Capitulo 8

Recursos Humanos
Mariano A. Bonelll

Introduccidn

En el presente capitulo, nuestro objeto de estudio es el reconocimien-
to y la comprensién de la importancia de los recursos humanos en
upa organizacién. Nos centramos, en primer lugar, en el anilisis de
los grupos y equipos de trabajo e interpretamos su dinamica e inte-
raccién con el cumplimiento de objetivos estratégicos. Lin segundo
lugar, abordamos los distintos tipos de liderazgo, tanto en sus enfoques
clasicos como contemporineos, y analizamos las ventajas y desventajas
que se presentan en el conflicto de intereses entre los diferentes roles.
A continuacién, nos detenemos en las nociones basicas de la negocia-
cién, en tanto proceso omnipresente en las organizaciones, Por Gltimo,
consideramos la importancia de la motivacién y el compromiso como
disparadores de la concrecién de objetivos organizacionales.

Grupos y equipos de trabajo

Cuando nos referimos al trabajo en equipo en las organizaciones, te-
nemos que tener en cuenta que el mismo es un modo o metodologia
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de trabajo que no se aplica en todas las dreas U organizaciones, ya que
existen actividades dentro de una organizacion en las que el trabajo en
equipo dificultara su desempefio, o bien Ia actividad general o rubro de
la organizacién, no requiere de este tipo de dinimica laboral,

Ahora bien, si queremos entender qué es el trabajo en equipo, es
conveniente que comencemaos por diferenciarlo del trabajo en grupo,
ya que ambos conceptos suelen confundirse, Tomemos, como ejem-
plo, el caso de un Curso de Administracién General, dictado en una
universidad, en el cual hay cincuenta alumnos inscriptos. Observamos
que el primer dia de clases todos tienen el mismo objetivo, que es
aprobar la asignatura. Sin embargo, a medida que transcurre la cursada,
cada uno implementa su propia metodologia para lograr la aprobacién:
unos leen los temas acordados para cada clase; otros estudian unas se-
manas antes del parcial, y algunos lo hacen recién e Gitimo dia. Por
lo tanto, el resultado final depende de cada alumno ¥ de ese modo, de
los cincuenta inscriptos, no todos aprueban en la misma instancia; es
mas, algunos desaprueban, abandonan o deben recursar la asignatura.
El ¢jemplo demuestra que, aunque los integrantes de un grupo tengan
un mismo objetivo, no todos lo alcanzan de Ia misma manera, ya que
aplican una metodologfa individual para lograrlo.

En las organizaciones podemos identificar Ia existencia de grupos
formales e informales. T.os grupos formales son aquellos que estin
designados por la estructura de Ia organizacién {gerencia, departamen-
to, drea, sector, etc.); por su parte, los grupos informales son los que
surgen de la interaccién de las personas a partir de la cercania, afinidad
o formas de trabajo. El ejemplo de los estudiantes del curso de admgi.

nistracién general antes referido, correspo?de al de un gruc]i)o'fom;al_,
en tanto es la propia facultad la que, a través de un sistema de H;:scz:ie
cién, determina qué alumno esti en cada cursgA la velz, dentlr(.:'dOt?S ©
grupo formal llamado curso, existen grupos informales, surgidos p
sas arriba enunciadas. '
* CaEa temporalidad es otro factor que permite diferenciar a los garrz:
pos en permanentes o temporales. De acuerdo con .estosl p -
metros, el curso de administracién que tomamos como i‘S_IerIlp (;,e o
rresponde a un tipo de grupo temporal, ya que su durac1or}; es -
cuatrimestre. Pero si nos referimos al departamento de cobranza
una administracién, podemos afirmar que es un grupo_pérmaner;te,
debido a que en él, el trabajo y el cumplimiento del objetivo no de
en del tiempo. |
pendPor su partz el surgimiento de los equipos.de trabajo (;n las es-
tructuras organizacionales se debe a que §stas t1enc.1’en aap anarsi Y,
en consecuencia, es necesaria una mayor interrelacion o —mterac(c)lon
entre sus miembros, para un mejor desempefio en sus funciones. 1 tr,o
factor a tener en cuenta es que los avances y 1.a ra‘pldez de la tecr?o dlc?g?a
producen constantes cambios, lo que torna d_lf_’icﬂ encontrar_ ctlln in V(l;l
duo que posea todas las competencias y habilidades requeridas para
cumplimiento de una actividad. . |
Observamos, entonces, que a diferencia de un grupo,

Por lo tanto, es necesario que haya coordinacién entre 'losf indivi-
duos del equipo y que cada uno de ellos aporte sus conocimientos y
habilidades para la concrecién de los objetivos.
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La competencia y el trabajo en equipo

Llamamos competencia a la habilidad que tienen los individuos de
participar activamente en un €quipo para lograr una meta comin
incluso cuando la colaboracién conduce a un resultado que no ests

1

directamente relacionado con el interés propio. Esta habilidad supone
facilidad para la relacién interpersonal y capacidad de comprender la -

repercusion de las propias acciones en las acciones de fos demis.

Un claro ejemplo de equipo de trabajo es el de las organizaciones -

deportivas. Si analizamos por qué se denomina “equipo” de fitbol
(o hockey, rugby, etc.) y no “grupo” al conjunto de personas que lo
conforman, nos damos cuenta de que es, porque todos tienen un ob-
Jetivo en comun, que es ganar un determinado partido. Es decir, tanto
el director técnico, como los Jugadores, los kinesidlogos, los médicos
y los demds integrantes de Ia comitiva no buscan alcanzar un logro
individual, sino que el triunfo, es el producto del trabajo conjurnto, en
el que cada uno coordina y desempefia una actividad. '

En otro tipo de organizaciones el nombre de los equipos se aplica
de acuerdo con la actividad que realizan: equipos de venta, compras,
produccién, investigacién y desarrollo, entre otros.

