves”,



"TU deberias saber cdémo hacerlo”, "Tu eres desconsiderado e
irreflexivo”.

En la mayoria de los casos la culpa es inmerecida. Sospecho que
rara vez las personas se dan cuenta de que su comportamiento es
inaceptable para los demas. Su conducta, por lo regular, esta motivada
unicamente por el deseo de satisfacer sus propias necesidades, no por
el intento deliberado de interferir con las necesidades de los demas.
Pero cuando se envia un "Mensaje TU", se le esta comunicando "Tu eres
malo porque haces algo para satisfacer sus necesidades”, lo que
obviamente es una concepcion bastante ridicula.

Por ultimo, los "Mensajes TU" no son eficaces porque son “claves
pobres". Recuerde nuestro diagrama del proceso de comunicacion e
imaginese al emisor poniendo en clave y al receptor descifrando.
Recuerde que cuando el comportamiento de alguien es inaceptable para
usted, obviamente usted posee el problema; usted es quien esta
preocupado, trastornado, agobiante, decepcionado, temeroso.

Tomemos el ejemplo del miembro del grupo que olvida devolver la
herramienta a la caja de herramientas, lo cual le molesta a usted porque
le hace perder tiempo buscando en vano la herramienta que necesita.
Obviamente, la clave acertada para sus sentimientos seria:

Observe que esta clave contiene "Yo" en vez de "T0". Siempre que
alguien le esté causando un problema, una clave clara y acertada seria
en forma de un "Mensaje Yo": "Yo estoy decepcionado”, "yo odio que me

interrumpan”, "yo estoy preocupado”, "yo me siento frustrado"”, "yo perdi



mucho tiempo". El "Mensaje TU" se refiere a la otra persona y no dice
nada respecto a los sentimientos de quien posee el problema.

Es comprensible que enviar "Mensajes Yo" sea llamado algunas
veces "nivelar", ser abierto, honrado y directo con las personas en su
vida. Tal vez este sea el origen de la potencia de los "Mensajes Yo". El
mensaje comunica: "Soy un ser humano que tiene problemas vy
sentimientos al igual que todos los demas". En un sentido, el "Mensaje
Yo" es una solicitud de ayuda de la persona que le esta causando un
problema, y todos sabemos lo dificil que es no hacer caso de esta
llamada. Esta es la razén por la cual los "Mensajes Yo" generalmente
ejercen influencia sobre las personas para que modifiqguen su
comportamiento. Imaginese que usted esta en el extremo receptor de los
siguientes "Mensajes Yo" que podria enviarle su supervisor, anotando
como se siente y si le motivan para modificar su comportamiento por
consideracion hacia las necesidades de su jefe:

1. "Cuando no se me tiene informado de lo que esta sucediendo en
Su departamento, me preocupo y comienzo a imaginar que esta
teniendo toda clase de problemas que no son resueltos”.

2. "Cuando me entero de que las cartas de clientes potenciales se
guedan sin contestar hasta por varias semanas, realmente me
molesta porque temo haber perdido algunos negocios y creado
una mala impresion de nuestra organizacion”.

3. "Cuando usted no asiste a nuestras reuniones de personal, siento
definitivamente que se merma nuestra efectividad porque no
contamos con el beneficio de su experiencia y de sus
conocimientos en el area de mercadotecnia”.

4. "Realmente me entra ansiedad cuando veo que sus costos se
estan elevando considerablemente por arriba del presupuesto, y
me siento desconcertado cuando no veo que se esté tomando
alguna accion correctiva".

5. "Cuando vi los primeros bosquejos de los nuevos folletos de
nuestros productos, me senti muy decepcionado por su calidad;
temo que tendran un efecto adverso sobre nuestras ventas".

Aunque indudablemente no se sinti0 usted extremadamente
contento al recibir estos mensajes (a nadie le agrada oir que su conducta
es inaceptable para otra persona), tal vez se sinti6 mas inclinado a
modificar su comportamiento que si se le hubiera dicho lo que tenia que



hacer, se le hubiera hecho una advertencia, se le hubiera degradado,
culpado o amonestado.

Un gerente de un banco, entrenado en L.E.T., nos comentd los
siguientes Mensajes-Yo que fueron enviados a su jefe:

“Cuando usted recibio la queja sobre el seguro, que es mi
departamento, y la respondio, no tuve la oportunidad de hacer mi
trabajo y eso me hace ser ineficaz”.

La respuesta de mi jefe fue “esa no era mi intencion”.

Como esto no resolvio la agitacion en mi estbmago, continué
diciendo, “Ademas de lo interior, cuando usted llamo6 a un empleado
de mi seccidn a su oficina para explicarle la situacion me senti
avergonzado porque los empleados en mi area pueden tener la
impresion de que usted no confia en mi para manejar estas
situaciones”.

Mas tarde, me envio el siguiente mensaje: “Escuché lo que dijiste.
Mis disculpas por la linea cruzada. Recibi la queja, me molesté y lo
manejé. Debi habértela enviado. Buen uso de tus habilidades L.E.T.,
mal uso de las mias”.

Las cosas han sido mucho mas placenteras para todos desde
entonces.



LOS COMPONENTES ESENCIALES DE UN "MENSAJE YO"

¢, Se ha confrontado alguna vez a personas que le dicen Unicamente
como se sienten ellas, y nada mas?, tal como:

"Estoy molesto por ti".
"Realmente estoy decepcionado”.
"Estoy preocupado”.

"Estoy descontento contigo”.

Estos mensajes nos dejan a todos perplejos y desconcertados, asi
es que la primera reaccion probablemente sea de preguntar por qué esta
molesto, decepcionado, preocupado o descontento el confrontador. O tal
vez usted responda diciendo: "¢, Qué es lo que hice?" El problema es que
decir a una persona Unicamente cOmo se siente usted, es una
confrontacion incompleta; solamente contiene uno de los tres
componentes de un "Mensaje Yo" completo: 1. una breve descripcion del
comportamiento que usted encuentra inaceptable; 2. sus sentimientos
francos, y 3. el efecto concreto y tangible que sobre usted tiene el
comportamiento (las consecuencias).

Obviamente, para eliminar la necesidad de preguntar: "¢Qué es lo
gue hice?" es necesario que usted informe con exactitud a la persona,
cual es el comportamiento que usted encuentra inaceptable. Es muy
importante evitar Mensajes-TU que juzguen, como “eres desconsiderado”
0 “eres poco riguroso”. En lugar de ello, describa la conducta que le esta
causando un problema. Después, usualmente se requiere una directa y
franca expresion de sus sentimientos para poder subrayar el grado de
impacto emocional que el comportamiento inaceptable tuvo sobre usted.
Finalmente, necesita incluir el componente del efecto (o consecuencias)
para poder convencer a la persona de que en realidad usted tiene una
razon logica y racional para querer un cambio de comportamiento (que
su vida esta realmente afectada de una manera concreta y tangible).

Cuando las personas aprenden a enviar Mensajes Yo, encuentran
que es de mucha utilidad recordar esta férmula de Mensajes-Yo:
COMPORTAMIENTO+SENTIMIENTOS+EFECTOS, aunque no sea
necesariamente en ese orden.

En los siguientes ejemplos, usted vera buenos Mensajes-Yo de tres
partes, cada uno conteniendo una descripcion que no culpa de la
conducta inaceptable, el sentimiento y el efecto.

Vea si puede identificar cada una de las tres partes:



A la recepcionista:

Me preocupa cuando no esta aqui a las 8:30 a.m. para contestar el
teléfono, porque eso significa que otro tendra que dejar su trabajo
para venir a cubrirla.

A su colega:

Cuando fue con Sandra a tratar situaciones referentes a mi, vy
después lo escuché de ella, me senti lastimada y resentida porque
mella la confianza que tengo en nuestra relacion y no obtengo la
informacidén necesaria para manejar esos asuntos.

Al gerente:

Quiero ser evaluado por mi talento y capacidades en las decisiones
gue tomo y el trabajo que hago y cuando usted toma decisiones que
me impactan sin discutirlas o consultarlas, me siento desmotivado y
desanimado.

Durante la fase inicial del aprendizaje para enviar Mensajes Yo
completos de tres partes, se sentira muy consciente y mecanico.
Gradualmente con la practica se volveran mas naturales y requeriran
menos pensamiento deliberado. Pero la practica es requerida, como con
casi cualquier nueva habilidad: Aprender un nuevo swing de golf o golpe
de tenis, navegar un velero, aprender a esquiar 0 usar un nuevo
programa computacional.



¢ QUE SUCEDE CUANDO USTED ENVIA "MENSAJES YO"?

Cuando usted pretende influenciar a alguien para que cambie,
mediante el envio de Mensajes Yo, pueden ocurrir varias cosas. Su
mensaje inicial es solamente el primer paso en el proceso de cambio,
pero es importante porque fija el tono de lo que vendra después. Para
este examen a veces usare los términos "cambiador" y "cambiado".

(Quién es propietario del problema?

Es esencial que conserve en mente el concepto fundamental de
"propiedad del problema". Cuando usted decida tratar de cambiar a otra
persona cuyo comportamiento esta interfiriendo con el logro de la
satisfaccion de sus necesidades, usted es el propietario del problema, no
el cambiado. El cambiado no tiene el problema; en verdad, él esta
logrando satisfacer sus necesidades al hacer precisamente lo que causa
gue usted no logre satisfacer sus necesidades. Usted no puede culpar a
una persona por satisfacer sus necesidades; esa es la manera en que
funcionan las personas. No se sienta trastornado con la persona cuyo
comportamiento le cause un problema, aunque esté usted perfectamente
justificado en sentirse trastornado por el hecho de que tiene un
problema. Esta actitud es la que se comunica por su "Mensaje Yo" sin
culpar, en oposicion al "Mensaje Tu" de culpabilidad.

El cambiado esta en el asiento del conductor

Aungue asuma la responsabilidad de confrontar al cambiado con el
hecho de que usted tiene un problema, en el analisis final es el
cambiado, quien en ultima instancia, debe tomar la decision de cambiar
o de no cambiar. ElI "meollo de la responsabilidad” reside en el
cambiado. Puesto que usted tiene el problema depende del cambiado.
Insisto, el "Mensaje-Yo", comunica esta actitud eficaz y acertadamente;
es una expresion de su problema pero no le dice al cambiado que debe
cambiar o la forma en que debe hacerlo. Insisto, los "Mensajes-Yo", son
solicitudes de ayuda y a esto se debe su frecuente y asombrosa
potencia. La mayoria de las personas responden mejor a las solicitudes
francas de ayuda que a las exigencias, amenazas, soluciones o
conferencias.

La importancia del "Cambio de Roles"



Aun cuando los "Mensajes-Yo" tienen mayor posibilidad de
influenciar a otros, que los "Mensajes-TuU", sigue siendo un hecho que
pueda ser desconcertante para el cambiado el verse ante la posibilidad
de tener que cambiar. Una respuesta comun del cambiado, a su
"Mensaje-Yo", es la de mostrarse con ansiedad, trastornado, a la
defensiva, lastimado, apologético o resistente, como se demuestra en los
dos ejemplos siguientes:

1. Cambiador: En realidad me senti molesto cuando encontré
varios errores criticos en su informe, pues ello me puso en
ridiculo en la junta de directores, donde lo presenté.

Cambiado: Bueno, lo queria usted con tanta premura que no tuve
tiempo de revisar todos mis calculos.

2. Cambiador: Cuando recibo quejas de pacientes de que usted no
atiende inmediatamente sus llamadas, me preocupo
porque no me agradaria que me hicieran responsable de
algo malo que pudiera ocurrir a alguno de nuestros
pacientes.

Cambiado: No puedo estar en dos sitios al mismo tiempo v,
ademas, algunos de nuestros pacientes nos llaman para
cosas que ellos pueden hacer por si mismos.

En ambas situaciones sus "Mensajes Yo", aunque sean perfectos,
provocaron actitudes defensivas y cierto grado de hostilidad. Su Mensaje
Yo causo al cambiado un problema. No es nada fuera de lo comun; a las
personas rara vez les agrada que se les diga que su comportamiento es
inaceptable, sin importar las palabras que se empleen. Cuando las
personas se resisten al cambio, generalmente es inutil continuar
machacando con "Mensajes Yo" subsecuentes; lo indicado en esos
casos, es un cambio rapido a Escuchar Activamente. En estas dos
situaciones, el cambio seria algo asi:

1. Cambiador: Disponia usted de tan poco tiempo que penso no le
alcanzaria para revisar sus cifras, ¢no es cierto?

2. Cambiador: Usted quiere decir que no puede ver la sefial
luminosa cuando esta en el cuarto de otro paciente. Y
también deduzco que le irrita que los pacientes le llamen
para hacer cosas que ellos pueden hacer por si mismos.

Este cambio de la postura de emisor a la postura de escucha, que
en nuestro curso de L.E.T. conocemos como "Cambio de Roles", tiene



diversas funciones extremadamente importantes en las situaciones de
confrontacion:

1. Comunica que el cambiador ha comprendido y aceptado (sin estar
de acuerdo, por supuesto) la posicion, los sentimientos, las
defensas, las razones del cambiado. Esto aumenta en grado sumo
la disposicion del cambiado para comprender y aceptar la posicion
del cambiador ("él me escuchd, ahora yo lo escucharé a él").

2. Ayuda a disipar la respuesta emocional del cambiado (dafio,
turbacion, enojo, remordimiento), allanando el camino para el
posible cambio, o como lo describiré mas adelante, para la
resolucion mutua de los problemas.

3. Con bastante frecuencia resulta en un cambio en la actitud del
cambiador de encontrar previamente inaceptable el
comportamiento de la otra persona, a verlo posteriormente como
aceptable ("oh, ahora veo por qué no atiende usted algunas de las
llamadas luminosas de los pacientes, porque no puede verlas").

Después que el cambiador haya hecho el "Cambio de Roles" a
Escuchar Activamente, puede ser apropiado repetir el mensaje original o
enviar otro modificado ("comprendo por qué no pudo revisar sus
calculos, pero no puedo aceptar informes con cifras equivocadas").

Aqui hay un ejemplo de un “Cambio de Roles” eficaz, reportado por
el presidente de una compafia que previamente habia encontrado dificil
confrontar a las personas:

“Me trajeron de fuera de la compafia para volverme presidente e
inmediatamente empecé teniendo problemas con un vicepresidente
que parecia estar infeliz la mayor parte del tiempo. Al inicio, pensé
gue estaba resentido conmigo porque obtuve la maxima plaza y él
no. La situacion fue particularmente frustrante para mi porque este
empleado era muy talentoso y podia ser de ayuda para mi y el resto
del equipo. Especificamente, estaba perdiendo las reuniones clave o
llegaba tarde. Cuando iba a nuestras juntas se retorcia en su
asiento, miraba su reloj, hacia caras y basicamente hacia lo que
fuera para asegurarse que las juntas fueran incomodas para todos.
Al principio me molesté bastante y no hice nada excepto dejar mi
resentimiento crecer. No estaba cdémodo confrontando gente y
seguia esperando que las cosas mejoraran por Si solas.
Desafortunadamente, la situacion empeoro y alcanzé el punto donde



una confrontacion era inevitable. Afortunadamente, mi compafia
tuvo la vision de enviarme a L.E.T. mientras la situacion se
desarrollaba y atender la clase me dio algunas ideas sobre como
confrontarlo. Segin mi mejor recuento, asi es como estuvo la
conversacion:

Presidente: Ayer cuando tuvimos nuestra reuniéon semanal,
estaba frustrado porque llegaste tarde, no participaste y
me hiciste sentir que la junta no era importante para ti.
Encontré casi imposible llevar a cabo una junta asi. ¢ Como
crees que podamos hacer esto mejor?

Vicepresidente: ¢, Quieres decir que interrumpi la junta? No
soy el unico responsable del éxito de la junta.
Presidente: Sientes que te estoy sefialando injustamente y

estds confundido sobre lo que quiero decir sobre
interrumpir la junta. Déjame clarificar lo que estoy diciendo.
Durante la junta esta mafana, viste tu reloj
frecuentemente, suspiraste fuertemente y te reusaste a
comentar sobre cualquier cosa aun cuando te pregunté
directamente. Esto me incomoddé mucho porque senti
como si estuviera perdiendo el respeto del equipo.

Vicepresidente: Esta bien, tal vez estaba un poco fuera de
lugar, pero no escuché a ningun otro salirse de su camino
para hacer la junta mejor. Usualmente, soy el que lleva las
cosas cuando nadie tiene nada que decir y, para ser
honesto contigo, estoy cansado de sentirme como Si
tuviera que tener todas las respuestas. Sin mencionar que
hago mucho mas de lo que justamente me corresponde
aqui. Algunas veces tu alcanzas un punto donde no
puedes distinguir mas coOmo te sientes.

Presidente: Sientes que es injusto hablarte exclusivamente a ti
sobre este problema porque no eres el Unico ahi. También
te escucho decir que normalmente eres el primero en
hablar cuando los otros no tienen ideas y estas cansado de
sentir la presion de hacer esto.

Vicepresidente: Bueno, eso solo es parte.
Presidente: ¢ S6lo es parte?
Vicepresidente: Bueno, para ser honesto con usted,

realmente siento que la compafia deberia haberle dado al



menos a alguien interno tu posicion. No tengo problemas
con tus antecedentes o experiencia, pero realmente pienso
gue alguien con experiencia trabajando aqui en este
mercado debid haber sido considerado.

Presidente: Sientes que quiza no haya sido la mejor decision
contratar a alguien externo a la compafia y eso es parte
de la razbn por la que no eres entusiasta, como
normalmente serias en las reuniones de equipo.

Vicepresidente: Bueno... No estoy diciendo que haya sido
una mala decision contratarte y creo que estas calificado
para el trabajo, pero habria sido una buena idea al menos
considerar otras alternativas. Algunas veces siento que no
soy bienvenido aqui porque lo digo como es.

Presidente: Entonces también sientes la necesidad de decir
cosas que necesitamos escuchar y quiza no ser popular
con los otros y esto te hace sentir como si no fueras
bienvenido o apreciado en ocasiones. ¢Estoy en lo
correcto en esto?

Vicepresidente: Si, y sé que puedo ser dificil en
ocasiones. Especialmente cuando tengo sentimientos
fuertes sobre algo.

Presidente:  Aprecio tu honestidad hacia mi y me siento bien de
gue hayamos platicado. Sin embargo, realmente necesito
gue todos trabajemos juntos. Ahora que hemos aclarado
las cosas, por qué no pensamos en algunas maneras en
gue podamos mejorar esta situacion tanto para ti como
para mi.

Vicepresidente: Bien, suena como una buena idea.
Después de nuestra conversacion, este empleado atendid a
nuestras reuniones fielmente y participd0 de un modo positivo. Antes
de L.E.T. esta situacion quiza habria escalado en un problema
mucho mas grande. Mi manera previa de confrontar no era del todo
confrontar y solo esperar que el problema se desvaneciera. En este
caso, dejar que la situacion siguiera quiza habria sido desastroso.
Las habilidades L.E.T. me dieron una manera de confrontarlo que
nos permitio a ambos ser honestos con el otro sin meternos a una
batalla. No fui perfecto y él al principio estaba temeroso, pero pude
mantener la conversacion en el camino reconfrontando y cambiando
a escuchar. Eventualmente, iniciamos a hablar sobre sus ambiciones



de ser presidente y descubri que él nunca quiso realmente el trabajo
y estaba realmente mas comodo en su posicion actual. De cualquier
manera, lo promovi recientemente a Vicepresidente Ejecutivo”.



Aumentando los esfuerzos de una persona para cambiar

Aungue un buen Mensaje Yo puede producir frecuentemente un
cambio inmediato en el comportamiento, las personas, por lo general,
necesitan mucho apoyo de parte del cambiador. Recuerde: a las
personas no siempre se les hace facil cambiar, porque un cambio en el
comportamiento a veces requiere abandonar una forma bien cimentada y
habitual de hacer las cosas, por tratar de hacer algo novedoso y no
ensayado. Esto requiere que el cambiador participe mas activamente en
el proceso del cambio, por lo general, s6lo como facilitador o catalizador;
pero otras veces en un papel mas activo de participante en la resolucion
conjunta de los problemas con el cambiado.

Una forma eficaz de aumentar el proceso del cambio del cambiado,
es lo que yo llamo "trabajar con la otra persona a través del proceso de
solucion de problemas". Recuerde de nuevo los seis pasos para la
resolucion de los problemas:

|. Identificar y definir el problema.

Il. Generar las soluciones alternativas.
lll. Evaluar las soluciones alternativas.
V. Tomar la decision.

V. Aplicar la decision.

VI. Repaso para evaluar la solucion.

Recuerde también, que defini al lider eficaz como "aquel que se
encarga de que el problema se resuelva". Esto es exactamente lo que
los cambiadores tienen que hacer con frecuencia, después de que
confrontan a una persona: "permanecen con el cambiado” para ayudarle
a encontrar y a aplicar una solucion que sea aceptable tanto para el
cambiado como para el cambiador. Aqui estd como esta funcion fue
realizada por un sargento en un departamento metropolitano:

“Como supervisor de primera linea, se me asigndé un nuevo
elemento. El es un oficial veterano que ha trabajado la misma area
geografica por casi 10 afos. Vigilé el desempeiio del oficial por
varios meses e identifiqué varias deficiencias en su habilidad para
desempeiiar funciones basicas.

Sargento: En los ultimos meses he observado que sus
investigaciones preliminares no han sido llevadas de una



manera satisfactoria. Las investigaciones no han sido
exhaustivas, frecuentemente los reportes no estan hechos
correctamente y las formas no se llenan completamente.
Estoy preocupado porque victimas de crimenes que usted
investiga cuentan con usted para reflejar precisamente lo que
les sucedi6 para mantener al criminal responsable.
Investigaciones preliminares incompletas puede causar que
perdamos el caso en la corte y no podamos proveer
consecuencias necesarias por la conducta ilegal de la gente.

Oficial: He estado investigando crimenes por mas tiempo del
que usted ha sido empleado en este departamento. Estoy
seguro que mis reportes estan bien.

Sargento: Bueno, le he estado proporcionando retroalimentacion en
Sus investigaciones por varios meses y no he notado mucha
mejoria. Estoy preocupado que de continuar la tendencia, no
proveamos un adecuado nivel de servicio a los ciudadanos
gue servimos y algunos criminales no seran adecuadamente
condenados.

Oficial: ¢, Como es posible que haya trabajado aqui por una
década y esta es la primera vez que alguien lo menciona?

Sargento:  Se pregunta por qué ha estado aqui tanto tiempo y
ninguno de sus supervisores anteriores haya mencionado
ningun problema con su trabajo.

Oficial: Algunos mencionaron antes problemas, pero ninguno de
ellos se sento6 a hablar de ello.

Sargento: Esta es la primera vez que alguien se sienta con usted a
discutirlo.

Oficial: La mayor parte del tiempo los sargentos son transferidos
antes de que pueda mostrarles que puedo hacer el trabajo.

Sargento: Sus supervisores no han estado con usted lo suficiente
para ver su mejoria.

Oficial: Si, si hubieran estado aqui lo suficiente, les habria
mostrado lo que se y quizd hasta me hubieran ayudado a
mejorar en este trabajo.

Sargento: Bien, no tengo planes de irme a otro lado y me gustaria
ayudarle a mejorar si es algo que usted quiere hacer. Y
suena como si asi fuera.

Oficial: Quiero mejorar, es solo que algunas veces temo hacer
preguntas porgque entonces la gente pensara que no sé cOmo



hacer las cosas.

Sargento:  Quiere mejorar su desempefio pero titubea al hacer
preguntas porque le preocupa como los miembros del equipo
0 yo le podamos responder.

Oficial: iAsi es!, puedo verlos burlandose de mi o haciendo
bromas sobre mi a mis espaldas.

Sargento: Todos los miembros del equipo pueden hacer bromas
sobre el conocimiento de su trabajo.

Oficial: No todos, Joel es bueno ayudandome cuando le hago
una pregunta.

Sargento: Entonces usted y Joel trabajan bien juntos.

Oficial: Si. El realmente conoce su trabajo y si tengo una
pregunta, él estd siembre disponible para ayudarme. He
pensado sobre preguntarle si le gustaria ser mi compafiero
un par de dias a la semana, pero no quiero ser un problema
para él.

Sargento: Usted y Joel trabajan bien juntos y le gustaria trabajar
como su compafiero parte de la semana.

Oficial: Si. Creo que podria aprender algunas cosas de él si
guisiera ensefarme.

Sargento: Aceptaria a Joel como mentor de clases.

Oficial: Con algo de ayuda de Joel, creo que podria probarle a
usted que puedo hacer el trabajo.

Sargento:  Si Joel quiere ayudarle a mejorar sus investigaciones
preliminares, usted cree que podria dar mejor servicio a las
victimas y aumentar la probabilidad de procesos exitosos.

Oficial: Si. Le preguntaré a Joel hoy en la noche si podemos
empezar a trabajar juntos un par de dias a la semana.

Sargento: Suena bien, continuaré dandole retroalimentacion sobre
su desempefio en sus investigaciones preliminares y me
mantendré en contacto con Joel para ayudarle en el apoyo
gue le dé.

Los 90 dias siguientes, las investigaciones preliminares del oficial
mejoraron a un nivel satisfactorio y el oficial inicié a trabajar por si
mismo nuevamente. Cualquier deficiencia es mucho mas facil de
manejar y el oficial esta mucho mas abierto a retroalimentacion y
confia que estaré el suficiente tiempo para apoyarlo. Como resultado
de introducir a Joel en el rol de mentor, aplicé y fue seleccionado



para ser Oficial Entrenador de Campo y ahora entrena a oficiales
nuevos.”

El sargento hizo mucha Escucha Activa (“Cambio de Roles”) en
esta situacion, pero también fue un catalizador, ayudando al oficial a
trabajar a través de los seis pasos para la resolucion de conflictos: “me
gustaria ayudarle a mejorar si es algo que usted quiere hacer. Y suena
como si asi fuera” y “Usted y Joel trabajan bien juntos y le gustaria
trabajar como su compairiero parte de la semana”.

El sargento también ayudo al oficial a implementar la decision a la
gue llego “continuaré dandole retroalimentacion sobre su desempefo en
sus investigaciones preliminares y me mantendré en contacto con Joel
para ayudarle en el apoyo que le de”.

Por otro lado, el sargento mantuvo el lugar de la responsabilidad en
el oficial para decidir qué hacer. Escuchando Activamente, también
comunico aceptacion del conflicto que el oficial estaba teniendo para
cambiar. A pesar de todo el sargento no cedid a satisfacer sus
necesidades, fue tranquilo pero firme y asertivo comunicando su propia
posicion al oficial.

A veces los lideres tienen que asumir un papel ain mas activo para
ayudar a cambiar a sus subordinados después de la confrontacion. En
una compafia en la cual trabajé como consultor, el gerente general se
volvié muy exigente con sus subordinados (vicepresidentes divisionales),
cuando no celebraban reuniones periddicas con su personal. Después
de confrontarlos, se hizo evidente que carecian de confianza para dirigir
reuniones participativas de personal y que las decisiones fueran tomadas
por el grupo. Después de escuchar sus inquietudes, el gerente general
les pregunto si le permitirian asistir a una o dos de las reuniones de cada
uno de los vicepresidentes, con el objeto de observar y proporcionar
algun adiestramiento y consejos. Ellos aceptaron la sugerencia.

Ademas de ayudar a las personas a cambiar mediante el
adiestramiento y los consejos, tal vez sea necesario que los lideres
proporcionen a los miembros del grupo, datos nuevos que las
retroalimenten de como lo estan haciendo, por ejemplo, cifras de costos
y entradas mensuales, registros de ventas, cifras de produccion y datos
similares. Por ejemplo, si usted quiere que sus jefes de departamento
reduzcan los costos, puede ser necesario que les proporcione registros
periodicos de sus costos reales.



;Cudnto necesita saber respecto al cambiado?

Este modelo para influenciar a las personas para que cambien,
requiere poca 0 ninguna informacion de diagnostico respecto al
cambiado. Este es un enfoque diferente del que usan tradicionalmente la
mayoria de los lideres en las organizaciones. Al de ellos le llamo
"modelo diagnostico” y a este el "modelo de confrontacion”.

El modelo diagndstico requiere que los lideres conozcan a sus
subordinados extremadamente bien, la estructura de su personalidad, su
manera habitual de pensar y de hacer las cosas, las razones para su
comportamiento. Esta informacion, se dice, ayuda al lider a conocer
exactamente qué tipos de influencias debe ejercer para hacer que las
personas cambien.

La suposicion implicita en el modelo diagnostico es que el lider es
guien asume la responsabilidad de producir cambios en los miembros
del grupo, y mientras mas sepa respecto a sus subordinados, mas habil
sera en seleccionar los métodos que los hagan cambiar. Con demasiada
frecuencia esto requiere de un tipo sutil de manipulacion; la informacion
respecto a las personas se usa para que acepten las soluciones
previamente determinadas por el lider. Tal vez usted haya escuchado,
como lo he hecho yo, expresiones tales como:

"¢, Cual es el mejor método que se puede usar con una persona
como Juan?"

"No se lo suficiente respecto a lo que impulsa a Karen, para saber
donde aplicar presion”.

"La manera de lograr que Miguel acepte los nuevos procedimientos,
es hacerle creer que son sus propias ideas".

"Tiene que tratar a las mujeres de manera diferente”.

"Simplemente, no puedo imaginarme cual es el problema de Luis.
Carece de motivacion”.

Estas expresiones provienen del "lenguaje de control' mas
prevalente en el mundo de las organizaciones y de las instituciones, que
el "lenguaje de influencia" del cual se deriva el modelo de confrontacion.

En el modelo de confrontacion, el que el lider comprenda el
problema de Luis no es tan importante como que Luis entienda cual es
su problema.

En el modelo de confrontacion, el lider no necesita pensar en dénde
aplicar presion para hacer cambiar a Karen. Es mucho mas importante



para el lider confrontar a Karen, abierta y francamente y ayudarla a
encontrar sus propios puntos de presion.

En el modelo de confrontacion, al lider no le importa si la persona es
un hombre o una mujer, viejo o joven, liberal o conservador, ingeniero o
vendedor. El lider ve infinitamente mas similitudes que diferencias en los
seres humanos; ademas, aun si existieran las diferencias, al lider le
interesa mas saber como se sienten las personas, que saber por qué se
sienten asi.

En el modelo de confrontacion, lo que estd detras de los
sentimientos y del comportamiento de las personas es cosa de ellos, no
del lider. El problema del lider es entender sus propios sentimientos y
comunicar abierta y francamente estos sentimientos a los demas.

En el modelo de confrontacion, los lideres no manipulan a las
personas sobre la base de "historias de casos personales”; mas bien
emplean métodos para alcanzar soluciones aceptables tanto para el lider
como para los miembros del grupo.

En realidad, el modelo diagndstico aherroja seriamente a los lideres,
impidiéndoles con frecuencia actuar decisivamente cuando los
subordinados les causan problemas. Ya que, cuando el lider encuentra
gue es necesario entender los “por qué” y los “donde” del
comportamiento de los subordinados antes de enfrentarse al problema,
casi nunca llegan a enfrentarlo porque rara vez obtienen todos los datos
gue creen necesitar. Las personas son complicadas y es casi imposible
adquirir un entendimiento completo de "lo que las mueve". Muchos
lideres posponen o evitan actuar para resolver un problema humano por
lo escaso de su informacion respecto a las personas; informacion que
creen necesitar para poder comprender por quée determinadas personas
son improductivas, poco cooperativas, sin entusiasmo, etcétera.

Con el modelo de confrontacion, los lideres solamente necesitan
entender sus propios sentimientos y la forma de comunicarlos en una
manera libre de culpa; después necesitan poner a trabajar sus
habilidades con objeto de escuchar para que ellos y los miembros de su
grupo puedan llegar a soluciones mutuamente aceptables.

La confrontacion y la resolucion de problemas con los subordinados
es mas sencilla (y ciertamente, mas directa y franca), que tratar de
"Imaginar cOmo es la persona" para poder manipularla mejor hacia una
solucién que usted ha escogido.



7. CoOmo hacer que su equipo de administracion
sea eficaz

Algunos lideres asumen la postura de que "una junta es un grupo de
personas que individualmente no logran nada pero que colectivamente
deciden que no se puede hacer nada". Considerando lo improductivas y
aburridas que son muchas de las reuniones de grupo, no es
sorprendente que tantos gerentes, administradores y supervisores las
tengan en tan poca estima y las usen tan poco para resolver problemas.
No obstante, rara vez puede el lider hacerlo por si mismo; y, como lo
sefalé en el capitulo 3, ya que no son omnisapientes, los lideres
ciertamente necesitan los recursos de los miembros de su grupo para
ayudarlos a resolver ciertas clases de problemas. Asi es que las
reuniones no desapareceran. No conozco ninguna otra manera de
formar un equipo eficaz de administracion.

Ya que no pueden evitarse, ciertamente la mayoria de las reuniones
pueden mejorarse grandemente, pero no sin un esfuerzo considerable
por parte del lider del grupo.

¢ Vale la pena que el lider se esfuerce por hacerse competente en la
formacion de equipos? A largo plazo, los beneficios seran sustanciales,
como lo indiqué en el capitulo 3: progreso del personal, menor
dependencia de los miembros de su lider, mayor identificacion con las
metas del grupo, rompimiento de las diferencias de posicion que actdan
como barreras a la comunicacion franca, oportunidad para que los
miembros satisfagan sus necesidades de niveles superiores (afiliacion,
aceptacion, autoestima, autorrealizacion) y, en muchos casos,
decisiones de calidad superior derivadas de la sabiduria del grupo.

Sin embargo, estos beneficios no se materializaran a no ser que el
lider tome en consideracion problemas tales como: quién debe asistir a
las reuniones administrativas, como formular el orden del dia, como
llevar registros permanentes, el problema de la confiabilidad, las reglas
para la toma de decisiones y los procedimientos para la evaluacion de la
efectividad del grupo. En este capitulo examinaremos estos importantes
temas y presentaremos sugerencias y directrices para ayudar a los
lideres a que su equipo de administracion funcione mas eficazmente.



¢QUIENES DEBEN ESTAR EN SU EQUIPO?

Si usted va a formar un equipo y a usarlo para ayudarle a manejar y
resolver problemas, es importante que usted decida quién debe estar en
el equipo, y lo que es igualmente importante, que ellos también lo sepan.

Con frecuencia, la respuesta la determina la grafica de organizacion:
todos aquellos por los cuales usted es directamente responsable, la
totalidad de su grupo de trabajo, como en esta grafica en la cual usted
encabeza a un grupo de cinco:

Sin embargo a algunos lideres se les ha asignado mas personal
para que desempefien ciertas funciones "administrativas”, en oposicion a
las funciones de "linea": secretarias, directores, personal, consejeros
legales, ayudantes de administraciéon, como se muestra en este grupo de
trabajo:



Un lider con este tipo de grupo necesita decidir si debe incluir a su
gente de "administracion” en el equipo administrativo. ¢Poseen algun
conocimiento especializado que no poseen los miembros de linea?
¢Desean asistir a reuniones de equipo, programadas regularmente?
¢,Puede usted concederles el tiempo necesario para que asistan? ¢ Son
personas que necesitan estar al tanto de los problemas del grupo (y de
las soluciones) para poder actuar eficazmente? ¢Son personas que
guieren progresar y adquirir las cualidades necesarias para asumir
puestos de mas responsabilidad dentro de la organizacion? ¢Son sus
conocimientos tan especializados que no tendrian mucho con queé
contribuir, dado el tipo de problemas a que su grupo se enfrenta
generalmente?

Algunos lideres, después de tomar en consideracion estas
preguntas, deciden no incluir a personas del grupo administrativo en su
equipo de administracion. Otros si quieren incluirlos. No existe una
respuesta precisa; no obstante, mi opinion es dar al grupo administrativo
la oportunidad de formar parte del equipo de administracion y observar
como se desarrollan las cosas. Algunas veces, el mismo personal
administrativo decide que prefiere no asistir a las reuniones del grupo por
una diversidad de razones: sienten que es poco con lo que pueden



contribuir, prefieren hacer anicamente su trabajo, les desagrada el toma
y daca de la resolucion de problemas en grupo, o no aspiran a una
posicion que requiere un desarrollo ulterior. Obviamente, estos
sentimientos deben respetarse y aceptarse.

Otra alternativa, es hacer una invitacion abierta a todas las personas
gue ocupan posiciones administrativas, para que asistan a las reuniones
de grupos de administracion, en todos los casos en que el grupo esté
examinando problemas en los cuales desean involucrarse. Esta politica
no excluye al personal administrativo ni les exige asistir cuando no
desean hacerlo.

La clave para las organizaciones es mantenerse flexibles para
adaptarse a los cambios de personal y a los nuevos objetivos.

Cuando los miembros de su equipo de administracion ya se hayan
identificado, podria usted querer que cada uno de ellos nombrara su
suplente que asista a las reuniones de administracion en ausencia del
miembro permanente. Esta politica elimina la necesidad de que el grupo
demore la toma de una decision que afecte al departamento cuyo
representante se encuentra ausente; y proporciona entrenamiento al
suplente.

¢ Qué sucede si un lider tiene tantos miembros en su grupo que se
dificulta y se necesita mucho tiempo para resolver los problemas o para
tomar una decision? (en algunas escuelas el director puede ser
responsable hasta de 50 profesores. Un grupo de administracion de este
tamafno generalmente es muy dificil de manejar).

Una opcion factible es una forma de gobierno "representativo”.
Todos los profesores elegirian un nimero mucho menor de personas
para que formen parte del equipo de administracion del director; tal vez
un profesor por cada nivel de grado o uno por cada tema especializado.
Las elecciones podrian hacerse cada afio o cada dos afios para que
durante un cierto periodo, todos los profesores formaran parte del equipo
de administracion



DIFERENTES CLASES DE REUNIONES

Una de las razones por las cuales las reuniones de grupo se usan
ineficazmente o0 no se usan en absoluto, es que los lideres carecen de
una "teoria" coherente respecto a las reuniones y a las diversas
funciones para las que estas deben servir. Utilizan una clase de reunion
cuando debieron emplear otra. O utilizan una reunién para lograr
diversos objetivos, en vez de utilizar varias reuniones para lograr, en
cada una de ellas un solo objetivo. Sin lineas directrices, los lideres
encuentran que sus reuniones se convierten en duelos de café, en
discusiones interminables en las cuales no se logra nada.

Primero, pensemos que las reuniones caen dentro de dos
categorias:

1. De informacion.
2. Para resolucion de problemas.

Las reuniones de informacion sirven para propositos, tales como el
crecimiento personal, continuidad de la educacion, mantenerse
informados respecto a lo que hacen otros miembros del grupo
(incluyendo al lider). En estas reuniones no se debe tratar de resolver
ningun problema y generalmente no es necesario limitar el nimero de
participantes. Las reuniones de informaciéon son las apropiadas para
funciones tales como:

1. El lider (o el miembro del grupo) informa al grupo de lo que él o
ella, aprendid en una conferencia 0 en una visita a otra
organizacion.