Cuando se trabaja mediante la modalidad de equipo hay que te-
ner en cuenta la correcta enunciacién de los objetivos a cumplir, ya
que, si estos se expresan en forma incorrecta o incomipleta, no se puede
medir luego, su grado de efectividad.

Etapas de los equipos de trabajo

Todo equipo de trabajo pasa por diferentes etapas para lograr el
cumplimiento de sus objetivos; por lo tanto, es necesario que la or-
ganizacién esté al tanto, de cédmo se desarrolla cada equipo, para asi
evitar situaciones que lo desvien de su meta, en tanto hay etapas que
dificultan su desempefio

La primera etapa es la denominada “etapa de inicio o for-
macién™. Es la etapa inicial en la que se conocen los integrantes

del equipo, se les informan los objetivos a cumplir y las actividades a
desempenar.

. e e
La segunda etapa, denominada “de conflicto® sc inicia cuando
i i ' en discre-
los miembros del equipo comienzan a relacionarse y surg

i i e no coinciden en
pancias o conflictos interpersonales, ya sea porqu

la forma de trabajar, o bien por cuestiones de personalidad, afinidad o
iones de poder. o
reiamg;l impoftante que tanto la organizacién como los propios 121
tegrantes del equipo puedan visualizar esta etapa, porquei en gefe:tar,
siempre, en mayor o menor medida, aparece. Po.r es0, es clave ’ ete
los conflictos para solucionarlos; a algunos equ1p?s les llevard m}inct)s
tiempo que a otros llegar a un acuerdo (horas, dias o meses) ¥ hasta
se dardn casos en que nunca lo logren, con el consecuente incum-
plimiento de los objetivos. Esta situacién repercute en la eficiencia y
rendimiento del equipo, que disminuyen drésticamentt.e. |
La tercera etapa que atraviesa un equipo de trabajo s deno@na
“normacién”. En ella surgen las normas internas de funczonam_tent.o
del equipo, se asignan las funciones a d-e,sernpeﬁar y los ?ZS ; clm;p].i;.
A la vez, comienza a surgir la cooperacion co:nc,), modalidad de trabajo.
La siguiente etapa es la de “desemper.lo y es el momlejnto_en
que se mide y evalfia la performance del equipo. Luego se analiza si es
necesario realizar modificaciones en el equipo o en 195 o.b,Jetwos esta-
blecidos, para el bien de los integrantes y de la organ1zaizon. -
Por Gltimo, existe una quinta etapa denominada *““de desin f—
gracién®. Suele darse en equipos que se conformaron para el cumpli-
miento de un objetivo especifico y, una vez iogradol el mismo, se des-
integran. El caso opuesto a este es el de aque.llos equipos que nf(? tlldenen
un horizonte de tiempo establecido y trabajan en forma indefinida.

Conceptos que ayudan a entender la nocién de trabajo en equipo

Se debe aclarar en qué difieren puesto y posicidn antes (.:le clasificar
a los equipos, ya que son términos que suelen ser 'confund1dos.

Una posicion constituye un puesto de trab:g(? que es desempem
fiado por un empleado en particular, pero la cantxdaq de p051c1on§s
serd igual a la cantidad de empleados que ocupen el mismo puesto de

trabajo.
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Por ejemplo, el puesto de trabajo de venta telefénica necesita de
50 empleados para desempefiarse de manera eficiente en una organi-
zacion. Cada uno de esos empleados determinan una posicién, por lo
tanto, habrd 50 posiciones para desarrollar el mismo puesto de trabajo.

EL porqué del fracaso de los equipos de trabajo

Las principales causas del fracaso de los equipos de trabajo se
deben a:

¢ Seleccién inadecuada del personal para trabajar en equipo:
suele darse porque no todas las personas tienen las aptitudes y
condiciones para trabajar en equipo y se sienten mis cémo-
das trabajando de manera individual.

*  Objetivos no claros y/o inalcanzables o no factibles: es un
motivo que genera desmotivacién v poco COMPTOmiso con
el equipo por parte de sus integrantes

*  Falta de apoyo de la Direccién de la organizacién: este factor
es de suma importancia ya que, si la alta direccién no cree en
esta metodologia de trabajo, es muy dificil que se pueda tras-
ladar a Ia organizacién. Actualmente, existen muchas orgarm-
zaciones que creen que trabajan en equipo, pero si se anali-
zan, se observa que son células hibridas denominadas cuasi
grupos o cuasi equipos. Estas células funcionan o tratan de
funcionar en parte como grupo y, en parte, como equipo, lo
que provoca una enorme desorientacién en los integrantes.

¢ Falta de cooperacién y confianza entre miembros: genera si-

tuaciones de incomodidad que impiden que se desempenen
de manera dptima.

Eluso de la presidn para la motivacidn de un equipo de trabajo

El empleado que sufre una presion excesiva y se siente amenaza-
do por su superior, suele realizar su trabajo mientras quien lo solicita
gjerce un control directo v estricto sobre él; de ese modo, cuando el
control directo desaparece, el empleado aminora su esfuerzo o deja de
hacer lo que se le ha solicitado.

Asimismo, el empleado que realiza pedidos bajo presién no se
esfuerza por cuidar detalles de calidad, ya que este no es el foco prn;-
cipal de su atencién; por el contrario, se centra en buscar la manera de
ausentarse o evitar hacer lo solicitado. |

Por lo tanto, es necesario entender que el resultado del autori-
tarismo, la motivacién negativa o la amenaza es la reducci-én de todas
las capacidades de la persona que sufre esa situacion. Sin elfl}bargo,
existen ciertas situaciones que ameritan el ejercicio de la presién o la
motivacién negativa sobre los empleados como, por ejemplo, cu.ar.ldo
se trata de alcanzar un objetivo importante y critico y resulta casi im-
posible llegar a un acuerdo entre las distintas partes, debido a que no
hay tiempo suficiente. . N

En las organizaciones, se producen situaciones criticas ta‘les como
fallas en el sistema, conflictos con algtin cliente principal, accidentes o
siniestros que deben resolverse de manera inmediata. Sin embargo, una
vez solucionado el tema, es importante que se aclare (feedback) entre los
integrantes del equipo y la organizacién y no hgya dudas qufa fue un
caso especial y que la presién no serd una modalidad de trabajo.

El trabajo en equipo y su motivacidn

De acuerdo con lo que postula Mc Clelland en su capitulo sobre
motivacién'? la conducta de los individuos suele estar establecida por
tres tipos de necesidades:

« Necesidades de poder

s Necesidades de logro

»  Necesidades de afiliacién

Si observamos estos tipos de necesidades en los individuos que
trabajan en una organizacién, podemos inferir que, a aquellas personas
en las cuales las necesidades de poder predominan sobre las demds, les

121 McClelland. D. C. (1989) Estudio de la motivacién humana. Madrid: Editorial

Narcea.
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resultard mis dificil el trabajo en equipo, ya que tenderin a controlar e
influir sobre los demds individuos y a hacer prevalecer sus ideas sobre
las del resto.

Cuando prevalece la necesidad de logro sobre las demés nece-
sidades, es posible establecer como patrén una cierta dificultad en el
trabajo en equipo. En general, estas personas se relacionan poco con
sus compafieros y suelen fijarse una mayor cantidad de objetivos para
demostrar sus capacidades.

Por iltimo, s1 prevalece la necesidad de afiliacién, se observa que
es la mis propicia para el trabajo en equipo, en tanto son individuos
que priorizan las relaciones interpersonales de forma amistosa y cola-
borativa con sus compafieros y no se sienten cémodos trabajando de
forma individual.

Serd la cultura organizacional la que definird qué tipo de necesi-
dad tiene mayor preponderancia por sobre las demis en los empleados
de su organizacién. En funcién de esto se analizari si los individuos

podrén desarrollar la metodologfa de trabajo en equipo de forma ade-
cuada.

Ambiente laboral

El ambiente de trabajo es un factor muy importante en el des-
empenio laboral. Para lograr un entorno agradable, es clave el dise-
fio de las oficinas y hoy en dia estin surgiendo cambios en las mis-
mas, que son conocidos como VUCA, (acrénimo utilizado para
describir o reflejar la volatilidad, incertidumbre (uncertainty en in-
glés), complejidad v ambigiiedad de condiciones vy situaciones).
Se busca, por ejemplo, que las oficinas sean abiertas, para facilitar la
interacci6n entre los empleados. Los cubiculos independientes patecen
ser parte del pasado, ya que, en lugar de fomentar el intercambio de
ideas y la transmision de conocimientos, aislaban a los empleados. A la
vez, la incorporacién de espacios mas amplios y compartidos impacta
en la economia de la organizacién, en tanto aliorra espacio v gasta
menos en instalaciones.

Trabajo en equipo y comunicacion

Tl trabajo en equipo implica compromiso y colaboracién; en €l
todos los integrantes son responsables de los objetivos. Es fundamental
que todos conozcan sus roles, que la meta esté definida ¥ que cada
uno sepa cémo contribuir a lograrta. A la vez, es necesario que h.alya
colaboracién tanto en el trabajo en si mismo, como en la generacion
y aporte de ideas. N

Para lograr un trabajo en equipo que re(ina las caracteristicas re-
cién mencionadas, la comunicacién es un factor esencial. Se debe alen-
tar a la participacién de todos los integrantes, aceptando todas las ideas
que puedan surgir; inclusive se deben tener en cuenta los diferentes
puntos de vista, los cuales pueden enriquecer y derivar en excel.erlltes
resultados. Siempre se debe hablar de manera constructiva y positiva-
mente, motivando al resto.

La imagen de un lider es un factor importante para que ¢l equipo
logre sus metas. Este debe ayudar a la consecucion de las mismas, .rf:—
solver los conflictos que pudieran plantearse, impulsar la participacion
y propiciar un clima agradable de trabajo, asi como motiv:jr al resto.
Idéntica importancia tiene que, al lograr los objetivos, el lider tenga
una devolucién (feedback) con el resto, es decir, que reconozca y fes-
teje los éxitos del equipo. Por el contrario, en el caso de que el eggipo
no alcance las metas, es necesario que el lider asuma la responsabilidad
grupal del fracaso, sin dejar de agradecer la colaboracién, y deje todo
debidamente asentado.

Es clave, también, el sentimiento de pertenencia al equipo, es de-
cir que sus miembros sientan que son parte de €l y, de ese modo, se
sientan motivados a realizar los objetivos en comiin.

Una buena comunicacién es, en definitiva, el motor del trabajo
en equipo. Algunas de las causas por las que el trabajo en equipo no
funciona son la falta de claridad en las metas, la falta de liderazgo, la
falta de cooperacién entre los integrantes y la existencia de negativi—
dad en el grupo, que se produce cuando los integrantes no se sienten

parte del mismo.
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Teletrabajo

El teletrabajo es una modalidad de trabajo a distancia, en el que
la labor se realiza en un lugar fisico diferente a la oficina o sede de la
empresa, y se utilizan medios tecnolégicos. Para realizarlo es necesario
que el trabajador cuente con un dispositivo (por ejemplo, computado-
ra) con conexion a internet.

Si bien todavia existen empleadores que desconfian de este siste-
ma de trabajo, esti demostrado que el mismo logra mayor productivi-
dad, ya que los empleados trabajan a conciencia Y se muestran agrade-
cidos y comprometidos con la empresa.

Entre las ventajas del teletrabajo podemos sefialar:

*  Un mayor cuidado del medio ambiente: [os empleados viajan

MENos y generan menor contaminacion.

° Beneficios econdmicos: 4l evitar los traslados, se reducen los
Coslos en viaticos.

*  Menor cantidad de poblacién en las ciudades: no es necesa-
rio vivir en la ciudad doude esti radicada la empresa, lo que
repercute, a su vez, en una menor polucién.

*  Mayor tiempo del empleado con su familia: factor de inspira-
c16n para lograr los objetivos. '

*  Flexibilidad horaria: posibilidad de adaptar la rutina laboral a
distintos horarios.