2. Se contrata a un consultor externo para informar al grupo de algo
innovador o prometedor.

3. Cada miembro del grupo (digamos que son jefes de
departamento) informa a los demas de lo que se hace en su
departamento.

4. El lider informa rutinariamente a su grupo, de las acciones
ejecutadas o de las decisiones tomadas en el grupo de
administracion de nivel inmediato superior, del cual el lider forma
parte como miembro de grupo.

En estas reuniones de informacion se pueden hacer preguntas y se
permite hacer comentarios, pero es importante que no tenga lugar



resolucion alguna de problemas (y, por supuesto, ninguna toma de
decisiones). En caso de que surjan problemas, como frecuentemente
sucede, estos deberan anotarse en la agenda de la reunion siguiente
para resolucion de problemas.

Existen varias clases de reuniones para resolucion de problemas,
cada una de ellas asociada con uno o0 mas de los pasos del proceso
para resolucion de problemas con los cuales ya esta usted familiarizado:

Reunidn para identificar el problema (paso 1).

Reunidn para generar la solucion (paso 2).

Reunidn para evaluacion y toma de decisiones (pasos 3y 4).
Reunidén para la implantacion (paso 5).

Reunién de administracion regularmente programada (pasos del 1 al
6).

Reunion para identificar el problema

Todas las organizaciones tienen problemas pero estos no deben ser
considerados "malos" o patologicos. La organizacion que no tenga
muchos problemas es que no esta creciendo, cambiando, adaptandose.

Desafortunadamente, los lideres organizacionales no siempre saben
cuales problemas existen. Estan alejados de los niveles de operacion
gue es donde surgen los problemas. Y los subordinados con frecuencia
se muestran renuentes en admitir ante el superior, la existencia de
problemas. Creen que hacerlo es riesgoso, que podrian ser evaluados
adversamente o censurados. Finalmente, con frecuencia los problemas
guedan sin resolverse entre la rutina diaria de lograr que las cosas se
hagan.

Los lideres deben hacer un esfuerzo deliberado para descubrir e
identificar los problemas. Deben "ir al problema" porque los problemas
no siempre iran hacia ellos.

La reunidn para identificar el problema es uno de los métodos para
lograr esto. Esta reunion puede comprender a todos o solamente a
algunos de los subordinados del lider. Estas reuniones pueden
celebrarse una vez al mes o cada varios meses.

El objetivo de la reunién para identificar el problema es muy limitado:
identificar el mayor numero posible de problemas en un periodo
determinado, sin considerar ninguna solucion.

El lider puede optar por permanecer fuera de la reunién para
eliminar cualquier temor que pueda tener alguno de los miembros del



grupo, de ser juzgados por el lider. Si en el grupo existe un clima de no
evaluacion y los miembros estan acostumbrados a exponer los
problemas sin ser juzgados ni censurados, el lider puede optar por asistir
a la reunion, con la confianza de que su presencia no interferira con la
identificacion del problema.

Existen algunas técnicas sencillas que facilitan el proceso: por
ejemplo, el "método de la papeleta”: cada uno de los participantes
anonimamente anota un problema en un pedazo de papel o en una
tarjeta, y la coloca en una caja. En el "método del pizarrén®, el lider o
alguno de los miembros del grupo, anota cada problema en el pizarrén o
en una cartulina para que todos puedan verlos. La identificacion de la
persona que presenta el problema puede indicarse anotando las iniciales
de la misma a continuacion del problema, o la identificacion puede
omitirse.

El papel del lider no es complicado. El o ella, primero deben
"estructurar” la reunion: definir su propésito, explicar el procedimiento,
exponer las reglas basicas (nada de evaluacion, de alzar la mano
solicitando tomar la palabra, de documentacion, de ejemplificaciones
extensas o de ilustraciones, de soluciones), y fijar el tiempo limite. Si los
problemas se presentan en forma oral, el lider puede Escuchar
Activamente para aclarar el mensaje de cada uno de los miembros del
grupo y para demostrar su aceptacion (no evaluacion) de la persona que
genera el problema.

Una de las aplicaciones especiales de la reunion para identificar el
problema, es cuando vienen cambios importantes que afectaran a su
grupo: nuevas politicas emitidas por niveles superiores, la introduccion
inminente de nuevos meétodos, nuevos equipos 0 nuevas formas. La
interrogante planteada al grupo seria algo como lo siguiente:

¢,Qué posibles problemas cree que puedan surgir en nuestro grupo
como resultado de los cambios inminentes en...?

Usada de esta manera, la reunion para identificar el problema es un
vehiculo excelente para que el lider ejecute uno de los requisitos del
liderazgo eficaz en las organizaciones formales; ayudar a los miembros
del grupo a discutir constructivamente el impacto de los cambios en sus
vidas. La respuesta al cambio depende de la manera en que el cambio
sea interpretado por aquellos a quienes impacta. Su interpretacion
particular sera el reflejo de qué tan bien estan preparados
psicolégicamente para el cambio y qué tan bien sienten que pueden
adaptarse al mismo. Obviamente, la plena participacion en la



identificacion de los problemas que crean que pueden surgir debido al
cambio, es un comienzo importante para ayudar a las personas en
adaptarse al mismo, como se ejemplifica en el extracto siguiente de una
entrevista con un gerente:

El uso del Método Il (vea el capitulo 8) no va con el modo de ser de
algunos de los capataces. Estan acostumbrados a trabajar de cierta
manera, y se sentirian raros si cambiaran. Algunos de ellos ya usan
el Método Il ahora. Hacen que su gente tenga mayor participacion
en algunos de los problemas y de las decisiones, como la compra de
una nueva pieza de equipo: los deslizadores, también la nueva
herreria y el taladro. Si hay diferencia, porque antes, cuando se
compraba alguna pieza nueva para el taller, los mecanicos siempre
encontraban mil cosas que estaban mal. Ahora ellos participan en la
eleccion y en la decision de donde colocar la pieza. No hemos tenido
ninguna queja respecto a la herreria, el taladro o los nuevos
deslizadores; dicen que son maravillosos.

Algunos lideres retnen a sus grupos periodicamente con el solo
objeto de ventilar sus resentimientos y quejas y para descubrir
problemas. Uno de los supervisores entrevistados nos relatd la manera
en que habia hecho uso eficaz de la reunion para identificar el
problema.

Ahora, cada vez que tenemos una reunion de discusion abierta les
digo: "Si hay algo de lo que alguno quiera hablar, no importa lo que
sea, puede hacerlo francamente. Yo lo escucharé o le daré mi
opinion al respecto”. Y si se trata de algo referente a lo que yo hago,
siempre les pregunto: "¢Qué piensan de mi como jefe?" Y recibo
muchas respuestas muy buenas. Simplemente pongo las cartas
sobre la mesa y digo: "Oiga, esto es Unicamente entre usted y yo; yo
no soy la administracion y usted no es un trabajador por ahora;
somos dos individuos. Yo quiero saber qué es lo que usted piensa
de mi y yo le diré lo que pienso de usted". Y casi siempre funciona
bien... ellos tienen problemas y yo tengo problemas. Y nos
sentamos a discutirlos. Trato de hacer llegar mi mensaje y de
escuchar lo que me estan diciendo. No soy el tipo méas inteligente
del mundo; en el curso de L.E.T. tenia tipos que captaban las cosas
mucho mas rapidamente que yo. Pero siempre pienso que si puedo
obtener aunque solo sea alguna cosa de un curso, he ganado



bastante. Ha hecho que tenga una mayor tendencia a observar a las
personas que trabajan para mi.

La reunion para generar soluciones

Este tipo de reunion frecuentemente recibe el nombre de "reunion de
lluvia de ideas"”, término probablemente usado por primera vez por Alex
Osborne para describir un método que ayuda a hacer surgir la
creatividad de grupos que se encaran a un problema que hay que
resolver. El grupo toma un problema (puede ser uno de los identificados
en la reunidbn para igualar problemas) y enfocan sus energias
unicamente sobre soluciones alternativas:

¢, Como podemos reducir la frecuencia y duracion de las llamadas
telefonicas de larga distancia?

¢, Como podemos reducir el papeleo?

¢,Qué podemos hacer para aumentar las ventas de este o de aquel
producto?

¢, Qué podriamos hacer en nuestra escuela para que el aprendizaje
tenga mas atractivo para los nifios?

¢, Qué podriamos hacer para acercarnos al punto cero de defectos
en la manufactura de este o de aquel producto?

¢, Como podemos mejorar la atencion a los pacientes en el hospital?

Ya que la creatividad no florece en un clima de juicio y de evaluacion
(no aceptacion), las reuniones formales de discusion abierta deben estar
regidas por determinadas reglas basicas:

Ausencia de evaluacion de cualquier clase.

Todo vale, "ruedas libres", deje correr su mente, no censure sus
propias ideas.

Basese en las ideas de los demas.

Examine el problema desde varios angulos de referencia.

Ya que lo que se busca es la cantidad, se les advierte a los
miembros del grupo que no traten de justificar o de documentar sus
ideas; expongalas con brevedad y mantengan un ritmo rapido.

Alguno en el grupo (a veces el lider, pero no necesariamente él),
rapidamente anota las ideas en tarjetas, el pizarron o cartulinas.
Posteriormente pueden clasificarse o categorizarse para facilitar el paso



siguiente: la evaluacion (que por lo general se hace durante una reunién
posterior).

La funcion principal del lider es estar pendiente de cualquier
evaluacion y recordar al grupo que estas estan prohibidas, alentar al
grupo a pensar creativamente y a mantener un ritmo rapido. Cuando
termina el tiempo, a los grupos les agrada que se dé lectura a sus ideas,
siempre que, por supuesto, no hayan sido escritas en el pizarron o en la
cartulina.

Estas reuniones pueden ser divertidas; por lo comun generan
entusiasmo y estimulo. Invariablemente, los miembros del grupo se
asombran por la cantidad y originalidad de sus soluciones.

La reunion para evaluacion y toma de decisiones

Cuando en las reuniones previas se ha logrado la identificacion y la
generacion de soluciones de los problemas, el lider puede convocar a
una reunion especial para continuar el proceso de resolucion de
problemas a través de los pasos 3 y 4, evaluacion y toma de decisiones.
Por lo comun estos dos pasos son los que mejor se combinan, puesto
que la evaluacion conduce naturalmente a la toma de decisiones
respecto a cual de las soluciones es (o son) la(s) mejor(es).

A diferencia de los dos primeros tipos de reuniones, la reunion para
evaluacion y toma de decisiones, por lo general se desarrolla mas
eficazmente con un numero limitado de participantes. Una reunidén con
mas de 12 a 15 participantes se vuelve bastante ineficaz para tomar
decisiones por consenso y después los grupos cometen el error de caer
en el procedimiento de votacion para llegar a las decisiones
(posteriormente hablaremos mas de las desventajas de la votacion).

La reunion para la implantacion

El lider puede convocar una reunion separada solamente con el
propdsito de contar con la participacion de los miembros del grupo en la
determinacion de la manera en que se aplicara una decision tomada
previamente: quién hara qué y cuando. He observado a muchos grupos
de administracion llegar a decisiones de alta calidad pero descuidando el
paso igualmente importante de formular los planes para implantar esas
decisiones.

Aungue es ciertamente posible que los lideres efectien esta tarea
por si mismos, asignando arbitrariamente a distintos miembros del



grupo, la responsabilidad de aplicar las diversas partes de la decision, no
debe pasarse por alto el hecho de que los miembros del grupo poseen
mucha informacion relevante que puede influenciar la mejor manera en
gue una decision puede ponerse en ejecucion: quién tiene la experiencia
previa y apropiada, quién dispone de tiempo, quién desea participar en la
aplicacion y quién no, quién cuenta con suficiente ayuda del personal
administrativo, quién dispone de los recursos pertinentes (conocimientos,
datos, habilidad, equipo), etcétera. El utilizar la participacion de los
miembros del grupo, frecuentemente produce mejores planes para que
funcionen las decisiones que cuando el lider asume esta responsabilidad
por si mismo.

Reunion de administracion regularmente programada

Con frecuencia me preguntan cual considero que sea el requisito
mas importante para la eficacia del liderazgo. Mi respuesta siempre es:
"reuniones regularmente programadas con su equipo de administracion,
para la resolucion de problemas y toma de decisiones”. Esto implica que
los lideres aprendan a dirigir las reuniones de manera eficaz.

Adaptando un viejo cliché: "Muéstreme una organizacién o un grupo
ineficaz y ahi estara un lider que no efectia reuniones de administracion
en absoluto, o que las dirige mal”. Aunque eso pueda parecerle a alguien
una sobregeneralizacion, mis afios de experiencia como consultor en
muchos tipos de organizaciones y de grupos, me han dado la confianza
en la validez de esa aseveracion.

Aungue pueda parecer académico, debo afadir que la mayoria de
los libros de texto y de los articulos publicados en las revistas en el
campo de la administracion organizacional, muestran un consenso
bastante consistente entre los expertos, en cuanto a que la eficacia del
lider estd altamente correlacionada con su compromiso (y Su apoyo)
hacia conceptos tales como "formacion de equipos”, "administracion
participativa”, "comunicacion en ambos sentidos”, "satisfaccion mutua de
necesidades”, "cohesion de grupos”, "relaciones justas de intercambio
social", "teoria Y" (teoria de Douglas McGregor, del liderazgo con
colaboracion y participacion fuerte), y el enfoque llamado "modelo II" por
Argyris y Schon (un enfoque democratico en el cual el lider comparte el
poder con cualquiera que sea competente y que eleva al maximo las
aportaciones de cada uno de los miembros del grupo).

Estas ideas seradn abstracciones huecas para entretenimiento



intelectual de los profesores y estudiantes, a no ser que los lideres en
nuestra sociedad puedan ser influenciados para instituir las reuniones de
administracion y aprendan a hacerlas funcionar.

En el capitulo 3, expuse ciertos argumentos para las reuniones de
administracion participativa. Ahora presento lineas directrices para que
funcionen eficazmente.



LINEAS DIRECTRICES PARA HACER QUE FUNCIONEN LAS
REUNIONES DE ADMINISTRACION

Muchos administradores, gerentes 0 supervisores, tienen un
concepto muy vago de lo que es necesario para establecer reuniones de
administracion regularmente programadas y para hacerlas funcionar en
forma eficaz. Los grupos uniformes y eficientes para la resolucion de
problemas, no se dan por casualidad; se desarrollan con el tiempo.
Basado en mi experiencia en ayudar a los lideres a desarrollar grupos
eficaces de administracion, he logrado identificar 17 problemas
separados, de procedimiento o de estructura con los cuales tienen que
enfrentarse los lideres y sus grupos.

No todas mis lineas directrices seran apropiadas para cada grupo.
Algunas son mas apropiadas para reuniones a nivel administrativo medio
0 superior que a nivel de supervision de primera linea. Asimismo,
algunas sugerencias son para lo que idealmente debe hacer el lider; en
la practica, las condiciones pueden evitar que los lideres sigan algunas
de mis lineas directrices, como por ejemplo, efectuar las reuniones en un
cuarto con pizarrones y cartulinas (he visto reuniones eficaces de
equipo, en las cuales los miembros estaban en un rincén de la fabrica
sentados en banquillos).

Finalmente, debo enfatizar que estas lineas directrices son para
lideres que estan preparados, en filosofia y actitud, a desarrollar a sus
miembros de grupo en un equipo coherente para la resolucion de
problemas y toma de decisiones, dando oportunidad a todos los
miembros para participar en cada uno de los seis pasos del proceso de
resolucion de problemas.

1. Frecuencia de las reuniones

La frecuencia con que deba reunirse un grupo es un asunto
individual que depende del nimero de problemas que el grupo tenga que
resolver, de la complejidad de dichos problemas y de la efectividad del
grupo.

Es preferible que los grupos se rednan a la misma hora del mismo
dia, sobre una base regularmente programada.

Los grupos recién formados frecuentemente necesitan reunirse mas
seguido al principio, debido a su inexperiencia y a lo lleno de sus
agendas.

El grupo adquirira la experiencia que le indicara qué tan



frecuentemente necesitan reunirse para poder resolver sus problemas.

Para algunos grupos puede ser apropiado reunirse durante un corto
periodo por las mafanas, todos los dias. Los grupos deben reunirse y
trabajar en la forma usual, aun en ausencia de alguno de los miembros o
aun en ausencia del lider.

2. Duracion de las reuniones

Las reuniones deben comenzar y terminar a horas especificas
observadas rigidamente.

Los grupos no deben reunirse por mas de dos horas sin un
descanso.

Es mejor celebrar reuniones adicionales que hacer una sola reunion
gue sea demasiado larga.

Después de que adquieran alguna experiencia debe permitirse a los
grupos que sean ellos quienes determinen la duracion de las reuniones,
tomando en consideracion las necesidades organizacionales y el factor
de fatiga.

3. Prioridad de las reuniones

El grupo debe decidir desde un principio la importancia de sus
reuniones, en comparacion con otros requisitos organizacionales.

Es preferible que sean muy pocos los otros requisitos
organizacionales que tengan mayor prioridad que la asistencia a las
reuniones del grupo.

Cada uno de los miembros del grupo debe asumir la responsabilidad
plena de detener sus llamadas telefénicas para que no sean
interrumpidos durante las reuniones.

El grupo puede estar de acuerdo con delegar en el lider la
responsabilidad de tomar decisiones respecto a cuando algun otro
requisito es mas importante que la asistencia de una persona a las
reuniones del grupo.

4. Suplentes para los miembros

Debe ser responsabilidad de cada uno de los miembros designar un
suplente para que asista a las reuniones del grupo en ausencia del
miembro del grupo.

Cada uno de los miembros del grupo asume la responsabilidad de



mantener informado a su suplente en todo momento, con el fin de que
sea un miembro responsable.

Cada uno de los miembros del grupo debe delegar en su suplente
autoridad plena para que hable a nombre de su departamento cuando
asista a una reunion de grupo.

5. Lugar de la reunion

Las reuniones efectuadas durante almuerzos o comidas fuera de la
planta rara vez son eficaces.

Es preferible efectuar las reuniones en salas de conferencias con
instalaciones adecuadas para sentarse, estar en privado con quietud y
comodidad.

6. Arreglos Fisicos

En todas las reuniones se debe poder disponer de pizarrones o de
cartulinas.

Los miembros deben estar sentados de manera que cada persona
pueda ser vista por cada una de las demas personas.

El lider debe reducir la diferencia de posicion no sentandose siempre
a la cabecera de la mesa. Es preferible que se proporcionen mesas para
gue los miembros del grupo puedan escribir sus notas.

Debe disponerse de café, agua, etc. y los miembros deben sentirse
en libertad de servirse cuando lo deseen.

7. La funcion de registro

El grupo debe fijar sus propios métodos adecuados para el registro
de las actas de la reunion.

Algunos grupos tienen un secretario permanente; otros rolan la
funcién de registro. No es aconsejable que el lider sea quien levante el
acta; su tiempo debe estar libre para desempefiar otras funciones.

El grupo debe decidir qué es lo que debe anotarse. Es preferible que
el grupo registre unicamente las decisiones, los planes para tratar los
problemas no resueltos, los problemas que surjan de las discusiones y
gue deban incluirse en agendas futuras, las asignaciones de las tareas y
las acciones de recordatorio.

Después de registrar una accion especifica del grupo, el secretario
debe verificar lo que haya entendido de esa accion la totalidad del grupo,



para estar seguro de que se ha registrado acertadamente.

No deben hacerse notas de las discusiones que conduzcan a las
decisiones del grupo. Mientras mas breve sea el registro de las
actuaciones del grupo, mas probable sera que se vuelvan a leer y a
revisar posteriormente.

Un formato muy atil para registrar las decisiones es: 1) una
exposicion breve del problema, y 2) quién hace qué y cuando.

Estas notas deben organizarse y enviarse por correo electronico o
ser distribuidas a todos los asistentes a la reunion.

8. Desarrollo de la agenda

El grupo, méas bien que el lider, debe poseer su propia agenda. Esto
es de importancia critica.

Los grupos pueden hacer que se preparen agendas formales con
anticipacion, por miembros que asuman la responsabilidad de proponer
los temas de la agenda a una persona que prepare una lista y la envie a
todos los miembros antes de la reunién. O los miembros pueden anotar
los temas durante la semana, en una cartulina convenientemente
situada.

Algunos grupos quiza prefieran preparar la agenda al principio de
cada reunién, en cuyo caso al iniciarse la reunion se pide a los miembros
gue indiquen los temas para la agenda. Estos se anotan en el pizarron o
en la cartulina. No debe tratarse ninguno de los demas de la agenda
hasta que se haya completado la lista.

Las agendas formuladas con anticipacion tienen la ventaja de
informar a los miembros del grupo cuales seran los temas a tratar, para
gue puedan prepararse adecuadamente. Aun en los casos en los cuales
se formula una agenda con anticipacion, el grupo debe contar con un
procedimiento para solicitar la inclusion de temas adicionales al principio
de la reunion, en caso de que hayan surgido nuevos problemas después
de que la agenda formal fue preparada.

9. Fijacion de prioridades para los temas de la agenda

El grupo debe establecer algin procedimiento para determinar la
importancia relativa de cada uno de los temas de la agenda, a fin de que
los mas importantes se examinen primero. Esto puede hacerse
rapidamente al principio de cada reunion, o en el caso de las agendas
preparadas con anticipacion, los que presenten nuevos temas deben



sefalar la importancia de cada uno. Asi, el grupo podra fijar las
prioridades al iniciarse cada reunion.

Cada miembro del grupo debe asumir la responsabilidad de informar
al grupo del grado de importancia de sus temas propuestos para la
agenda, en vez de la practica usual de limitarse a los temas de la
agenda del lider.

10. Reglas para tomar la palabra

El grupo debe establecer sus propias reglas para manejar la
comunicacion durante las reuniones.

Es preferible que haya un nidmero minimo de reglas o que no haya
ninguna. Los grupos eficaces en resolucién de problemas, por lo general
funcionan bastante informalmente, permitiendo que los miembros del
grupo tomen la palabra cuando deseen, sin necesidad de obtener la
venia del lider.

En los grupos maduros para resolucion de problemas, cada uno de
los miembros asume la sola responsabilidad de lo apropiado y oportuno
de sus aportaciones, asi como de facilitar la comunicaciéon de los demas.

El lider debe ser especialmente cuidadoso de no inhibir las
contribuciones de los deméas al dominar o controlar las comunicaciones
del grupo. El o ella, tienen que superar la tendencia que tienen las
personas de sentirse inhibidas en presencia de la persona que ocupa la
posicion de lider.

11. Clases de problemas apropiados para el grupo

Cada uno de los miembros del grupo debe tener una nocién clara de
las clases de problemas que son apropiados para el grupo.

Generalmente los problemas apropiados para el grupo son: 1) los
gue con mas probabilidad requieran datos de los miembros del grupo,
para su solucién, y 2) los problemas cuyas soluciones puedan afectar a
los miembros del grupo o que necesiten ser aplicadas por los miembros
de este.

Los miembros del grupo asumen la responsabilidad de determinar lo
apropiado de los problemas que presentan al grupo y de seleccionar los
problemas que afectan Unicamente su area de responsabilidad.

Los grupos siempre deben estar pendientes de temas que no son
apropiados para la totalidad del grupo y de asignarlos rapidamente a
algun individuo o individuos para que los resuelvan fuera de la reunion



del grupo.

Cada una de las personas, incluyendo al lider, debe decir al grupo
exactamente qué es lo que requieren del grupo sus temas de la agenda:
1) una decision, 2) sus ideas de una solucion, después de lo cual él o
ella escogeran la solucion final, o 3) una tabla de resonancia para
ensayar la solucion que tentativamente él o ella haya elegido.

12. Clases de problemas inapropiados para el grupo

El grupo nunca debe utilizar su tiempo para resolver problemas que:
1) afectan Unicamente a algunos de los miembros, 2) que tienen poca
importancia para el nivel del grupo, 3) que requieran de estudios por
parte del personal administrativo o recopilacion de datos preliminares, o
4) que estan fuera del area de autoridad del grupo.

Todos los miembros deben asumir responsabilidad en todo tiempo
para expresar con franqueza cuando creen que determinado problema
es inapropiado para el grupo.

13. Reglas para la toma de decisiones

Es preferible que los grupos traten de llegar a un acuerdo total en
todos los problemas. Si dispone de suficiente tiempo, el grupo debe
continuar discutiendo el problema hasta llegar a una solucién que sea
agradable para todos.

Cuando los miembros del grupo no se sientan suficientemente
seguros de lo correcto de su posicion, deben estar dispuestos en
adaptarse a la mayoria.

Los miembros del grupo deben ser sensibles al momento en que
una sostenida posicion a favor de su tema ya no tenga probabilidades de
hacer cambiar la posicion de la mayoria.

Nunca voten a no ser que se trate de un voto de paja para
determinar cOmo se esta alineando el grupo respecto a determinado
problema.

Para algunas clases de problemas, los miembros del grupo deben
estar dispuestos a mostrarse deferentes con aquellos miembros que
tendran una mayor responsabilidad en la aplicacion de determinada
solucion, o hacia aquellos miembros dentro de cuyas areas logicamente
caiga el problema.

Cuando el tiempo no permita prolongar la discusion hasta obtener un
acuerdo total, el grupo puede delegar la decision final en uno de los



miembros, en dos o tres que actien como un subgrupo, o en el lider.
14. Confidencialidad de las reuniones del grupo

Es extremadamente importante que cada uno de los miembros del
grupo asuma la responsabilidad de conservar confidencias. En los
grupos eficaces para resolver problemas, los miembros deben estar
seguros de que podran expresar cualquier sentimiento u opinion sin que
los otros miembros los repitan o hagan comentarios al respecto con
personas ajenas al grupo.

La Unica cosa que los miembros deben considerar que pueden
comentar con seguridad con personas ajenas al grupo, es lo que se haya
registrado en las minutas.

En algunos casos, el grupo puede decidir que determinada decision
no debe comentarse fuera del grupo, o el grupo puede fijar ciertas
condiciones que gobiernen la discusion de determinado tema fuera del
grupo.

La actitud que debe tomar cada uno de los miembros del grupo, es
considerarse un miembro de una familia, y que lo que se discuta en el
seno de la familia no debe comunicarse a personas ajenas a ella.

15. Disposicion de los temas de la agenda

Para cada reunion del grupo, los temas de la agenda deben estar
dispuestos en una de varias maneras: 1) la solucion alcanzada, 2) el
problema delegado para posterior examen fuera del grupo, 3) el
problema delegado a un individuo o a un subgrupo para que presenten
sus recomendaciones a la totalidad del grupo, 4) el problema transferido
a la agenda de una reunion futura, 5) el problema retirado de la agenda
por el miembro que lo propuso, o 6) el problema vuelto a definir en otros
términos.

En ningun caso debe dejarse pendiente ningun problema.

16. Minutas de la reunion

Las minutas deben registrarse y distribuirse a todos los miembros
del grupo lo mas pronto posible después de la reunion.

El grupo debe fijar reglas definidas respecto a quién se le permitira
ver las minutas y quién, ademas de los miembros del grupo, debe recibir
copias de las mismas.



Los miembros individuales del grupo deben comunicar
personalmente a sus subordinados los resultados importantes de la
reunion, en vez de correr el riesgo de que los subordinados
malinterpreten las minutas.

Si alguien que no asistio a la sesion es quien registra y hace las
copias de las minutas, esa persona debe recibir instrucciones respecto a
la confidencialidad de las minutas.

Las minutas de cada reunién, deben contener cuando menos, lo
siguiente: 1) todas las decisiones a que lleg6 el grupo, 2) un registro de
la disposicion de cada tema de la agenda, 3) todas las asignaciones de
tareas, con sus fechas limites: QUIEN hace QUE y CUANDO.

17. Procedimientos para la evaluacion continua de la eficacia del
grupo

Debemos reconocerlo: los grupos, al igual que los individuos, no
siempre funcionan eficazmente. El aprendizaje se facilita por la
retroalimentacion de los resultados. De este modo, los grupos eficaces
usualmente establecen procedimientos especificos para evaluar su
propia efectividad.

El grupo debe adoptar o idear algin método para evaluar su propio
funcionamiento. Algunos grupos lo hacen al final de cada reunion; otros
lo hacen periddicamente pero con menos frecuencia. Algunos utilizan
hojas de evaluacion escrita; otros hacen su evaluacién oralmente.



RESPONSABILIDADES DE LOS MIEMBROS EN LAS REUNIONES
DE ADMINISTRACION

Un equipo de administracion no funcionara eficazmente en sus
reuniones, a no ser que todos los miembros aprendan a desempefar
ciertas funciones importantes y en asumir ciertas responsabilidades.
Aunque todos aceptan que un comportamiento eficaz del liderazgo es
esencial para el éxito de las reuniones, muy rara vez oimos algo
respecto al comportamiento eficaz de los miembros. Sin embargo, la
manera en que se comporten los miembros puede hacer que persistan o
gue desaparezcan las reuniones de administracion. No es exagerado
decir, con base en mi experiencia, que la mayoria de los miembros de
grupo no saben nada respecto a como funcionar en un grupo de
resolucion participativa de problemas. ¢Como podrian saberlo? En toda
su vida, la mayoria de las personas jamas han estado en uno de estos
grupos. Esto significa que cuando usted decida iniciar las reuniones de
administracion, tendra la desventaja de contar con miembros de grupo
muy inexpertos. La cosa sera aun peor para usted, porque la mayoria de
los miembros de su grupo habran tenido mucha experiencia en
reuniones dirigidas autocraticamente, en las cuales los lideres no
permitian a los miembros participar constructivamente.

Recuerde la discusion previa respecto a como los lideres "heredan
los mecanismos de adaptacion” de sus subordinados; patrones de
comportamiento que aprendieron en sus relaciones previas con lideres
autoritarios. Para que usted pueda formar un equipo que trabaje
eficazmente en sus reuniones de grupo de administracion, tendra que
enfrentarse a la tarea de sustituir estos mecanismos de adaptacion por
comportamientos mas constructivos.

El solo hecho de ser un lider diferente de los que sus subordinados
han conocido, producira algunos cambios en el comportamiento de su
grupo; comenzaran a tomar como modelo el comportamiento de usted.
Pero usted puede hacer mas: proporcionar a los miembros de su grupo
alguna instruccion, ensefiarles lineas directrices para el deseado
"comportamiento de miembros". Esto abrir4 los ojos a sus subordinados,
porque mucho sera nuevo para ellos. Sus instrucciones les ayudaran
también a entender claramente lo que usted espera de su
comportamiento en las reuniones del grupo.

Responsabilidades de los miembros del grupo antes de cada reunion



1. Volver a leer las minutas de la reunién anterior para verificar si se
han cumplido todas las tareas asignadas en la reunion anterior.

2. Hacer los arreglos necesarios para evitar que tenga que salir de la
reunion para atender llamadas telefonicas o a visitantes.

3. Haga sus planes para llegar a tiempo a la reunion.

4. Tenga claramente en mente los temas que desee incluir en la
agenda.

5. Tenga preparados el material o datos que necesite proporcionar al
grupo para ayudarlo a tratar con los temas de la agenda.

6. Si la agenda esta disponible con anticipacion, estudiela para ver si
necesita preparar algo y asi tratar los problemas inteligentemente.

7. Si va a estar ausente, informe y prepare a su suplente.

Responsabilidades de los miembros del grupo durante la reunion

1. Esté seguro de someter sus temas para la agenda. Expréselos
con claridad, sin adornarlos.

2. Cuando tenga una opinién o un sentimiento, expréselos franca y
claramente, no tema herir los sentimientos de los demas.

3. No se aparte del tema de la agenda que se esté tratando y ayude
a los demas a que se mantengan dentro de él.

4. Cuando no entienda lo que alguien dice, pida que se lo aclaren.

5. Participe activamente; cuando tenga algo que decir, digalo.

6. Asuma la responsabilidad de hacer aportaciones al proceso,
contribuciones que hagan mas facil el proceso de resolucion de
problemas, tales como:

Hacer preguntas.

Mantener al grupo en el tema.

Pidiendo una decision.

Aclarando las exposiciones de los miembros.
Resumiendo.

Escuchando a los demas.

Armar la agenda rapidamente.

Poner los asuntos a tratar en el pizarron o en la cartulina.

7.  Proteja el derecho de los demas a que se escuchen sus
opiniones o sentimientos; estimule a los miembros callados.

8. Escuche a los demas atentamente; aclare lo que los demas
dicen, cuando sea apropiado.

9. Trate de pensar creativamente respecto a las soluciones que



puedan resolver los conflictos; ensayelas en el grupo.

10. Evite las comunicaciones que disgreguen al grupo, el humorismo,
el sarcasmo, las diversiones, los paréntesis, los chistes, las pullas.

11. Anote los asuntos que se comprometio a hacer después de la
reunion.

12. En todo momento digase a usted mismo: "¢ Qué es lo que ahora
mismo, ayudaria a este grupo a seguir adelante y a resolver este
problema? ¢Qué puedo hacer para ayudar a este grupo a
funcionar mas eficazmente? ¢Qué es lo que necesita el grupo?
¢, Como puedo ser de ayuda?"

Responsabilidades de los miembros del grupo después de la reunion

1. Llevar a cabo las asignaciones y los compromisos.

2. Pasar a sus subordinados las decisiones y la informacion que
deban conocer.

3. Conservar confidencial cualquier cosa que se haya dicho o hecho
en la reunién, excepto para la decisiones finales.

4. Absténgase de quejarse de una decision con la cual estuvo de
acuerdo. No pase la pelota.

5. Absténgase de hacer al lider "solicitudes fuera de la reunion". Sus
sentimientos respecto al grupo deben expresarse en el grupo.

6. No recurra al lider para que revoque una decision. Exponga su
punto de vista en la siguiente reunion.



RESPONSABILIDADES ESPECIALES DEL LIDER DEL GRUPO

Obviamente, si pensamos en el lider del equipo de administracion
como en uno de los miembros, todo lo expuesto en la seccion anterior es
aplicable tanto al lider como a los miembros. No obstante, los lideres
usualmente tienen responsabilidades especiales en las reuniones de
administracion, en virtud de su posicion especial en el grupo, asi como
por el hecho de que es visto por los miembros del grupo en papeles
diferentes a los suyos. Después de todo, en las organizaciones formales,
los lideres en verdad poseen mayor "autoridad" y son ellos los que en
ultima instancia tienen la responsabilidad por el éxito o el fracaso del
grupo. La caracteristica especial de la posicion de lider, hace necesario
gue él o ella, desempefien ciertas funciones especiales.

Una cosa es que el lider diga a su grupo que quiere formar un
equipo de administracion para la resolucion de problemas y la toma de
decisiones;, pero sus palabras deben estar respaldadas por sus
acciones. En una organizaciéon en la cual actuaba como consultor del
grupo de administracion superior, uno de los miembros, un
vicepresidente, decia lo siguiente de sus reuniones de administracion:

David (el presidente de la compaiiia) nos ha dicho que quiere que
seamos un grupo democratico y que tomemos decisiones de grupo,
pero €l siempre tiene la decision en su bolsillo trasero. Se supone
gue nosotros debemos discutir los problemas y llegar a las
soluciones; pero tienen que ser sus decisiones. Yo sigo la corriente y
me quedo callado. ¢Qué caso tiene perder el tiempo participando si
sabemos que al final siempre se hace lo que el jefe quiere?

Mis propias observaciones de sus reuniones de administracion
confirmaron lo que expreso el vicepresidente; el presidente no practicaba
lo que predicaba. Y no le estaba tomando el pelo a ninguno de los
miembros del grupo. Sabian que él no estaba dispuesto a confiar en la
sabiduria del grupo ni a permitir que la responsabilidad de la toma de
decisiones fuera asumida por la totalidad del grupo.

He observado a otros lideres que estaban casados con la idea de
propiciar un "clima seguro” en el cual los miembros del grupo se sintieran
con libertad para expresar sus opiniones y disentir de las del lider; no
obstante, en las reuniones de administracion estos mismos lideres eran
incapaces de modificar su tendencia a utilizar barreras, tales como la
evaluacion negativa, moralizar y predicar, amonestar y psicoanalizar.



Como resultado de esto, los miembros de su grupo tenian temor de ser
francos y honestos en las reuniones; los riesgos de ser humillados eran
demasiado grandes.

Durante las primeras etapas al tratar de hacer que un grupo fuera
responsable, a veces los lideres tienen que ceder para evitar inhibir la
participacion de los miembros, asi como evitar un comportamiento que
pudiera parecer de control o de direccion del grupo. Esto puede significar
gue al principio del juego usted debe limitar sus propias intervenciones a
las respuestas verbales que propician un clima de aceptacion y de no
evaluacion. Sus principales herramientas de comunicacion para crear
este clima, son escuchar activa y pasivamente, abrepuertas y las
respuestas de reconocimiento. Es riesgoso tomar un papel mas activo
antes de que los miembros hayan reducido su dependencia en usted o
antes de que hayan perdido el temor a su evaluacion. Como lider, usted
no puede convertirse en un participante mas plenamente funcional hasta
gue los miembros de su grupo adquieran la suficiente seguridad para
participar libremente y aceptar o rechazar las aportaciones sustanciales
de usted con base en sus méritos, como lo hacen con las de los demas
miembros del grupo.

Con el tiempo, una vez que los miembros del grupo comiencen a
creer que usted dice la verdad cuando afirma que no es su grupo sino
nuestro grupo; una vez que comiencen a sentir que no corren riesgo
alguno al hacer sus contribuciones, y cuando ya estén seguros de que
usted no los estd manejando sutiimente hacia sus soluciones
preconcebidas, entonces es cuando a usted lo veran mas como otro
miembro que como el lider. Cuando esto suceda, usted podra, con
mayor seguridad, participar mas activa y plenamente. Pero esto requiere
tiempo.

¢, Como saben los lideres con exactitud que los miembros del grupo
han alcanzado la etapa de considerarlos mas como miembros que como
lideres? Usted nunca sabra exactamente cuando; sin embargo, existen
ciertos indicios que sefialan que el grupo esta listo para que usted actue
como cualquier otro miembro del grupo:

Los miembros del grupo se dirigen a usted con la misma
informalidad con que lo hacen con los deméas miembros del grupo.

Los miembros del grupo no esperaran que usted inicie o dé término
a las reuniones.



Los miembros del grupo dirigiran sus comentarios a los demas
miembros en vez de dirigirlos exclusivamente a usted.

Los miembros del grupo toman la palabra de manera espontanea,
sin pedir su autorizacion para hacerlo.