*  Disminucidn del auseutismo laboral.

¢ Integracién de personas con capacidades diferentes

"Ahora bien, en esta modalidad de trabajo lo importante no es
dénde se encuentra el empleado, sino que realice su trabajo, en tiem-
po y forma. Y es fundamental el control del empleado, mediante el
planteo de objetivos para que lo logre. Por su parte, el empleado tiene
la posibilidad de cumpiir con los objetivos en menor tiempo que el
previamente pautado.

Elteletrabajopareceserla formalaboralméasadecuada paralos millen-

nials, atal punto quelasempresas se estin planteando cambiosacordesalos

avancestecnolégicos,orientindose cadavezméshaciaestemodelolaboral
En lo que respecta al trabajo en equipo, se ob?erva'que el .1350 de
aplicaciones tecnolbgicas fomenta la participacién e mte?acmon %el
equipo de manera virtual y evita,a la vez, los problel.na‘s de integracién
que pueden obstaculizar el cumplimiento de los objetivos. | .
Una de las desventajas de este modelo laboral es el a;slarmerllto.
Algunas organizaciones abandonan la rnoda]'idad de teletraba_]g dc?l?ldo
a que, al no haber contacto cara a cara, se dificulta la comunicacién y,

con ello, la generacion de ideas, la innovacion y los aportes creativos.

Design thinking

Es un método para generar ideas. Si bien fue plantead.o en .los
afios ochenta, fue aplicado muchos afios antes por Tomas Echson.(/m—
ventor y empresario estadounidense de los siglos XIX y XX nacid el
11 de febrero de 1847 y muri6 el 18 de octubre de 1931) al mventa.r’la
bombilla eléctrica: como esta necesitaba de un sistema de genera(:l_cl)n
y transmisién de energia eléctrica para funcionar, el cientifico también
lo tuvo en cuenta v lo disefi, adelantindose, de ese modo a las nece-
sidades de los usuarios. N

En el pasado, el trabajo del disefiador se ut1hza’t_)a en la etapa final,
para que el nuevo producto o servicio fuera atractivo para el consu-
midor. Ahora, la tendencia es que los disefiadores participen desde el
principio, aportando ideas e innovando. . '

En el Design Thinking es muy importante trabajar en equipo y
tener en cuenta las necesidades de los consumidores. Si bien el proce-
so para conseguir los objetivos deseados puede parecer, en principio,
desordenado, a medida que se obtienen resultados, va tomando forma.

En su aplicacion, el método de Design Thinl’eing presupone pasar
por distintas etapas varias veces, hasta que se terminan d(? ffaﬁnar las
ideas y se logre un objetivo final, un mejor producto o servicio orien-
tado al consumidor. Dichas etapas son las siguientes: ’

o Inspiracién: se tendrd en cuenta el producto ° sczlucmn que

se quiere lograr; para ello se observard y estudiard a los con-

sumidores.
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Ideacién: se generarin todas las ideas que scan posibles en pos
del objetivo planteado.

Implementacién: se construirin prototipos que serin proba-
dos internamente y con los usuarios, para recopilar informa-
c16n y conseguir finalmente el resultado deseado.

Cabe sefalar que los proyectos suelen pasar por las primeras dos
ctapas mis de una vez, a fin de perfeccionar las ideas.

Esta metodologia es cada vez mas utilizada por las organizaciones
debido a que logra productos o soluciones muy exitosas.

Cultura y trabajo en equipo

A modo de conclusién del presente apartado, podemos afirmar
que, cuando nos referimos a equipos de trabajo, hay que tener en cuen-
ta cudl es la cultura organizacional en la que se aplica esta modalidad,
en tanto hay culturas que son mas permeables y otras mis inflexibles.
Asimismo, todo equipo de trabajo estd condicionado por la cultura de
la organizacién, ya que, como sostiene Edgar Schein'®, “la cultura es [a
personalidad de la organizacién, por lo tanto, los equipos se deberin su-
bordinar a la cultura predominante para poder desempefiar sus labores”.

En el siguiente apartado, expondremos cusles son los distintos
tipos de liderazgo y analizaremos las ventajas y desventajas que se pre-
sentan en el conflicto de intereses, entre los diferentes roles.

Liderazgo

El concepto de liderazgo

Antes de adentrarnos en ¢l analisis del liderazgo, es conveniente
que nos remitamos a la etimologia de la palabra, en tanto la misma,

122 Schein, . (1988). La aultura empresarial y ¢l liderazgo. Una visién dindmica. Barce-
lona: Plaza & Janes Editores,

refine las nociones bésicas que nos permiten comprender mejor el
concepto: 1 5
Ia palabra “liderazgo” expresa el resultado o ef’ectoﬂ de la accion
de liderar. Dicha accién proviene del sustantivo “lider”, ‘{,Iu.e.de_mf
del vocablo Lead del idioma inglés y significa “cabeza™, 1n1lc1at1va ,
“delantera”, “direccién”, “mando”, “conductor”, “guia”. El quetc’) qu
lleva a cabo la accidn es, por lo tanto, el Leader, es decir el “Lider”,

LY T

“jefe”,” illo”, “conductor”, “cabecilla™.
jefe”, “caudillo”, “conduc ,

Componentes del liderazgo

Un lider es el que dirige, el niimero uno, el centro de,' el que lleva
la delantera. Es, en definitiva, quien ejerce el liderazgo. Sin embargo,
dicha accién requiere de determinados elementos para ser llevada a
cabo. Son los siguientes y se denominan componentes del.hderazgo:

» El GRUPOQO: no existe un lider sin grupo, necesita personas
para conducir. Asi como el lider desarrolla este papel en la vida
intergrupal, existen otros roles en dicha dinémica., que se defi-
nen por su relacidén con el lider: seguidores y boicoteadores:

- Los Seguidores son las personas integrantes c_lel grupo, que
comparten las ideas del lider y son influenciados por este.
En este grupo encontramos, de acuerdo con _el estilo de
liderazgo, seguidores pasivos y activos. Los pasivos son los
que nunca cuestionan las decisiones del lider; los activos,
por su parte, son los que mediante sugerencias y aportes
influyen en el lider y en el grupo.

- Los boicoteadores son quienes no comparten la meto-
dologia, ideas o politica del lider y se oponen en fc?rma
permanente a este, ya sea por necesidad de protagonismo

o por sincera discrepancia.

« El PODER: en la misma nocién de liderazgo esta implicito
el concepto de poder, ya que su ejercicio es la condicion ba-
sica para que los lideres puedan dirigir.
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Este concepto ha sido relacionado, 2 lo largo de la historia, con tumbres, supuestos basicos, capacidades o habitos transmitidos entre
generaciones, es la “forma de ser” de la organizacion. Habri, entonces,

tantos tipos de liderazgos como distintas culcuras: conservadores, aven-

otros conceptos negativos, a tal punto que se habla de la inhumanidad
o crueldad del poder. Sin embargo, es un fenémeno que, cuando anali-
tureros, burocraticos, formales, etc.

Si bien el Eder fundante es, en principio, el que crea la cultura ¢
inicia un ciclo de construccién de legalidades, sostenido en el supues-
to de la eficacia, existen casos en los que ciertos elementos de dicha
cultura atentan contra el desarrollo de la organizacion. Es clave, en esas
situaciones, el replanteo de las leyes y la creacidn de una nueva cultura,
con el consecuente cambio de estilo de liderazgo.

Ahora bien, al momento de medir el efecto de la cultura en resul-
tados comerciales, obtenemos valiosos aportes desde el imbito depor-
tivo. Al respecto, es muy clocuente el caso de los All Blacks., el mejor
cquipo de rugby del mundo, que conforma un auténtico ejemplo d@
liderazgo. Tal como expone James Kerr' en su estudio sobre el li-
derazgo, este equipo, tuvo una renovacion cultural a partir de 2004,

zamos la vida en las orgamizaciones, debemos necesariamente observar,
en todas sus manifestaciones: su légica, sus fuentes y sus percepciones.
Y sin atribuirle un sentido univalente, en tanto, no es el poder algo
negativo en si, sino el uso que, en ciertos casos, se hace de éL.

Por lo tanto, para entender el liderazgo, identificar su estilo y
la construccion de su legalidad, es necesario que entendamos que su
fundamento es el poder y podamos localizarlo.

* LA INFLUENCIA: es la capacidad de afectar el comporta-
miento de los individuos'™. Deviene fundamental en el liderazgo, en
tanto le permite al lider comuricar sus ideas. Los seguidores las acep-
tan, las respaldan y permiten que se efectile el cambio. Es decir, la re-

lacién entre el lider y sus seguidores se basa en la influencia reciproca. el '
. - gy momento en que, luego de atravesar una crisis, hicieron una intros-

peccién y analizaron cudles eran sus valores mds profundos,' cuil era 51;1
propésito y como debia ser el liderazgo del equipo en térrm.nos §le qué
ambiente querfan crear. En 2004 ostentaban un 75% de VlctorLas‘(en
100 afios), y en 2014 habian ganado casi el 95% de todos los partidos
jugados. Bs decir, mejoraron su performance en un 20%. Una de las
estadisticas deportivas mis impresionantes, gracias a hacer foco no en
el rugby sino en aspectos tales como liderazgo, cardcter y cultura.

Los All Blacks aplican 15 lecciones o principios sobre el liderazgo,
muchos de los cuales se pueden trasponer al dmbito organizacional.

Diversos factores inciden en el grado y el tipo de influencia
del lider sobre sus seguidores, tales como el uso que este hace
del poder, las personalidades de los integrantes del grupo, sus
expectativas con respecto al lider, los conocimientos y expe-
riencias de ambos y la independencia para tomar decisiones.

Fuerzas determinantes en el ejercicio del liderazgo

Existen, asimismo, ciertos elementos que actiian como fuerzas
determinantes en el ejercicio del liderazgo. Son la cultura y la

estructura de la organizacidn, el contexto y la situacién. N .
All Blacks: Principios sobre el liderazgo

e Cardcter: concentra los valores clave del equipo: la humildad,
la pertenencia a un grupo y el pensamiento critico.
o Adaptacién: que la victoria no es del mis preparado, sino del

La cultura de la organizacion

La cultura es la que determina el estilo de conduccidn, o sea

el ejercicio del liderazgo. Conformada por las creencias, valores, cos- que mejor se adapt.

123 Lussier, R.y Achua, C. (2002). Liderazgo. Teorla, aplicacion, desarrollo de habilidades.
México: Editorial Thomson Learning.

124 Kerr, James (2017) Legacy: 13 lecciones de liderazgo™ . Barcelona: Editorial Roca.
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y productos finales va a depender mis que de los designios de' la orga-
nizacién, del contexto como variable independiente de los Imsmo.s. Es
decir, la supervivencia de una empresa se relaciona con ’su. capacidad
de adaptacién a las demandas del ambiente.Y las c:flractenstmas de este
(amable, hostil o neutro) incidirdn en el estilo de liderazgo.

*  Propésito: todos entran en el campo de Juego para ganar.
°  Responsabilidad: no existe una jerarquia. No hay un esquema -
de orden y mando. Todos tienen que dar el cien por cien.
*  Autenticidad: la clave es conocerse a si mismo, La huella que
uno deja no se borra.

* Aprendizaje: los lideres son maestros y alumnos. Aprenden
todos los dias y comparten con sus colegas cada ensefianza.

* Tiabajo en equipo: En los All Blacks NO hay estrellas, NO
vale el EGO.TODOS son fundamentales en un equipo, que
solo triunfa si esti unido.

La situacion

Es otra de las fuerzas determinantes en el liderazgo. La coyuntura
puede intervenir en ¢l estilo de liderazgo y hasta influir en la necesidad

*  Expectativas: siempre tienen que ser las mis altas. de un cambio de lider.