Los miembros del grupo comienzan a no estar de acuerdo con usted
0 a cuestionar sus opiniones.

Las ideas brillantes se originan en varios miembros del grupo.

Los miembros llegan a tomar decisiones sin consultarlas con usted
como juez final.

Los miembros del grupo utilizan los recursos y experiencias de los
demas, en vez de depender Unicamente de las de usted.

Los miembros del grupo desempeian un papel activo al hacer
"contribuciones al proceso”; las que mejoren el funcionamiento del
grupo.

Los miembros del grupo, por si mismos, confrontan a otros
miembros que estén disgregando al grupo u obstaculizando el
progreso, en vez de recurrir a usted para que se enfrente a ellos.

De mi experiencia con diversos grupos, en mi propia organizacion y
como consultor en otras organizaciones, han surgido ciertos principios o
lineas directrices que parecen tener pertinencia para los lideres, cuando
comienzan a convertir a Su grupo en un equipo eficaz de administracion:

1. Mientras mas dependa un grupo de su lider, mas inhibira su
contribucion la participacion de los otros miembros.

2. Mientras mayor sea la diferencia de posicion o de prestigio entre
el lider y los miembros (desde el punto de vista de los miembros),
mas probable serd que las aportaciones del lider inhiban la
participacion de los miembros.

3. Una vez que el lider se convierte en "otro miembro" del grupo,
cualquier tendencia que tenga él o ella, de participar con excesiva
frecuencia, puede ser resuelta mas facilmente por el grupo que
cuando a él o a ella, se le ve como el lider. Las personas se
sienten con mas libertad para ejercer algun control sobre la



participacion de los miembros, en tanto que sienten mas temor de
tratar de modificar la participacion del lider.

4. El conocimiento que tenga el lider del efecto potencialmente
inhibidor de su participacion, sobre la de los miembros, le ayuda a
controlar su propia intervencion. Este conocimiento hara mas
sensible al lider para observar ciertos signos sutiles que indican
gue los miembros del grupo se sienten cohibidos.

5. Encontrar el equilibrio apropiado entre escuchar a los demas y
contribuir con las propias ideas de uno, en una discusion de grupo,
es un problema no solamente para el lider, sino también para cada
uno de los miembros. Aun cuando el lider haya logrado con éxito
aminorar su papel de lider y adquirido asi la calidad de un
miembro comun, seguird encarando el problema de encontrar el
justo equilibrio entre escuchar y emitir.

6. Una vez que los miembros del grupo lo consideren como un
miembro mas del grupo, es mas probable que las aportaciones del
lider sean aceptadas o rechazadas por sus propios meritos, en
contraposicion a que sean aceptadas sin discusion por el grupo o
con resistencia (debido a la reaccién de los miembros contra el
lider como figura autoritaria). Esto quiere decir que, en las etapas
iniciales del desarrollo de un grupo, las contribuciones del lider
formal, tendran un decidido efecto sobre el grupo, muy diferente
del que tendran en etapas mas avanzadas, cuando las reacciones
del grupo hacia el lider sean mas como hacia otro miembro que
hacia el lider formal.



8. Conflictos: ;Quién ganara, quién perdera?

Un conflicto, segun un diccionario no abreviado, es una oposicion o
desacuerdo, una controversia o altercado, un choque o colision, una
batalla o lucha, especialmente una lucha prolongada. La palabra lleva
una connotacion de algo serio e intenso. Y, como todos sabemos por
experiencia, los conflictos son desagradables y destructores de las
relaciones, asi como contraproducentes y costosos para un grupo o una
organizacion. No obstante, es dificil escapar a la conclusiéon de que
algunos conflictos son inevitables en las relaciones humanas. Eso nos
deja dos tareas: descubrir como reducir al minimo los conflictos, y como
resolver los que no es posible evitar.

Aunque los conflictos nunca pueden evitarse en su totalidad en las
relaciones interpersonales, ciertamente es posible prevenir algunos, en
especial si los lideres utilizan las habilidades y métodos descritos en
capitulos anteriores. Estas y otras habilidades relacionadas ayudan a
evitar que las situaciones se conviertan en luchas a todo poder.

La habilidad de escuchar. El lider que se vuelve competente para
ayudar a los miembros de grupo o asociados a resolver los problemas
gue poseen ellos, estara haciendo una labor preventiva. Después de
todo, los problemas de los subordinados pueden afectar su rendimiento
en el trabajo, lo cual obviamente puede después ocasionar un problema
al lider y hasta crear un conflicto entre ellos.

Suponga que un dia usted recibe indicios o pistas de que uno de los
miembros de su grupo se muestra anormalmente moroso y preocupado.
Aunque este comportamiento no sea en manera alguna inaceptable para
usted, todos nos sentimos asi algunas veces,; sin embargo a usted le
preocupa que de continuar durante varios dias, su rendimiento en el
trabajo pueda menguar, porque en este momento usted depende de que
esta persona termine un proyecto importante. Ciertamente, seria
prudente hacer el esfuerzo de acércanos a él y preguntarle si podemos
ayudarle: "Bernardo, he observado que hoy tienes algo en mente que te
esta preocupando. ¢Te seria de ayuda si me lo comunicas? Ahora
dispongo de tiempo".

Con frecuencia unos cuantos minutos dedicados a escuchar a una
persona logran maravillas: sus sentimientos salen a luz y se
desvanecen, se inicia la resolucion del problema y es posible que pueda
encontrar un remedio. Un dividendo adicional es que usted ha



demostrado que se preocupa por la persona. Y si se resuelve el
problema, su accidon de escuchar ha redundado en una funcion
preventiva. Usted ha evitado la ocurrencia de un comportamiento
subsecuente, que indudablemente seria inaceptable para usted, como
por ejemplo el no terminar el proyecto.

La habilidad de confrontar. Obviamente el propdésito de confrontar a
alguien en forma directa es influenciarlo(a) para que cambie algun
comportamiento que le estd causando problemas a usted. Un buen
"Mensaje Yo" aumenta las posibilidades de lograrlo; los efectos seran
prevenir el desarrollo posterior de algun conflicto entre usted y esa
persona, como en la situacion siguiente:

Gerente:  Sam, debo decirle lo que tengo en mente. Durante mis
viajes por el estado, cuando escucho que algunos de
nuestros mejores clientes se quejan de las demoras en las
entregas, primero me siento turbado y después molesto
porque temo que podemos perder algunas de estas

cuentas.

Sam: Asi es; no le culpo Luis. Supongo que ignora que me
ha faltado gente durante dos semanas.

Gerente: No, no lo sabia. Ojala lo hubiera sabido antes. Creo

firmemente que nunca debemos permitir que nuestra falta
de personal afecte las relaciones con nuestros clientes.

Sam: ¢,Como podremos evitarlo Luis, contratando
temporalmente mas personal?

Gerente: Esa seria una manera de resolver el problema.

Sam: Pienso que no tengo la autoridad para hacerlo. Usted
sabe que eso aumenta los costos.

Gerente:  No crees que puedas tomar esa decision por ti mismo

Sam: Asi es.

Gerente: Podriamos establecer un acuerdo Sam, de que en el
futuro tengas autoridad para contratar temporalmente a
una persona, pero que si necesitas mas de una ¢lo
consultards conmigo?

Sam: Perfecto, estoy de acuerdo. Me agrada eso. Creo
gue resolvera el problema.
Gerente: Yo también lo creo, Sam. Ello aliviard mi temor

respecto a la demora en las entregas y a los clientes



disgustados.

La reunion de administracion. Los lideres que han tenido éxito en
desarrollar sus equipos en grupos eficaces para resolucion de problemas
y toma de decisiones, ciertamente estan evitando muchos conflictos.
Porque los problemas de hoy, frecuentemente no resueltos, ocasionan
los conflictos del mafiana. Asimismo, en las reuniones de administracion
eficaces, se formulan las politicas y se establecen las reglas; y ya que el
proposito de las politicas y de las reglas es impartir a las personas una
comprension clara de lo que puede o no puede hacerse, sirven para
reducir los comportamientos "inaceptables”, lo cual obviamente, evita
conflictos futuros.

Por ejemplo, en mi propia organizacion, el equipo de administracion
recientemente tomo una decision de grupo que, en efecto, elimind ciertos
conflictos que en el pasado ocurrian frecuentemente. Adoptamos una
politica de programas flexibles, o "tiempo flex", que deja a discrecion de
los empleados elegir cuando llegan al trabajo, cuando salen, cuanto
tiempo dedican al almuerzo, siempre que dediquen al trabajo 40 horas
durante la semana. Esta sola politica ha evitado muchos conflictos y
desavenencias.

Aunque tal politica no es adaptable a todas las organizaciones,
ejemplifica la manera en que las decisiones tomadas por los grupos de
administracion pueden desempeniar la funcion de evitar conflictos.

El "Mensaje Yo Preventivo". Una variante del Mensaje Yo de
confrontacion es el "Mensaje Yo Preventivo", que es una simple
afirmacion de lo que usted necesita o desea. Por lo regular este tipo de
Mensaje Yo se emplea antes de que ocurra algin comportamiento
inaceptable, de ahi el término "Mensaje Yo Preventivo". La afirmacion de
gue "hoy voy a necesitar privacidad completa para terminar mi informe",
comunica una necesidad especial suya y da aviso de que quiere evitar
interrupciones, que hoy, en particular, tal vez serian inaceptables y
posiblemente provocarian conflictos con los miembros de su grupo. De
nuevo observe cuanto mas efectivo es este Mensaje Yo Preventivo que
un "Mensaje Tu". "usted no debe interrumpirme hoy bajo ninguna
circunstancia”.

El Mensaje Yo Declarativo. Otra forma de Mensaje Yo comunica
(declara) lo que usted piensa, cree o valora. Estos mensajes con
frecuencia evitan conflictos porque hacen saber a la gente cual es su



posicion. El mensaje "creo firmemente que la cortesia al hablar por
teléfono, es un prerrequisito para las buenas relaciones con los clientes"
revela en forma clara lo que usted valora e informa a los miembros del
grupo que la descortesia sera inaceptable para usted. Ahora que ya
saben cual es su posicion, pueden evitar un posible conflicto con usted
mediante un esfuerzo consciente de ser corteses en las llamadas
telefonicas con los clientes.

Aungue estos metodos y habilidades evitan muchos conflictos, seria
ingenuo de parte de cualquier lider, esperar que nunca se presenten
conflictos en las relaciones con los demas. En realidad, como ya lo he
mencionado, existe la posibilidad de que la ausencia de conflicto puede
ser sintomatica de que la organizacion o el grupo no estan funcionando
eficazmente, no esta creciendo, cambiando, adaptandose, mejorando o
enfrentandose de manera creativa a nuevos retos. La experiencia me ha
convencido de que el numero de conflictos en los grupos (incluyendo a
las familias) no es en absoluto indicativo de lo "sanos" que se
encuentren. El verdadero indicio es si se estan resolviendo los conflictos
y mediante qué método. El que queden resueltos es importante porque
algunos lideres tienen la tendencia a evitar resolver un conflicto
alejandose de él, esperando que el conflicto se resuelva por si mismo.

He oido a ejecutivos describir orgullosamente sus grupos u
organizaciones: "Aqui todos formamos una gran familia feliz, nos
llevamos bien, no tenemos problemas"”. Siempre sospecho de tales
lideres al igual que sospecho de maridos y esposas que dicen:
"Llevamos veinte afios de casados y nunca hemos tenido un disgusto”.
Usualmente eso significa que no permiten que afloren sus conflictos y no
los encaran.

Algunas personas temen a los conflictos. Sienten ansiedad e
incomodidad con los conflictos, asi es que toman la actitud de "la paz a
cualquier precio". No quieren mecer el bote; es esencial que "conserven
limpias sus camisas". Por lo tanto, evitan verse envueltos en cualquier
cosa que huela a conflicto. Pero tienen que pagar un precio por esta
actitud, porque los resultados de evitar los conflictos son bastante
predecibles como vemos a continuacion:

1. Se acumulan resentimientos. Esto es cierto en todo tipo de
relaciones, no solamente en las de lider-colaboradores. Cuando los
conflictos se quedan sin resolver, gradualmente se van acumulando los
resentimientos. Después, tal vez meses mas tarde, cuando surge algun



pequefio problema, el resentimiento acumulado hace erupcion
explosivamente, por lo comun fuera de toda proporcion con el problema
particular del momento.

2. Los sentimientos se desplazan hacia otras personas o cosas.
El lider que no resuelve sus conflictos en la oficina, puede llegar a su
casa Yy desplazar sus resentimientos sobre su familia, quejandose con su
esposa, gritandole a sus hijos o0 aun a su perro.

3. Refunfuiar, murmurar, chismear, descontento general. Una de
las seflales mas seguras de conflictos no resueltos en las
organizaciones, es una atmoésfera de refunfuifio excesivo, de criticas a
espaldas de las personas o de un continuo e incesante chismear.

La verdad es que no puede usted darse el lujo de huir de los
conflictos, porque se acumulan los resentimientos, se desplazan los
sentimientos o se observan sintomas de descontento y de hostilidad que
las personas experimentan cuando existen conflictos entre las personas
con quienes trabajan. Los conflictos deben sacarse a luz y resolverse, no
echarlos debajo de la alfombra o reprimirlos.

Ya que los conflictos son inevitables en la mayoria de las
organizaciones, ¢cOmMo ocurren y quiénes se ven involucrados en ellos?

Algunos conflictos ocurren cuando los Mensajes Yo no logran
influenciar a la otra persona para que cambie un comportamiento
inaceptable a uno aceptable. Y es de esperarse que aun buenos
Mensajes Yo, fallen algunas veces, usualmente cuando la otra persona
tiene una fuerte necesidad de continuar con ese comportamiento
particular, o tiene intenso temor al cambio, como en las situaciones
siguientes:

En una organizacion que conozco, el presidente creia que no se le
informaba con la suficiente frecuencia del progreso (o de la falta de
progreso) en una de las divisiones de la compafia, la de
investigacion y desarrollo. El presidente confronté al jefe de division
con Mensajes Yo apropiados y recibio la seguridad de que la
situacion seria corregida. Algunos meses despueés, aun carecia de
informes del progreso. Otra confrontacion tampoco tuvo eéxito.
Obviamente existia algun conflicto entre las necesidades del
presidente y las necesidades del jefe de division. Posteriormente, se
encar0 al conflicto durante una conferencia entre ellos dos. El



presidente se enter0 de que el jefe de division sentia una intensa
resistencia a consultar con el presidente, basada en el temor de ser
criticado o de que el presidente hiciera cambios importantes en el
proyecto "consentido” del jefe de division, respecto al cual tenia
fuertes intereses de propiedad.

En una pequefia firma de abogados, los socios estaban
descontentos con la manera en que se hacia el aseo de sus oficinas.
Los Mensajes Yo ejercieron influencia sobre el empleado de
limpieza, durante un corto tiempo, para que fuera mas eficiente, pero
a la semana siguiente volvid a sus habitos descuidados de
costumbre.

El contador de una planta manufacturera, fue confrontado respecto a
gue sus informes mensuales eran demasiado complicados y dificiles
de interpretar, a pesar de lo cual, varios meses mas tarde, el
presidente no observo ninguna mejoria.

También en las reuniones de administracion, con frecuencia surge el
conflicto justamente cuando el grupo llega al paso de la toma de
decisiones en el proceso de resolucion de problemas. La mayoria de los
miembros estan a favor de una solucidn, pero uno o dos de ellos se
oponen insistentemente a dicha solucion y la discusion se prolonga sin
llegar a un acuerdo.

Como lider, puede estar seguro de que se vera involucrado en
conflictos con una amplia diversidad de personas: con la totalidad de su
equipo de administracion, con s6lo uno o dos de los miembros de su
grupo, con su propio supervisor, con el jefe de otro departamento o
division. Y finalmente, puede verse involucrado en un conflicto entre dos
de los miembros de su propio grupo.

Resumiendo lo que he dicho respecto a los conflictos: pueden ser
serios, desagradables y disgregantes; son inevitables en las relaciones
humanas, algunos pueden prevenirse utilizando habilidades eficaces de
comunicacion; ocurren en las organizaciones que estan creciendo y
cambiando; con frecuencia surgen cuando fallan los Mensajes Yo;
frecuentemente surgen en el momento en que su grupo esta tratando de
llegar a una decision final durante la resolucion de problemas; y es
posible que se vea involucrado en conflictos con varias de las personas
con las cuales esta asociado en la organizacion.



TRES METODOS DIFERENTES PARA RESOLVER CONFLICTOS

Hagamos ahora referencia a la Ventana de la Conducta y note que
los conflictos en las relaciones pertenecen a la parte mas baja de la
Ventana.

La mayoria de los lideres no comprenden la resolucion de conflictos,
les parece una cosa complicada y no se sienten preparados y mal
equipados para hacerlo. Los conflictos los atemorizan, les producen
tension y ansiedad (y depresion). O los conflictos simplemente los hacen
disgustarse y abrigar resentimientos contra las personas cuyo
comportamiento genera controversia o0 desacuerdo. Algunos lideres
consideran los conflictos como un sintoma de su incapacidad, sefial
segura de una derrota inminente.

Tales reacciones no son sorprendentes puesto que estan enraizadas
en experiencias pasadas, que se remontan hasta la infancia. A la
mayoria de las personas, pelear con los hermanos o con sus iguales
cuando eran pequefios, 0 con sus padres, profesores, directores de
escuela, les provocaba temor o ira y producia un latir acelerado del
corazon, gritos y alaridos, ruptura de relaciones. Los conflictos pasados,
para la mayoria de las personas, se convirtieron en luchas de poder, en
las cuales alguien tenia que ganar y alguien tenia que perder.



Inevitablemente, las relaciones se afectaban.

Esta experiencia negativa universal con los conflictos es facilmente
explicable. Durante su vida, en la mayoria de sus relaciones, las
personas han empleado (o se ha empleado en ellas) métodos de ganar-
perder para la resolucion de los conflictos, lo cual significaba
invariablemente que alguien ganaba y alguien perdia. En realidad,
existen dos métodos de ganar y perder:

Método |: Yo gano, tu pierdes.
Método II: Tu ganas, yo pierdo.

Ahora, ganando mayor aceptacion, existe un tercer método para
resolver conflictos entre personas: EI Método Nadie Pierde. En nuestro
curso de L.E.T. lo llamamos también Método Ill; es facilmente
comprensible y hemos aprendido como ensefiar a los lideres a usarlo en
todo tipo de situaciones que comprenden conflictos con otras personas.
No es facil adquirir un elevado nivel de competencia con el Método llI; se
requiere practica. Su uso exige que los lideres aprendan a usar las
habilidades de comunicacion (escuchar y para confrontar), y es un reto
para los lideres para desechar algunos patrones habituales, firmemente
enraizados, en las relaciones con los demas.

En el resto de este capitulo explicaremos los dos métodos de ganar
y perder; exactamente como trabajan y los resultados, que pueden
esperarse cuando se emplean. En el capitulo siguiente, explicaremos el
método de nadie pierde y presentaremos algunos ejemplos.



COMO TRABAJAN LOS METODOS 1 Y II

Coléquese usted en el papel de Diana, gerente de departamento,
con cinco supervisores que dependen de usted. Recibe usted un
memorandum de uno de ellos, Tomas, en el que le informa que tiene
intenciones de despedir a Francisco, uno de sus trabajadores. Usted no
comprende esto; Francisco ha trabajado muchos afios en la organizacion
y ha sido un trabajador excelente. Usted confronta a Tomas con su
perplejidad y le expresa su deseo de que reconsidere seriamente su
decision. Tomas se rehdsa y vuelve a insistir en que esta convencido de
gue debe despedirse a Francisco.

Ahi esta el conflicto, Ahora, si usted le dice a Tomas que no puede
despedir a Francisco y que debe tratar de arreglar las cosas con él,
usted estaria usando el enfoque del Método | para la resolucion del
conflicto: usted gana, Tomas pierde. El Método | puede representarse
por el diagrama siguiente:



En el Método I, usted impone una solucién que le permite salirse con
la suya, a expensas de que la otra persona no se salga con la suya. Se
satisfacen sus necesidades; las de la otra persona no lo estan. Su
solucion prevalece, la de la otra persona es rechazada. Inevitablemente
el perdedor siente resentimiento hacia el ganador, porque no le parece
justo. Utilizando la terminologia de la teoria del intercambio social, esto
es un "intercambio social inequitativo" con los beneficios claramente a su
favor. Y, como lo sefalaré posteriormente en detalle, usted puede
esperar reacciones negativas que seran destructivas para sus relaciones
con Tom.

El Método |, obviamente es un meétodo de ganar-perder para la
resolucion de conflictos, es conocido con otros hombres:

Toma de decisiones unilateral.

Toma de decisiones autoritaria.

Toma de decisiones centrada en el lider.
Dominacion.

Supongamos que en vez de emplear el Método I, después de
confrontar a Tomas con sus objeciones respecto a despedir a Francisco,
y de escuchar su renuencia a cambiar su punto de vista, entonces es
usted quien se ve obligado a ceder. Aunque usted piensa que tiene la
razon, deja que Tomas se salga con la suya. Tal vez usted tenga temor
de perder su amistad o no le agrada la idea de entrar en un conflicto
serio. O tal vez usted desea que Tomas lo considere una buena persona.
Cualquiera que sea la razon, usted deja que Tomas gane y que usted
pierda. Sus necesidades se satisfacen y no las de usted. Prevalece su
solucion, haciendo que para usted parezca un "intercambio social
inequitativo”. Usted tiene resentimientos contra Tomas. Posteriormente,
como veremos, Tomas sufrira las consecuencias del resentimiento de
usted.

Con este enfoque usted estaria usando el Método Il, lo directamente
opuesto al Método | y, sin embargo, un método de ganar-perder también.
A veces se le conoce con los nombres de:

Permisividad. Administracion suave.

Toma decisiones centrada en los empleados.
Subordinacion.

Liderazgo de dejar hacer.



El Método Il puede representarse con el diagrama siguiente:

Tal vez se le ha ocurrido que los métodos 1 y Il, tanto en el pasado
como en el presente, han polarizado agudamente el pensamiento de
muchas personas que ensefian o escriben sobre el liderazgo o desarrollo
organizacional. Han aparecido cientos de articulos y de libros de autores
gue apoyan firmemente la posicién de que "los lideres deben tomar las
decisiones finales", "los lideres deben dirigir", "la toma de decisiones es
una prerrogativa del jefe", "las decisiones arbitrarias son inevitables", "la
autoridad debe usarse pero ejercerse sabiamente”, "los lideres deben
ser justos pero firmes", "los buenos directores no ganan juegos de
pelota" y otras variaciones sobre el mismo tema.

Los opositores de la escuela de pensamiento de las "relaciones
humanas" han atacado a sus partidarios sobre la base de que propician
"el liderazgo permisivo", la "administracion suave" o la postura de "dejar
hacer" hacia los empleados, En pocas palabras, con frecuencia



equiparan las "relaciones humanas" con el Método II, en el cual las
necesidades de los subordinados se contentan a expensas de que no se
satisfagan las del lider. Naturalmente los partidarios del liderazgo
autoritativo dirian: "es de la mayor importancia que se satisfagan las
necesidades del lider, por lo tanto tiene que usar su autoridad”. Pero
entonces, esto suena de manera muy parecida al Método I.

Yo tomo la posicion de que ninguna de las dos escuelas de
pensamiento es correcta, que los lideres necesariamente pagan un
precio terrible cuando usan un método que satisfaga sus necesidades a
expensas de que los miembros del grupo no satisfagan las de ellos
(Método ) y también cuando usan un meétodo que sacrifica sus
necesidades en favor de las de los miembros del grupo (Método II).
¢, Realmente, qué precio deben pagar los lideres por cualquiera de las
posturas? Primero trataré del Método Il porque los resultados y efectos
del Método | son considerablemente mas complejos y requieren un
analisis profundo del concepto del poder.



EL PRECIO DE USAR EL METODO I

¢ Quién disfruta al perder conflictos? El privarse de sus necesidades
en favor de la satisfaccion de las necesidades de otro, nunca se
considera justo. Usted estara resentido y enojado y ciertamente no se
sentira muy bien respecto a esas relaciones. O llevara sus sentimientos
a Su casa y se quejara con su esposa. Es posible que se muestre
malhumorado y desagradable con la persona que gano; y lo que es mas
serio, pueden desarrollar inseguridad respecto a su trabajo, porque usted
teme que la otra persona gan0 a expensas de no hacer lo que se
requiere para alcanzar las metas de la organizacion. Los lideres que
ceden ante lo que quieren y desean los miembros de su grupo, con el fin
de tener trabajadores felices y contentos, generalmente pagan el precio
de desarrollar un grupo que no es productivo ni "orientado al trabajo”. Y
recuerde, los lideres eficaces necesitan tener grupos que tengan tanto
buenas relaciones humanas como una elevada productividad.

Lo mismo es cierto con los padres que son permisivos con sus hijos,
y con los profesores que lo son con los estudiantes. En los hogares en
los cuales los padres son permisivos, los hijos se vuelven
desconsiderados, egoistas, faltos de cooperacion y con frecuencia,
totalmente ingobernables. Los salones de clases con profesores
permisivos invariablemente son cadticos, llenos de nifios agresivos,
ruidosos y alharaquientos, lo que hace casi imposible que los nifios
puedan aprender o que el profesor pueda enseniar.

El Método IlI, a largo plazo es autodestructivo, razén por lo cual la
mayoria de los lideres realmente no quieren ser permisivos. El caso es
gue algunos caen en esto porque aparenta ser una mejor eleccion que
ser autécrata y no conocen otra alternativa.



EL COSTO DE USAR EL PODER

Para hacer que las personas acepten y apliquen una decision a la
cual se oponen, decisidon que los haga sentir que estan perdiendo, se
requiere necesariamente de poder, ya sea empleandolo o amenazando
con usarlo. Pero, veamos, ¢qué es el poder? ¢Como funciona? Y en
primer lugar, ¢como lo adquiere una persona?

Primero, una persona tiene poder cuando él o ella poseen los
medios para privar a otros de algo que necesitan. El ejercicio real del
poder comprende una accion que causa que otros se comporten de
determinada manera, a pesar de su oposicion a hacerlo, los obliga a
hacer algo que por lo general no harian. El término que generalmente
usan los psicélogos para nombrar "el medio de privar a los demas" es
"castigo" porque el vernos privado de algo que deseamos intensamente
se siente como un castigo. "Si usted no hace lo que yo quiero entonces
yo le privaré de algo que usted necesita". El uso de esta fuente de poder
es coercitivo porque el receptor se siente obligado a aceptar la solucion
del lider.

Otra fuente de poder se deriva de la posesion de medios para
proveer a otros de lo que necesitan, a cambio de cumplir con los deseos
de la persona que tiene el poder. "Si usted hace lo que yo quiero,
entonces yo le daré algo que usted necesita". La aceptacion en este
caso se logra mediante la promesa de beneficios o recompensas o por el
temor de verse privado de las recompensas.

Los castigos y las recompensas son, entonces, las fuentes de las
cuales se deriva el poder de una persona. Esta es la definicion
especifica del poder, que se emplea a través de todo este libro.
Posteriormente sefalaré la diferencia entre el poder y otros dos
conceptos importantes: influencia y autoridad.

Para que el poder trabaje para usted en sus relaciones con los
demas, la otra persona debe ser relativamente dependiente de usted
para la satisfaccion de sus necesidades. Para hacer que los miembros
de su grupo ejecuten una decision que usted ha tomado unilateralmente
y a la cual se oponen, no solamente deben querer intensamente la
recompensa que les haya ofrecido sino, ademas, ser relativamente
incapaces de obtener esa recompensa en otra parte. Mientras mas
dependientes de usted sean los miembros de su grupo para la
satisfaccion de sus necesidades, mayor sera el poder que usted tenga



Por ejemplo, durante un periodo de mucho desempleo ocasionado
por una recesion en los negocios, los empleados son mucho mas
dependientes de su patréon para la obtencion de sueldos o salarios,
obviamente porque les seria dificil encontrar trabajo en otra parte.

Un empleado antiguo, que ha acumulado muchos créditos de retiro a
través de los afos, serd& muy dependiente de su jefe porque Ssi
renuncia antes de su edad de retiro, perdera todo el dinero
acumulado para su jubilacion.

Si alguno de los miembros de su grupo posee habilidades
especiales que son muy Utiles para su organizacion en particular
pero no lo son para otras, su dependencia de usted puede ser muy
grande.

Otra de las condiciones necesarias para que funcione el poder es
gue los miembros de su grupo abriguen cierta cantidad de temor; debe
mantenérseles con el temor de que usted realmente los castigara si no
aceptan una decision que no les agrada. Tener los medios para privar a
alguien o para castigarlo es una cosa; pero hacerlo en realidad es otra.
La existencia del poder de un lider se hace visible tnicamente mediante
su uso. Mientras mas frecuentemente se use, mas fuerte sera el temor
gue los miembros del grupo le tengan a su lider. Por el contrario, su
temor disminuira si no ejerce su poder en absoluto.

De acuerdo con mi experiencia, la mayoria de los lideres no estan
conscientes de estas condiciones que son necesarias para que funcione
el poder. Si lo estuvieran, comprenderian el elevado precio que deben
pagar por el uso del poder: tener miembros de grupo dependientes y
SUMisos a quienes se mantiene en un constante estado de temor y de
ansiedad. Aunque parezca paradojico, mientras la mayoria de los lideres
creen firmemente que necesitan poder para ser eficaces, muy pocos
diran que quieren miembros de grupo que sean dependientes y que
estén temerosos. Sin embargo, aunque parezca paradogjico, esto es
exactamente lo que se requiere para que funcione eficientemente el
poder.

Tal vez ahora esté claro por qué los lideres en tantas organizaciones
de nuestra sociedad encuentran que ya no pueden depender
fuertemente del poder. O ya no lo tienen, en primer lugar, o tienen muy
poco. Porque a través de los afios, el diferencial de poder entre los
lideres y aquellos a quienes se espera que deben dirigir ha estado



decreciendo consistentemente en la mayoria de las organizaciones,
como resultado de muchos factores diferentes, tales como:

1. El surgimiento de sindicatos o asociaciones gremiales que han
restringido enormemente las posibilidades de aplicar acciones
coercitivas de los patronos sobre los empleados.

2. La creciente movilidad en el trabajo: actualmente es mas facil
para el trabajador encontrar trabajo en otras organizaciones.

3. La dificultad para despedir a personas que ocupan puestos de
servicios publicos, tales como profesores y empleados de
gobierno.

4. El aumento del numero de trabajadores altamente especializados
producido por una tecnologia en desarrollo constante, que hace
antieconémico para una organizacion adiestrar nuevos empleados
después de despedir a los empleados antiguos.

5. La tendencia de transferir parte del poder de los administradores a
los departamentos de personal, por ejemplo, administracion de
sueldos y salarios, beneficios a los empleados, quejas sobre
procedimientos y otros similares.

En algunos tipos de organizaciones, para estar seguros, el poder de
los lideres esta cuidadosamente prescrito y seriamente limitado por
estatutos o por una reglamentacion. En muchas organizaciones los
miembros eligen a los lideres y si estos se vuelven autdcratas o
coercitivos, pueden ser cambiados o acusados. En las organizaciones
cuyos miembros son voluntarios, tales como los clubes de servicios,
organizaciones fraternales, grupos civicos, partidos politicos y similares,
los lideres casi no tienen ningun poder.

En resumen, el Método | requiere que los lideres utilicen el poder
para ejercer coercion sobre las personas a fin de que hagan algo que no
desean hacer. Pero el poder se deriva de la posesion de los medios para
recompensar o castigar a las personas por su aceptacion. El problema
esta en que para que funcione el poder sobre las personas, éstas deben
ser muy dependientes de sus lideres y ademas estar temerosas de ellos.
En la mayoria de las organizaciones, sin embargo, los subordinados no
son tan dependientes ni tan temerosos; ellos también tienen un
considerable poder de su parte.



COMO REACCIONAN LAS PERSONAS ANTE EL PODER

Los que defienden el uso del Método | para la resolucion de los
conflictos, practicamente desconocen lo que el poder coercitivo
realmente hace en las personas y en sus relaciones. A nadie le agrada
perder; nadie disfruta de relaciones que inclinan la balanza de los
beneficios a favor de la otra persona; a nadie le agrada que lo obliguen a
hacer algo cuyo resultado es la privacion. No es sorprendente que el
poder provoque tal variedad de reacciones en las personas: luchando
contra él, evitandolo, defendiéndose de él o tratando de nulificar sus
efectos. El término técnico para tales reacciones es el de "mecanismos
de enfrentamiento".

Reduccion en la comunicacion hacia arriba

Uno de los efectos mas dafiinos del poder sobre la efectividad de las
organizaciones, es la marcada reduccion de la comunicacion hacia
arriba: de los miembros del grupo hacia su lider. Los lideres que usan
frecuentemente la recompensa y el castigo, se quejan, sin que ello sea
sorprendente, que nunca saben lo que esta sucediendo. "Nadie me dice
nada", "soy el ultimo en enterarme”.

Todo el que ha trabajado con un lider del Método I, sabe por qué.
Los subordinados de lideres autoritarios se muestran reacios a revelar
sus problemas, porque saben que hay muchas posibilidades de que se
les impongan las decisiones unilaterales del lider. No se sienten con
libertad para presentar los hechos a la atencion del patrén, porgue temen
gue esto provoque consecuencias desagradables. "Lo que el patron no
sepa, no me perjudicard” es la actitud de las personas que temen a su
jefe.

El poder no solamente reduce la frecuencia de la comunicacion
hacia arriba: también afecta su precision. En sus relaciones con lideres
que dependen principalmente de la recompensa y el castigo, los
miembros del grupo selectivamente envian mensajes que piensan les
traeran solamente recompensas y evitan los mensajes que pudieran
incitar el castigo. "Dile al patron lo que él quiere escuchar" es lo que
gobierna su comportamiento. EI nombre del juego se vuelve: "Dile
cualquier cosa que evite el castigo”, o0 "no dejes que te atrapen”.

El poder mas seguramente produce un comportamiento
contraproducente cuando la conducta coercitiva del lider reduce
tangiblemente la eficacia de un miembro del grupo, como en la situacion



siguiente:

Gloria envia llamadas urgentes a su jefe de division en solicitud de
informacidon que necesita para resolver problemas y tomar
decisiones en su departamento. Con frecuencia su jefe no hace caso
de estas solicitudes durante varios dias y, a veces, durante varias
semanas, ocasionando demoras en la toma de decisiones
importantes y reduciendo seriamente la eficacia de su departamento.
Gloria teme confrontar a su jefe, porque en el pasado, cuando ha
tenido conflictos con ella, Gloria siempre es la perdedora y tiene que
aceptar soluciones que no son factibles. En la actualidad, Gloria
dedica mucho tiempo a poner estas solicitudes por escrito para tener
documentacion que la respalde, en caso de que se critique el
rendimiento de su departamento.

Obviamente el método que sigue Gloria para enfrentarse a esta
situacion es contraproducente. En vez de confrontar a su jefe
francamente, a lo cual le teme, se pone a la defensiva.

La adulacion y otras reacciones para congraciarse

Un mecanismo de enfrentamiento bastante comun en el trato de los
miembros de grupo con los lideres que esgrimen el poder, es
comportarse de manera que estén "de su lado". El propdosito es buscar la
aprobacion del lider sobre una base distinta de aquella en que se asienta
el diferencial de poder. La lisonja y la "adulacion” florecen en los grupos
y organizaciones que tienen lideres que usan frecuentemente el poder.
Las personas pronto aprenden que los lideres no reparten las
recompensas y los castigos igualmente a todos los miembros del grupo:
los lideres tienen a sus favoritos, del mismo modo que los profesores
tienen a sus consentidos.

La adulacién tiene dos riesgos: la lisonja puede descubrirla el jefe
por lo que es y el que adula usualmente no es bien visto por los otros
miembros del grupo.

Una variacion de la adulacion ocurre tan frecuentemente en las
organizaciones gque se ha ganado un nombre especial para quienes la
usan, el “yes-men”. Se refiere a las personas que conscientemente
hacen el esfuerzo de estar de acuerdo con las opiniones de quien tiene
el poder. Aunque a veces este mecanismo de enfrentamiento produce
buenos resultados, tiene el riesgo de ser objetable por el lider y odioso



para los demas miembros del grupo.

Un tercer método que se sabe usan algunas personas para
congraciarse con el que detenta el poder, es el de desplegar
deliberadamente sus atractivos, ya sean fisicos o intelectuales. La
explotacion del sexo es cosa comun en las organizaciones, aun cuando
hace tiempo ha demostrado ser contraproducente y peligroso.
Similarmente, las personas que hacen alarde de sus proezas
intelectuales para lograr la aprobacion, generalmente causan irritabilidad
en vez de congraciar.

Competencia y rivalidad destructivas

Las reacciones mas predecibles al poder coercitivo son la
competencia y la rivalidad exaltadas entre los miembros del grupo. En
casos extremos, produce chismorreo, murmuraciones, engafnos,
encubrimiento o difamacion del modo de ser. Las luchas de poder y las
batallas interpersonales de la "sala ejecutiva" y de la "selva de la
corporacion” no son simplemente proverbiales y ficticias. Las raices de
estos comportamientos pueden rastrearse hasta la familia, en la cual los
nifios invariablemente reaccionan al poder coercitivo de las recompensas
y castigos de los padres, con la mentira, el chisme, restandole
importancia o culpando a sus hermanos o hermanas, lo que se llama
eufemisticamente "rivalidad fraternal”. El uso por parte del lider, de
grandes dosis de recompensas y castigos, ya sea en la familia o en las
organizaciones, genera una fuerte competencia entre los miembros del
grupo para arrebatar todas las recompensas y en forma supuestamente
artificial evitar todos los castigos.

La férmula es sencilla: "Si puedo hacer que los demas se vean mal,
comparativamente yo me veré mejor; si puedo culpar a otros, tal vez
pueda evitar el castigo".

La competicion y la rivalidad entre los miembros de un grupo son la
antitesis de la cooperacion y del trabajo de equipo que son necesarios
en todo grupo eficaz de administracion. Esta es la razon por la que
"formar equipo" es una abstraccion hueca para un grupo cuyo lider los
controla mediante el poder.

Sumision y conformidad

Algunas personas han aprendido a enfrentarse al poder, mediante la
sumision y la conformidad. Eligen la obediencia y la complacencia,



inclindndose pasivamente ante la persona con mayor poder. La férmula
es la siguiente: "Recibiré mayor recompensa si hago exactamente lo que
me dicen que haga y nada mas".

Algunos lideres, ciertamente, pueden encontrar muy agradable la
perspectiva de tener subordinados obedientes. jlmaginese,
subordinados que hacen exactamente lo que se les dice que hagan! El
problema es: a estas personas usualmente hay que decirles lo que
deben hacer, pues de otra manera no es mucho lo que hacen. Tienen
muy poca iniciativa y creatividad. Sus lideres deben dedicar demasiado
tiempo a darles instrucciones explicitas y a resolver problemas por ellos
mismos cuando las cosas van mal o cuando ocurre lo inesperado.
Algunos ejecutivos se han quejado conmigo de que sus subordinados les
dicen: "usted manda" o "usted nada mas digame qué hay que hacer,
jefe, y yo veré que se haga". El problema en este caso es que los jefes
frecuentemente no saben con exactitud como debe hacerse una tarea, y
lo que es peor, puede ser que crean que lo saben, pero resulta que no es
asi. El gerente de planta de una compaiiia del Medio Oeste que fabrica
bombas hidraulicas, me informé de esta conversacion con uno de sus
capataces:

Gerente: ¢Se da cuenta de que ha hecho esta pieza al revés?

Capataz: Claro que si, sé que esta al reves. Traté de decirselos
alld arriba pero nadie me hizo caso. Asi es que oOrdenes
son ordenes... la hacemos al revés.

Gerente: Entonces usted sabia que estaba al revés.

Capataz:  Claro. La cosa es que voy a estar muy seguro de no
estar aqui para que me echen la culpa cuando el viejo se
dé cuenta de que esto no funciona.

Obviamente, la obediencia del capataz en este caso fue
contraproducente, como casi siempre lo es la conformidad. La mayoria
de los lideres no quieren en realidad miembros de grupo que sean
demasiado sumisos, lo cual surge en muchas quejas que he oido de los
gerentes:

"Esta maldita gente no sabe como tomar responsabilidades”. "¢ Por
gué no tendran algo de iniciativa?"
"iNo puedo saber todas las respuestas para todos los malditos
problemas que surgen ahi afuera!"
"Lo que necesitamos es alguien que pueda hacer un trabajo



independientemente”.
"Me vienen a ver con problemas que ellos mismos pueden
resolver”.

Rebeldia y desafio

Lo opuesto a la sumision y a la obediencia es la rebeldia y el
desafio. ¢ Alguna vez ha conocido a personas cuya reaccion habitual al
poder es afianzarse y resistir a la coercion? ¢ 0O a personas que, cuando
el autécrata les dice lo que deben de hacer, se voltean y rebeldemente
hacen lo contrario? Estos son mecanismos comunes de enfrentamiento,
probablemente aprendidos en la nifiez temprana en respuesta al poder
de los padres o de los maestros.

Una variacion de este patron se observa en los miembros de grupo
cuyas respuestas a las ideas o sugerencias del superior son la
resistencia y el desacuerdo automaticos. Las reacciones de rebeldia y de
desafio son motivadas por una fuerte necesidad de defensa contra la
coercion o el control. Es una postura defensiva, a veces acompafnada de
recelo o desconfianza hacia quienquiera que tenga el poder.

La resistencia de los miembros rebeldes del grupo frustra e irrita a
los demas que quieren seguir adelante y resolver el problema. Los
miembros resistentes retardan al grupo, porque sus argumentos y
desacuerdos deben tratarse de alguna manera. Y debido a que la
rebeldia es consistente, los demas se dan cuenta y la reconocen como
una rebeldia contra el poder del lider mas bien que como un desacuerdo
con las ideas de este, lo cual debilita el buen funcionamiento del grupo.

Formacion de alianzas y coaliciones

Bien documentada en estudios de comportamiento organizacional,
existe la tendencia de que las personas busquen alianzas o formen
coaliciones para contrarrestar la ventaja de poder de los lideres
coercitivos sobre los miembros de su grupo. "En la union esta la fuerza”
es el principio basico de este mecanismo de enfrentamiento. Los nifios lo
emplean contra sus padres: "Pongamonos todos de acuerdo en que
gueremos ir a Disney el sabado". Los estudiantes lo hacen con los
profesores: "Si todos nos quejamos de que las tareas son excesivas, es
probable que el profesor las reduzca".

Mediante interacciones informales entre ellos, los miembros de
grupos de trabajo se agrupan y desarrollan "normas" que los protegen de



la accion unilateral de sus gerentes: normas de productividad (lo que
constituye el trabajo justo de un dia), estandares de calidad, duracion del
tiempo para comer, etcétera. La inconformidad puede ser castigada por
el ridiculo o el hostigamiento. Un individuo aislado esta en desventaja
para defenderse del poder coercitivo; el regateo como miembro de un
grupo, generalmente es mucho mas eficaz. Este principio dio origen a las
uniones gremiales y a la reduccién consecuente del poder diferencial
entre el patron y los empleados.

Tal vez sea inevitable que el poder coercitivo genere las verdaderas
fuerzas que eventualmente lo combatiran y daran origen a un equilibrio
mas equitativo del poder. El poder siembra las semillas de su propia
destruccion. "Inquieta esta la cabeza que lleva la corona”.

El retiro y el escape

Algunas personas se enfrentan al poder coercitivo encontrando la
manera de retirarse de las relaciones, ya sea fisica o psicologicamente.
Los miembros de grupo pueden evitar el mayor numero posible de
interacciones con el lider autoritario; "mantente alejado de su camino”,
"mantente fuera de su vista" lo mas posible. Este mecanismo de
enfrentamiento puede observarse en reuniones de grupo, en las cuales
algunos miembros deliberadamente se abstienen de hablar por el temor
de ser juzgados, humillados o, que se les diga qué deben hacer.

Estudios de investigacion han demostrado que los supervisores
coercitivos tienen proporciones de rotacion mas elevadas. La mayoria de
las personas, si tienen la oportunidad, dejaran un trabajo en el cual se
les controla y domina estrechamente por un jefe que esgrime el poder.
Una vez conoci a un ejecutivo a quien todos sus subordinados y
asociados consideraban un jefe autoritario y muy exigente. En un
periodo de menos de tres afios, cuatro de sus secretarias renunciaron,
debido a la forma en que las trataba.



EL EFECTO DEL PODER SOBRE EL LIDER

Igual importancia tienen los efectos del poder sobre la persona que
lo emplea. Lo que el poder hace a los lideres, es un tema que rara vez
se trata en los libros y articulos sobre administracion y liderazgo. No
obstante, yo estoy convencido de que el poder dafia a quien lo usa, tanto
como a aquellos sobre quienes se usa. Si mas lideres entendieran esto,
muchos de ellos se convencerian de no esgrimir el poder en sus
relaciones.

Costo del tiempo

Debido a que el poder genera tanta resistencia en las personas y las
hace desafiar a los lideres que lo emplean, es comprensible por qué los
lideres deben dedicar tanto de su tiempo y de sus esfuerzos a manejar
estas reacciones. No obstante, los lideres frecuentemente defienden su
uso del poder sobre la base de que requiere menos tiempo que métodos
distintos del poder, para la resolucion de problemas y conflictos. Esta es
una verdad a medias. Aunque el acto de tomar una decision del Método |
puede requerir menos tiempo que una decision de grupo, con frecuencia
se requiere de una cantidad anormal de tiempo para lograr la aceptacion
de una decision tomada unilateralmente. El presidente de una compafia
en la cual yo trabajé como consultor durante mas de una década, admitio
lo siguiente:

Cuando yo usaba el Método | para resolver todos los conflictos, me
enorgullecia de ser una persona que podia tomar decisiones
rapidamente. El problema era que, a veces, se necesitaba de un
tiempo diez veces mayor para vencer toda la resistencia a mis
decisiones, que el necesario para tomar la decision. Tenia que
dedicar mucho tiempo a "vender" mi decisién, a convencer a las
demas personas a comprarla. A la larga esto representaba una
enorme pérdida de tiempo.

He observado a algunos ejecutivos dedicados durante horas a
elaborar un memorandum largo y complicado para justificar una decision
unilateral; sabian perfectamente cuanta resistencia se generaria entre
las personas que se esperaba debian aplicar la decision.



Costo de la ejecucion

Debido a que las personas usualmente tienen muy poca motivacion
para ejecutar una decision que les ha sido impuesta, en especial una
gue les hace sentirse perdedores, la ejecucion de las decisiones
unilaterales es dificil y requiere de mucho tiempo. En ningun lugar es
esto mas visible que en las escuelas donde los profesores, con base en
sus propios estimados, dedican hasta el 75 por ciento de su tiempo de
clases a la ejecucion de reglas del Método | que han sido implantadas
unilateralmente por los administradores. Los profesores denominan a
esto, "jugar al policia".

En otras organizaciones también, muchos lideres tienen que jugar al
policia. Cuando un reglamento o una politica tiene poca aceptacion, las
personas encuentran toda clase de maneras tortuosas para evitar su
cumplimiento: resistencia pasiva, "olvido", engafio o alteracion de
registros. La vigilancia de los empleados hace muy elevado el costo del
Método |.

Costo de la enajenacion

Uno de los costos ocultos para los lideres que dependen
fuertemente del poder, es que se encuentran enajenados de los
miembros de su grupo. Inevitablemente se deterioran las relaciones
personales con su propia gente, lo cual explica por qué tantos lideres
dicen que se sienten "solos en la cima". En este caso trabajan dos
factores: Primero, los miembros del grupo ciertamente no sienten
simpatia por un lider al que temen y cuyo uso del poder les despierta la
hostilidad. Segundo, los lideres que controlan y ejercen coercion con
recompensas y castigos reconocen que si llegan a desarrollar relaciones
estrechas con cualquiera de sus subordinados, pueden ser acusados de
emplear favoritismo. Para evitar esto, los lideres autoritarios usualmente
siguen la regla de nunca estar demasiado cerca de sus subordinados, lo
gue en términos populares se llama "ser cuates”.

No es sorprendente que los lideres autoritarios en las
organizaciones tengan tan pocas amistades verdaderas entre las
personas que trabajan para ellos. Este es un precio desafortunado que
deben pagar por estar en una posicion de liderazgo; uno de los costos
ocultos del uso del poder.

Costo de la tension



Es una idea universalmente aceptada que los ejecutivos y los
administradores encuentran mucha tension en sus tareas, a veces con
dafo para su salud fisica y mental. Hemos llegado a creer que ser lider
invariablemente significa tension, ansiedad y preocupacion. Y que el
precio inevitable del liderazgo, segun se nos ha dicho, es la hipertension,
las coronarias, Ulceras o alcoholismo. ¢ Podria ser que la mucha tension
tan frecuentemente asociada con el liderazgo se deba, no a las
responsabilidades de la posicion especial del lider, sino a que la mayoria
de los lideres usan el poder? ¢ Puede el poder "enfermar" a quienes lo
usan?

Se pueden esgrimir muchas razones para apoyar la validez de ese
concepto. Ya que las personas que usan el poder en sus relaciones
deben mantener constantemente un elevado nivel de vigilancia personal,
debido a una diversidad de razones: deben aplicar con firmeza las reglas
gue imponen a otros; con frecuencia sienten que deben desconfiar de las
personas que puedan adquirir mas poder que ellos; deben sospechar de
guienes podrian socavar su "autoridad"; y debido a que las personas por
lo comun no son totalmente francas con los que tienen el poder, los
lideres tal vez se acostumbran a desconfiar de los demas.

Todo esto seria suficiente para producir tension a los lideres, pero
existen otros factores. El uso del poder, ganar a expensas de la pérdida
de otros, generalmente produce una sensacion de culpa. También existe
la ansiedad de como o cuando podria haber represalias de los
perdedores. Asimismo, los lideres que usan el poder, frecuentemente se
encuentran envueltos en una busqueda perpetua por mas poder;
aprenden a jugar el "juego del poder” o se vuelven "locos por poder”. Tal
vez estas sean las consecuencias del poder que Lord Acton tenia en
mente cuando escribié: "El poder corrompe, y el poder absoluto
corrompe absolutamente”.

Mi propia experiencia como consultor y consejero de cientos de
lideres me ha convencido de que, los que practican el juego del poder
crean su propio "infierno psicolégico” de desconfianza, sospechas,
paranoia, vigilancia, tension, culpabilidad y ansiedad. Al usar el poder
originan su propia "enfermedad”, tanto fisica como mental.

Costo de la disminucion de la influencia

Contrariamente a la creencia comun de que la adquisicion de poder
da mas influencia al lider, el poder en realidad le hace perder jerarquia



sobre los miembros del grupo. Para entender esta paradoja, debemos
recordar que en nuestro idioma la palabra "autoridad" se emplea para
conceptos totalmente diferentes:

1. La autoridad que se deriva del conocimiento, la experiencia,
especializacion, adiestramiento.

2. La autoridad que se deriva del poder de recompensar o de
castigar para imponer obediencia.

Cuando usamos el primer significado decimos: "Consulté a una
autoridad", "habla con autoridad" o "ella es una autoridad en ese campo".
El ejercicio de esta clase de autoridad comprende la ensefanza y la
exposicion de hechos y conocimientos con el resultado deseado de
influenciar a otros. La llamaremos autoridad C (por Conocimientos).

Cuando usamos el segundo significado decimos: "El jefe tiene
autoridad sobre sus subordinados”, "no asigne responsabilidades sin
darle a la persona, la autoridad necesaria para ejecutarlas”, "¢quién
tiene autoridad aqui?”, "no respetan su autoridad”, "desafiaron su
autoridad". El ejercicio de esta clase de autoridad comprende el uso del
poder, con el resultado deseado de la coercion sobre otros. La
llamaremos autoridad P (por Poder).

Cuando un lider emplea la autoridad P, rara vez los miembros del
grupo estan influenciados; estan obligados. Podrian estar influenciados
si el lider usara la autoridad C.

¢Por qué el uso de la autoridad P produce una reduccion en la
potencia de la autoridad C? El poder, como ya lo hemos sefialado, con
frecuencia propicia la resistencia (activa o pasiva), el alejamiento y la
rebeldia, en cuyo caso el poder, obviamente, no produce el
cumplimiento.

Existe una tercera y claramente distinta clase de autoridad, la cual
no se deriva de la posesion de una especializacion o de conocimientos ni
del poder coercitivo de las recompensas y castigos. Se trata, en realidad,
de un segundo tipo de influencia que los lideres comiunmente emplean
con éxito con los miembros del grupo. Llamémosla autoridad T que
corresponde a definicion del Trabajo.

Un avion se aproxima a la pista para aterrizar en el aeropuerto
internacional de Los Angeles. El capitan, con energia y en voz
bastante alta, dice: "alerones abajo" y sin vacilacion el copiloto tira
de una palanca que hace bajar los alerones. Unos segundos



después el capitan dice: "velocidad del aire". Nuevamente el copiloto
responde dandole el mensaje: "velocidad de aire 140",

¢UsO el capitan su poder P, poder coercitivo? Ciertamente no lo
hizo. No obstante el copiloto cumplié (u obedecid). ¢Uso el capitan su
autoridad C, dando consejo, hechos o experiencia? Otra vez no. Sin
embargo, el capitan obviamente tuvo éxito en influenciar al copiloto para
gue hiciera exactamente lo que queria que hiciera. ¢Cual podemos
deducir que fue el origen de su influencia?

No hay duda que la influencia del capitan se deriva del hecho de que
él es el capitan. Ese es su trabajo, y parte de la descripcion de su trabajo
(o de su definicion), es que cuando vaya a hacer aterrizar el avion le diga
al copiloto cuando debe bajar los alerones y cuando debe leer en voz
alta lo sefalado por el indicador de velocidad del aire. El copiloto
entiende y acepta esto; es parte de la definicion de su propio trabajo y
cuando el capitan dice: "alerones abajo”, los baja sin demora. Lo mismo
hace al sefialar la velocidad del aire.

La autoridad T es una autoridad "sancionada”, una segunda clase de
influencia sobre otros. La clave del éxito de la autoridad T es que los
receptores de esta influencia entienden y aceptan el "derecho" de quien
esta influenciando a dirigir su comportamiento. Otros ejemplos comunes
de la autoridad T son:

Un ejecutivo le dice a su secretaria: "Magda, lleve esta carta al sefior
Hernandez".

El presidente del consejo, al comenzar su reunion dice:
"Pongamonos de pie y cantemos el himno nacional”.

El presidente del consejo de directores golpea fuertemente la mesa
con el mazo y ordena: "Llamado al orden. Sefioras y sefores, tomen
sus asientos".

El capataz de un equipo de empacadores silba fuertemente para
llamar la atencion de sus trabajadores y dice: "Pongan mas cordel
alrededor de esas cajas y amarrenlas mas apretadamente”.

En contraste con el poder (autoridad P) este tipo de autoridad
"legitima”, reside en la relacion estructurada entre las tareas o puestos
de una organizacion. Con frecuencia se le denomina "autoridad



legitimada” y brota de las expectativas de los papeles que se ha
asignado a las personas. Generalmente, el intento de influenciar un
comportamiento con base en la autoridad T, no es probable que genere
resistencia o resentimiento, porque todos entienden y aceptan que dicha
influencia es necesaria para realizar el trabajo requerido, cualquiera que
fuere este.

La autoridad P, frecuentemente es arbitraria, en tanto que la
autoridad T no lo es. Esta ultima es lo que se espera, el precio que se
paga por la eficacia organizacional. Y rara vez su solo uso, creara
resentimiento u hostilidad.

Sin embargo, los lideres que usan frecuentemente su poder
coercitivo (autoridad P), encontraran que la influencia derivada de la
autoridad T, probablemente provoque la misma resistencia Yy
resentimiento que el poder. Predeciblemente, existe una continuidad de
sentimientos de una situacion en la cual la persona ha sido sometida por
coercion a la situacion siguiente, en la cual el lider unicamente quiere
influenciar.

El comportamiento de venganza es bastante comun cuando los
lideres recurren al poder (0 “"imponen su grado” como se dice en
lenguaje militar).

¢Ha observado alguna vez a subordinados que respondan aun a un
intento de influencia legitimada con frases como las siguientes?:

"Lo que usted diga, jefe".
"Si sefor, si usted lo dice".
"Usted es el jefe".
"Inmediatamente, sefor".

Los sentimientos debajo de estos mensajes son continuidades del
uso anterior de la autoridad P de parte del lider.

Una advertencia final: si el intento de aplicar la influencia de
autoridad T se expresa en palabras que comunican a los miembros del
grupo que el lider siente que él o ella tienen una posicidon superior 0 que
se busca la obediencia, entonces ese intento de influenciar el
comportamiento sera tomado por los receptores, mas como una coercion
gue como un intento de influencia. Cuando los lideres realmente creen
gue son superiores e infinitamente mas valiosos que los miembros de su
grupo, no pueden actuar mas que con arrogancia hacia sus trabajadores,
porque es casi imposible en las relaciones duraderas que las personas



oculten sus verdaderos sentimientos.

Y, finalmente, hay un cuarto tipo de autoridad, el cual llamo
Autoridad C, ya que se deriva de un contrato entre dos 0 mas personas.
Este es un acuerdo mutuamente aceptable o decision que puede
extenderse a cualquier lugar, desde la firma de tratados formales
internacionales hasta un simple apreton de manos. En la mayoria de los
casos, los contratos formales no son requeridos, por ejemplo, un gerente
y un miembro de su equipo acuerdan la agenda para el uso de la sala de
conferencias, o compaferos de equipo una fecha limite para completar
un proyecto.

La clave para esta fuente de influencia es que ambas partes han
alcanzado un acuerdo mutuamente aceptable. Estos contratos y
acuerdos previenen tener que lidiar o resolver las mismas situaciones
unay otra vez.

Para resumir, los lideres tienen mucha mas influencia en los
miembros de su equipo cuando evitan el uso de su poder para obligar el
cumplimiento de sus soluciones o decisiones.



9. El Método Nadie Pierde: Convertir el conflicto
en cooperacion

Aungue la mayoria de las personas sabe por experiencia personal
gue los dos métodos de ganar-perder para la resolucion de los conflictos,
ofrecen un elevado riesgo de dafar las relaciones y de reducir la
efectividad organizacional, estos siguen siendo los métodos de eleccion
para la mayoria de los lideres. Aunque puede haber varias explicaciones
para esto, dos parecen ser las mas probables: las personas han tenido
muy poca 0 ninguna experiencia personal con otra clase de enfoque
para la resolucion de conflictos y, en la mente de la mayoria de las
personas, el tener la mayor influencia equivale a tener el mayor poder.

La mayoria de los nifios ha crecido en el seno de familias en las
cuales uno o ambos padres administraban dosis frecuentes y liberales
de recompensas y de castigos, para hacer que los nifios hicieran lo que
los adultos decidieron que debian hacer. Un reciente estudio nacional de
la violencia en las familias, encontré que el 80 por ciento de los padres
expresaron que ellos usaban medios comunes de castigos fisicos, tales
como nalgadas y cachetadas. Casi el 30 por ciento de los padres habian
cometido algun acto de violencia contra sus hijos, por el cual hubieran
podido ser arrestados por el delito de asalto. Del mismo modo, en las
escuelas, las recompensas y los castigos han sido siempre los
principales instrumentos usados por los profesores para lograr "la
disciplina" en el salon de clases. Esa practica no ha cambiado mucho
durante cientos de afos, lo cual para mi es sorprendente. Esto significa
gue cuando los adolescentes estén listos para convertirse en adultos,
muy pocos han estado expuestos a cualquier otro modelo de resolucion
de conflictos entre adultos y nifios, que no sea aquel en que el adulto
usa su poder para imponer la obediencia.

Asi pues, los nifios tienen muy poca oportunidad de experimentar
relaciones con los adultos que no usen métodos de poder. Todo lo que
experimentan es coercion y dominacion. Aun si usted le pregunta a los
jovenes, como yo lo he hecho, por qué la autoridad y el poder no
lograron hacer que cumplieran con las exigencias de los profesores y de
los padres, con sorprendente frecuencia responden: “Yo creo que
debieron usar mas”.

No es sorprendente, pues, que nueve de cada diez personas que
han asistido a nuestros cursos de L.E.T. durante los ultimos 33 afios, se



sorprendan al saber que en realidad existe una alternativa factible para
los métodos de ganar-perder. Y no es extraiilo que estos lideres
expresen su incredulidad al enfrentarse a la idea de que pierden
influencia cuando usan el poder. En realidad, la mayoria se inscribe en el
curso de L.E.T. esperando que se les vaya a ensefar a usar con mas
habilidad o mas sabiamente su poder, y la verdad es que no esperan que
se les vaya a ensefiar a no usarlo en absoluto.



¢EN QUE CONSISTE EL METODO NADIE PIERDE?

La alternativa para los métodos de ganar-perder para la resolucion
de conflictos, es un tercer método mediante el cual nadie pierde; de ahi
su nombre de método nadie pierde. Si usted recuerda nuestra definicion
de un lider eficaz, esta es una persona que tiene la habilidad para
satisfacer a la vez las necesidades de los miembros de su grupo y de la
organizacion: "El lider eficaz debe adquirir la flexibilidad o sensibilidad
para saber cuando y donde emplea estas bastante diferentes habilidades
para lograr la satisfaccion mutua de las necesidades de los miembros del
grupo y las propias del lider". El Método Nadie Pierde hace precisamente
eso. Es un meétodo que produce una solucion que trae la satisfaccion
mutua de las necesidades.

Debido a que la orientacion de ganar-perder es tan prevalente en
nuestra sociedad, la primera reaccion que tiene la mayoria de las
personas cuando se les presenta El Método Nadie Pierde, es que se
trata de algo nuevo y extrafio, ajeno a su experiencia. No obstante, la
mayoria de las personas tiene mucha mas experiencia con El Método
Nadie Pierde, de lo que creen.

Dos nifios tienen un conflicto respecto a qué es lo que van a jugar.
Melania quiere jugar "a la casita", pero Miguel quiere jugar con sus
cochecitos. Cada uno trata sin éxito de persuadir (ganarse) al otro.
Finalmente Miguel ofrece esta solucion: "Jugaré a la casita contigo si
tl ahora juegas a los cochecitos conmigo, mientras haya luz afuera.
Cuando oscurezca iremos a mi recamara y jugaremos «a la casita»,
hasta la hora de la cena. ¢Te parece?" Melania lo piensa un
momento y dice: "Esta bien".

iEse es El Método Nadie Pierde! Los nifios lo usan siempre.
Probablemente lo hayan estado usando desde que los nifios existen.

El marido y la esposa salen de campamento. Surge el conflicto de
quién va a preparar los alimentos. Lo discuten y llegan a una
solucion aceptable para ambos: el marido estd de acuerdo en
encargarse de la cena, si la esposa prepara el desayuno, para que
él tenga tiempo de preparar sus avios de pesca y colocarlos en el
bote. Y estan de acuerdo en que cada uno se las arreglara para el
almuerzo.



iEso también, es El Método Nadie Pierde en acciéon! Los maridos y
las esposas lo usan con mucha frecuencia en toda clase de conflictos.
Asimismo, los amigos comunmente usan El Método Nadie Pierde para
encontrar soluciones amistosas a conflictos, tales como a qué
restaurante ir, a qué hora salir el domingo para el dia de campo, adonde
ir en sus vacaciones, a qué hora terminar una partida de bridge, quién
trae cual alimento para el dia de campo, y asi sucesivamente.

Obviamente, la mayoria de las personas tiene mucha experiencia
con El Método Nadie Pierde. Entonces, ¢por qué se le usa tan raras
veces en las relaciones entre jefes y subordinados? ¢Y entre padres e
hijos? ¢Y en las relaciones entre profesores y alumnos? Eso se debe a
gue en estas relaciones en particular, existe un diferencial obvio de
poder que normalmente no existe en las relaciones entre nifio y nifio,
marido y esposa 0 amigo y amigo. En estos casos el poder esta mas o
menos equilibrado.

Es dificil escapar a esta conclusion; cuando una persona tiene poder
sobre otras, siente mucha inclinacion a usarlo. Cuando no lo tiene,
reconoce que El Método Nadie Pierde es el unico que puede emplear. A
no ser, por supuesto, que ceda ante la otra persona (Método 1) lo que
nadie quiere hacer.

El Método Nadie Pierde (o Método Ill, como se llama también en
nuestras clases de L.E.T.), por tanto, requiere que el lider, que
usualmente tiene mas poder que los miembros del grupo, haga el
compromiso de no usarlo. En vez de emplearlo cuando surge un
conflicto, la actitud del lider es (paréafrasis):

Usted y yo tenemos un conflicto de necesidades. Yo respeto sus
necesidades pero usted también debe respetar las mias. No voy a
usar mi poder sobre usted de manera que yo gane y usted pierda;
pero no puedo ceder y dejar que usted gane a cambio de que yo
pierda. Asi es que, pongamonos de acuerdo para encontrar una
solucidn que satisfaga sus necesidades y las mias, de manera que
ninguno pierda.

En forma de diagrama, Método lll, El Método Nadie Pierde, se ve de
la siguiente manera:



Recordara el lector que en el capitulo anterior escogi un conflicto
especial para ejemplificar los métodos | y Il. Se trataba del problema
sobre el despido de un empleado. En la vida real esa cuestion se
resolvié por el Método Ill. La grabacion del dialogo de esa reunion entre
Alfredo y Tomas, se presenta completa a continuacion, porque
ejemplifica lo que pasa en una reunion cuyo objetivo era resolver un
conflicto utilizando ElI Método Nadie Pierde. El dialogo aparece en la
columna de la izquierda y mis comentarios sobre el proceso, en la de la
derecha. Tenga presente que El Método Nadie Pierde es una forma
especial de resolucion de problemas, asi es que el proceso usualmente
comprende los mismos seis pasos que por lo regular comprende
cualquier resolucion de problemas (véase el capitulo 3):

|.  Identificar y definir el problema.

Il. Generar soluciones alternativas.

lll. Evaluar las soluciones alternativas.

V. Toma de decisiones.

V. Implantacion de la decision:

VI. Observacion subsecuente para evaluar la solucion.



Diana: Buenos dias, Tomas, ¢cOmo te sientes esta mafana?

Tomas: Muy bien, Diana.

Diana: Te pedi que vinieras para hablar respecto a
Francisco.

Tomas: ¢, Qué quieres decir? ¢Qué hay respecto a Francisco?

Diana: Entiendo que quieres despedirlo.

Tomas: Si, entonces recibiste mi memorandum. Yo
recomiendo que se le despida.

Diana: Quisiera saber mas respecto a esto Tomas, qué te
hizo tomar esta decision, por qué crees que esto es
necesario.

En este momento Diana envia un Mensaje Yo en vez de un
mensaje que podria culpar o juzgar a Tomas, como por
ejemplo: "No debias haber Tomado esta decision” o "no es
una buena decision”.

Tomas: Tengo diversos sentimientos respecto a eso Diana.
Primero, segun lo juzgo, es un revoltoso y ha interferido
definitivamente con la terminacién del trabajo que me
dijiste querias que hiciera. Me hice cargo de este trabajo,
bastante enredado y he hecho lo mas posible para
enderezarlo; pero no puedo lograrlo mientras Francisco
siga ahi. Me estorba, no sigue mis instrucciones,
simplemente es un revoltoso. Pero me preocupa que estés
poniendo en duda mi autoridad.

Diana: No puedes terminar el trabajo que estas haciendo,
porque Francisco esta causando problemas con los demas
empleados; y ahora yo aumento tu preocupacion al poner
en duda tu autoridad.

Diana utiliza la Escucha Activa para comunicar que ha
comprendido los sentimientos de Tomas respecto a su
dilema.

Tomas: Asi es, no logro entenderlo. TU me pusiste ahi para
hacer un trabajo y ahora me dices: "Espera un momento,
no estas haciendo bien el trabajo”. Yo creo que un
supervisor debe tener el derecho de decidir quién va a
trabajar con él; y mi decision es que Francisco debe irse.

Diana: TU opinas que es tu prerrogativa el despedir o no a
cualquiera de tus empleados.

Otra buena respuesta de Escucha Activa.



Tomas: Claro, y no me agrada que me atisben por arriba de
mi hombro; y creo que he hecho bien mi trabajo.
Probablemente estés de acuerdo en que he enderezado
muchas cosas. Tenemos nuevos procedimientos, somos
mas eficientes. Me siento bastante orgulloso de lo que
hemos hecho.

Diana: Te sientes bastante orgulloso de lo que has logrado
pero crees que te atisbo por arriba de tu hombro y que no
veo lo que estas haciendo.

Diana continda mostrando empatia y comprension con una
respuesta de Escucha Activa.

Tomas: Veo que te estas preguntando seriamente si debo
despedir a Francisco y si tengo derecho en hacerlo.
Diana: No estoy poniendo en duda si tienes el derecho de

hacerlo; pero creo que aqui tenemos un problema Tomas,
porque Francisco ha estado con nosotros durante 20 afios
y tiene un expediente bastante satisfactorio.

En este momento Diana define el problema en términos de su
propia posicion en este asunto.

Creo que sentiria lo que otros empleados tal vez sentirian y como
tu tal vez te sentirias también, si estuvieras en la situacion
de que yo te despidiera. O si tuvieras mucho tiempo en la
organizacion y llegara un nuevo jefe y se presentara un
conflicto personal y el nuevo jefe decidiera despedirte.
Creo que no te sentirias bien con una cosa asi, ¢no es
cierto?

Diana actia en este momento sermoneando y ensefiando un
poco, lo cual provoca que Tomas se ponga a la defensiva
en su siguiente respuesta.

Tomas: En cuanto a que tengamos un conflicto de
personalidad, no estoy de acuerdo.
Diana: Dije eso solamente como un ejemplo. Retiro lo dicho.

Ta crees que definitivamente este no es un conflicto de
personalidad.

Tomas: No, creo que esta sea una situacion en que una
manzana podrida echa a perder todo el barril. Creo que si
dejamos a Francisco aqui, su tendencia a resistirme se va
a extender a todo el grupo y perderé el respeto y la
autoridad que poseo actualmente.



Tomas define el problema en términos de sus propios sentimientos
y preocupaciones.

Diana: Ya veo; tu crees que necesitas el respeto que
Francisco puede socavar, y que necesitas la autoridad
para que las cosas se hagan.

Diana hace un buen trabajo de Escucha Activa a un nuevo y mas
profundo problema expresado por Tomas. Con frecuencia,
en la resolucion de los problemas, el “problema de
presentacion” se define en algo méas basico.

Tomas: Cierto. No me molesta si un subordinado no esta de
acuerdo conmigo; pero, jhacerlo delante de todo el grupo!
Esto es lo que hace Francisco y entonces los demas se
sienten con la misma libertad para proceder igual.

Diana: Esto es muy interesante. Te molesta especialmente el
gue exprese su desacuerdo delante de los demas. Sientes
gue esto socava tu autoridad.

Tomas: Asi es.

Diana: Estoy un poco confundido Tomas, respecto a esta
autoridad y poder que crees necesitar.

Diana utiliza un abrepuertas para invitar a Tomas a explayarse en
su necesidad de poder.

Tomas: Bueno, yo creo que para terminar el trabajo, para
enderezar una situacion como la que tenemos ahi,
realmente es necesario que los subordinados sepan quién
es el jefe.

Diana: Ya veo. Entonces tu quieres que sientan que lo que tu
dices se hace y que tu tomas todas las decisiones.

Otra buena respuesta de Escucha Activa

Tomas: Correcto. No me agrada que discutan mis decisiones,
porque entonces pienso que todo esto de la actitud y la
moral de los subordinados esta mal.

Diana: Me parece ver que aqui surge otro problema Tomas.
Ademas del problema con el que comenzamos, ahora veo
un problema que me gustaria explorar. Este es el tipo de
administracion que sientes que debes ejercer. Es cierto
gue algunas personas dirigen autoritariamente sus
departamentos y hacen un buen trabajo; pero creo que eso
tiene muchas desventajas que quisiera explorar contigo.
Tengo algunos datos que me hacen pensar que si tu



ejerces este tipo de administracion autoritaria, habra mayor
rotacion en tu departamento, se presentara un problema
de moral mucho peor y que no tomaras decisiones tan
buenas, porque no obtendras toda la informacion. Si te
pones demasiado estricto y las personas temen decirte lo
gue no te agrada, entonces no te suministraran mucha
informaciéon. Sin esta informacion no podras tomar una
buena decision. Pero parece que no puedes dirigir bien tu
departamento sin ser un jefe autoritario. Me parece que
estos dos problemas estan algo relacionados entre si. Si
Francisco, un empleado de tantos afios es despedido, no
tendras unicamente el problema de remplazarlo y tu sabes
lo dificil que es conseguir buenos empleados. Lo quieren
bien en el departamento y ti crees que tiene influencia
sobre los demas trabajadores. Yo creo que eso evidencia
gue los demas lo apoyan y existe la posibilidad de que
algunos otros se vayan también. Tal vez de inmediato o
conforme vayan encontrando otro trabajo que les agrade
mas. Si pierdes a varias personas alla abajo, entonces no
podras hacer lo que estas tratando de lograr. Estas
haciendo un buen trabajo enderezando muchas cosas alla
abajo pero para ello necesitas una buena fuerza laboral.

Diana identifica el segundo problema (que es mas basico) y trata
de separarlo del primer problema. Después asume un
papel de consultora, intentando influenciar a Tomas para
gue piense en las consecuencias de su estilo de liderazgo.

Tomas: Ciertamente.

Diana: Asi es que ahora tenemos dos problemas. Quisiera
explorar contigo tu estilo de administracion asi como el
problema de Francisco.

En este momento Tomas y Diana han completado Unicamente el
paso 1 del proceso de resolucion de problemas: identificar
y definir el problema (en este caso dos problemas)

Tomas: Veo que existe una diferencia entre la manera en que
describes la supervision que tu usas y la manera en que yo
veo la supervision; pero no sé qué hacer con una persona
como Francisco.

Diana: Esto te preocupa cuando €l actia de esa manera.
Aun si quisieras adoptar un tipo diferente de



administracion, estas algo confundido respecto a la forma
de actuar, qué harias de manera diferente a como lo has
hecho.

Tomas: Si.

Diana: Yo veo esto. Es algo que mucha gente no entiende
Tomas. Creo que tal vez existan diversas fuentes de
informacién en este respecto. Quisiera serte de alguna
ayuda. El departamento de personal también puede
ayudarte mucho.

Diana llega al paso 2, ofreciendo una posible solucion al segundo
problema.

Tomas: Quisiera que hablaras con Francisco, ¢estarias
dispuesta a hacerlo?

Tomas también llega al paso 2, presentando una solucion al primer
problema.

Diana: ¢,Quieres que hable con Francisco a solas? Yo
estaria dispuesta si...

Tomas: Yo no puedo hacer nada con él.

Diana: Exploremos esto un poco mas a fondo. Tu sientes
gue ya nada puedes hacer con él. Mi experiencia me ha
enseflado que vale la pena que la persona que tiene el
problema confronte €l mismo a la persona. ¢Has
comentado con él exactamente cOmo piensas y cual es el

problema?

Diana volvio de nuevo al paso 2 generando otra solucién al primer
problema.

Tomas: Bueno, no me he sentado a charlar con él. Estoy

seguro de que sabe lo que siento, que me altera; pero no,
no me he sentado con él como ahora lo estamos haciendo
nosotros, para discutir este asunto. ¢ Estas sugiriendo que
tenga una especie de conferencia formal con él respecto a
este asunto?

Diana: Si.

Tomas: No creo que eso sirva de nada. No creo que sea la
clase de persona que pueda cambiar; una persona con su
edad y su experiencia. Pero creo que estoy dispuesto a
probar.

Tomas esta en el paso 3, evaluando la solucion alternativa de
Diana.



Diana: Ahora yo estaria dispuesta, si tU quieres, a participar
en algo como eso. Prefiero no asumir la tarea de trabajar
directamente con él, porque creo que eso podria socavar
tus relaciones con él. Aunque no tu autoridad, en esto hay
una diferencia sutil. Tus relaciones con él, son de la mayor
importancia. Pero si yo pudiera actuar como simple
mediador y ayudarte a comprenderlo, a la vez que te
comprenda a ti, me daria mucho gusto hacerlo.

Diana ofrece otra solucién (paso 2).

Tomas: Bien, ¢qué te pareceria si lo intento primero sin ti? Si
encuentro las dificultades que espero encontrar, entonces
Francisco y yo podriamos tratar el asunto contigo, porque
no seé si podré lograr algo con él.

Tomas ofrece una solucion alternativa (paso 2).

Diana: Creo que esa es una buena idea. Tengo otra
sugerencia. Podrias pensarlo un poco y si nos reunimos
por la mafana podriamos hacer wuna pequefa
representacion; yo haré el papel de Francisco y podriamos
practicar esta pequeia sesion.

Ahora el proceso llega al paso 4. La toma de decision, al estar de
acuerdo Diana con la solucién de Tomas. Diana entra al
paso 5, aplicacion de la decision, al ofrecerse a
representar el papel de Francisco en su reunion con
Tomas.