*  Preparacion: hay que entrenar duramente para ganar. Son im-
prescindibles la claridad, la precisién, la determinacién y gran

La autoridad en el liderazgo

248 1nter?s’1dad . . _ _ En las organizaciones observamos dos tipos de qeracp de ‘autom Eﬁz
_ *  Presién: es fundamental saber trabajar y Jugar bajo presién y ridad: la autoridad formal, ostentada por los jefes, y la autoridad infor- R
— . . . ’ . . <
E sacar lo mejor en los momentos claves del partido, es funda- mal, que es la que el grupo le adjudica al lider. Un jefe es de.szg.nado g
& men.tal.' i ] como tal, pero este nombramiento no lo convierte en lider. Si bien la =
= *  Sacrificio:los lideres deben estar dispuestos a perder algo, para pretension es que todos los jefes (Gerentes, directores, etc.) sean lideres, 5
8 poder ganar algo mejor: “hay que sangrar por el equipo”. esta no siempre se cumple y se producen situaciones, en las que un =
z *  Lenguaje: un codigo especial que ayuda a reforzar el espiritu : ; i in-

= d E;g tJ . 50 &P due &y P grupo debe responder a dos autoridades, un jefe y un lider, con Iain

= € pertenencia : ; i i el cumplimiento de objetivos.

= evitable desorientacién y dificultad para p

*  Rityal: el Haka, una danza de guerra tribal Maori, que los 15
Jugadores escenifican antes de cada partido, para intimidar
al equipo rival. Esto Tos hace un equipo Gnico, el mejor del
mundo.

Asimismo, los antecedentes y la trayectoria de una persona no
aseguran el ejercicio del liderazgo; lo fundamental es que tenga con-
diciones de lider. Las empresas promueven a aquellos funcionarios qtle
poseen aptitudes de Liderazgo e implementan pruebas ‘de evaluacién
de potencial para inferir si el candidato es idéneo para liderar.

Lo conveniente es, entonces, que quienes ocupen cargos de con-
duccién sean a la vez jefes y lideres, es decir, posean los dos tipos de

*  Whakapapa: Es un principio fundamental en la cultura Mao—
ri: significa ser un buen antepasado. Implica ademds una pro-
funda conexién con la tierra y tus raices.

*  Legado: Cada uno tiene que dejar su huella, su marca, algo de

lo que puedan sentirse realmente orgullosos, autoridad, la formal y la informal.

El contexto y la organizacion Paradigmas sobre el liderazgo

Definimos como paradigma de liderazgo a una forma comun de
pensarlo, percibirlo, estudiarlo y entenderlo. A lo largo de la historia se
han gestado diversos paradigras. En lineas generales, son los siguientes:

En las fuerzas que inciden en el ejercicio del liderazgo, se observa
que las empresas mantienen una relacién dual con su medio ambiente
que, en general, es asimétrica. El intercambio de insumos, informacién
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* Paradigma del Gran Hombre'®: parte del supuesto de que los
lideres nacen, no se hacen, es decir, tienen condiciones innatas ¥ son
seres iluminados, con poderes conferidos por Dios o por herencia. Se
presupone que llega a escena y ejecuta grandes hechos. Por o tanto, el
éxito o fracaso de una organizacién se centra, segiin esta teoria, en Ia
efectividad de una persona.

* Teoria de los Rasgos: afirma que la posesién de ciertos rasgos
permite a un individuo representar el papel de lider. Segiin
esta teorfa los rasgos que favorecen el ejercicio del liderazgo
son: inteligencia, agresividad y competitividad. Y, en algunos
casos, s¢ incluyen caracteristicas fisicas tales como color de
ojos, altura, raza, etc.

¢ Teoria del lider carismético’™: se asienta en el carisma (del
griego “charisma”: gracia, don abundante) o influencia mayor que
tiene una persona con respecto a sus seguidores y que no tiene que
VEr con sus conocimientos, méritos, y/o caracteristicas personales. Se
puede definir como un don especial que surge espontincamente. una
condici6n innata, no es producto de la formacién, surge espontinea-
mente, son cualidades propias.

¢ Paradigma del comportamiento del liderazgo: se fundamenté
en estudios (basados en las diez funciones directivas de H.
Mintzberg) realizados a partir del proceder de los ideres efi-
caces y los malos lideres. La teoria se inclina hacfa la posicién
de “lider se hace”.

* Teora de la Contingencia: promovida a partir de 1951, por E

E. Fiedler, tuvo su auge en los afios 60 y posteriores desarrollos'?. Des-
taca que no hay un inico estilo de liderazgo o que no hay un mejor
estilo de liderazgo aplicable a todas las situaciones. La efectividad de
lider va a estar en funcién de sus seguidores vy de la situacién.

125 Ayala, ].C (2006) Fundamentos de Administracién. Buenos Aires: Ed. La Ley.

126 En 1947, el sociélogo aleman Max Weber empled el término carisma y realizd
les primetos aportes a la teotfa.

127 Robert House, en 1971, con su teora de liderazgo camino-meta;Victor Vioom
y Philip Yetton, en 1973 con Ia teoria del liderazgo normativo, o Vroom v Arthur Jago,
en 1988, con la teoria de los cuatro modelos.

o Teoria del liderazgo situacional: difundida en 1977 por Paul
Hersey y Ken Blanchard, es una variante o forma parte de la
familia de la teorfa de la contingencia. En esta teoria se defi-
nen cuatro estilos de liderazgo, que se incluyen en un modelo
de dos dimensiones, y dependerin del grado de madurez de

los seguidores.

Respecto de la pertinencia de las teorias del liderazgo recién ex-
puestas, se puede objetar que ninguna explica del todo el caso de
ciertos lideres. La teorfa del Gran Hombre no da cuenta de rasgos del
lider o situaciones en que ejerce su liderazgo. Por su parte, la teorfa de
los Rasgos es reduccionista y presupone una relacién estitica, frente al
dinamismo de las relaciones humanas. En las teorfas de la Contingen-
cia, se presenta al liderazgo como un acto pasivo, sin tener en cuenta
la posibilidad que tiene un lider de acomodar sus pautas de liderazgo
a determinadas necesidades.