Tomas: Eso seria de ayuda: ensayarlo antes. Porque estoy un
poco renuente a ir alla sabiendo cuél es su actitud, y asi
podria tener tus sugerencias respecto a cOmo podria yo
hacerlo.

Diana: Muy bien, eso es excelente. Tenemos la solucion para
uno de nuestros problemas. El otro, es tratar de ayudarte a
ser un tipo diferente de administrador. ¢ Como piensas que
deberiamos hacerlo?

Diana confirma la resolucion del primer problema y se adentra en
el proceso de resoluciéon de problemas para el segundo
problema: el estilo de liderazgo de Tomas.

Tomas: Entiendo que tenemos un consultor que imparte
programas de adiestramiento de este tipo.

Tomas genera una posible solucién, seguida por otra solucion de
Diana en su siguiente exposicion.



Diana: Asi es; en realidad hemos llevado a cabo algunos
programas de adiestramiento para supervisores, antes de
gue ingresaras a la compafia. Tenemos algo de material
sobre este asunto y parte es aplicable directamente a este
problema. Podrias ir al departamento de personal y
solicitar algo de esta literatura, que creo nos seria de
mucha ayuda.

Tomas: Muy bien.

Diana: La UCLA también imparte un curso que llaman
Seminario de Administracion, que podria ser de mucha
ayuda. ¢Qué te parece si investigo si se puede tomar? Si
estas dispuesto a ir alld una noche a la semana para tomar

el curso.
Todavia en el paso 2, generando otra solucion.
Tomas: Es una buena idea. Ciertamente voy a pensarlo. Fue
provechoso charlar contigo de esta manera
Tomas esta de acuerdo y ocurre otra toma de decision, estando
ambos de acuerdo con la solucion.
Este intercambio ejemplifica lo que realmente ocurre en situaciones

en las cuales el Método IIl (o0 método nadie pierde), se emplea con éxito
para resolver los conflictos

1.

2.

3.

Los participantes en el conflicto se mueven a través del proceso
de resolucion de problemas, cuando menos hasta el paso 4, la
toma de decisiones, y a veces aun mas alla.

El conflicto debe ser definido y entendido en términos de las
necesidades, sentimientos y preocupaciones de ambas personas.
Usted quiere que se entienda su posicion pero también quiere
estar seguro de la posicion de la otra persona.

Es importante que las necesidades, sentimientos vy
preocupaciones de cada una de las personas, sean expresados
con Mensajes-Yo en vez de Mensajes Tu, que usualmente
entorpecen el proceso.

4. Debe emplearse la Escucha Activa porque comunica Ssu

5.

aceptacion y comprension de los sentimientos de la otra persona.
Unicamente entonces, se sentira dispuesta la otra persona a
comprender los sentimientos de usted.

El "problema inicial de presentacion" a veces se vuelve un
problema mas basico, que también debe ser resuelto.



Contrariamente a los enfoques de ganar-perder, EI Método Nadie
Pierde es un enfoque de "final abierto” para la resolucion de los
conflictos. Ninguna de las dos partes del conflicto sabe con seguridad
cual sera la solucion final; queda abierta, es incierta, surge solamente
como resultado del proceso de seis pasos (el cual por supuesto, si se
conoce). Por otra parte en los dos métodos de ganar-perder, usualmente
cada una de las partes (0 s6lo una de ellas), tiene en mente una solucion
preconcebida y la tarea consiste en usar el poder para obtener la
aceptacion. Esta es la Gnica razén por la cual los métodos de
ganarperder se convierten tan frecuentemente en pugnas por soluciones
competitivas. En pocas palabras, el Método Il comprende la busqueda
por una solucion mutuamente aceptable y no una lucha de poder para
lograr la aceptacion de una solucién predeterminada.

La busqueda de una solucibn no requiere poder sino un
pensamiento creativo. El Método Il es como resolver un acertijo:

"Unamos nuestras cabezas y veamos si podemos encontrar una
solucion que satisfaga las necesidades de ambos". "¢Qué podria
resolver nuestro conflicto?", "tenemos que resolver un problema, por lo
tanto, debemos volvernos creativos".

La siguiente situacion reportada por un cliente L.E.T. detalla como
usaron el Método Il para resolver un problema sensible:

Los antecedentes

Nuestra compaiia (una corporacion grande del medio oeste) ha
estado involucrada en afos recientes en una situacion de grandes
cambios organizacionales. Béasicamente cambiamos de una
estructura de silo en cuatro diferentes partes de la compafiia, cada
una encabezada por un socio senior. Nuestro negocio consiste en un
grupo principal de compafias. Una de ellas es una compaifiia
comercial diversificada consistente de compafias constructoras,
actividades de desarrollo y bienes raices. Otras actividades
primarias consisten en alianzas, que son separadas de la principal.
Las alianzas principales son una division pequefia de puentes y una
division de casas multifamiliares.

Como parte de nuestro reciente cambio organizacional, la estructura
de silo y socio senior se convirti6 en una estructura corporativa
tradicional. Los silos fueron eliminados y reemplazados por una
estructura corporativa tradicional. Esta nueva estructura consistia de
un Director General, un Director de Operaciones, un Director



Financiero y un Director de Desarrollo Organizacional. Estos nuevos
directores ahora supervisan los cuatro silos principales y los
administran como un grupo sinérgico. Durante los ultimos tiempos
ha habido evaluacion de prueba y error de los antiguos silos a la
nueva estructura de una sombrilla representada por los cuatro
directores.

Método il

El grupo de construccion consistia de dos compafiias de
construccion llamadas Division | y Division Il, cada una dirigida por
un jefe o socio ejecutivo. La linea base de desempefio de la Division
Il habia sufrido respecto a sus metas tanto en 1999 como en el
2000. La Division | tenia 37 afos. La Division Il, un grupo mas
pequefio, tenia 10 afos.

El nuevo Director de Operaciones (quien formalmente manejaba
Desarrollo) habia llegado a la conclusion (una “solucion” de acuerdo
a la terminologia del Método IIl): La Division Il debe ser plegada en
la Division | y no operar mas separada. Basicamente, este paso
estaba disefiado a quitar la falla en los objetivos de la Division Il para
alcanzar las metas financieras. El lider de la Division | debia
reemplazar al lider de la Division Il. La “solucion” del Director de
Operaciones significaba que el trabajo del lider de la Division Il
desapareceria y tendria que ser reposicionado en la firma (una
pildora dificil de tragar para cualquier ejecutivo).

A la luz de lo anterior, el director de Desarrollo Organizacional
aconsejo al Director de Operaciones iniciar una serie de reuniones
con el lider de la Division Il para analizar y hablar sobre el reciente
seguimiento del record de la Division Il. El Director de Desarrollo
Organizacional esperaba que el lider de la Division Il, por si mismo,
sugiriera al Director de Operaciones que quiz& la Division Il debia
ser incluida en la Division |. El consejo del Director de Desarrollo
Organizacional no reflejaba ninguna habilidad de influencia L.E.T.

El Director de Operaciones tuvo una serie de reuniones con el lider
de la Division Il y una serie de ideas dirigidas a ayudar a la Division
Il fueron desarrolladas. Sin embargo, la “solucion” final de eliminar la
Division Il e incluirla en la Division | no fue tratada.

Un dia el Director de Operaciones acelero estas discusiones con el
lider de la Division Il estableciendo claramente desde el inicio “creo
que debemos quitar la Division Il e incluirla en la Division I, lo que



significa que no tendras trabajo”. En este punto sucedié un poco de
escandalo en la compaifia. El lider de la Division Il estaba
sorprendido y alarmado y su jefe directo (el nuevo Director General)
estaba también alarmado y preocupado. El Director de Operaciones
en esta coyuntura estaba también perdido sobre como proceder. Su
gran idea estaba en la mesa, pero su equipo ejecutivo estaba un
poco en desacuerdo. Para este momento, el Director de Desarrollo
Organizacional habia estado expuesto al pensamiento L.E.T. y
sugirié al grupo regresar al camino usando el Método |lI.

Uso del Método lii

Todas las partes acordaron intentar el Método Ill. El Director de
Desarrollo Organizacional explico el proceso, pidio a la gente hacer
a un lado sus *“soluciones”, cre60 una lista de “necesidades”, y
organizo una serie de reuniones siguiendo el proceso de seis pasos
del Método III.

La lista de “necesidades” del Director General, el Lider de la Division
|, el Director de Operaciones y el lider de la Division Il eran
extremadamente interesantes y rebelaban un profundo sentimiento e
ideas que el grupo no habia manejado. Al final de la serie de juntas
donde se habia desarrollado el proceso del Método lll, el lider de la
Division Il por si mismo sugirid que la mejor solucion era incluir la
Division 1l en la Division |, resultando en la eliminacion de su
posicion.

Uso de Mensaje-Yo Confrontativo

Cerca del final de las reuniones del Método lll, se le pidio al Director
de Desarrollo Organizacional dirigir una discusion mas entre la
cabeza de la Division | y la Cabeza de la Division Il. De algin modo
este paso fue abortado y nunca tomo lugar. Esto parecié deberse a
comunicacion confusa entre la secretaria del Director de
Operaciones y varias partes. El efecto de esto fue que el Director de
Desarrollo Organizacional desconfio y se preocupo. El Director de
Desarrollo Organizacional recordd que el plan original termino
abruptamente cuando la solucion fue espetada. Ahora parecia que la
conclusion del Método Il habia sido abruptamente terminada y
descarrilada. Como la mayoria de las sospechas juiciosas, el
Director de Desarrollo Organizacional probablemente estaba mal.
Sin embargo, El Director de Desarrollo Organizacional estaba



preocupado y pensO que su Unica opcidn era enfocarse en sus
sospechas y no expresarlas o confrontar ineficazmente al Director
de Operaciones.

Fue esta en esta coyuntura que el Director de Desarrollo
Organizacional se dijo, por qué no usar un Mensaje-Yo
Confrontativo, que esta especialmente disefiado para confrontar
gente cuya conducta es inaceptable, de una manera que no culpa.
Consecuentemente, el Director construyo el siguiente Mensaje-Yo:

a) Conducta: Los procesos que he sugerido para resolver la
situacion de la Division | y la Division Il se han desviado dos veces
(esta era una descripcion sin culpar de hechos objetivos sin
suposiciones sobre actitudes).

b) Efecto Concreto Tangible: El Director de Desarrollo
Organizacional habia estado al tanto y participado, en dos esfuerzos
de comunicaciones que se habian desviado.

c) Sentimientos coherentes con el efecto: Me siento preocupado de
participar en procesos que son desviados.

El resultado de este Mensaje Yo fue impresionante. Este Mensaje Yo
fue enviado al Director de Operaciones cuya respuesta inmediata
fue: “¢Qué puedo hacer para ayudar en esto?”. No habia
sentimiento de incomodidad de parte del Director de Operaciones ni
indicio de que se sintiera acusado. El Director de Desarrollo
Organizacional pidi6 al Director de Operaciones que la cabeza de la
Division | concluyera las cosas con la cabeza de la Division I,
asegurandose de que el lider de la Division |l se sintiera
“completamente escuchado” y estuviera “completamente comodo”
con el proceso. El resultado fue que en la reunion final de conclusion
la cabeza de la Division Il se refirid especificamente al hecho de que
se le habia preguntado si habia sido escuchado completamente y se
sentia comodo con todo, y debido a ello estaba particularmente
agradecido.

¢Como esta historia habria sucedido sin el uso de las
habilidades L.E.T.?

El lider de la Division Il nunca habria elegido libremente la solucion
finalmente implementada. En efecto, la solucién le habria sido
impuesta y el resentimiento desarrollado habria sido fuerte.
Segundo, la cabeza de la Division Il fue completamente escuchada



porque sus “necesidades” fueron puestas sobre la mesa. Estas
necesidades fueron manejadas y sin el Método Il nunca habrian
emergido. Adicionalmente el Director General percibio que habia
tomado lugar un proceso justo y abierto que habia respetado la
integridad de la cabeza de la Division Il, sin el Método 11l el Director
General habria sentido que la cabeza de la Division Il habria sido
tratada en un modo amable pero autocratico.

Si el Director de Desarrollo Organizacional no hubiera usado un
Mensaje-Yo Confrontativo se habria sentido, con toda seguridad,
manipulado (este sentimiento de juicio podia haber sido
completamente inapropiado). Seguramente, el Director de Desarrollo
organizacional habria pasado o expresado sus sentimientos
inadecuadamente. Sin embargo, debido al uso del Mensaje-Yo, el
Director de  Desarrollo  Organizacional pudo  expresar
apropiadamente sus sentimientos y la respuesta del Director de
Operaciones a ese mensaje fue completamente satisfactoria para el
Director de Desarrollo Organizacional, quien entonces no tuvo
problemas.

Comentario final

En las semanas siguientes a lo anterior, no he notado resentimiento,
ni una palabra. Esta situacion fue una gran decision para la
compaiiia. Todas las partes estan trabajando positivamente y no hay
regresos al pasado. Algunas de las partes del proceso han iniciado a
referirse a las “necesidades” cuando resuelven problemas, y como
resultado de todo este proceso el Director de Operaciones solicito
escuchar la version en audiolibro del libro L.E.T. El director de
operaciones usa ahora la expresion “Quién tiene el problema”.



BENEFICIOS DEL METODO NADIE PIERDE

Comprensiblemente los lideres quieren conocer los beneficios de El
Método Nadie Pierde, antes de hacer el esfuerzo de aprender a usarlo
eficazmente. Para iniciar, debo subrayar que este méetodo comprende
intercambios: aunque es bastante facil de conceptualizar no es facil
adquirir la competencia para aplicar este método; con frecuencia su
aplicacion requiere mas tiempo que los dos métodos de ganar-perder; y
existen problemas especiales que los lideres encontraran cuando lo
usen. Posteriormente trataré estos problemas. ¢Qué hay respecto a los
beneficios de El Método Nadie Pierde?

Incremento del compromiso para ejecutar la decision

Todos hemos tenido la experiencia de sentir un fuerte compromiso
de cumplir con una decision, porque se nos ofrecié la oportunidad de
participar en la formulacion de esa decision. Teniendo voz en el proceso
de toma de decisiones, una persona siempre se vera mas motivada para
ejecutarla que si alguna otra persona la toma unilateralmente. Los
psicologos llaman a esta idea de sentido comun, "el principio de
participacion”. Afirma el bien conocido fendmeno que, cuando las
personas participan en el proceso de resolucion de problemas y llegan a
una solucion mutuamente aceptable, sienten que es "su" decision.
Tuvieron responsabilidad en el moldeado de la decision, asi es que se
sienten responsables de ver que funcione de manera acertada.

Este elevado sentido de responsabilidad o de compromiso,
generalmente significa que se requiere menos esfuerzo del lider para
implantar la aceptacion; menos necesidad de que el lider asuma el papel
de policia, como ya lo he sefialado antes. Obviamente, esto redunda en
un definido ahorro de tiempo para el lider y hace que disponga de mas
tiempo para "trabajo productivo”. Un beneficio derivado de lo anterior es
una mayor eficiencia organizacional: cuando se toman decisiones, estas
se ejecutan; cuando se resuelven los conflictos, estos permanecen
resueltos.

Decisiones de calidad superior

El Método IIl hace uso de la creatividad, la experiencia y el poder
mental de todas las partes involucradas en un conflicto. De ahi se
deduce que este método frecuentemente produce decisiones de calidad



superior. Y en verdad es asi. "Dos cabezas piensan mas que una" tiene
mucho sentido en la resolucion de conflictos, porque las necesidades de
ambas (o todas) las partes, deben estar acertadamente representadas.
Asimismo, al participar ambas partes en la generacion de soluciones,
hay probabilidades de que en la discusion abierta lleguen a un mayor
namero de soluciones creativas. Por ultimo, es necesaria la presencia de
ambas partes para que cada una de ellas pueda juzgar cual de las
soluciones se ajusta mas a sus necesidades.

Seria inconcebible que yo, por ejemplo, tratara de resolver un
conflicto con uno de mis hijos (0 con mi esposa, o con uno de los
miembros de mi grupo), sin que ellos participen activamente expresando
sus necesidades y entendiendo las mias, ofreciendo sus soluciones y
escuchando las mias, valorando cada soluciéon segun su experiencia y
considerando mis valoraciones basadas en mi propia experiencia.
Cuando me encuentro en conflicto con otros, quiero su ayuda para
encontrar la salida de ese conflicto sin que nadie pierda. Con dicha
ayuda, confiaré en la calidad de la solucion, mas de lo que confiaria en la
de una solucion que yo solo hubiera seleccionado.

Relaciones mas calidas

Uno de los resultados mas predecibles del Método Nadie Pierde, es
gue las partes en el conflicto terminan sintiéndose bien uno con el otro.
En el Método Il no estd presente el resentimiento que generalmente
sigue a cualquiera de los métodos de ganar-perder. En vez de ello,
después de una solucidon exitosa de nadie pierde, surge un sentimiento
positivo de agrado entre ambos; si, aun de estimacion. Probablemente
se derive del hecho de que cada persona aprecia que la otra estaba
dispuesta a considerar sus necesidades y se tomo el tiempo necesario
para buscar una solucion que fuera del agrado de ambos. ¢Qué mejor
prueba de que les importa?

Decisiones mas rapidas

¢Ha tenido alguna vez la experiencia de verse envuelto en un
conflicto con alguien y después ver que ese conflicto se prolonga
irresoluto por semanas 0 meses, pues por mas que ha hecho no le
encuentra una solucion? Después se armo de valor para acercarse a esa
persona para invitarla a que juntos trataran de resolverlo. Para su
sorpresa, llegaron a una solucion amigable mutuamente aceptable en



cosa de unos cuantos minutos.

Esto es bastante comun. El Método Nadie Pierde, frecuentemente
ayuda a las personas en conflicto a exponer en forma abierta sus
necesidades y sentimientos, a encarar con franqueza los problemas y a
explorar las soluciones posibles. Una vez iniciado, el proceso de
resolucion de problemas puede conducir con rapidez a una solucion de
nadie pierde, porque ayuda a encontrar muchos datos (hechos y
sentimientos) que no estaban disponibles para ninguna de las partes
cuando actuaban separadamente.

Por otro lado también, muchos de los problemas entre personas son
muy complejos, especialmente en organizaciones en las cuales surgen
diferencias sobre asuntos técnicos complicados, dificultades financieras
sensibles y problemas humanos delicados. A veces estos conflictos se
resuelven con mucha mayor rapidez, comprometiendo a todo el que
posea datos relevantes o que pudiera verse afectado por la decision.

No se requiere "vender"

Recordara usted que el Método | usualmente exige que los lideres
dediquen algun tiempo a "vender" sus decisiones a aquellos que deben
ejecutarla, mucho mas tiempo que el requerido simplemente para tomar
la decision. En el Método lll, rara vez se necesita este segundo paso,
obviamente porgue una vez que todas las partes del conflicto han
aceptado la decision final, no es necesario venderla después, ya todos
estan convencidos.



LINEAS DIRECTRICES PARA LOS SEIS PASOS DEL METODO
NADIE PIERDE

Como ya lo he explicado anteriormente, EI Método Nadie Pierde
para la resolucion de conflictos entre las personas, es soOlo una
aplicacion especial de la resolucion de problemas. Y una efectiva
resolucion de problemas, como ya vimos, comprende seis pasos
separados. Entender estos seis pasos y aprender lo que hay que hacer
para mantener el avance del proceso a través de cada paso, son la clave
de una resolucion eficaz de problemas.

Antes de intentar El Método Nadie Pierde, todas las personas
involucradas en el conflicto deben entender las diferencias entre los
métodos I, Il y el Método 11l (El Método Nadie Pierde). Deben conocer en
gué consisten los seis pasos y por qué son criticos para una efectiva
resolucion de problemas. Tal vez necesite recordarles que la finalidad de
El Método Nadie Pierde es llegar a una solucion aceptable para todos, a
fin de que nadie se sienta perdedor. Unicamente las personas
involucradas en el conflicto deben ser incluidas en la resolucion del
problema. Y no inicie el proceso hasta que usted y los demas hayan
apartado el tiempo suficiente para ello. Un pizarréon o unas cartulinas
seran muy Utiles, aunque no son indispensables; puede ser suficiente
contar con plumas o lapices. Es importante también, que no entre a la
reunion con una solucion fija preconcebida, aunque obviamente pueda
usted tener varias soluciones alternativas en mente. Lo primordial es que
usted permanezca receptivo a otras soluciones. Finalmente, lo mas
importante es su compromiso con El Método Nadie Pierde y su
renuencia a volver al método loa ceder al Método Il.

Aunque las siguientes lineas directrices son aplicables a un conflicto
entre usted y otra persona, son igualmente apropiadas para conflictos
gue involucran a varias personas. Para una mayor conveniencia usaré el
signo "O" para sefalar a la otra persona.

Paso 1. Identificar y definir el problema

Este es un paso critico en la resolucion de problemas. Primero,
trabaje por entender el punto de vista de O, sus preocupaciones y sus
necesidades subyacentes. Escuche Activamente para asegurarse de
que ha entendido. Elimine cualquiera de las Barreras de la
comunicacion.

Segundo, exprese su declaracion del problema de una manera que



no comunique culpa o juicio. Enviar Mensajes Yo es siempre la manera
mas eficaz de establecer un problema.

Frecuentemente, se necesitara algun tiempo para que el conflicto o
el problema, queden definidos con precision. O puede necesitar algo de
tiempo para expresar sus sentimientos. Al principio, O puede enojarse 0
ponerse a la defensiva. Este es el momento de emplear la Escucha
Activa. O debe tener la oportunidad de ventilar sus sentimientos; de otro
modo, él o ella, no estaran preparados para los pasos siguientes.

No se apresure en llegar al paso 2. Esté seguro de que entiende el
punto de vista de O, y esté seguro de expresar el de usted
congruentemente y con precision.

No subestime sus propios sentimientos. Si lo hace, es posible que O
no se sienta muy motivado a entrar a la resolucion del problema.

Con frecuencia, un problema volvera a definirse durante su
discusion; es posible que la expresion inicial del problema resulte
superficial. La exposicion de los sentimientos de O, pueden hacer que
usted vea el problema bajo una nueva luz.

Antes de seguir el paso 2, cerciorese de que ambos aceptan la
definicion del problema. Haga esta prueba: preguntele a O si acepta que
este es el problema que ambos van a tratar de resolver. ¢Se han
expresado con precision las necesidades de ambos? No defina el
problema como un conflicto entre soluciones competitivas. Definalo en
términos de necesidades conflictivas y después genere sus soluciones.

Por ultimo, asegurese de que O entiende claramente que ambos
estan en busca de una solucion que satisfara las necesidades de ambos,
un arreglo que sea aceptable para ambos, en el que nadie pierda.

Paso 2. Generar soluciones alternativas.

Esta es la parte creativa en la resolucion de problemas. Casi
siempre es dificil llegar inmediatamente a una buena solucion. Rara vez
las iniciales son adecuadas, pero pueden estimular algunas mejores.
Pidale primero a O una solucion posible, usted tendra bastante tiempo
para presentar las suyas. A toda costa, evite mostrarse valorativo o
critico de las propuestas de O. Emplee la Escucha Activa. Trate con
respeto, las ideas de O.

Trate de obtener un cierto numero de soluciones posibles antes de
comenzar a evaluar o a discutir alguna de ellas. Desaliente la evaluacion
hasta que se hayan propuesto un cierto niumero de soluciones posibles.



Recuerde que usted esta tratando de generar buenas conclusiones, no
simplemente cualquier solucion.

Si las cosas parecen perder ritmo, vuelva a exponer el problema.
Algunas veces esto hara que las ruedas vuelvan a girar.

Generalmente, se hara evidente el momento de avanzar al paso 3
después de que hayan llegado a cierto numero de soluciones
razonablemente factibles, o cuando una solucion es de manera evidente,
muy superior a las demas.

Paso 3. Evaluar las soluciones alternativas

Esta es la etapa de la resolucién de problemas, en la que debe tener
el cuidado de ser honesto; y por supuesto usted querra que O también lo
sea. Ambos querran pensar mucho criticamente. ¢Existen fallas en
alguna de las soluciones posibles? ¢Existe alguna razon para que no
funcione una de las soluciones? ¢Sera muy dificil de implantar o de
ejecutar? ¢ Es justa para ambos? Use la Escucha Activa.

Al hacer la evaluacion de las soluciones ya generadas, es posible
gue uno de ustedes pueda pensar en un nuevo arreglo, mejor que
cualquiera de los otros. O tal vez encontrara una modificacion que
mejore una idea ya expuesta anteriormente.

Si en esta etapa no pone a prueba todas las soluciones, aumentara
las posibilidades de finalizar con un mal arreglo o con uno que no se
ejecutara con entusiasmo.

Paso 4. Toma de decisiones

Es esencial que exista un compromiso mutuo hacia una solucion.
Por lo comun, al exponer todos los hechos, destaca un método
obviamente superior.

No cometa el error de tratar de imponer una solucién a O, o de tratar
de persuadirlo a aceptarla. Si O no escoge libremente un arreglo que sea
aceptable para él o para ella, lo probable es que no llegue a cumplirse.

Cuando sea evidente que tal vez estén cerca de una decision,
exponga la solucion para asegurarse de que ambos entienden lo que
usted esta a punto de decidir.

Paso 5. Implantacion de la solucion

Una cosa es, por supuesto, llegar a una solucion creativa y otra cosa



es ejecutarla. Inmediatamente después de llegar a un acuerdo respecto
a una solucion, por lo general es necesario hablar de su implantacion.

¢ QUIEN hace QUE y CUANDO?

La actitud mas constructiva es la de confianza total en que O
ejecutara fielmente la decision, en vez de preguntarse qué es que lo
debe hacerse en el caso de que O no lo haga. Asi es que en este
momento no es oportuno hablar de castigos por no ejecutar la solucion.

Sin embargo, si O no cumple con su parte del acuerdo, confrontelo
con Mensajes Yo. Tal vez pueda también ofrecer algunas sugerencias
para ayudar a O a que recuerde lo que debe hacer.

No caiga en la trampa de tener que recordar constantemente a O
gue ejecute las tareas, porque entonces O se volveria dependiente de
sus recordatorios en vez de asumir la responsabilidad total por su
comportamiento.

Las personas que con anterioridad no hayan estado acostumbradas
al Método Il para la resolucion de problemas, al principio pueden ser un
poco lentas para ejecutar la solucion, especialmente si han estado
acostumbradas al Método Il. Esté preparado en hacer muchas
confrontaciones, hasta que se hagan a la idea de que usted no lo va a
consentir. No espere demasiado para confrontarlas.

Paso 6. Observacion subsecuente para evaluar la soluciéon

No todas las soluciones derivadas del Método Il de resolucion de
problemas resultan ser las mejores. Algunas veces, usted u O
descubriran debilidades en la solucién, en cuyo caso conviene analizar el
problema de nuevo segun el proceso de resoluciéon de problemas. En
ocasiones sera importante preguntar a O, cOmo se siente respecto a la
solucion. Ambos deben convenir en que las decisiones siempre estan
sujetas a revision; pero que ninguno de los dos puede modificar una
decision unilateralmente. Las modificaciones deben hacerse de mutuo
acuerdo, al igual que la decision inicial.

Algunas veces, las personas que no conocen el Método I,
descubriran que se comprometieron en exceso; que en su entusiasmo se
obligaron en hacer demasiado o en hacer lo imposible. Asegurese de
dejar la puerta abierta para el caso de que esto ocurra.

RECUERDE:

Sus mejores herramientas para una resolucion eficaz de problemas
siempre seran:



El Escuchar Activamente.

Emisiones claras y francas.

Respeto por las necesidades de la otra persona.
Confianza.

Mostrarse receptivo a nuevos datos.
Persistencia.

Firmeza en su disposicion para que no falle.
Rehusarse a volver a los métodos | y II.



PROBLEMAS POR EL USO DEL METODO NADIE PIERDE

Aun bajo las mejores condiciones, los lideres encontraran problemas
al usar El Método Nadie Pierde. Rara vez funciona sin contratiempos. En
ocasiones se sentira frustrado porque lleva mas tiempo del que
esperaba. O porque no pueda encontrar de inmediato una solucion
aceptable. También se enfrentara a una situacion en la cual alguien no
se ajusta a lo acordado. Otras veces se sentira tentado a echar todo por
la borda y volver al enfoque del Método I. En alguna ocasion se irritara o
disgustara con los miembros de su grupo porque no son francos y no
expresan sus sentimientos; o cuando se muestran demasiado francos al
criticar sus ideas, y demasiado tercos al defender las de ellos.

Repito: es logico que los lideres esperen que El Método Nadie
Pierde comprenda intercambios, costos con beneficios, problemas con
recompensas. Cada lider debe decidir si los beneficios compensan los
costos. El tener conocimiento de algunos de los problemas derivados del
uso de ElI Método Nadie Pierde, puede ayudarle a valorar si los
beneficios van de acuerdo con los esfuerzos.

;Quiere usted relaciones francas y honradas?

La mayoria de los lideres contestarian rapidamente esa pregunta en
forma afirmativa porque, cuando menos en lo abstracto, las relaciones
francas y honradas con los demas suena como la meta que la mayoria
de las personas consideraria ideal. No obstante, las relaciones francas y
honradas entre lideres y los miembros de grupo rara vez existen en la
generalidad de las organizaciones. Los lideres desempefian el "papel de
jefes" y los miembros de grupo el "papel de subordinados”.

El capitan del barco supuestamente debe mostrarse como si todo
estuviera bajo control, aunque haya borrascas; el jefe debe mostrarse
sereno, calmado y controlado. Los lideres sirven para dar 6rdenes y
decir a las personas lo que deben hacer; los lideres no deben compartir
sus temores ni admitir sus errores. Los lideres deben ocultar sus
sentimientos humanos.

Los subordinados supuestamente deben aceptar las Ordenes y
seguir el consejo de su jefe. No deben criticar a sus jefes ni evaluar sus
juicios. Ocultan sus sentimientos y encubren sus equivocaciones. El ser
honesto es demasiado peligroso y el ser dogmatico, demasiado
presuntuoso.

Un ingeniero de cierta compafia importante de productos quimicos



en el Medio Oeste decia, respecto a esto, lo siguiente a su instructor de
L.E.T.

La mayoria de nuestros capataces son individuos que, por ser un
poco mas brillantes, tener mas orgullo en cuanto a su trabajo, y ser
mas preparados, han llegado a ser capataces. Lo que eso significa
de acuerdo con su cultura, es que ahora son jefes, en todo el sentido
de la palabra "jefe". Y los jefes se comportan de determinada
manera, como nunca pedir opinion a los demas. Los jefes dicen a
los demas y no les preocupa otra cosa mas que lograr produccion.
La cultura les dice que esta es la manera de comportarse y que la
Unica razon de trabajar tan intensamente para llegar a ser capataz
es que asi se convierte uno en jefe. Algunos llegan incluso a decir:
"No quiero compartir mi poder".

Cuando los lideres dejan de usar su poder y tratan de resolver los
conflictos mediante EI Método Nadie Pierde, las personas dejan caer la
mascara. Con la creciente conciencia de parte de los subordinados de
gue su jefe en realidad quiere soluciones de conflictos que satisfagan
sus necesidades, comienzan a expresar esas necesidades abiertamente
y con franqueza. Y cuando los subordinados se convenzan de que los
conflictos no van a originar decisiones en las cuales ellos pierdan, dejan
de tener temor de confrontar al jefe con sus verdaderos sentimientos.
También funciona de la manera contraria. Los lideres se vuelven mas
abiertos y francos con sus subordinados.

El Método Il introduce en las relaciones entre lideres y miembros
una nueva norma: ya es seguro relajarse y bajar sus defensas en una
situacion de conflicto, porque finalmente se encontrara una solucion que
sea aceptable para todos los involucrados.

Esto significa que si usa el Método Ill, estara seguro de escuchar
sentimientos, criticas y quejas que rara vez se expresan ante lideres
autoritarios. ¢ Esta usted preparado para esto? ¢Acepta usted escuchar
como les "cae" a los demas? ¢ Acepta usted criticas o que las personas
estén en desacuerdo con sus ideas y opiniones, sin colocarse a la
defensiva o después ejercer represalias?

Cuando es dificil llegar a soluciones aceptables

La pregunta que mas veces me hacen en las clases de L.E.T. es:
"¢, Qué pasa si simplemente no se encuentra una solucién aceptable en



forma mutua?"

Creo que la principal razon por la cual se formula esta duda con
tanta frecuencia, es que las personas que tienen poca 0 ninguna
experiencia con el Método lll, se sienten sinceramente esceépticas
respecto a las posibilidades de que las personas en conflicto puedan
encontrar resoluciones de nadie pierde. No han visto que ello ocurra, por
lo cual estan seguras de que no puede suceder.

La realidad es que si acontece con frecuencia. Pero también es
cierto que algunas veces es dificil encontrar soluciones mutuamente
aceptables. Puede desarrollarse un estancamiento en la resolucion del
conflicto, debido a que las partes no siguieron los seis pasos del proceso
de resolucion de problemas. O que uno (o ambos) de los concursantes,
aun mantiene una postura de ganar-perder y en un estado de animo de
lucha de poder. Y, por supuesto, algunos conflictos son tan complejos
gue se necesita una buena dosis de creatividad y de ingenio para
encontrar una buena solucion.

A continuaciéon sefialamos algunos métodos que en ocasiones han
funcionado cuando hay demora en encontrar una solucién mutuamente
aceptable:

1. Vuelva al paso 2 y trate de generar otras soluciones alternativas.

2. Vuelva al paso 1 y trate de volver a definir el problema; quiza
exista un problema subyacente del cual no se ha hablado; una
"agenda oculta",

3. Haga un llamado directo a las personas involucradas, tal como:
"¢, Puede alguien ayudarnos a entender por qué no podemos
encontrar una solucién aceptable? ¢Qué nos lo impide?"

4. Vea si todos los involucrados estarian dispuestos a "consultarlo
con la almohada"” y a reanudar posteriormente el proceso de
resolucion del problema.

5. Pregunte si es necesario mas estudio, mas datos o hechos
adicionales. Si es asi, puede asignarse esta labor a un comité de
trabajo, pidiéndole que presente sus informes al grupo. O tal vez
pueda hacerse un estudio piloto.

6. Tal vez el grupo acuerde llamar a un consultor externo.

7. Enfoque de nuevo las necesidades respectivas de las partes para
alejarse de las soluciones competitivas.

8. Si existen suficientes razones para encontrar una solucion
inmediata o pronta, informe a los demas de estas presiones de



tiempo y de las consecuencias que tendria el no ajustarse a ellas.
9. Vea si el grupo estaria dispuesto a ensayar una de las soluciones
durante cierto periodo limitado y sobre una base experimental.

En el capitulo 10 explicaré como los conflictos no resueltos y los
estancamientos entre el lider y un miembro del grupo en una
organizacion formal, pueden manejarse con la ayuda del propio superior
del lider.

Aungue los anteriores meétodos son utiles para manejar los
estancamientos de las decisiones una vez que estos han ocurrido, a la
larga la prevencion de los estancamientos debe ser la meta del lider. Por
supuesto esto requiere tiempo. Finalmente se desarrollaran actitudes de
confianza y consideracion mutuas, conforme las personas resuelvan mas
y mas conflictos mediante el Método Nadie Pierde. Es cierto: nada tiene
tanto éxito como el éxito mismo.

El area de libertad del lider

Si usted piensa en El Método Nadie Pierde de resolucion de
conflictos como una forma de delegacion por parte del lider, de la
autoridad para tomar decisiones, a favor de todas las personas
involucradas en el conflicto (incluyendo al lider, naturalmente), resulta
obvio que los lideres no pueden delegar mas autoridad para tomar
decisiones, de la que tienen en realidad.

El supervisor de un grupo de vendedores de cosméticos de puerta
en puerta, nunca debe emplear EI Método Nadie Pierde para tratar de
resolver un conflicto respecto a cuanto es lo que la vendedora debe
cobrar al cliente por un determinado producto, cuando el precio de venta
al publico ya ha sido predeterminado por la administracion superior de la
compaiiia. El problema del precio del producto obviamente esta fuera del
area de libertad del supervisor. De igual manera lo esta la cantidad que
se retiene del salario mensual para el impuesto sobre la renta (una ley
federal) o cuanto se debe cobrar al cliente por el impuesto sobre ventas
(una ley estatal).

La libertad del lider para tomar decisiones tiene limites que
restringen el numero de problemas que pueden negociarse
legitimamente mediante el proceso de resolucion de problemas. La falta
de comprension de esta realidad es el origen de muchas malas
interpretaciones respecto al método nadie pierde. Por ejemplo, algunos
lideres en nuestras clases de L.E.T. se oponen a la idea del Método llI,



sobre la base de que "los lideres no tienen posibilidad de usar el proceso
de resoluciéon de problemas con los miembros de grupo para todas sus
diferencias y desacuerdos". Por supuesto que no. Ni deben intentarlo.
Muchos de los problemas estaran fuera del area de libertad del lider y
por lo tanto no seran negociables.

Piense en el cuadrado que mostramos a continuacion, como la
definicion de la libertad hipotética total de un lider (si no existiera
absolutamente ningun limite):

La libertad de la mayoria de los lideres esta limitada por leyes
federales, como por ejemplo la ley del salario minimo:



Existen limites impuestos por las leyes estatales, por ejemplo: los
trabajadores deben usar lentes protectores cuando estén en el taller.



Por supuesto, también estan los reglamentos de la compainiia, tales
como las horas de trabajo y las pausas para tomar cafée.

Ademas, los jefes de departamento estan sujetos a las politicas de
sus jefes de division, los supervisores estan sujetos a las politicas de sus
jefes de departamento y asi sucesivamente.

En realidad, entonces, la mayoria de los lideres tiene un area de
libertad relativamente pequefia, en la cual pueden emplear el Método de
Nadie Pierde, y mientras mas abajo se encuentren en la jerarquia de la
organizacion, menor sera su area de libertad.

Para ayudarle a pensar sobre una cuestion particular en estos
términos, aqui hay algunas preguntas para preguntarse a Si mismo o a
Su grupo:

1. ¢Tengo (tenemos) el Area de Libertad para manejar este
problema?

2. ¢ Cuantos de los seis pasos estan dentro de mi (nuestra) Area de
Libertad?

3. ¢ Qué decisiones o acciones estaran fuera de mi (nuestra) Area de
Libertad?

4. ¢ Quién tiene el Area de Libertad requerida?



5. ¢ Debemos involucrar a esta persona ahora o mas tarde?

¢, Qué pueden hacer los lideres si surgen conflictos en su grupo, que
comprenden problemas que estan fuera de su area de libertad? Aqui le
damos algunas sugerencias:

1. Digale a los miembros de su grupo que el problema no es
negociable y por qué.

2. Escuche Activamente sus quejas para que usted pueda entender
como y cuando no se esta satisfaciendo sus necesidades.

3. Pidales que den sus ideas respecto a lo que podria ser una mejor
regla.

4. Si usted estda de acuerdo, puede convertirse en un fuerte
patrocinador de ese cambio, dentro de su propia familia
organizacional (en el equipo de administracion de su jefe).

5. Si es rechazado, vuelva a su grupo y digales por qué. Y este
preparado para Escuchar Activamente sus sentimientos.

Las dos ultimas sugerencias contienen un principio importante. Las
investigaciones han demostrado que los supervisores que no son firmes
y eficaces patrocinadores (vocero) de los miembros de su grupo (en el
equipo de administracion inmediato superior), tienen trabajadores con
una moral mas baja y mas baja productividad que los lideres que son
firmes y eficaces patrocinadores. Esto confirma lo que he estado
subrayando todo este tiempo: un lider eficaz es aquel que es
considerado por los miembros del grupo como el que tiene éxito en
satisfacer sus necesidades. Asi es que los lideres que fracasan en
representar adecuadamente a su gente en los niveles superiores de la
administracion, seran considerados como lideres débiles e incapaces de
conseguir para los miembros lo que ellos necesitan.

La tentacion de regresar a los métodos de ganar-perder

Todos los lideres, no importa lo comprometidos que estén con El
Método Nadie Pierde, ocasionalmente se sienten tentados a retornar a
uno de los métodos ganar-perder, cuando la solucion mutuamente
aceptable de un conflicto tarda en llegar. Esto es natural. Sintiendo la
presion del limite de tiempo, sintiéndose frustrados o impacientes, o
exasperados por alguien que no quiere situarse en su posicion, los
lideres a veces llegan al punto en que quieren decir: "Esta bien, maldita



sea, si no nos podemos poner de acuerdo en nada, entonces yo voy a
decidir lo que tiene que hacerse".

¢, Hay algo de malo en eso? Después de todo, es responsabilidad del
lider ver que se tomen decisiones y si todas las partes en el conflicto no
llegan a una solucion mutuamente aceptable, ¢no es deber del lider
hacerse cargo y tomar la decision?

Considere las consecuencias de esta actuacion: algunos de los
miembros del grupo estaran resentidos o disgustados, otros se opondran
a ejecutar la decision unilateral del lider, y todos los miembros del grupo
aprenderan una leccion que no olvidaran pronto; es decir, nuestro lider
es capaz de regresar al uso del poder cuando las cosas no salen como
él o ella quieren. Esta es la leccion que aprendio el ejecutivo superior de
una compafia en la cual fui consultor hace algunos afos:

En nuestras reuniones de personal empleamos el método
democratico para tomar decisiones, pero Unicamente si llegamos a
una decision que es del agrado del jefe. Cuando no es asi, €l toma
la decision. Ahora pensamos que no hay caso de pasar por las
largas discusiones para encontrar una solucion, si de todas maneras
se va a hacer lo que él diga.

¢ Existe alguna forma de evitar esta reaccion? Un método que he
visto que funciona, es que el lider pregunte al grupo si todos estarian
dispuestos a que se rompa el estancamiento tomando él la decision:

Parece que no podemos encontrar una solucion aceptable para
todos, y todos sabemos que tenemos que llegar a una decision.
¢ Aceptaria el grupo que en este caso yo tomara la decision?

Con frecuencia los miembros de grupo estan mas que dispuestos a
aceptar, prefiriendo eso a un debate prolongado. Si existen objeciones
fuertes, el lider debe retroceder y recomenzar con el proceso de
resolucion de problemas.

Ilgual de tentador como el retornar al Método |, es para los lideres el
de ceder a una decision inaceptable (Método Il). Esto también tiene
graves consecuencias. En primer lugar, es probable que el lider se sienta
resentido posteriormente. En segundo lugar, este acto de permisividad
también les ensefa una leccion a los miembros del grupo, por ejemplo,
si nos aferramos el tiempo suficiente a lo que queremos, nuestro lider
finalmente cedera.



Consenso, mayoria y aceptacion mutua

Mucha de la mala interpretacion hacia EI Método Nadie Pierde (y la
oposicidon al mismo), se deriva de la falla que tienen muchas personas al
no comprender el significado preciso de tres palabras: "consenso",
"mayoria” y "aceptacion mutua’. Estos tres términos representan
posibles criterios para determinar cual es la decision que el grupo debe
tomar.

Aungue el término "consenso” se usa comunmente para significar un
acuerdo completo o unanime, su significado preciso (diccionario), es de
acuerdo general. Una segunda definicion es "mayoria de opinion”. No
obstante, cuando las personas dicen: "tomamos decisiones por
consenso", usualmente quieren decir que todos estuvieron de acuerdo,
no soélo la mayoria de los que votaron (acuerdo "en general”).

Por mayoria se entiende cominmente "un nimero mayor que la
mitad del total, en oposicion a la minoria" (aun cuando para
determinadas decisiones algunos grupos exigen una "mayoria de dos
terceras partes").

Consenso, obviamente, es menos preciso que mayoria, porque un
"acuerdo general" no indica exactamente cuantos estan de acuerdo y
cuantos en desacuerdo. Mayoria, no obstante, especifica que cuando
menos el nimero inmediato superior a la mitad, estan de acuerdo. Sin
embargo, cuando un grupo llega a determinada decision por una
mayoria que vota su aprobacion, la mayoria gana y la minoria pierde; un
resultado de ganar-perder. El criterio casi universal para la toma de
decisiones en la generalidad de los grupos, es la "regla de la mayoria”,
un eufemismo para indicar que la mayoria gana y la minoria pierde. Esto
no suena como El Método Nadie Pierde para la toma de decisiones y
ciertamente no lo es.

Entonces, ¢como se toma una decision nadie pierde? No por
votacion, cuando menos no en el sentido en que comdnmente se usa el
término voto. Por esto insisto en que El Método Nadie Pierde no necesita
el voto; en realidad el votar es antitético en la toma de decisiones nadie
pierde. Una decision de nadie pierde se toma Unicamente cuando se
hace evidente que todos los miembros del grupo, incluyendo al lider,
estan dispuestos en aceptar esa decision; lo que yo llamo "aceptacion
mutua”. Obsérvese que yo no dije que la totalidad de los miembros estan
de acuerdo con la decision, porque algunas veces las personas estan
dispuestas en aceptar una solucién pero sin estar de acuerdo con ella o,



cuando menos, sin estar completamente de acuerdo.

Esto todavia nos deja con la interrogante de cémo determinar
cuando han llegado todos los miembros del grupo al punto de la
aceptacion mutua de una decision. Esto puede lograrse de varias
maneras:

1. El lider puede preguntar: "¢Aceptan todos esta decision?" Si
todos asienten o dicen "si", la decision se considera final.

2. El lider puede preguntar "¢ Se opone alguien a esta decision?" Si
nadie habla, se supone que todos aceptan la decision,

3. Cualquier miembro del grupo puede hacer la pregunta 1 o la 2.

Estos métodos pueden ser una forma de votar, aunque prefiero
describir esta funcion esencial de cierre, como lo hacen los cuaqueros:
"Obtener la sensibilidad de la reunion”. Es bastante parecido a una
votacion de paja, no para determinar un resultado final, sino para
averiguar si todos estan listos para aceptar una decision. Si alguien no
esta listo, y esto naturalmente incluye al lider, no ha terminado el
proceso de resolucion de problemas.

Cuando las personas dicen: "Después de todo, el lider sigue siendo
el lider y se le hara responsable por todas las decisiones, asi es que no
puede estar de acuerdo con las decisiones del grupo”, es que no
entienden que en El Método Nadie Pierde no hay decision de grupo
hasta que todos acepten la decision, incluyendo al lider. Y, como lo he
subrayado repetidamente, debido a que el lider es el responsable por las
decisiones tomadas por su grupo, seria absurdo que estuvieran de
acuerdo con una decisiéon que no pueden aceptar.

. Tiene el grupo que decidir todo?

Esta pregunta refleja otro malentendido respecto al Método Nadie
Pierde. Estd basada en la preocupacion legitima de que si la toma
decisiones por el grupo es necesaria para todos los problemas, llevaria
tanto tiempo que "nunca se haria ninguan trabajo". En realidad, un gran
porcentaje de decisiones se toman en las organizaciones sin
participacion alguna de los grupos. Y asi debe ser.

He aqui cOmo pienso respecto a mi propio trabajo:
En el curso del dia, en mi puesto de presidente de una organizacion,
puedo tomar muchas decisiones: decido aceptar una invitacion para



hablar ante un grupo en Indianapolis; rehlso otra invitacion; decido
posponer una reunion que habia convocado previamente; acepto
tener una cita con un colega que desea saber lo que nuestra
organizacion hace; tomo la decisién de que uno de nuestros cursos
necesita una revision y ser actualizado; decido que todos los
departamentos deben reducir sus costos en un 10 por ciento por el
resto del afio; decido solicitar del banco un préstamo a corto plazo;
decido que necesitamos una nueva politica para ofrecer nuestros
cursos en Suecia; decido escribir una carta de agradecimiento a uno
de nuestros instructores en Canada.

Obviamente, pienso que es necesario tomar todas estas decisiones
en el desempefio de "las obligaciones de mi puesto”, mis deberes tal
como estan descritos en la descripcion de mi trabajo, las necesidades de
mi puesto. Recuerde el examen en el capitulo 8 sobre la autoridad T, la
autoridad sancionada del propio trabajo. En virtud de la autoridad
inherente a mi posicion, tomo cientos de decisiones.

Otra cosa es cuando encuentro conflictos en mis relaciones con los
demas, conflictos sobre asuntos que afectaran seriamente a los demas o
conflictos respecto a qué decision debe tomarse para resolver un
problema que le he presentado a mi equipo de administracion. Elijo
resolver estos conflictos mediante EI Método Nadie Pierde en vez de
correr el riesgo de las consecuencias negativas por el uso del poder
segun el Método 1.

Hay otras decisiones que no son tomadas por el grupo.
Frecuentemente, durante el curso de la resolucion de problemas, un
grupo delega la responsabilidad de la toma de decisiones en el lider, en
un miembro del grupo o en equipo de trabajo.

Un equipo de administracion comienza a examinar un problema en
su agenda, por ejemplo, lo adecuado del plan médico y de
hospitalizacion de la compaiiia. Después de que han transcurrido
algunos minutos para definir el problema, el grupo delega la
responsabilidad total en el gerente comercial para que este
investigue los diferentes planes que ofrecen varios otros corredores
de seguros, después de lo cual se le confiere la autoridad para
escoger el mejor. Acepta la asignacion y en unas cuantas semanas
él solo completa los pasos del 2 al 5 del proceso de resolucion de
problemas: exploracion de los planes alternativos, evaluacion de



cada uno de ellos, toma de la decision final y su ejecucion.

Se puede confiar en el buen juicio de los grupos, mucho mas de lo
gue creemos. Los miembros del grupo no quieren decidir todo, sino
unicamente lo que consideran que es mas critico para satisfacer sus
necesidades y las necesidades de la organizacion, en lo cual,
naturalmente, tienen mucho interés. En otros asuntos prefieren que sea
alguien mas quien se haga cargo de la laboriosa tarea de la resolucion
de problemas.

Cuando no se cumple con los acuerdos

Aungue el Método Il genera una motivacion mas eneérgica para que
las personas ejecuten la decision final, que la generada por el Método |,
todos los lideres deben estar preparados para manejar casos en los
cuales uno o mas de los miembros del grupo no cumplen con la decision.
En vista de esto, los lideres con frecuencia preguntan, ¢es necesario o
esta justificado el empleo del Método | (o de poder) cuando las personas
no se apegan a sus acuerdos o no ejecutan su parte del convenio?" De
nuevo, la tentacion de castigar, advertir, amenazar o regafar en esta
situacion tiene su origen en las experiencias pasadas de las personas,
especialmente las de la nifiez, cuando esas eran las reacciones precisas
de los adultos cuando los nifios no cumplian con lo convenido.

El uso del poder para obligar al cumplimiento o del castigo por el
incumplimiento a una decision de nadie pierde, tendra las mismas
consecuencias (mecanismos de enfrentamiento y relaciones dafadas),
gue el uso del poder al tomar la decision. Los métodos alternativos al
meétodo del poder, seran menos riesgosos y usualmente mas eficaces:

1. Pruebe un recordatorio: verbal o escrito.

2. Emplee Mensajes Yo, porque después de todo, el que una
persona no cumpla un acuerdo ciertamente no es aceptable para
usted.

3. Presente el asunto del incumplimiento ante el grupo de resolucion
de problemas; "Hemos tomado una decision, pero se me ha hecho
notar que algunos de nosotros no estan cumpliendo. ¢Como
podemos resolver esto?"

Decidir quiénes deben estar incluidos en el proceso de resolucion de
problemas



Algunas veces los lideres llaman a mas personas de las necesarias
a una sesion para resolucion de problemas, o excluyen a otras que
debian ser citadas. Demasiadas personas en una reunion pueden
interferir con el proceso de resolucion de problemas; y si algunas
personas no tienen interés alguno en el problema, resienten el que se les
distraiga del tiempo de su trabajo productivo. El ser excluido de una
sesion de resolucion de problemas también puede producir
resentimiento, especialmente si la persona excluida tiene interés en la
forma en que se resolvera el problema. Algunas personas pueden
interpretar la exclusiéon, como evidencia de que no se les valora en la
organizacion; puede ser un golpe a su propia autoestima.

Aungue ningun sistema puede encajar en todas las situaciones, la
decision de a quién incluir en cada sesion de resolucion de problemas
sera mas facil para el lider si entiende un principio muy importante
respecto a las decisiones.

Usualmente las personas solo piensan en las decisiones en términos
de calidad. "¢ Es buena o mala esta decisiéon?" "¢ Terminamos tomando
una decision de alta o baja calidad?" Aunque la calidad de una decision
es un criterio importante para juzgarla, no es el Unico. Un alto ejecutivo
con quien trabajé como consultor en su organizacion, festivamente
admitio lo siguiente:

En el pasado me enorgullecia tomar decisiones de alta calidad y
tomé muy buenas. El Unico problema era que no siempre eran
aceptadas por las personas que debian ejecutarlas.

Ciertamente, las decisiones deben evaluarse por su calidad, pero
también por su grado de aceptacion por parte de las personas que
deban ejecutarlas.

Este principio de sentido comun puede ayudar a los lideres a decidir
a quién invitar a una sesion de resolucion de problemas. Al encararse a
esta interrogante, usted necesita hacerse dos preguntas:

¢, Quién tiene los datos relevantes?
¢, Quién se vera afectado por la decision?

La primera pregunta refleja su preocupacion por la calidad de la
decision final y, la segunda, su deseo de que la decision reciba la
maxima aceptacion. Al reunir a las personas que tienen los datos
pertinentes, obviamente aumentan sus posibilidades de obtener una



decision de alta calidad. Pero, ¢ por qué incluir a las personas que seran
afectadas por la decision? Recuerde el "principio de participacion" que
describi en péaginas anteriores: cuando las personas tienen voz en la
toma de una decision tendran mayor motivacion para ejecutar dicha
decision.

El supervisor de una importante compafia manufacturera en San
Luis obviamente reconocio la importancia del principio de participacion y
dio su propia explicacion de por qué funciona:

Tomemos una cosa sencilla, como los guantes para los trabajadores.
Nunca les agradaron los que nosotros compramos. "Eran guantes
para mujer”, "estaban tiesos", "eran demasiado duros". Asi es que
trajimos un buen muestrario de Chicago y les dejamos escoger los
gue les agradaron. No estuvieron ciento por ciento de acuerdo; pero
cuando la mayoria de los votos fue a favor de uno de los pares, esos
fueron los que obtuvieron. Y ahora no estan diciendo nada de los
guantes, por el momento. Yo creo que si uno toma parte en la
sugerencia de una decision y después se vuelve y dice que no sirve,
es como si dijera "soy un tonto". No puede quedarse uno ahi y
pretender que la decision fue culpa del capataz solamente, o de la
compaiiia, cuando uno tuvo algo que ver con la eleccion de la
decision. Los demas se darian cuenta si uno lo hiciera.

No se puede regresar

A través de los afios me he convencido de que el compromiso para
usar El Método Nadie Pierde para la resolucion de conflictos
practicamente elimina la opcion del lider de regresar al método
autoritario. Dele a las personas la experiencia de lo que es resolver los
conflictos sin que nadie pierda, y se opondran firmemente a que se
elimine. Tal vez sea como el "punto sin regreso”; una vez que los
miembros del grupo se acostumbren a tener un lider que es respetuoso
de sus necesidades, no toleraran un retorno a condiciones previas de
menor satisfaccion de sus necesidades.

Tal vez nos hayamos tropezado con un nuevo principio en las
relaciones humanas, principio que harian bien los lideres en entender,
antes de emprender un cambio hacia el uso de El Método Nadie Pierde.
La razon de que este principio funcione, puede explicarse de varias
maneras.

Primera, lo que al principio parece ser un regalo o un privilegio,



como inicialmente se percibe El Método Nadie Pierde cuando las
personas no estan acostumbradas a este tratamiento, con el tiempo llega
a considerarse como un derecho. Mas tarde, las personas combatiran
cualquier intento de privarlas de ese derecho, tan seguramente como
aquellos grupos en nuestro pais quienes después de haber obtenido por
fin un privilegio, combatiran cualquier intento de quitarselo.

Segunda, los lideres que comienzan a usar el Método lll, en realidad
estan educando a los miembros de su grupo, demostrando con su
comportamiento una manera totalmente nueva y diferente para resolver
los conflictos. Una vez que los miembros del grupo entiendan lo diferente
gue es el Método I, facilmente reconoceran el Método | en caso de que
el lider quiera volver a usarlo. jY no crean que no se lo haran saber al
lider!

Descubrimos esto primero en las familias en las cuales los nifios se
habian acostumbrado a que sus padres usaran El Método Nadie Pierde.
Si alguna vez alguno de los padres volvia a caer en el uso del poder
coercitivo, los nifios se lo sefalaban.

Hace algunos afos, en mi propia familia, mi hija, de 11 afos, y yo,
tuvimos cierto conflicto respecto a sus habitos alimenticios. Yo
objetaba que comiera tanta azucar y carbohidratos y tan poca
proteina y legumbres como fuera posible. Apliqué mi poder con
demasiada rudeza: "Bien, simplemente ya no volveremos a tener
postre" y "nada de dulces para cuando salgas de la escuela”. Al
levantar la vista, vi a mi hija con la mano derecha levantada y el
indice extendido. Al mirarle, me dijo en un susurro: "Método I".
Créanme, desde entonces abandoné mi postura de poder.

Los lideres de las organizaciones encontraran también que una vez
gue sus subordinados se acostumbren a un clima en el cual los
conflictos nunca se manejan coercitivamente, cualquier desviacion de
esta conducta produce reacciones negativas potentes en forma
extraordinaria. Esto es comprensible; hasta un solo uso del poder
destacara como un pulgar hinchado. Los subordinados se sentiran
ofendidos y disgustados, en forma similar a las enérgicas reacciones de
la mayoria de las personas ante el comportamiento del presidente Nixon,
gue tanto se desvio de las normas del comportamiento ético que todos
esperaban de un presidente de EUA.

Recordara mi aseveracion anterior: La existencia del poder de un



lider se hace visible unicamente por su uso. Desafortunadamente, la
confianza y la seguridad que un lider puede construir a traves de los
afios en que se ha rehusado a emplear el poder, puede reducirse
severamente por un acto momentaneo de uso de poder, del mismo modo
gue toda la fe y la confianza acumulada en un matrimonio por afios de
fidelidad, puede destruirse por un solo acto de infidelidad por parte de
uno de los esposos.

¢, Significa esto que el lider que decide dejar de usar el poder debe
ser un modelo que nunca deje de practicar lo que predica y nunca dar un
paso hacia atras? Ciertamente no. En primer lugar, una vez que decida
usar EI Método Nadie Pierde, recibira ayuda constante de los miembros
de su grupo en forma de recordatorios, en caso de que vean que esta
volviendo a resbalar hacia los métodos de poder. Esta retroalimentacion
definitivamente le ayudara en aprender a practicar lo que predica. En
segundo lugar, si en alguna ocasion ocurre que vuelve a esgrimir su
poder, existen acciones constructivas que puede usar posteriormente.

1. Explique al grupo la razon por la cual actu6 unilateralmente.
Pueden existir razones logicas que ellos entienden, por ejemplo:
presion de tiempo, estaba fatigado y alterado, habian fallado los
intentos de usar el Método lll, existia peligro inminente.

2. Use el escuchar activo para demostrar su comprension y
aceptacion de sus sentimientos negativos.

3. Inicie resolucion de problemas, para evitar la repeticion de
situaciones similares en lo futuro.

4. Disculpese; pero unicamente si, por supuesto, lo desea hacer
sinceramente.

Aunque ya he sefialado los inconvenientes de "regresar" una vez
gue se ha hecho el compromiso de usar El Método Nadie Pierde, es
igualmente importante subrayar otro principio: cuando su gente esté
convencida de que usted es en realidad sincero respecto a resolver los
conflictos mediante El Método Nadie Pierde, haran lo posible por
ayudarle en alcanzar esa meta y seran mucho mas comprensivos de lo
gue usted cree, si de cuando en cuando usted se tropieza a lo largo del
camino. Sin embargo, el empleo del poder frecuentemente causa
resentimiento, hostilidad y represalias. Y, como todos sabemos, las
personas tienden a rechazar la influencia de alguien hacia quien tengan
fuertes sentimientos negativos. Los pacientes que odian a su médico



tienen la tendencia de oponerse a sus advertencias 0 a sus consejos.
Los alumnos que llegan a odiar a su profesor no aprenderan nada de él,
a pesar de los muchos conocimientos que él posea. Los nifios rara vez
estan influenciados por la experiencia o el buen juicio de los padres cuyo
uso del poder ha hecho que los nifilos los odien o que no les sean
agradables.

No obstante, la mayoria de las personas estan convencidas de que
necesitan el poder para aumentar su influencia sobre los demas. Olvidan
muy pronto sus propias primeras experiencias con las personas que
usaron el poder en ellos, lo cual debia convencer a los lideres de que
mientras mas usen el poder, menor influencia tendran (otro costo
elevado del Método | y de la coercion que requiere).



10. Aplicaciones organizacionales del Método
Nadie Pierde

Aunque hasta ahora he ejemplificado EI Método Nadie Pierde,
principalmente con conflictos entre un lider y un solo miembro de grupo,
la manera de resolver conflictos sin usar el poder, funciona en muchas
otras situaciones. En realidad, los lideres que adquieren competencia en
el uso del Método lll, encuentran que se convierte en "una manera de
vivir', en parte integral de todas sus relaciones organizacionales. Los
lideres que sustituyen sus enfoques anteriores de ganar-perder por El
Método Nadie Pierde, se encuentran automatica y tal vez
inconscientemente enfocando todas las situaciones de conflicto con
actitud de "nosotros" en oposicion a la actitud de "yo":

Este "pensar en relaciones” se extiende a todas las situaciones de
conflicto: entre el lider y otros lideres en el mismo nivel de la estructura
organizacional, entre el lider y todos los miembros del grupo, entre el
lider y los representantes sindicales, entre el lider y su supervisor, o
entre los miembros de una fuerza de trabajo. En aquellas organizaciones
en las cuales adiestré primero a todos los miembros del equipo superior
de administracion en el uso de El Método Nadie Pierde, observé que
esta manera de pensar se filtraba hacia abajo a través de toda la
organizacion, haciendo que "la satisfaccion mutua de las necesidades”
constituyera la norma para todos los lideres en todas sus relaciones.



CONFLICTOS ENTRE EL LiDER Y TODOS LOS MIEMBROS DEL
GRUPO

Como era de esperarse, en algin momento, el lider se vera en
conflicto con toda su gente. Puede ser que no ocurra con frecuencia,
pero si llega a suceder, especialmente cuando todos los miembros del
grupo siguen un patréon de hacer algo concertadamente, que el jefe
encuentra inaceptable, como en la siguiente situacion descrita por un
graduado de L.E.T. de una grande compafia de computacion Francesa:

Cada semana, Monica, la coordinadora del equipo de proyecto,
organiza una reunidn para seguimiento de proyecto que reune a los
15-18 coordinadores de proyecto. El objetivo de estas reuniones es
gue los coordinadores de proyecto se mantengan unos a otros
informados del estatus de sus proyectos para que la interface sea
optima y eviten la duplicidad de esfuerzos.

Monica estaba esperando grandes dificultades tanto en reunir a las
personas como en obtener su completa atencién. Algunos ni siquiera
se presentaban, otros llegaban tarde o se iban temprano después de
terminar su propio reporte en la reunion. Monica se dio cuenta que
estaba perdiendo el 20% del tiempo molestando a los participantes
antes y después de las reuniones ademas de la frustracion que
sentia al ver la falta de motivacion de la mayoria de los participantes
durante un momento importante del trabajo en equipo.

Durante el curso L.E.T., se encontré a si misma en el mismo grupo
con uno de los coordinadores de proyecto que era el peor de los
infractores (no siempre ahi, llegando tarde, saliendo temprano).
Tomando ventaja de la oportunidad durante la sesion de juego de
roles, Modnica propuso trabajar en el conflicto sobre las reuniones.
Gracias a la Escucha Activa, Monica entendié que la necesidad de
este coordinador de proyecto era perder tan poco tiempo como le
fuera posible, y que el tiempo tomado para permitirles a todos los
coordinadores del equipo hablar (que era de 2 a 3 horas) significaba
gue él solo tenia unos minutos para dar su reporte.

Como resultado de esta interaccion. Ménica se dio cuenta que las
reuniones eran solo una posible solucidon para satisfacer su
necesidad de compartir informacion coherente y reciproca en el
grupo. También reconocio que si hubiera una mejor situacion, estaria
abierta a ella.



Consecuentemente, Monica decidio dedicar la siguiente reunion a
encontrar una solucion a este problema:

Monica: Como pueden ver en la agenda, he dedicado la
primera parte de nuestra reunion a una discusion sobre el
funcionamiento de nuestras reuniones. Mi necesidad es
llegar a una solucion que nos satisfaga a todos. Estoy
frustrada porque estoy obligada a molestarlos
regularmente y llevar estas reuniones donde cuento con
todos ustedes y donde algunos no estan todo el tiempo
gue estamos en sesion. Consecuentemente, pierdo tiempo
valioso. Es esencial para mi que la coordinacion e
informacion sea reciprocamente intercambiada. Ademas,
soy responsable de asegurar la coherencia entre sus
diferentes proyectos. Los invito a ayudarme a entender lo
gue no les gusta de estas reuniones que pueda explicar la
falta de entusiasmo en su participacion.

Coordinador

de proyecto 1: Como dije en el curso L.E.T. en que
estuvimos juntos, estas reuniones son una pérdida de
tiempo para mi porque el 90% de lo que se dice no me
concierne. Estoy mirando mi reloj todo el tiempo y
pensando cuanto trabajo habria terminado si no tuviera
que estar sentado aqui.

Monica: Si pudieras obtener el mismo intercambio de
informacioén atil en menos tiempo, estarias mas motivado.

Coordinador

de proyecto 1: iSi! Al mismo tiempo, entiendo que
tenemos que coordinar nuestros esfuerzos y trabajar juntos
en lo que hacemos individualmente ya que cada uno de
Nos otros estamos en nuestra propia pequefa burbuja.
Pero si las reuniones pudieran llevarse mas rapido, estaria
muy feliz.

Todos los coordinadores de proyecto al unisono
espontaneamente: jEstamos de acuerdo! Nosotros
también algunas veces estamos fastidiados y queremos
gue estas reuniones terminen antes.

Monica: Bien, estamos de acuerdo que todos estariamos
satisfechos si pudiéramos encontrar una forma que



garantizara que todos nosotros estuvieramos informados
asi como coordinados y con coherencia en nuestras
actividades, mientras tome menos de nuestro tiempo,
incluyendo el mio.

Coordinadores

de proyecto: jClaro!, jNaturalmente!, jSi!

Monica: ¢, Tienen sugerencias o ideas?

Coordinador

de proyecto 2: Si tuviera informacién en lo me que
concierne escribir, seria perfecto para mi.

Coordinador

de proyecto 3: Podriamos hacer una pequefia nota
sobre cada uno de nuestros subgrupos.

Coordinador

de proyecto 4. Si, en lugar de esta larga reunion, cada
uno de nosotros podria escribir un reporte de unas 15
lineas sobre lo que hemos hecho cada semana y enviarlo
al resto por correo electrénico.

Monica: Eso suena interesante para mi. Sin embargo, todavia
me gustaria que nos reuniéramos en algunas ocasiones
como equipo, porque sin vernos el espiritu de equipo se
podria perder.

Finalmente, después de mas discusion la decision del grupo fue:

1. Reemplazar la reunion semanal por un reporte de media cuartilla
gue cada coordinador enviaria por correo electrénico a los otros.

2. Mantener una reunion de 3 horas cada mes para presentaciones
importantes, intercambio de informacion y discusiones respecto a la
coherencia y los factores complementarios del trabajo de los
diferentes equipos de proyecto.

Después de seis meses de trabajar de esta manera, todo el grupo
considerdo que el nuevo método era un éxito, en el sentido que
produjo los mismos resultados que las reuniones semanales previas
invirtiendo la mitad del tiempo

Ademas, todos observaron que ahora podian realmente disfrutar al
reunirse en sus juntas mensuales y que las relaciones informales y
amistosas se habian desarrollado como consecuencia, reforzando el



espiritu de equipo.

Debido a que la coordinadora de proyecto considerd la reunion un
problema, estaba en ella tomar la iniciativa para reunir al equipo,
confrontarlos con sus preocupaciones, e iniciar el proceso de resolucion
de conflictos. Se volvié claro que todos estaban frustrados con las juntas,
y que estas reuniones eran soOlo una solucidon a la necesidad de
compatrtir informacion y coordinar los esfuerzos del equipo. Eso preparé
el escenario para encontrar soluciones mutuamente aceptables que
fueran muy superiores a la previa.



CONFLICTOS ENTRE COMPANIA Y SINDICATO

Los conflictos entre la "administracion" y los sindicatos han existido
desde que nacieron los sindicatos. Extrafiamente, no existe mucha
informacion respecto a los métodos de resolucion de conflictos con mas
frecuencia empleados en estos conflictos tan comunes. A pesar de los
términos generalmente empleados para describir sus procedimientos
("negociaciones”, "regateos"), sospecho que tanto la administracion
como el lado laboral enfocan los conflictos en forma primordial con una
postura de ganar-perder. En realidad, el regateo por lo general implica
gue cada una de las partes llega con una "posicion de regateo"
preconcebida, a partir de la cual iniciar las negociaciones. Recuerdo
haber leido respecto a un exitoso esfuerzo de resolucion de conflicto que
era muy parecido a nuestro Método Nadie Pierde: cuando el sindicato
internacional de trabajadores de ropa para mujer y los duefios de la
industria, durante la depresion, acordaron instituir una reduccion directa
en el salario de los trabajadores, en vez de enfrentarse a despidos
masivos y a cierre de fabricas.

No encuentro evidencia alguna de que El Método Nadie Pierde se
use con amplitud en las negociaciones entre trabajadores vy
administracion. Con demasiada frecuencia, esta relacion es una lucha
continua de poder; las soluciones a los conflictos serios parecen tener
una caracteristica de pierde-pierde; ninguna de las partes obtiene lo que
guiere. No obstante, es alentador saber que en algunos casos, personas
graduadas del L.E.T. han usado El Método Nadie Pierde, en conflictos
entre la administracion y el sindicato. A continuacion mencionamos uno
gue se refiere a un conflicto sobre programas de trabajo, presentado por
un ejecutivo en relaciones industriales:

La compaiiia tenia interés en lograr mas flexibilidad en la manera de
programar, pero el contrato sindical prohibia, cuando menos durante
veinte afios, que adoptaramos este tipo de programacion. No
guerian saber nada de esto. Entonces establecimos un subcomité
conjunto y decidimos usar el enfoque del L.E.T.: resolucion de
problemas mediante el Método Ill. Les dijimos que nosotros
teniamos ciertas necesidades y que sabiamos que ellos también
tenian las suyas y que lo que queriamos era precisamente hablar de
esas necesidades. Preparamos una lista de todas las necesidades
gue tenia la compaiiia y explicamos de la mejor manera posible en



gué consistian. Les dijimos que también queriamos conocer cuales
eran sus necesidades. Terminamos con una lista de treinta y cinco
areas en las cuales teniamos necesidades. Algunas de ellas
resultaron ser comunes a ambas partes. Entonces comenzamos a
analizarlas y decidimos cuales debian ser colocadas en distinta
categoria, cuales necesitaban negociarse y cuales cambiarian
debido a las nuevas politicas. Encontramos que otras, después de
utilizar el método de discusion abierta, no eran problemas serios en
lo absoluto. Algunas otras, las desechamos. De todos modos,
utilizamos ese método a todo lo largo y nos quedamos con una lista
de siete recomendaciones para cosas que debian hacerse y que
eran aceptables para los miembros del comité sindical... y creo que
tuvimos mas éxito del que esperabamos... era basicamente una
situacion de resolucion de problemas por el Método Ill. Hubo
ocasiones en que no pudimos mantenerlos dentro de la agenda y, en
eso0s casos, tratamos de aplicar la Escucha Activa. Para la lista de
nuestros 35 problemas, encontramos soluciones para 20 6 23 de
ellos. De los demas desechamos algunos y de otros, decidimos que
no podia hacerse nada con ellos... y se mostraron bastante
satisfechos con eso.

Las posibilidades de emplear El Método Nadie Pierde en este tipo de
negociaciones entre administracion y sindicato, parecen muy
prometedoras; pero se necesitaria un cambio en la actitud de ambas
partes, abandonando la posicion de ganapierde hacia una posicion de
nadie pierde. En lo futuro, ciertamente, observaremos una mayor
participacion de los empleados en las decisiones clave de la
administracion en las organizaciones industriales. En Suecia y en
Alemania, por ejemplo, esta participacion conjunta o "codeterminacion”,
a ultimas fechas es ya obligatoria por ley. La ley exige que los
empleados estén representados en la junta de directores de todas las
organizaciones comerciales e industriales, concediéndoles voz en todas
las decisiones que pudieran afectarles. Obviamente, donde se practica la
codeterminacion, EI Método Nadie Pierde en forma evidente seria muy
superior a los métodos de ganar-perder.



MANEJO DE QUEJAS DE NIVELES INFERIORES

Un problema comun a todos los lideres es qué hacer cuando el
miembro del grupo de alguno de sus subordinados le plantea una queja
derivada de alguna necesidad no satisfecha. Generalmente, cuando una
persona presenta una solicitud al jefe de su feje, se dice que "esta
pasando por encima de la cabeza de su jefe”. Esto se considera casi
universalmente como reprobable. Nuestras discusiones sobre este
problema en nuestras clases de L.E.T. siempre producen expresiones
muy enérgicas de los participantes:

"iEso es insubordinacion!”

"Debe desalentarse enérgicamente”.

"Pasar por encima de la cabeza de su jefe, es buscarse problemas".
"Yo correria al tal por cual que pasara por encima de mi cabeza".

Obviamente, los lideres se sienten angustiados y tienen mucho
temor a esta situacion. No obstante, ocurren, y con alguna frecuencia.
Por lo general, cuando se tiene temor de una situacion es porque no se
sabe como manejarla de manera eficaz. Esto es cierto con la mayoria de
los lideres y la razon no es dificil de encontrar; ven "el pasar sobre la
cabeza del jefe" en términos de ganar-perder. Cuando una persona
acude al lider, pasando por encima de su jefe (subordinado del lider) ese
lider se siente atrapado en un dilema, ¢de parte de quién debe estar?,
¢cquién va a ganar? A ningun lider le agrada tener un empleado
descontento o enfadado; tampoco quiere enajenarse al subordinado (el
jefe del empleado). La manera mas comun de resolver este problema es
conceder la razon al supervisor del empleado, de acuerdo con el
conocido principio (equivocado) de que "el lider siempre debe respaldar
a su gente en los conflictos que tenga con sus empleados”, o "nunca
socave la autoridad de uno de sus subordinados".

Una manera mucho mas satisfactoria esta al alcance de los lideres
si simplemente cambian al Método Nadie Pierde para resolver los
conflictos. Seflalamos a continuacion la forma en que El Método Nadie
Pierde, funciona en una situacion como esta:



Como lo indica la flecha, E (una empleada) ha pasado por encima de S
(un supervisor) y ha llegado a L (el lider) con una queja. Estos son los
pasos que L puede seguir:

1. L debe escuchar con empatia y comprension; pero no para
descubrir cual es el problema, sino para demostrar su aceptacion
(no su avenencia), de los sentimientos de E y tal vez para ayudar
a E, a encontrar su propia solucion.

2. Si E encuentra una solucion que satisfaga su necesidad, el
problema queda resuelto.

3. Si no la encuentra, L pide a E que piense en acudir directamente
a S con su queja, aconsejando a E que envie a S solo Mensajes
Yo.

4. Si E esta dispuesto a acudir directamente a S, L queda ahora
fuera del problema.

5. Si E se rehusa a acudir directamente a S, L propone a E la
alternativa de llamar a S para que conjuntamente busquen una
solucion aceptable tanto para E como para S (Método Ill).

6. Si E rechaza esta alternativa, L le expresa no estar dispuesta a
tomar ninguna decision en ausencia de S.

7. Si E acepta que S se reuna con ellos, L pide a S que venga,
explicandole brevemente que se ha enterado de un problema que



afecta a S y a E y quiere ayudarlos; pero que ambos deben estar
presentes.

8. L entonces actia solamente como un mediador neutral para la
resolucion del problema entre S y E, manteniéndose totalmente al
margen del contenido especifico del problema, pero en Escucha
Activa para ayudar a S y a E a través de los seis pasos del
proceso de resolucion de problemas y encontrar una solucion
mutuamente aceptable, tanto para S como para E.

Aunque este procedimiento puede parecer bastante detallado o
mecanico, cada paso tiene un proposito. El lider primero quiere
demostrar al empleado aceptacion y comprension para que en lo futuro
no se sienta desalentado en la satisfaccion de sus necesidades. El lider
debe comunicar que el empleado es el duefio del problema; pero que
esta dispuesto en ayudarle a encontrar una solucion propia, si fuera
posible. El lider debe comunicar también que no esta en posibilidad de
ayudar si no estan presentes ambas partes. Finalmente, el lider no debe
dejarse arrastrar dentro de la resolucion del problema.

Este procedimiento produce algunos beneficios tangibles y a largo
plazo para todas las partes:

1. El empleado aprende que el lider no va a actuar como arbitro en
conflictos entre €l y su supervisor.

2. El empleado aprende que se espera que primero trate de resolver
los conflictos con su supervisor, planteandoselos directamente a
este.