En la actualidad, el entorno es cada dfa mas complejo y cambian-
te v, por ende, es necesario un nuevo tipo de liderazgo d<-3nom'mado
TRANSFORMACIONAL, que se diferencia de los anteriores en los
siguientes aspectos que competen al lider:

»  Ser visionario e instalar una visién

e Modificar el statu quo

s Ser propenso a asumiir riesgos, con responsabilidad

«  Ser flexible, aceptar las novedades y creer en las personas.

«  Promover el rendimiento, el desarrollo de los demas y consi-

derarlos como seres humanos

«  Expresar sus sentimientos e invitar a los otros a expresar]os.

s Enfrentar los conflictos

»  Crear un clima de responsabilidad

Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo comprenden los lineamientos generales

de comportamiento de una persona cuando cumple el papel de lider.

Recursos Humanos g =
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Podemos clasificar dichos estilos en autoritario, paternalista, laissez fai-
re y democratico

¢ AUTORITARIO

PATERNALISTA LAISSEZ-FAIRE

Fuente; Propia

El liderazgo autoritario o autocratico es aquel en el que ¢l
lider toma todas las decisiones que involucran al grupo; Es duefio de
toda la informacién y transforma este recurso en la base de su poder
Su presencia, se hace imprescindible ante cualquier decisién. Es un
gran trabajador y le indica al resto fos trabajos a realizar, a la vez que
ejerce el poder en forma discrecional y directa. Qtorga arbitrariamente
recompensas y castigos y busca adhesion a su figura.

Este tipo de lider genera en el grupo dos tipos de reacciones:
agresividad {intentos de rebelidn) o apatia general (actitud pasiva v de
angustia permanente, falta de compromiso con la organizacién). Al no
promover, lazos de afecto y lealtad, el grupo no crece como tal y, ante
la desaparicién del lider, se desintegra,

Si bien no es el estilo mis recomendable, existen ciertos grupos :

que demandan lideres con este perfil como, por ejemplo, las fuerzas de
seguridad o armadas.

El liderazgo Paternalista, también llamado “Seudo- autori-
tario” o “Maternalista” (si es ejercido por una mujer), es una forma
encubierta del autoritario. En &, el Hder es el centro focal del grupo
v, si bien promueve la participacion, es €l quien formula los objetivos,
toma las decisiones y discribuye los trabajos. Todo pasa por sus manos
y fiscaliza todas las tareas. Maneja toda la informacion y crea canales
informales de comunicacién (confidentes). Difiere del estilo autorita-
rio en la manera de ejercer el poder, en tanto es mis tolerante, evita
los conflictos y promueve una convivencia grupal tranquila. A la vez,
establece relaciones de dependencia, creando favoritismos y compe-
tencia entre los empleados. Debido a que los sobreprotege, obstaculiza
el crecimiento del grupo, produciendo individuos inmaduros.

Como en el caso del lider autoritario, el paternalista es requerido
por ciertos grupos (de trabajo, religiosos, politicos, etc.) para su con-

duccidn.

El liderazgo Laissez faire, llamado también “permisivo”, es
un estilo coyuntural o de transicién, por un breve lapso, que suele
aparecer, cuando se produce una interrupcion de un estilo autoritario
o paternalista,

Este tipo de lider es totalmente pasivo y promueve la anarquia,
en tanto no formula objetivos, no toma decisiones ni se compromete
con nada. No controla las actividades y otorga a los empleados plena
libertad.

Ante esta situacion, el grupo se desorienta y su rendimiento ge-
neral es muy bajo, con reacciones de desprecio hacia el lider. Al ser un

lider transitorio, no deja marca.

El liderazgo democratico posee su centro focal en el grupoy
no en el lider; por lo tanto, la productividad dependeri de los objetivos
grupales.

Mediante el estimulo de Ia participacidn y el consenso en la fija-
cién de objetivos y la coordinacién de actividades, el lider democritico
incentiva a los demas en la bsqueda de soluciones ante determinadas
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necesidades. De ese modo, los integrantes se comprometen en las ta-
reas, son responsables, tienen entre ellos una buena relacién ¥ poseen
una gran autoestima. El buen clima laboral favorece el sentido de per-
tenencia y el desarrollo de la creatividad.

Szn duda, es el estilo que posee las caracteristicas mas recomenda-
bles; sin embargo, no es tan comtn en el 4mbito organizacional

Nuevas tendencias: EL neuroliderazgo

De acuerdo con lo desarrollado en el presente capitulo, el lide-
rz%go tradicional busca aplicar en las empresas téciicas de adr’nim'strah
cion'y @anejo de personal, que provienen de modelos implementados
desc?e stempre, es decir, basados en el conocimiento acumulado de la
gestidén. Sin embargo, en la actualidad, existen nuevas tendencias que
desembocan en una concepcién mis revolucionaria del liderazgo: el

Neuroliderazgo, que se sustenta en la comprensién del funcionarnien-
to del cerebro.

¢Qué es el Neuroliderazgo?!?

. Es.un nuevo concepto del liderazgo, que se relaciona con el fun-
cienamiento cerebral, su anatomia y su fisiologfa. Intenta definir fa base
neuronal del liderazgo y de la gestién y estudia los procesos cerebrales
que explican el desempefio laboral de una persona en lo que respecta
a la toma de decisiones, la conduceion de equipos v la motivacién

La conexién entre liderazgo y motivacién es indiscutible. en tan-
to la actitud de los lideres de equipo determina el clima elrlocional
de la orgamza.m.on en un 50% a 70%, y este clima es el que empuja al
¢quipo a movilizarse en la misma direccién.,

Una de las claves del neuroliderazgo es el modo en que el lider
tr_a’ta a los empleados: como individuos semejantes que poseen tam-
bién, un rol muy significativo en la empresa, un rol imprescindible.
Este trato, basado en la empatia, desencadenari una mayor motivacion
y todo fluird con mis disposicién. Tener en cuenta las caracteristicas de

128 https: // www.pyme.es/neuroliderazgo-y-la-motivacion.

los empleados y sus requerimientos para encontrarse mejor, permitird
que la motivacion, fluya més ficilmente.