3. El supervisor aprende que el lider no interferira en los conflictos
con sus empleados, tomando decisiones unilaterales en su
ausencia. Igualmente importante es que el lider no hara a un lado
la queja de un empleado, "respaldando al supervisor" en forma
automatica.

4. Tanto el empleado como el supervisor aprenden que el lider
valora el que los conflictos se resuelvan mediante una resolucion
mutua de problemas y no por la regla universal de que el
supervisor siempre tiene la razén porque es el jefe (o lo contrario:
las necesidades del empleado deben satisfacerse a toda costa).

5. El supervisor aprende de esto, que también seria aceptable que él
pasara por encima de la cabeza del lider, en caso de tener un
conflicto no resuelto con el lider.



CUANDO SUS NECESIDADES SON FRUSTRADAS POR SU JEFE

Los lideres, en no menor grado que los miembros de grupos, se
encuentran incapacitados de lograr la satisfaccion de sus necesidades
debido a alguna accion de su superior. Sin consultarle, su jefe toma una
decision que interfiere con la ejecucion de su mejor trabajo o que le priva
de algo que usted necesita. Ahora, ¢,qué hace usted? O su jefe resuelve
un conflicto entre ustedes dos utilizando el Método I, haciendo que usted
sienta que él gand y usted perdio. ¢Ahi debe terminar todo? ¢Debe
usted resignarse a sonreir y a soportarlo? Desafortunadamente, muchos
lideres si sonrien y lo soportan, aunque su sonrisa sea un modo de
disfrazar su resentimiento y su enojo.

No obstante, el no hacer nada cuando su superior ha tomado una
decision desfavorable e inaceptable para usted, esta sancionado y
respaldado por los comunmente aceptados “principios de
administracion”, tales como:

"Una orden es una orden".

"La primera responsabilidad de los subordinados es cumplir las
ordenes, sin importar lo mucho que estén en desacuerdo con ellas”.

"Nunca pases por encima de la cabeza de tu superior”.

"Los administradores nunca podran tomar una decision que sea
aceptable para todos".

Un punto de vista opuesto, mas compatible con nuestro concepto de
la eficacia organizacional, es que cuando las decisiones privan a las
personas de sus necesidades deben ser discutidas o refutadas. Algunas
veces las personas toman decisiones equivocadas, sin saber cuales
seran las consecuencias. La pregunta critica es: ¢Qué puede hacer una
persona para lograr que se modifigue una decision sin dafar sus
relaciones con su superior?

Nuevamente, EI Método Nadie Pierde es la clave. Y existe un
procedimiento definido a seguir:



En este diagrama se muestran tres niveles de lideres en una
organizacion. L,, jefa de departamento, tomo una decision que no resultd

aceptable para L3, una supervisora, porque hacia mas dificil su trabajo.
Empleando El Método Nadie Pierde, L5 actia de la manera siguiente:

1. L3 pide a L2 una cita, a su mejor conveniencia, explicando
brevemente el problema.

2. L3 comienza con el envio de Mensajes Yo apropiados,
asegurandose de Cambiar de Roles a Escuchar Activamente
cuando es necesario, L3 invita a L2 a reunirse para resolver el
problema mediante el Método IlI.

3. Si L2 se rehdsa o si fracasa el Método I, L2 pide a L3 que la
acompafe a conferenciar con L1, esperando que L1 pueda
ayudarlas a encontrar una solucion nadie pierde.

4. Si L2 se rehusa, L3 informa a L3 que pretende recurrir a L1 en
solicitud de ayuda; pero que preferiria que L2 la acompariara a fin
de que L2 pueda exponer adecuadamente ante L1 su propia
posicion.

5. Si L2 aln se rehiusa a acompafar a L3, L3 va donde L1
asegurandose de explicar a Lx, que ya ha empleado los pasos 1,
2,3y4.

Bajo ciertas circunstancias, La puede cambiar su modo de pensar en



cualquiera de los pasos anteriores y decidir aceptar la decision de L,. En
otras palabras, L5 ejecutara todos los cinco pasos solo si sigue creyendo
firmemente que la decision de L, es inaceptable. Ahora, cuando L,
conozca el problema de L, debe seguir los pasos sefalados en el

parrafo de COmo manejar las quejas de niveles inferiores.

Extrafiamente, encontramos mucha oposicion a este procedimiento
en nuestras clases de L.E.T. Muchos lideres temen aplicar este
procedimiento, pues les parece demasiado peligroso. Dicen: "L,

despedira a L3" 0 "L arruinara sus relaciones con L,".

Estos lideres recuerdan experiencias pasadas tenidas en
organizaciones y conflictos que generalmente fueron resueltos por
guienes tenian mas poder, lo cual por lo regular produce resultados
ganar-perder. Les parece extrafio que las dificultades deban resolverse
por un método de resolucion de problemas disefiado para producir
soluciones mutuamente aceptables.

Cuando los lideres en todos los niveles estan comprometidos a usar
El Método Nadie Pierde, el procedimiento anterior ciertamente no es una
cosa rara ni tampoco es peligro. Es perfectamente consistente con
nuestro modelo de liderazgo sin poder, nadie pierde, de resolucion de
problemas.



RESOLUCION DE PROBLEMAS CON GRUPOS MAS NUMEROSOS

No he mencionado nada todavia, respecto al uso del método de
resolucion de problemas Nadie-Pierde, cuando los conflictos involucran a
personas muy apartadas del propio equipo o grupo de trabajo del lider.
Frecuentemente en estas situaciones esta involucrado un mayor niamero
de personas y, como todos sabemos, la resolucién de problemas con
grupos mayores de 15 a 20 personas puede resultar muy dificil. Puesto
gue los cientificos sociales aun no han disefiado muchos modelos
practicos para la resolucion de problemas por participacion con grupos
numerosos, la mayoria de los lideres tiran la toalla y terminan utilizando
el Método I.

Sin embargo, surgen muchos problemas cuando un gran numero de
personas tiene datos pertinentes o cuando pueden resultar afectadas por
la decision final, tales como:

¢, Debe mudarse la organizacién a otra ciudad? ¢ De ser asi, como lo
haremos?

¢,Deben reducirse los sueldos y salarios durante una recesion o
debe despedirse a muchos empleados?

¢, Debe adoptarse una programacion flexible para los empleados con
objeto de facilitar la hora de las aglomeraciones?

¢,Como puede lograrse una reduccion general de costos en la
compafia?

¢, Como podemos encontrar el plan médico de grupo de costo mas
eficaz?

Este tipo de problemas generalmente involucra a personas que
estan en diferentes niveles, diversos departamentos o divisiones, 0 en
algunos casos, a todos los empleados o0 miembros de la organizacion. El
involucramiento de tantas personas en la resolucion de problemas puede
requerir: 1) dividir el grupo en grupos mas pequefios, 2) que los grupos
elijan representantes, o0 3) que se emplee un metodo de muestreo.

En mi trabajo como consultor, con frecuencia me han llamado para
ayudar a algunas compafias a resolver problemas que requieren la
participacion de un gran numero de personas. Estos retos me obligaron
a desarrollar dos procedimientos. A uno lo he llamado el Método de



abajo-arriba-abajo-arriba y, al otro, Método de comité de evaluacion.
Ambos tuvieron éxito en la resolucion del problema con la maxima
participacion.



EL METODO "ABAJO-ARRIBA-ABAJO-ARRIBA"

Este método tuvo su origen en una bien conocida compafia de Los
Angeles, en la cual en esa época, trabajaba como consultor. El director
de personal se enfrentaba al problema siguiente: habia mucho
descontento con el plan médico del grupo, de la compafia. El director de
personal habia avanzado bastante en el proceso de resolucion de
problemas, por si mismo y estaba a punto de seleccionar a otro corredor
de seguros.

Primero lo convenci del "principio de participacion” y finalmente logré
gue empleara el método siguiente:

Paso 1 (hacia abajo en la organizacién): Esto comprendia llevar el
problema hacia abajo, a través de los diversos niveles de la
organizacion, por conducto de los supervisores de linea. Primero, se
pidi0 a todos los vicepresidentes divisionales que convocaran a una
reunion con todos sus jefes de departamento. En cada reunion se
planted el problema y se pidié a los subordinados que expusieran sus
ideas. Después, los jefes de departamento convocan a reuniones
similares con sus supervisores y, finalmente, todos los supervisores
convocaron a reuniones similares con sus subordinados.

Paso 2 (hacia arriba en la organizacion): Después, todas las ideas
generadas en los pequefios grupos se sometieron al personal ejecutivo
(el presidente y sus vicepresidentes, asi como el director de personal).

Paso 3 (hacia abajo en la organizacion): El personal ejecutivo delego
en un grupo de trabajo (el director de personal y uno de los
vicepresidentes), la tarea de evaluar todas las ideas y despues,
encontrar un corredor de seguros que pudiera formular un plan de salud
gue comprendiera las ideas de los empleados. El plan desarrollado por
el grupo de trabajo (en el cual se incluia al representante del corredor de
seguros), fue enviado hacia abajo a toda la organizacién de linea,
mediante reuniones similares a las mencionadas en el paso 1. Se pidi6 a
los grupos que evaluaran el plan (paso 3 en el proceso de resolucion de
problemas) y que tomaran la decision: aceptarlo integramente, aceptarlo
con modificaciones o de rechazarlo (paso 4 del proceso de resolucion de
problemas).

Paso 4 (hacia arriba en la organizacién): Despueés, las decisiones de



cada uno de los grupos, se enviaron hacia arriba en la organizacion de
linea hasta el personal ejecutivo, el cual hizo las ultimas modificaciones y
finalmente adopt6 el plan modificado.

Resultados

Un plan de salud altamente satisfactorio para la mayoria de los
empleados, lo suficientemente distintivo para ajustarse a las
necesidades especiales de esta compafia y muy superior al plan
anterior.

Buenos sentimientos de parte de todos los niveles en la compaiiia
por haberles dado la oportunidad de participar en la resolucion del
problema.

Eliminacion de casi todas las quejas respecto al plan de salud de la
compaiiia.



METODO DE "COMITE DE EVALUACION"

También este método se desarrolld6 en una compafiia de Los
Angeles en la cual trabajaba de consultor. El presidente de la compariia
me pidi6 que dedicara algun tiempo al vicepresidente a cargo de la
division de ventas, porque el vicepresidente estaba muy preocupado por
la elevada rotacion de personal, la poca produccion y la pobre moral de
su fuerza de ventas (120 vendedores).

Paso 1: Primero tuve que convencer al vicepresidente que aceptara
el "principio de participacion”, comprendiendo todos los diversos niveles
de la division de ventas, para que generara soluciones al problema.
Después, disefié un método que fue aceptado por el vicepresidente.

El método para generar soluciones (paso 2 del proceso de
resolucion de problemas), requeria que yo convocara a una serie de
reuniones de discusion abierta entre grupos pequefios, con todos los
miembros de la division de ventas:

Reunion A: Incluia al vicepresidente, al entrenador de ventas y a los
tres gerentes de division.

Reunién B: Con todos los gerentes de distrito.

Reunion C: Esta y las siguientes con 20 vendedores de campo
Reunion D:

Reunidn E:

Reunion F:

Reunidén G:

Reunion H:

Cada reuniéon de discusion abierta durd entre 45 y 90 minutos. Al
comienzo de cada reunidon planteé el problema exactamente como lo
habia definido el vicepresidente: "El vicepresidente de ventas estd muy
preocupado por el problema de la elevada rotacion de personal, la baja
productividad y la pobre moral de la fuerza de ventas. Se me ha pedido
gue convoque a una serie de reuniones como esta, a fin de conocer las
ideas constructivas de todos ustedes para la resolucion de este
problema”.

Después, les expliqué las reglas basicas estandar para la discusion
abierta. Cada idea que era expuesta se anotaba en una tarjeta de 7.5 cm
por 12.5 cm, que mas tarde se leia en voz alta para que la persona que
la propuso verificara su exactitud.



Paso 2: Se generaron unas 150 soluciones diferentes en las ocho
reuniones. Estas se presentaron al vicepresidente, quien
inmediatamente comenzd a examinarlas para evaluar cada una de ellas,
descartando algunas por "ridiculas”, otras por "haber sido ensayadas
antes”, otras mas por ser "muy costosas". Temiendo una ruptura en el
proceso de resolucion de problemas, sugeri que se empleara otro
método: seleccionar representantes de cada grupo para formar un
"comité de evaluacion". La tarea de este comité seria encargarse de los
pasos 3y 4 del proceso de resolucion de problemas.

Convencer al vicepresidente para que aceptara esto, me requirio
varias horas de escucharlo, mas el respaldo del presidente de la
compaifia. Las objeciones del vicepresidente eran las siguientes:

Los grupos no pueden tomar decisiones.

No tendran todos los hechos.

Los vendedores simplemente no poseen la suficiente informacion.
Se llevara demasiado tiempo.

Se pasaran por alto las lineas de autoridad.

El y los gerentes de division pueden hacer este trabajo por ellos
mismos.

Finalmente el vicepresidente accedio en aceptar el método del
comité de evaluacion, asi como la validez del principio de participacion.
Mi siguiente reto fue convencerlo de que el comité de evaluacion debia
tener la autorizacion para tomar decisiones finales (paso 4 del proceso
de resoluciéon de problemas) y para funcionar sin un director (que fuera
un grupo sin lider). Finalmente el vicepresidente estuvo de acuerdo con
estas sugerencias.

Paso 3: Se seleccionaron los miembros del comité de evaluacion
(los indicados con "palomitas” en el diagrama que sigue). La seleccion
se hizo teniendo cuidado de asegurar que hubiera representacion de
todos los niveles, incluyendo a la fuerza de ventas (dos representantes).
Una decision con fuerza estratégica fue la inclusion del vicepresidente en
el comité de evaluacion para que estuviera representado el mas elevado
nivel de autoridad en la division, lo cual permitia que dicho comité de
evaluacion pudiera tomar decisiones finales.



Paso 4: El comité de evaluaciéon se reunié unas seis veces, durando
cada sesidn unas dos horas. Hicieron una evaluacion de las 150
soluciones y tomaron decisiones respecto a cada una de ellas. Las
decisiones fueron:

1. Implantar una solucion.

2. Rechazar una solucion.

3. Estudiar a fondo una solucion y presentar una recomendacion
ante el comité.

Paso 5: Los miembros del comité decidieron retransmitir a los
grupos que representaban, las razones por las cuales fueron rechazadas
determinadas soluciones. Esto se hizo en reuniones breves con los
gerentes de ventas y los vendedores, durante las cuales un miembro del
comité explico por qué este tomo esa decision.

El comité de evaluacion tomo decisiones importantes, no solamente
soluciones superficiales. Se abordaron problemas muy complicados y
lograron llegar a decisiones importantes y a veces muy creativas, que
cubrian temas como los siguientes:

Nuevos métodos para reclutar nuevos vendedores.

Nuevos métodos para "evaluar la seleccion” al contratarlos.

Nuevos métodos para mejorar el adiestramiento de los vendedores.
Un nuevo sistema de compensacion para los vendedores.



Nuevos precios para varios productos.

Creacion de un nuevo puesto: entrenador de campo.

Mejoramiento del "estuche de presentacion” de ventas que usan los
vendedores.

Resultados

La moral mejoré extraordinariamente.

Se incremento la produccion.

Se redujo la rotacion de personal.

Se redujo el tiempo de entrenamiento de un vendedor para ponerlo
en produccion, de cinco semanas a diez dias.

Uno de los gerentes de ventas dijo: "Hemos logrado mas mejoras en
un mes que en los ultimos cinco afos".

La division decidio institucionalizar todo el método y repetirlo cada
afo.



CUANDO SE VIOLAN LAS REGLAS

Toda organizacion tiene sus reglas y los lideres a todos los niveles
son responsables de ver que su gente las cumplan. Muchas de estas
reglas estaban en vigor antes de que algunos miembros del grupo
ingresaran a la organizacion, algunas de ellas quiza implantadas por
autoridades superiores y, por lo tanto, fuera del "area de libertad" de los
lideres de niveles inferiores. Muchas reglas, obviamente, se establecen
sin la participacion de las personas que deben normarse por ellas.

¢, Qué debe hacer el lider cuando un miembro de su grupo de trabajo
viola una de estas reglas? ¢Existe alguna manera de manejar estas
infracciones y seguir operando dentro de la filosofia de nadie pierde?

A continuacion, en forma esquematica, indicamos paso por paso un
procedimiento que enseflamos en nuestro curso de L.E.T. Supongamos
gue uno de sus subordinados, Radul, ha violado una de las reglas:

1. Si usted esta seguro de que Raul violé una regla, determine
primero si conoce y entiende la regla. Si no es asi, explique la
regla y la responsabilidad que usted tiene de ver que se cumpla.

2. Si Radul, por alguna razon, siente que no puede normarse por esa
regla, escuchelo con empatia, pero expliquele que usted no tiene
la autoridad para concederle esa libertad, que esta fuera de su
area de libertad o de su esfera de influencia.

3. Si posteriormente Raul vuelve a violar la regla, usted debe decidir
donde situar su comportamiento de violacion de la regla, dentro de
su Ventana de la Conducta: en su area de comportamientos
aceptables (ningun efecto tangible sobre usted) o en su area de
comportamientos inaceptables (efecto tangible sobre usted).

4. Si la violacion que Raul hace de la regla, es realmente aceptable
para usted, usted decide no ejecutar ninguna accion y deja que él
sufra las consecuencias (€l es "propietario” del problema).
Ejemplo: Si un subordinado estaciona su automovil en un espacio
reservado para otro, usted puede decidir que eso no le afecta a
usted y elige no hacer nada.

5. Si para usted el comportamiento de Raul es inaceptable (usted es
"propietario” del problema), envie un "Mensaje Yo" muy claro.
Ejemplo: Un subordinado no guarda bajo llave materiales
clasificados: "Raul, cuando el material clasificado no se guarda
bajo llave me siento muy preocupado porque mi jefe me hace



responsable de ellos y mi puesto puede estar en peligro”. Tal vez
tenga usted necesidad de Cambiar de Roles y de aplicar Escucha
Activa a sus reacciones.

6. Si Raul sigue sin cambiar su comportamiento, usted reconoce que
existe un conflicto de necesidades e inicia el Método Ill. Ahora
usted podra descubrir cuales son las necesidades que lo estan
haciendo violar la regla.

7. Si el Método Il no produce una solucién aceptable para usted,
entonces puede elegir una de estas alternativas:

a) Decirle exactamente cuales seran las consecuencias la
siguiente vez que lo haga (cualesquiera que sean: multa, despido,
degradacion).

b) Aplicarle de una vez los correctivos de consecuencias.

c) Decidir que la regla debe ser cambiada y emprender los pasos
necesarios para tratar el problema con su superior.

Un determinado nimero de presunciones estan subyacentes en este
enfoque: con frecuencia las personas no estan enteradas de las reglas
gue violan; la violacién de una regla ocurre porque las personas estan
tratando de satisfacer una necesidad; las personas, usualmente
responden a los llamados de que tomen en consideracion las
necesidades de usted; las personas deben aceptar las consecuencias de
su comportamiento si contindan violando una regla. Todas estas
presunciones, asi como el procedimiento que he descrito, parecen
consistentes con mi concepto de la eficacia del lider.



11. Conferencia Periodica de Planeacion: Un
nuevo enfoque a la evaluacion del desempeiio

Una conclusion aparece consistentemente en los escritos de los
cientificos sociales que han evaluado los miles de estudios de
investigacion sobre el liderazgo en las organizaciones formales. En mis
propias palabras, esto es:

Los grupos con productividad elevada (grupos de trabajo de logros
elevados), tienen lideres que han tenido éxito al propiciar y mantener
en sus subordinados, el entusiasmo y la motivacion que se requieren
para alcanzar las metas de productividad que la organizacion
considera necesarios para satisfacer sus necesidades.

Como representantes de su organizacion, los lideres eficaces deben
desempeiar funciones que tendran como resultado un nivel de
productividad que parezca justo y equitativo a la administracion superior,
pero sin ser injusta y no equitativa para los miembros del grupo.
Cualesquiera que sean estas funciones (comportamientos) del lider, y
esto es un punto critico, son bastante diferentes de las funciones de
"relaciones humanas" o de los "comportamientos centrados en la
persona”, que hacen que los subordinados se sientan bien: escuchar con
empatia, envio de "Mensajes Yo" que no culpen, promover la
participacion en la toma de decisiones, propiciar la cohesion de los
grupos, mostrar consideracion por las necesidades de los subordinados,
no aplicar castigos, y otras mas.

Asi es que, tratar decentemente a las personas, ver que se
satisfagan sus necesidades y eliminar los motivos de descontento, no
seran suficientes por si mismos para lograr una productividad o un logro
elevados. Se necesita algo mas, lo que en el capitulo 2 llamé "habilidad
para satisfacer las necesidades de la organizacion". Los lideres eficaces
son "especialistas en tareas" asi como "especialistas en relaciones
humanas".

Los grupos que obtienen logros elevados tienen lideres que de
alguna manera hacen llegar a los miembros de su grupo las expectativas
de la organizacion respecto al nivel necesario de productividad. La
manera en que los lideres desarrollan y comunican sus formas
especiales de productividad, determinara si estas son aceptadas por el



grupo de trabajo.

Aqui es donde las habilidades en relaciones humanas juegan una
parte critica. Si las metas de productividad las desarrolla unilateralmente
el lider, sin dar oportunidad a la participacion del grupo, o si el lider no
escucha sus sentimientos o sus ideas, o si al lider le gusta castigar
cuando los miembros del grupo tienen dificultades para alcanzar las
metas de productividad, es probable que los trabajadores sientan que
existe un desequilibrio en la relacion de costos-beneficios y que estan
siendo explotados en una relacion inequitativa. Por otra parte, si los
miembros del grupo estan convencidos de que la organizacion realmente
se preocupa por sus necesidades y trata a las personas con respeto, es
menos probable que piensen que la organizacion tendrd exigencias
injustas con ellos.

Ademas de este sentimiento de confianza, los miembros del grupo
también necesitan evaluaciones confiables y precisas de su desempefo
y la seguridad de que su rendimiento sera recompensado con beneficios
tangibles. Por esto, los lideres necesitan un sistema eficaz para evaluar
el rendimiento en el trabajo en sus esfuerzos por alcanzar las metas de
productividad de la organizacion.

¢ Esta alcanzando el grupo de trabajo las metas por las cuales se
hace responsable al lider? ¢ Qué tan eficazmente esta desempefiando su
trabajo cada individuo? ¢A qué grado se estan satisfaciendo las
necesidades del lider por el desempefo del grupo y por los miembros
individualmente?

La evaluacion del rendimiento no solo es dificil, sino que los lideres
la temen porque, con mucha frecuencia, causa conflictos entre el lider y
los miembros del grupo. Con frecuencia los subordinados resienten una
evaluacion externa, se sienten amenazados por ella, o se vuelven
argumentadores y contenciosos cuando creen que la evaluacion es
injusta, lo cual usual- mente hacen.

¢, Qué mejoras se pueden introducir? ¢(Como se puede hacer una
evaluacion de desempefio de una manera consistente con la filosofia y la
teoria subyacentes en el L.E.T.? ¢ Cudl es el método para la evaluacion
del rendimiento, mas adecuado para un lider que esta comprometido con
la "administracion por la satisfaccion mutua de las necesidades?"

En este capitulo sefalaré las deficiencias usuales en la evaluacion
del desempefio y describiré un procedimiento, la conferencia de
planeacion periddica, que permite a los lideres llevar a cabo esta tarea
con mas eficacia y, al mismo tiempo, reforzar sus relaciones y ayudar a



gue crezcan los subordinados.



EVALUACION TRADICIONAL DEL DESEMPENO

Aungue las variaciones en los sistemas de revision del rendimiento
son ilimitadas, la mayoria de ellas comprenden lo siguiente:

1. Una descripcion formal del trabajo, usualmente preparada por
elementos del personal administrativo.

2. La asignacion hecha por el lider de las tareas para los
subordinados, la supervision del desempefio diario de esas tareas,
el reconocimiento por el buen trabajo y las criticas por un pobre
rendimiento en esas tareas.

3. Una evaluacion formal, periddica, del desempefio de cada uno de
los subordinados, utilizando alguna forma estandarizada de
apreciacion (informe de aptitud, forma de revision del rendimiento,
forma de apreciacion de meritos, forma de apreciacion del
empleado u otras similares).

4. Una conferencia o sesion formal entre el lider y el subordinado en
la cual el primero informa al subordinado de las apreciaciones que
se han hecho, las razones que las respaldan y la manera en que
es posible que el subordinado las mejore.

5. El uso subsecuente de la forma de apreciacion por otras personas
en la organizacion, como base para tomar decisiones respecto a
los sueldos o salarios de los subordinados, ascensos,
adiestramiento, y otros.

6. Algun adiestramiento de los supervisores de linea respecto a la
forma de hacer una labor mas objetiva de la apreciacion de los
subordinados, como usar la evaluacion para motivarlos y otros
fines similares.

En mas de 25 afios de consultorias con muchas clases de
organizaciones, nunca he visto un sistema para evaluacion del
rendimiento que sea del agrado de las personas, ni de los lideres que lo
administran ni de los subordinados en quienes se aplica. Por lo regular,
la evaluacion del desempefio causa problemas y dolores de cabeza
tanto al evaluador como al evaluado. El ser evaluado por otro, con
frecuencia es amenazante. Las personas temen que se les diga que no
han hecho un buen trabajo, que su trabajo no es satisfactorio o que
solamente alcanzaron puntuacion de 4 en una escala de 7. También a
los supervisores les desagrada enviar estos mensajes; saben como
duelen, cdmo bajan la autoestima de una persona, cOmo provocan



discusiones.
A continuacion se indican otras deficiencias serias de las
evaluaciones de desempefio:

1. Las descripciones del trabajo usualmente son inadecuadas para
definir funciones especificas que se espera desempeiie un
subordinado. Personas con descripciones de trabajo idénticas con
frecuencia terminan haciendo cosas bastante diferentes. Y los
estudios han demostrado de manera general, que existen
considerables diferencias entre los lideres y los subordinados
respecto a las responsabilidades y deberes que se espera cumpla
el subordinado.

2. Se exige a los lideres que llenen formas de apreciacion que por lo
comun contienen listas de "cualidades" y "caracteristicas"”, tales
como cooperativismo, iniciativa, entereza, que son casi imposibles
de evaluar objetiva y precisamente.

3. Existen variaciones extremas en los estandares y las practicas de
apreciacion de los diversos lideres. Cada uno tiene prejuicios e
ideas favoritas respecto a las puntuaciones que deben darse
("nadie obtiene de mi, una puntuacion de excelente"; "nunca doy
una puntuacion inferior al promedio, porque si es tan malo, no
debe estar conmigo").

4. Los lideres tienden a mostrar el "efecto de halo"; primero hacen
un juicio global del rendimiento del subordinado y después
indiscriminadamente, dan a todos los renglones una puntuacion
consistente con su juicio global.

5. Las apreciaciones de los lideres estan fuertemente influenciadas
por cualquier actuacion administrativa que tengan que tomar en el
futuro ("si mi puntuacion es demasiado elevada, querra un
aumento”; "si mi puntuacion es demasiado elevada, no tendré
justificacion para despedirla en el futuro”).

6. Las apreciaciones de los subordinados frecuentemente provocan
el mismo tipo de reacciones que las calificaciones de los nifios en
la escuela: adulaciéon, encubrimiento, "trabajar por la puntuacion”,
competicion, discusiones, pérdida de la autoestima.

7. La mayoria de los sistemas para la evaluacion de desempeiio, se
enfocan Unicamente en el rendimiento pasado; observan lo que ha
pasado ya, en vez de alentar un comportamiento eficaz en lo
futuro.



8. Aunque se supone que los lideres deben explicar y discutir con
ellos las evaluaciones de sus subordinados, algunos evitan estas
conferencias como si fueran una plaga. Saben que seran
desagradables.

Hace tiempo que se esperan mejoras en la evaluacion del
desempefio. Lo que se necesita, es un sistema que comprenda todo lo
gue se sabe respecto a la motivacion y las necesidades humanas y que,
al mismo tiempo, sea consistente con nuestro concepto de la eficacia del
lider. Mas especificamente, es necesario disefiar un sistema que:

1. Haga del trabajo una experiencia mas significativa y satisfactoria
de las necesidades.

2. Demuestre a los empleados que se valoran y se necesitan sus
ideas y sus aportaciones.

3. Sea una guia para que las personas crezcan y se desarrollen de
manera que puedan experimentar la satisfaccion de ser mas
competentes hoy de lo que fueron ayer.

4. Aumente en las personas el sentido de libertad y de
autodeterminacién, mediante su participacion en el mejoramiento
de su propio desempefio.

Si llegan a alcanzarse estas metas, los empleados sentiran que ellos
son la organizacion y querran seguir contribuyendo a su éxito.



CONFERENCIA PERIODICA DE PLANEACION (CPP)

A través de los afios desarrollé para las organizaciones que son mis
clientes, un enfoque radicalmente nuevo para la apreciacion del
rendimiento. Ahora estoy convencido de que es una de las herramientas
mas importantes para el lider efectivo.

La CPP, es una conferencia programada regularmente con cada uno
de los subordinados del lider, por lo general cada afio o cada seis
meses. La duracion de la conferencia puede variar de media hasta dos o
mas horas. Algunas veces la conferencia tiene que extenderse por mas
de una reunién.

Se trata de fijar un tiempo determinado para que el supervisor y el
subordinado expongan un plan de lo que el subordinado pretende hacer
durante los seis meses siguientes, para mejorar su desempefio, para
desarrollar nuevas habilidades y para instituir cambios en la ejecucion de
las funciones del trabajo. También se invita al subordinado a examinar
maneras en las que el supervisor puede ayudarle a alcanzar las metas
de los siguientes seis meses.

Es la oportunidad para que los subordinados discutan con el
supervisor, cualquier problema o preocupacion que pueda estar
afectando el rendimiento en su trabajo, la satisfaccion en el mismo o su
futuro con la compaiiia.

En vez de enfocarse en el rendimiento pasado (lo que ya se ha
hecho), la CPP exige que el supervisor y el subordinado enfoquen el
desempenio futuro (lo que puede hacerse). Por lo tanto, la CPP en gran
medida elimina la caracteristica mas desagradable de la mayoria de los
sistemas de calificacion por meéritos; es decir, que el supervisor tenga
gue evaluar, juzgar y calificar el rendimiento pasado del subordinado.

La CPP exige que el subordinado y el supervisor se enfoquen en el
puesto, el trabajo, las metas y los programas, todo ello actividades
relacionadas con el puesto. De esta manera la CPP elimina otra de las
caracteristicas desagradables de los sistemas de puntuacion por
meéritos: la calificacion de cualidades personales tales como la lealtad, la
cooperacion, la escrupulosidad, el liderazgo, y otras. La CPP elimina las
"puntuaciones” que en la mayoria de los sistemas de puntuacion por
méritos producen tanta actitud defensiva de parte del subordinado y
discusiones entre el supervisor y los subordinados.

La CPP, contrariamente a la mayoria de los sistemas de apreciacion
por mérito, es una conferencia en dos sentidos. Los subordinados



participan en mayor medida aun que el supervisor en la fijacion de sus
propias metas, y en la planeacion de sus propias actividades. Ademas,
los subordinados reciben alientos para sugerir la mejor manera en que el
supervisor puede ayudarlos a alcanzar sus metas.

La razon fundamental de la CPP

Subyacentes en la CPP se encuentran una serie de concepciones
respecto a lo que usted debe estar tratando de lograr con su grupo de
trabajo.

La primera es su responsabilidad por mejorar el rendimiento del
individuo en su trabajo. Entre los beneficios secundarios derivados de la
CPP, que también son activo para la compafia, se encuentran:
identificacion de las reservas calificadas para cada nivel de
administracion, proporcionar los medios para el progreso y desarrollo
sistematico de los trabajadores, enfocar el desempefio en el trabajo, en
vez de las cualidades de personalidad, ayudar a las personas a
ayudarse ellas mismas para crecer en el puesto y en la organizacion.

Su siguiente propoésito es fomentar relaciones entre usted y sus
subordinados que aliente la libre discusion de problemas referentes al
trabajo, de manera que todos sepan donde estan, que se les estimulara
y que tengan confianza en que siempre que surjan problemas algo habra
gue pueda hacerse y se hara al respecto.

Usted querra concentrarse en lo futuro. Ciertamente, las personas
aprenden de las experiencias pasadas y la planeacion requiere datos del
pasado; no obstante, usted debe mantener sus ojos siempre en lo futuro.
Entonces ya no sera necesario "lamentar lo que paso0". Usted puede
evitar los aspectos desagradables de la evaluacion del pasado y, en vez
de ello, concentrarse en hacer algo positivo para mejorar las relaciones
de trabajo en lo futuro.

Usted hard que los empleados se sientan mas comprometidos con
su propio trabajo, al darles la libertad de recomendar sus propias metas
de rendimientos. Como veremos, esto debe aumentar su interés y su
entusiasmo en su trabajo, porque estaran contribuyendo a satisfacer sus
propias necesidades y las de la compaifiia.

Finalmente, usted proporcionara la oportunidad de resolver los
conflictos, cuando estos se presenten, de una manera aceptable para
ambos participantes. También proporcionara usted directrices para
ayudar a cada uno de los empleados a planear su carrera y a



desarrollarse y crecer como individuos. Asi estara construyendo
relaciones mutuamente gratificantes entre usted y sus subordinados.

Algunas presunciones subyacentes en la CPP

El enfoque de la CPP esta fundado en ciertas suposiciones. Sera
muy util conservarlas en la mente y comentarlas con sus subordinados.

1. Las compafiias deben progresar en el mercado o seran
superadas por sus competidoras. De la misma manera, los empleados
de una empresa por lo general, deben cambiar para poder progresar. Un
gran numero de los empleados deben continuar mejorando, creciendo y
desarrollandose para que la compaiiia progrese. Después de todo, la
compaiiia estd compuesta por personas, y si ha de progresar, también
han de hacerlo las personas que en ella trabajan. La mayoria de las
personas no quiere realmente quedar estancada. Si no pueden medrar
en sus trabajos, buscaran la manera de hacerlo fuera del trabajo. El
aprender es divertido y las personas buscaran nuevas formas de
aprender, siempre que tengan la oportunidad.

2. Siempre hay una manera mejor de hacer las cosas. Espero que
esta presuncion pueda sustituir al viejo dicho: "Lo hemos estado
haciendo asi durante afios, ¢para qué cambiar?" La experiencia con la
CPP ha demostrado que cada vez que los subordinados revisan las
funciones y metas de sus posiciones, desempefian un mejor trabajo al
expresarlas, al medirlas y al lograrlas.

3. Nunca trabaja alguien al 100 por ciento de su capacidad. Tal vez
nadie pueda hacerlo; pero la evidencia indica que la mayoria de las
personas, aun las que son eficaces, estan trabajando Unicamente a una
fraccion de su capacidad real.

4. El cambio, el crecimiento y la modificacion son caracteristicas
inevitables de una organizacioén eficaz.

5. Las personas no se sienten fuertemente motivadas para alcanzar
metas fijadas por otros. Alguien lo expres6 en forma festiva como:
"Nadie es apatico, excepto cuando se trata de perseguir la meta de otra
persona”. En realidad, ¢cuan a menudo hemos visto una oposicion
generada por mandatos y oOrdenes pasados hacia abajo por los
superiores? Observamos el mismo tipo de resistencia en los nifios en el
hogar y en los alumnos en las escuelas. La oposicion a la autoridad casi
se ha convertido en una manera de vivir. jCuanto mas interesante podria
ser la vida si todos pudiéramos estar mas a cargo de nuestros trabajos!



¢ Con qué frecuencia se ha dicho usted mismo?: "haré lo que el jefe
quiere; pero nadie conoce mi trabajo tan bien como yo, y podria hacerlo
mejor si el jefe me dejara en paz".

6. Las personas verdaderamente se esfuerzan para lograr metas
gue ellos mismos se fijan. Pero experimentan esta oportunidad tan rara
vez, que se puede esperar una explosion de entusiasmo cuando se les
da la oportunidad. A la gente le molesta que otra persona les fije sus
metas, no porque resientan la autoridad, sino porque tienen talento que
no es usado. Quieren ejercitar sus musculos. Quiza haya excepciones,
algunos subordinados tendran temor de tener que fijar sus propias
metas; otros se mostraran suspicaces respecto a los motivos para
hacerlo. Para enfrentarse a estas posibilidades, es muy importante que
usted utilice sus habilidades para la Escucha Activa y el Método III.

7. Las personas estdn mas contentas cuando se les da la
oportunidad de lograr mas. Un sentido de logro, el saber que han hecho
algo que vale la pena, a la mayoria de las personas les produce placery
una sensacion de importancia: Mientras mas frecuentemente puedan
satisfacer estos sentimientos satisfactorios, se volveran mas interesados
y entusiastas y mas trataran de repetir la experiencia. Su reto como
supervisor, esta en ver qué tan frecuentemente puede dar a los
subordinados tales oportunidades.



COMO PREPARARSE PARA LA CPP

La preparacion para la CPP requiere de varios pasos discretos. A
continuacion describiré cada uno de ellos detalladamente:

Paso 1: Preparacion de su gente

Los lideres que desean introducir la CPP en su propio grupo de
trabajo, deben recordar que toda nueva idea o sistema usualmente
encuentra resistencia al cambio. Por lo tanto, deben dar los pasos
necesarios para reducir este efecto y para tratar con los sentimientos de
los subordinados.

1. Explique las deficiencias del sistema tradicional de calificacion del
rendimiento.

2. Explique los razonamientos de la CPP y las suposiciones en que
se funda.

3. Preste atencion a los sentimientos de sus subordinados.

4. Haga que estén dispuestos a ensayar el nuevo sistema de la CPP
sobre una base experimental.

En algunas organizaciones, los lideres pueden obtener la
aprobacion de la gerencia para utilizar el sistema CPP en vez del
sistema tradicional de puntuacién por meéritos. En otras organizaciones
guiza esto no sea posible debido a diversas razones. Cualquier lider
puede introducir la CPP como un sistema que se puede usar como
complemento (o en adicion) del sistema formal de puntuacion por
meéritos. Esto significa que usted puede trabajar dentro del sistema
tradicional de puntuacién y al mismo tiempo utilizar un segundo método
gue tenga mas probabilidades de alcanzar las metas de mayor
productividad, moral mas elevada, mayor independencia de los
subordinados, mayor respeto hacia ellos y mayor motivacion de los
subordinados.

Paso 2: Obtener el acuerdo mutuo sobre las funciones del puesto

Es muy importante tanto para el lider como para el subordinado,
llegar a un acuerdo del Método Il respecto a cuales son las funciones
gue el subordinado debe desempeiiar en su puesto. Cuando existen
diferencias entre los dos, surgen los problemas y los conflictos.

Al prepararse para la CPP inicial es muy importante, por lo tanto,



lograr un acuerdo mutuo entre el lider y cada uno de los subordinados,
respecto a "las funciones del puesto".

“"Las funciones del puesto” no son "obligaciones" ni son tampoco, lo
gue usualmente se incluye en la descripcion del puesto o de la posicion.

Una funcién del puesto, es mas una descripcion de la contribucion a
la organizacion de parte del subordinado, lo que hace para la
organizacion que amerita que se le pague un sueldo o salario. Para
ejemplificar, comparemos la tradicional "lista de deberes" de un director
de personal con sus "funciones del puesto".

Sugerimos que use con sus subordinados las preguntas siguientes
para ayudarlos a comprender qué quiere usted decir cuando pida una
lista de las funciones del puesto:

1. ¢ Qué hace usted para contribuir a la organizacion?

2. ¢Qué hace usted que amerite que la organizacion le pague un
sueldo?

3. ¢Por qué existe su trabajo? ¢En qué se supone que deberia



contribuir?
4. Cuando usted siente que estd desempefiando un buen trabajo,
¢,qué esta haciendo realmente por la organizacion?

A continuacion se menciona, como ejemplo, una lista de las
funciones del puesto, desarrollada para cubrir el puesto de secretaria:

1. Contestar todas las llamadas telefénicas y recibir a los visitantes
de manera que cause una impresion favorable del departamento.
2. Proporcionar los servicios solicitados en las llamadas telefonicas

independientemente de su jefe, siempre que esto sea posible.

3. Transcribir y redactar los memorandums de su jefe con precision y
rapidez.

4. Mantener el programa de citas de su jefe de manera que siempre
esté actualizado y exacto.

5. Crear y mantener un sistema de archivo que permita un acceso
rapido a toda la informacion pasada.

6. Mantener un inventario de los materiales de oficina e iniciar las
requisiciones de compra con suficiente anticipacion para que
siempre tenga las existencias necesarias.

7. Contestar de modo independiente al correo administrativo
rutinario.

A continuacion indicamos el procedimiento recomendado para
obtener una lista de las funciones del puesto, acordadas mutuamente:

1. Explique claramente la definicion de "funcién del puesto” en
oposicion a "deber".

2. Pida al subordinado que prepare una lista. Si varios subordinados
tienen puestos idénticos, puede pedirles que lo hagan en grupo.

3. Como lider, prepare su propia lista de las funciones de los
subordinados.

Después de que su subordinado haya preparado su propia lista de
las funciones de su puesto, usted estara preparado para revisarla juntos.
Recuerde que el subordinado "lleva la bola", déjelo llevar la discusion.
Usted puede darle la opcion de examinar las funciones una por una,
hasta terminar con todas y revisarlas posteriormente; o usted puede
ponerse de acuerdo con él respecto a significados o fraseologia, de uno
en uno, hasta cubrir toda la lista. No importa realmente cual sea el



meétodo que utilicen en tanto que ambos queden de acuerdo en cuanto al
significado de cada funcion.

No es importante que la lista de funciones sea exactamente igual al
formato que he presentado o que no sea entendible para otras personas.
En tanto que usted y el subordinado entiendan lo que significa cada
funcién, estaran bien encaminados al logro de su objetivo. Naturalmente,
siempre es mejor que todo quede lo mas claro posible.

Paso 3: Lograr el acuerdo mutuo respecto a como medir el
rendimiento

Una vez que se ha formulado la lista de funciones del puesto, el
paso siguiente es lograr el acuerdo mutuo entre el lider y el subordinado
respecto a como sera medido el rendimiento en cada una de las
funciones del puesto.

Este paso tiene dos propdsitos: 1) reducir los malentendidos entre el
lider y el subordinado, y 2) sefialar qué datos necesitara el subordinado
para evaluar su rendimiento.

;Qué son las "medidas" del rendimiento?

Los lideres constantemente usan medidas diferentes del rendimiento
de un subordinado. Cuando un lider evalia a una secretaria diciendo:
"Escribe cartas impecables” o "atiende en forma maravillosa las llamadas
telefonicas", tiene por cierto en su mente alguna medida de estas dos
funciones del puesto. El problema estd en que, con mucha frecuencia,
estas medidas se quedan en la mente del lider. Nunca son transmitidas
al subordinado.

Lo que se necesita es una manera de que el subordinado entienda
(y esté de acuerdo con) las medidas para evaluar el rendimiento de cada
una de las funciones del puesto.

¢, Qué es una "medida" del rendimiento? En el caso de las cartas
impecables de la secretaria, la medida del jefe puede ser el numero de
errores ortograficos y de puntuacion.

Las medidas nos indican como se evalla el desempefio de otra
persona; no nos indican si el rendimiento es bueno o malo. Medimos la
estatura de una persona por el niumero de centimetros. Pero la medida
no le dice a nadie qué tan alta es una persona. Medimos la distancia por
el numero de kilobmetros, pero esa frase no dice nada respecto a cuanto
recorrimos el dia de hoy.



Como lograr medidas aceptadas mutuamente

1. Pidale a su subordinado que tome la lista de funciones del puesto
y que desarrolle medidas para cada una de ellas. Ayudelo
preguntandole:

"¢, Como sabe, al desempefiar esa funcion, que esta haciendo un
buen o un mal trabajo?"

"¢, Qué medidas tiene usted en mente?"

"¢, Qué datos o hechos observa usted cuando su rendimiento es
bueno? ¢ Cuando es malo?"

2. Estimule a su subordinado a desarrollar medidas cuantitativas
siempre que sea posible, pero recuerde que para ciertas funciones
puede no haber medidas cuantitativas precisas. Sefialamos a
continuacion algunos ejemplos de medidas cuantitativas y de
medidas "subjetivas” (no cuantitativas):

Medidas cuantitativas
Numero de errores.
Numero de rechazos.
Numero de quejas.
Volumen de ventas en pesos.
Utilidad neta en pesos.
Reduccién de costo en pesos.
Numero de productos producidos.
Numero de fechas limite cumplidos.
Numero de clientes nuevos.
Numero de personas adiestradas.
Puntuacion en las pruebas de capacidad

Medidas subjetivas

Apariencia limpia.
Cortesia en el teléfono.
Satisfacer al cliente.
Modales agradables.
Creatividad, innovacion.

. Desarrolle sus propias medidas para cada una de las funciones del

puesto del subordinado.
4, Juntos, comparen sus medidas. Después, discutan, evaluen,



modifiquen. Terminen con medidas mutuamente aceptadas para
cada una de las funciones del puesto del subordinado.

Punto importante: Una vez que se hayan logrado con cada uno de
los subordinados, los pasos 1, 2 y 3 (en preparacion para la CPP), no es
necesario repetirlos a no ser que, posteriormente, haya algun cambio
importante en las funciones del puesto de alguno de los subordinados.



DIRECCION DE LA CPP

Repito: la preparacion adecuada para la CPP real, es esencial tanto
de parte del supervisor como del subordinado. Asegura que cada uno de
ustedes llega a la conferencia con ideas claras de lo que se necesita
para los seis meses siguientes. La conferencia se convierte entonces en
un proceso de comparacion: sus metas y programas se comparan con
las metas y programas del subordinado. Expresado de una manera
diferente, la CPP se convierte en una conferencia de doble sentido, para
resolucion de problemas, en la cual el supervisor y el subordinado,
desarrollan un plan mutuamente aceptado, para el subordinado.
Después se discute la manera en que usted puede ayudar al
subordinado a ejecutar este plan. Para preparar el escenario:

1. Fije la fecha para la CPP, cuando menos con una semana de
anticipacion.

2. En ese momento pida a sus subordinados que preparen sus
metas, para estar listos para la conferencia.

3. Dé oportunidad para que le hagan preguntas sobre la CPP.

4. Explique que el enfoque de la CPP estara colocado en el futuro,
no en el pasado; y que usted espera que el subordinado "lleve la
bola" cuando presente su lista de metas.

5. Expligue sus propias metas a su grupo de trabajo, para que el
subordinado sepa exactamente, cuales son sus metas de
rendimiento global, para el siguiente periodo.

Tal vez quiera usar alguna de las preguntas siguientes para ayudar a
sus subordinados a comenzar a pensar en sus metas:

"¢, Qué es lo que quiere hacer el afilo proximo?"

"¢, En cudl de sus funciones del puesto cree usted que es necesario
hacer mejoras?"

"¢ Cuales son sus metas para hacer un trabajo mas eficaz?"

“¢, Qué ayuda necesitara de la empresa para alcanzar esta meta?”

"¢, Cudl es su programa para este afio, para mejorar su rendimiento o
el rendimiento de su grupo de trabajo?"

“Qué medida o indicador le permitira saber que ha mejorado”

Si se llevan a cabo estos preliminares de la conferencia, la CPP en
si, se desarrollara sin contratiempos, siempre que usted permita que los



subordinados tengan el control principal de la conferencia.

Esto no significa que usted deba desempefiar un papel pasivo.
Ciertamente, usted querra estar seguro de que las metas y los planes de
mejoramiento del subordinado sean suficientes para lograr los suyos
propios. Por ejemplo, si durante la conferencia, es obvio que cierto
subordinado no se ha fijado una meta para mejorar su rendimiento,
digamos, para la reduccion de costos, y sin embargo la meta de usted es
la reduccion de costos, entonces, obviamente, usted debe sugerir que se
incluya una meta de reduccion de costos en el plan del subordinado. Del
mismo modo, si usted piensa que la meta fijada por otro de los
subordinados es irreal y sin posibilidades de ser alcanzada por alguna
razon, usted querra sugerir que reduzca el estandar en cierta medida.

Los puntos clave que debe recordar son:

1. El subordinado lleva la bola. Haga que primero exponga sus ideas
y sentimientos. Aplique la Escucha Activa.

2. Recuerde conservar la discusion en el futuro, el pasado ya paso.

3. Cuando a usted le toque hablar, sea sencillo, franco y abierto.
Envie Mensajes Yo.

4. Trate de lograr el acuerdo respecto a las metas que deben
alcanzarse. Mantenga su numero en lo que sea factible. Use el
Método III.

5. Como supervisor, usted querra entender claramente la manera en
gue el subordinado planea alcanzar cada una de las metas, qué
acciones ha planeado.

6. Siempre que usted piense que existe la oportunidad o la
necesidad, ciertamente puede compartir ideas con el subordinado
respecto a como alcanzar las metas. El compartir las ideas es lo
gue hace que la CPP sea una experiencia significativa y valiosa.

7. Mantenga un clima amable, amistoso e informal, pero orientado a
la tarea. Recuerde, este es su socio y usted necesita su ayuda
para alcanzar sus metas.

8. Recuerde, el fijar metas es comprometerse al cambio. Asi pues,
algunos subordinados no querran ponerse en evidencia.

9. Revise y ponga por escrito las metas acordadas, con copia para
cada uno.



EJECUCION DE LAS DECISIONES TOMADAS EN LA CPP

Es necesario ejecutar funciones importantes para ayudar al
subordinado en alcanzar sus metas: 1) puede ser necesario proporcionar
al subordinado los datos que necesite para evaluar el progreso; 2) usted
debe proporcionarle todos los recursos materiales, financieros o de
personal, que sean necesarios; 3) usted debe estar disponible como
consejero o facilitador para la resolucion de problemas, en caso de que
el subordinado se encuentre con problemas.

Proporcionar recursos a su subordinado para su autoevaluacion

Uno de los propdsitos mas importantes de la CPP es el de derivar la
responsabilidad principal por la evaluacion del rendimiento del
subordinado, del lider al subordinado.

La idea clave en este caso es CONFIANZA: confianza en el deseo
de su subordinado de hacer bien su trabajo y de alcanzar sus metas.

Para que los subordinados puedan evaluar sus rendimientos
continuamente, necesitan datos apropiados. Exactamente qué datos,
sera determinado por supuesto, por las medidas desarrolladas en el
paso 3 de la preparacion para la CPP.

Si usted y uno de sus subordinados en particular, acuerdan "una
reduccion de costos en dinero” como medida de su rendimiento en una
de las funciones del puesto, entonces usted debe hacer lo necesario
para que el subordinado reciba en forma continua esas cifras de costos.
Para esto puede ser necesario que usted haga que el departamento de
contabilidad esté de acuerdo en suministrar estos datos semanal o
mensualmente.

Proporcionar recursos

Una de las maneras de definir su papel de conformidad con la CPP,
es que usted se considere el "primer ayudante" de sus subordinados,
cooperando con ellos en todas las formas necesarias para que alcancen
sus metas. Esto puede significar que usted esté de acuerdo en
proporcionarles fondos, materiales o personal adicionales. El
incumplimiento de estos compromisos ciertamente dafiara sus relaciones
y provocara resentimientos.

Facilitar la resolucion de problemas



Inevitablemente los subordinados encontraran problemas al tratar de
lograr sus metas. Es funcion del lider ayudarlos cuando surjan estos
problemas. Recuerde que el lider esta para facilitar la resolucion de los
problemas, como se sefialo en el capitulo 3.

Usted necesitara aplicar la Escucha Activa en dichas sesiones para
ayudar a mantener en el subordinado la responsabilidad de resolver un
problema. Aliente al subordinado a emplear los "seis pasos del proceso
de resolucion de problemas”. Podria usted, inclusive, escribir estos
pasos en el pizarron o en cartulinas:

Pasol: ¢Cual es el problema?
Paso Il: ¢ Cuales son las soluciones posibles?
Paso Ill: ¢Cbémo evalla estas soluciones?

Paso IV: ¢Cual parece ser la mejor solucion?
Paso V: ¢Quién necesita hacer qué y cuando?
Paso VI: ¢Cbémo evaluara usted el resultado?

También debe usted sentirse en libertad de iniciar una sesion de
resolucion de problemas si usted comienza a vislumbrar un problema
gue podria interferir con el logro de determinada meta por parte del
subordinado. Repito, su actitud debe ser: ¢(Qué puedo hacer para
ayudar? y no "estas fallando aqui, ¢, qué pasa?"

Beneficios que se esperan de la CPP

Ya sea que en su organizacion la CPP sustituya o complemente la
revision tradicional del rendimiento o sistema de puntuacion por meéritos,
usted puede esperar ciertos resultados de este nuevo enfoque.

Primero, usted encontrara que sus subordinados responden a su
confianza haciéndose mas responsables y menos dependientes de
usted.

Segundo, usted puede esperar una motivacion mayor de sus
subordinados. Seran sus metas las que estén tratando de alcanzar, no
metas impuestas por su supervisor.

Tercero, su trabajo le producird mas autorrealizacion y satisfaccion.

Cuarto, dedicara menos tiempo a vigilar y a supervisarlos.

Quinto, puede esperar un mejoramiento continuo en el rendimiento
de sus subordinados. El hacer mejor las cosas, se convertira en la norma
aceptada en su unidad de trabajo.

No espere, sin embargo, que el nuevo programa de la CPP se lleve



a cabo sin interrupciones. De cuando en cuando, necesitara algunas
modificaciones. Algunos subordinados encontraran al principio, que es
dificil dejar de ser dependientes y dejar de "hacer solamente lo que se
les dice que hagan". Quiza sea necesario revisar las medidas de las
funciones del puesto, o puede dificultarsele obtener los datos
adecuados.

Al igual que con todo lo nuevo, se requeriran algunos ajustes, pero
una vez hechos, la conferencia periédica de planeacion producira
recompensas tangibles para sus subordinados, para usted y para la
organizacion.



12. Algunos problemas mas profundos para los
lideres

Los lideres deben escoger qué clase de lider quieren ser y nadie
puede hacer esa eleccion por ellos. ¢Como escoge usted entre estilos
alternativos de liderazgo?

Naturalmente, al hacer su eleccion, primero querra tener en cuenta
el criterio de eficacia (el énfasis central en todo este libro). ¢ Qué estilo
de liderazgo le hara mas eficaz, para formar un equipo, para tomar
buenas decisiones, para obtener productividad, para propiciar la moral y
cosas similares? También querra hacerse otras preguntas que le ayuden
a enfocar problemas igualmente importantes:

¢, Qué clase de persona quiere usted ser?
¢, Qué clase de relaciones quiere usted?
¢, Qué tipo de organizacion quiere usted?
¢, Qué clase de sociedad quiere usted?



¢ QUE CLASE DE PERSONA QUIERE USTED SER?

El estilo de liderazgo que escoja influenciara fuertemente la clase de
persona que usted sera. No podra separar las dos cosas. Ya que usted
pasa mucho de su tiempo en su papel de lider, la manera en que usted
se comporte en ese papel, en forma inexorable le moldeara como
persona.

Para dar un ejemplo, el estilo de liderazgo que depende mayormente
del poder coercitivo, requerira que usted mantenga una actitud bastante
consistente de suspicacias y desconfianza. Debe cuidarse de lo que dice
a las personas, estar alerta para descubrir sefiales de oposicion a su
poder (o franca insubordinacién). Conjuntamente con esta vigilancia,
usted, como lider autoritario, se encontrara viendo a los demas como
personas que poseen una capacidad limitada y un bajo potencial de
autodireccion para hacer cambios constructivos, para el desarrollo
personal y para pensar por ellas mismas.

Si usted elige el poder coercitivo como su manera de ser lider, esto
tendra un impacto sobre su vida personal, de diversas maneras. Como lo
sefalé anteriormente, al asumir toda la responsabilidad por las
decisiones del grupo y echarse encima la carga total de ejecutar y aplicar
las politicas y reglas, usted pagard el precio de un aumento en la
tension, las preocupaciones y la ansiedad, con el resultado final de tener
una pobre salud fisica y mental.

Otra cuestion: ¢Quiere usted ser una persona abierta, franca y
directa en sus tratos con los demas? Los psicologos emplean el término
"congruencia” para referirse a la similitud entre lo que una persona
piensa o siente por dentro y lo que comunica hacia afuera. ¢Quiere
usted que lo que diga signifique lo que dice, o ser una persona que
"suene a falso" y en la cual no pueden confiar los demas? ¢ Quiere usted
ser una persona que envia Mensajes Yo francos y directos para que la
gente sepa exactamente cual es su posicion?

Casi no es necesario afirmar que existe un riesgo en ser congruente
en sus comunicaciones, y usted debe pensar seriamente si puede correr
ese riesgo. Si usted decide ser un lider que sea abierto, franco y directo,
al presentarse usted mismo como realmente es, arriesga usted exponer
ante los demas su verdadero modo de ser. Un emisor de Mensajes Yo es
"transparentemente real" para si mismo y para los demas. Las personas
deben tener el valor de ser lo que son; esto es, comunicar lo que piensan
y sienten cada minuto de su vida. Y este es el riesgo: si usted se abre de



capa ante los demas, ellos llegaran a conocerlo como es en realidad.
¢,Quiere usted que la gente sepa como es usted en realidad?

Si usted decide ser un lider que escucha a los demas, existe otro
riesgo. La Escucha Activa, como ya habra visto, requiere que usted
suspenda temporalmente sus propios pensamientos, sentimientos,
evaluaciones y juicios para poder atender exclusivamente al mensaje del
emisor. Fuerza una recepcion precisa. Porque para que usted pueda
entender el mensaje en los términos del significado que le da el emisor,
usted tiene que ponerse en el lugar del emisor (en su marco de
referencia, en su mundo real). Sé6lo entonces podra usted escuchar el
significado que busca darle el emisor. La parte de "retroalimentacion” de
la Escucha Activa no es mas que su Ultima verificacion respecto a la
precision de lo que escucha, aunque también confirma al emisor de que
usted ha entendido.

La Escucha Activa tiene sus propios riesgos. Algo le pasa a la
persona que practica la Escucha Activa. Cuando usted entiende
exactamente la manera de pensar o de sentir de otra persona, cuando
se coloca momentaneamente en el lugar de esa persona, cuando ve el
mundo como ella lo ve, corre el riesgo de que cambien sus propias
opiniones y actitudes.

Las personas si cambian por lo que realmente entienden. El "abrirse
a la experiencia" de otra persona, le invita a reinterpretar la suya propia.
Las personas que no pueden escuchar a los demas son "defensivas"”
porque no pueden arriesgarse a exponer a las ideas y a los puntos de
vista diferentes a los suyos.

En resumen, la comunicacion eficaz en dos sentidos, que requiere
de la congruencia (emision clara) y de la Escucha Activa (recepcion
precisa), comprende dos riesgos: la exposicion de coOmo somos en
realidad y la posibilidad de volvernos diferentes. Esta es la razén por la
cual la comunicacion interpersonal eficaz, requiere seguridad interior y
valor personal.

¢Esta usted dispuesto a convertirse en este tipo de persona?
¢Puede usted encontrar la seguridad interior y el valor personal que
necesitara para lograr una comunicacion en dos sentidos, abierta, franca
y directa con los demas?



¢ QUE CLASE DE RELACIONES QUIERE USTED?

La clase de lider que usted sea influye, si no es que determina, la
clase de relaciones que usted tendra con las personas de su grupo y en
la organizacion. Considerando cuanto tiempo pasa usted con estas
personas, esto obviamente es asunto de importancia en la seleccion de
su estilo de liderazgo.

En muchas ocasiones a lo largo de este libro, me he referido al
impacto que tiene el liderazgo autoritario, basado en el poder, sobre las
relaciones entre los lideres y los miembros de grupo: la manera en que
el poder reduce la comunicacion de los miembros del grupo con el lider;
como el poder levanta barreras de posicion entre los lideres y sus
subordinados, reduciendo asi las interacciones iniciadas por los
miembros; como los miembros encubren sus problemas y mienten
respecto a sus errores: como el poder genera la hostlidad y el
resentimiento; como el poder, para ser eficaz, requiere que las personas
sean temerosas y dependientes; y como los lideres que esgrimen el
poder, deben cuidarse de ser "muy cuates” con sus subordinados.

No he mencionado todavia otra consecuencia légica de ser un lider
autoritario: sencillamente se divertira mucho menos que los lideres que
no dependen del poder. Al hablar de diversion pienso en muchas cosas:
reir con los demas de los propios errores y limitaciones, y de las de ellos;
unirse a los demas para enfrentarse a un problema dificil y tener la
recompensa de encontrar una solucidn creativa; hacer amistad estrecha
con alguno de los subordinados; compartir abiertamente sus fallas sin
temor a una evaluacion destructiva; observar como las personas crecen
y se desarrollan en su puesto; tener relaciones con los demas como
personas, nNo por su posicion en la organizacion. Estas cosas agradables
suceden en grupos y organizaciones donde las relaciones son mas
igualitarias, desprovistas de temor y de resentimiento.

¢, Quiere usted relaciones de ayuda con las personas o relaciones de
manipulacion y explotacion? Los beneficios de las relaciones de ayuda
son considerables: ver que las personas resuelven sus propios
problemas y se vuelven menos dependientes; observar como las
personas se tornan mas abiertas al discutir sus problemas; experimentar
la satisfaccion personal de ayudar a las personas a satisfacer sus
necesidades. Y como lo sefialé anteriormente, cuando usted ayuda a
otros a satisfacer sus necesidades, ellos estaran mucho mas dispuestos
en hacer el esfuerzo de ayudarle a satisfacer las suyas. Esta cualidad



reciproca se desarrolla invariablemente en las relaciones, cuando se
evita el poder coercitivo.

Hace algunos afios, traté de describir por escrito, lo mas
sucintamente posible, la filosofia basica subyacente a mi idea de las
relaciones eficaces entre padres e hijos. Mas tarde se le incorporo en
todos los demas cursos de relaciones humanas, que desarrollamos, asi
es que se ha convertido en una filosofia general para todas las
relaciones humanas eficaces, de padres a hijos, de profesores a
estudiantes, de marido a mujer, de lider a miembro de grupo y otras. Mi
descripcion fue una declaracion de propdésitos, una expresion de la clase
de relacion que todos quisieran propiciar con los demas. Se le llama
"Credo para mis relaciones".

Cada una de las personas gue terminan uno de nuestros cursos
recibe una copia del credo, pero también recibo muchas solicitudes de
otras personas. Algunas personas lo han enmarcado o hecho arreglos
para poder colgarlo en la pared; otros lo han reproducido en tarjetas de
Navidad, Algunas personas incluyeron su lectura durante la ceremonia
de su boda, como una afirmacion publica de la filosofia que querian vivir
durante su matrimonio. Mi propia hija, Judy, me pidié que yo diera lectura
al Credo durante su boda.

Este credo, obviamente, tiene gran significado para muchas
personas. Parece representar, en términos sencillos, lo que muchas
personas estan buscando en sus relaciones humanas. En él, usted
reconocera muchos de los elementos esenciales de mi concepto del
liderazgo eficaz.



CREDO
Para mis relaciones

Ta y yo tenemos una relaciéon que valoro y deseo mantener. Sin
embargo, nosotros también somos dos individuos con nuestros propios
valores y necesidades.

Por lo tanto, lo mejor es que conozcamos y comprendamos lo que
cada uno de nosotros valora y necesita. Para ello, siempre seamos
abiertos y honestos en nuestra comunicacion.

Cuando tu estés experimentando un problema en tu vida, yo tratare
de escucharte con genuina aceptacion y comprension a fin de ayudarte a
gue encuentres tus propias soluciones en lugar de imponer las mias. Y
guiero que tu me escuches a mi cuando yo necesite encontrar mis
propias soluciones a mis problemas.

En esos momentos cuando tu comportamiento interfiera con lo que
yo debo hacer para cubrir mis propias necesidades, yo te diré abierta y
honestamente cOmo es que tu comportamiento me afecta, confiando en
gue tu respetes mis necesidades y sentimientos lo suficiente como para
gue intentes cambiar el comportamiento que es inaceptable para mi.
También, cuando algun comportamiento mio sea inaceptable para ti,
espero que tu me lo digas abierta y honestamente para que asi yo pueda
intentar cambiarlo.

Y cuando experimentemos conflictos en nuestra relacion, acordemos
resolver cada conflicto sin que ninguno de los dos deba de recurrir al uso
del poder para ganar a expensas de que el otro pierda. Yo respeto tus
necesidades, pero también debo respetar las mias. Por lo tanto,
esforcémonos siempre por buscar una solucion que sea aceptable para
ambos. Tus necesidades seran cubiertas, y también las mias: ninguno
de los dos perdera, ambos ganaremos.

De esta manera, tu puedes continuar tu desarrollo como persona
mediante la satisfaccion de tus necesidades, al igual que yo. Asi, la
nuestra puede ser una relacion sana, en la que ambos nos podemos
esforzar para convertirnos en lo que somos capaces de poder llegar a
ser. Y nosotros podremos continuar tratAindonos con mutuo respeto,
amor y paz.



¢ QUE CLASE DE ORGANIZACION QUIERE USTED?

Al escoger un estilo de liderazgo, los lideres no pueden evitar
encararse a otro problema: ¢Qué clase de organizacion tendremos en
nuestra sociedad? Las organizaciones, después de todo, estan
compuestas por personas, cuyos estilos de liderazgo determinaran el
clima psicologico de toda la organizacion. Los lideres que son
represivos, hacen organizaciones represivas.

¢, Qué clase de liderazgo es necesario para que todos los miembros
de la organizacion sientan que se respetan sus necesidades? Es
inconsistente con la filosofia del liderazgo que hemos patrocinado en
este libro, que una organizacion exista solamente para la realizacion de
las necesidades y metas de sus lideres. Por lo tanto, los lideres deben
encontrar la manera de lograr la participacion de los miembros de grupo
para tomar decisiones que tendran como resultado la satisfaccion mutua
de las necesidades de la administracion y de los empleados, de los
lideres y de los miembros de grupo.

¢Quiere usted formar parte de una organizacibn que sea lo
suficientemente flexible para adaptarse a las condiciones cambiantes?
Para que las organizaciones sobrevivan y prosperen deben tener esta
flexibilidad. No deben resolverse los problemas ni tomarse las decisiones
sobre la base, aceptada por el tiempo, de que el que tiene méas autoridad
las impone, sino mas bien, sobre la base de los recursos creativos de
todos los miembros que son quienes tienen los datos pertinentes del
problema.

Las organizaciones tendran dificultades para sobrevivir si dependen
exclusivamente de los métodos de administracion basados en el temor
de los trabajadores a perder sus empleos o a verse privados de sus
necesidades basicas. Esto es por lo que en las ultimas dos décadas
hemos presenciado el inicio de una revolucion. Las organizaciones estan
gastando millones de ddlares en la busqueda de nuevos patrones de
supervision, nuevas practicas administrativas, nuevos estilos de
liderazgo. Es posible que para sobrevivir en una sociedad democratica,
las organizaciones deban descubrir la manera de operar
democraticamente. James Worthy, en esa €poca ejecutivo de relaciones
industriales en Sears Roebuck, expresd, de manera persuasiva, esta
misma idea hace algunos afos:

Si estamos preocupados por la preservacion de la "libre empresa” y



por la libertad en el mundo, debemos reforzar mas eficazmente sus
principios en las organizaciones internas y la administracion de
nuestros negocios... Antes que otra cosa, el sistema debe continuar
funcionando eficazmente. No podra hacerlo por mucho tiempo a no
ser que haga un mejor trabajo en el aprovechamiento de los
recursos creativos, la habilidad y la productividad de sus miembros
individuales.

La filosofia y los métodos de liderazgo descritos en este libro
parecen estar especialmente indicados para alcanzar los objetivos
expresados por Worthy.



¢ QUE CLASE DE SOCIEDAD QUIERE USTED?

Aunque de manera teorica, nuestra sociedad esta firmemente
enraizada en la creencia de que todos los ciudadanos tienen el derecho
(y la capacidad) de elegir sus metas y de tomar decisiones criticas, la
mayoria de nuestras instituciones sociales tienden a reservar este
derecho para los lideres en esas organizaciones. Es evidente que la
democracia, en la practica, no siempre es lo mismo que democracia en
teoria.

La libertad de la dependencia es aun otro criterio de la sociedad
democratica. Como escribiéo alguna vez el eminente abogado James
Marshall:

La libertad de la dependencia es la verdadera base de la
democracia. Es necesaria para que las personas se desarrollen y
utilicen su capacidad, si se quiere que la sociedad sea un equilibrio
de sus individualidades y no una estructura de posicion. La libertad
de la dependencia es requisito para la madurez. Porque la
satisfaccion lograda a traves de la dependencia es una paz incierta,
a la sombra de algun poder en el cual uno tiene muy poca
participacion.

Cuando el poder estd concentrado en (y usado por) Unicamente
algunos lideres, aumenta la dependencia. El reto para nuestra sociedad
es, entonces, alentar a los lideres para que abracen un estilo de
liderazgo mas consistente con los principios democraticos que hemos
aprendido a estimar, cuando menos en teoria. Y sera necesario inyectar
esta concepcion del liderazgo en el sistema circulatorio de todas las
organizaciones e instituciones de nuestra sociedad.

Si  queremos una sociedad democratica, debemos tener
organizaciones democraticas, las cuales, a su vez, necesitaran lideres
democraticos que tengan las habilidades y métodos necesarios para
desarrollar relaciones mutuamente satisfactorias con las personas a
quienes dirigen.



Una posdata personal

Bastante temprano en la vida, aun antes de ingresar a la secundaria,
comencé a darme cuenta de que existian buenos lideres y malos lideres
en mi mundo. No estaba muy seguro de cual era la diferencia; pero
recuerdo que pensaba que tenia algo que ver con el grado en que esas
personas usaban su poder, qué tanto castigaban o amenazaban con
castigar, cuanto me mangoneaban, cuanto trataban de controlarme.
Estos lideres eran mis diversos profesores, dos directores de escuela,
dos lideres de la YMCA, dos entrenadores, un lider de los boy scouts,
varios consejeros en los campos de veraneo, algunos profesores de la
escuela dominical, el ministro y un ayudante principal de quien nunca me
olvidaré.

También era obvio que con los que yo pensaba que eran "buenos”
lideres yo me comportaba de una manera y con los "malos" lideres de
otra distinta. Yo era mucho mejor con los buenos y, naturalmente, me
agradaban. Desarrollaba en forma mas intensa cualquier actividad
concerniente al grupo y por lo general me divertia mucho. También era
mas facil hablar con esos adultos y con ellos disfrutaba de unas
relaciones mutuamente festivas.

Con los malos, siempre asumi un papel diferente y me comportaba
de una manera que no me agradaba. No era yo miembro productivo del
grupo; pasaba mucho tiempo ideando la manera de vengarme de estos
lideres, poniéndolos en evidencia o humillandolos; me oponia a su
direccion; me hacia el payaso con los demas miembros del grupo; con
frecuencia mentia o encubria mis errores y rara vez tenia
conversaciones o bromeaba con ellos. No me agradaba yo mismo en
este tipo de relaciones y ciertamente no me agradaban ellos.

Aungue todo esto me confundia, estoy seguro de que no pensaba yo
ni profunda ni analiticamente respecto a los lideres y el liderazgo, hasta
gue yo mismo me converti en lider de un grupo de diez o0 mas oficiales
en la fuerza aérea, durante la Segunda Guerra Mundial. Aunque yo
estaba muy motivado para ser uno de esos buenos lideres, muy pronto
descubri que no era tan facil. Cuando presionaba demasiado a mi grupo,
obtenia rebeldia y oposicion. No queria yo amenazar con castigos por un
rendimiento pobre, sin embargo las recompensas, tampoco me dieron
resultado. Algunos de los miembros que eran mis amigos, dejaron de
mostrarse tan amistosos. En algunas ocasiones se formaron alianzas
contra mis politicas bien concebidas.



Muy pronto me volvi mucho mas analitico respecto al liderazgo.
¢ Como se obtiene un buen rendimiento del grupo? ¢CoOmo puede un
lider conservar las buenas relaciones con aquellos de los cuales es
responsable? ¢(Como se logra desarrollar un grupo con cohesion, con
"espiritu de equipo"?

Varios afios después de haber vuelto a la vida civil, fui invitado a
pasar el verano de 1949 en un proyecto del laboratorio nacional de
adiestramiento para el desarrollo de grupos. Comprensiblemente, vi esto
como una gran oportunidad para aprender mas respecto a grupos y
lideres, en especial debido a que el NTL (como se le denominé mas
tarde), era un nuevo centro de adiestramiento para lideres, bajo la
direccion de un grupo de eruditos pioneros en este campo relativamente
poco conocido.

La experiencia de ese verano marcO el principio de mi interés
profesional en el liderazgo, interés que nunca he perdido. Muy pronto me
converti en un "adiestrador de lideres", leia todo lo que encontraba sobre
grupo y liderazgo, y finalmente desarrollé lo que crei que era una teoria
nueva, coherente y prometedora del liderazgo eficaz, la cual publiqué en
un libro (el primero) titulado Liderazgo centrado en el grupo: una manera
de liberar el potencial creativo de los grupos (Boston: Houghton Mifflin,
1955). Resultd, sin embargo, que mis colegas en ese campo no juzgaron
mi modelo del liderazgo eficaz de la misma en que yo lo hice. En
realidad, estoy seguro que la mayoria de ellos ni siquiera leyeron el libro.
Y muy rara vez se mencionaron mis ideas en las publicaciones sobre
liderazgo.

O era un libro malo o un modelo inadecuado o, como prefiero creerlo
ahora, era demasiado "radical" para su tiempo. Yo proponia algunas
ideas contrarias al pensamiento predominante de la época: que los
lideres nunca debian usar el poder, que debian hacer participes a los
miembros de grupo en la toma de todas las decisiones importantes, que
los grupos existen para satisfacer las necesidades de todos sus
miembros, que los lideres pueden confiar en la "sabiduria del grupo”,
gue los miembros de grupo debian participar en la fijacion de las metas
del grupo, que los lideres debian tratar de reducir las diferencias de
posicion entre ellos y los miembros de grupo, que las recompensas y los
castigos no son buenos motivadores, que los lideres deben aprender las
habilidades asi como las experiencias de los consejeros profesionales.

Actualmente, como lo saben todos los profesionales en este campo,
estas nociones estan en la corriente del pensamiento sobre el liderazgo



organizacional y muchas han sido comprobadas por estudios de
investigacion. Esto no quiere decir que mi primer modelo contuviera todo
lo que los cientificos sociales saben ahora respecto al liderazgo eficaz.
Por el contrario, mucho mas se ha afiadido al cuerpo de los
conocimientos sobre las relaciones complejas entre los lideres y sus
seguidores; se ha avanzado en la comprension del comportamiento y
desarrollo de los grupos, qué es lo que motiva a sus miembros y que es
lo que propicia la creatividad y la productividad.

He incorporado en este libro estas adiciones y refinamientos y
mucho he sacado de mis 25 afios de experiencia como consultor en
distintos tipos de organizaciones. Y no debe hacerse a un lado, que mi
concepto actual de la eficacia del lider, ha sido moldeado y pulido por los
40 afos de experiencia de nuestra empresa, entrenando varios miles de
gerentes y administradores en nuestro curso L.E.T. Lideres Eficaz y
Técnicamente Preparados. Este curso de 24 horas esta a disposicion de
las organizaciones a través de una red internacional de varios cientos de
instructores que han sido entrenados y certificados para impartirlo.

Finalmente, seria menos que franco, si no expresara mi propio y
fuerte prejuicio de que un elevado nivel de eficacia en las habilidades
mencionadas en este libro, rara vez se adquiere sin haber tenido antes
un extenso adiestramiento en el salon de clases L.E.T. Nos daria gusto
proveerle detalles de este programa en el salon y el proceso que nuestra
empresa usa para entrenar y autorizar entrenadores calificados para
enseiflar L.E.T. Por favor vea la pagina siguiente para nuestra
informacion de contacto.



Como obtener informacion acerca de las clases
LET en su ciudad

Para solicitar mayor informacion de L.E.T. via correo-e o correo
convencional, o saber como llevar el curso L.E.T. a su compafiia, por
favor contactenos:

En Estados Unidos:

Tel. (001) 800 628 11 97

Correo-e: corporate@gordontraining.com
www. gordontraining.com

En México:

Tel. (52) 55 84 21 84 55y (52) 442 690 39 19
Correo-e: info@gordontrainingmexico.com
www.gordontrainingmexico.com

Tenemos a su disposicion:

« Calendario de cursos L.E.T.
 Cursos L.E.T. en su compaiiia
« Platicas para presentar sesion de introducciéon L.E.T.

Ademas de L.E.T. tenemos para usted los siguientes programas:

« Taller de Resolucion de conflictos para Gerentes
« Comunicacion Eficaz y Resolucion de Conflictos para empleados
 Ventas Sinérgicas
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Técnicamente Preparados. Nueva York: Wyden Books, 1970.

Paginas 29-30. Mi descripcion de como los lideres adquieren
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