Bl modo en el que los trabajadores experimentan el clima laboral
de su empresa depende en un 50/70% de la actitud de los lideres de
equipo. Un lider es una fuente clave de clima emocional de la organi-
zacién y su empuje puede hacer, que todo el grupo se movilice en la
misma direccibén.

Ahora bien, para obtener empleados motivados, las aplicaciones
del neuroliderazgo se deben sustentar en una buena comunicacién, el
fortalecimiento de la imaginacion, las habilidades sociales esenciales v
el vinculo profesional con los empleados.

La originalidad del neuroliderazgo respecto de otros acercanmuien-
tos al tema consiste en que este se enfoca en los factores intelectua-
les v emocionales vinculados con la toma de decisiones, la capacidad
para resolver problemas, el funcionamiento y la conduccidén de equi-
pos de trabajo, el aprendizaje individual y organizacional, los procesos
motivacionales, la creatividad e innovacién, los estilos de liderazgo, Ia
gestién del cambio, los mecanismos de reconocimiento positivo y re-
compensas, entre otros aspectos del contexto organizacional. A la vez,
subraya el desarrollo de las capacidades cerebrales personales, frente al
aprendizaje de modelos externos. Es asi como propone un nuevo pa-
radigma en las formas de liderar. En palabras de Henry Minztberg'®,
¢l Neuroliderazgo “se centra en como los individuos en un ambiente
social toman decisiones y resuelven problemas, regulan sus emociones,
colaboran con otras influencias y facilitan el cambio™.

Orientado al funcionamiento del cerebro como factor decisivo
en Ja toma de decisiones, la conformacién de equipos de trabajo efec-
tivos v la motivacién de los trabajadores, el Neuroliderazgo propone
que busquemos herramientas dentro de nosotros, no afuera.

En resumen, comprender los efectos de las conmformaciones

neurobiologicas en los diferentes estilos de liderazgo nos permite

129 https://warw.obs-edu.com/int/blog-proj ect-rnanagement/factor-humane/neu-
roliderazgo-una-nueva-forma-de-gjercer-la-gerencia.
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vislumbrar un enorme potencial para el desarrollo del liderazgo en las
organizaciones.
En ¢l siguiente abordaje, nos detenemos en las nociones bisicas de

la negociacion, en tanto proceso omnipresente en las organizaciones.

Negociacion

El concepto de negociacién

La palabra negociacién deriva del verbo “negociar-, el cual tiene va—
rios significados segin el Diccionario de la Real Academia Espafiola'®;

* Tratar y comerciar, comprando y vendiendo o cambiando

géneros, mercancias o valores para aumentar el caudal.

Tratar asuntos piblicos o privados procurando su mejor lo-
gro. '
Tratar por la via diplomitica, de potencia a potencia, un
asunto, como un tratado de alianza, de comercio, etc.

Tal como revelan las anteriores acepciones, la negociacidn se aso-
cia, por un lado, al comercio, dado que en el mismo siempre hay un
producto o mercancia que vender. También se realizan negociaciones
en ambitos politicos, laborales, e mternacionales, tal como se da en las
relaciones diplomdticas entre los pafses, para tratar distintos asuntos,

Asimismo, se observan situaciones de negociacién en la vida co-
tidiana, ya que muchas veces, para la toma decisiones, es necesaria una
instancia previa de negociacién. Por ejemplo, cuando una pareja “ne-
gocia” qué hara el fin de semana, o una madre “negocia” con su hijo al
prometerle una recompensa si se porta bien.

Asimismo, distintas teorfas sobre la negociacién dan cuenta del
fenémeno definiéndolo del siguiente modo:

130 hetps://dlerae.es/

o Segiin Tara Depre™®, la negociacion es la accion de discutir
asuntos comunes entre dos partes con el fin de llegar a un
acuerdo. Es el arte de transformar un conflicto potencial en
una asociacidén creativa.

s Para Fisher y Ury:'®, la negociacién es una forma bél_sical Eie
conseguir lo que se quiere de otros. Es una comunicacion
en dos sentidos, para llegar a un acuerdo, cuando las partes
tienen algunos intereses en comin y otros opuestos. Es un

proceso para arribar a una decision conjunta.

La negociacién es, en definitiva, un proceso en el c’ual las partes
velan por logran un acuerdo. Siempre existen dos o @as partes que
injcian la coniunicacién para concluir en un intercambio. Como una
de las partes estard interesada en lo que tiet.le .la otra’o T.ficeversa, cacia
“negociador” utilizard estrategias, cuyo objetivo serd siempre, que la

mayorfa de sus condiciones sean aceptadas.

Conflicto y negociacion

El conflicto es parte de la vida humana, estd presente en nuestra
actividad diaria. Es parte de nuestra naturaleza y se da en diffire?tes
3mbitos, como los sociales, familiares y laborales, siendo este Gltimo
donde se puede vislumbrar con mayor frecuencia. ’

Podemos definitlo como una situacion en la que dos o més per-
sonas se encuentran en oposicién o desacuerdo.

Un conflicto puede ser: |

o Individual o colectivo: va a depender de si en la disputa al

menos una de las partes es un grupo de personas (colectivoj,

o no (individual).

facié ires: Editorial Atlintida
Tara (1982). Bl arte de la negociacion. Buencs f’flres. ' .
gé Igi?;:zer Rog(er v Ury William (1986). Obienga el si. El arte de dialogar sin ceder.
Méxice: Compafiia Editorial Continental.
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*  Unilateral o bilateral: de acuerdo con si es una o son ambas las
partes que estan en desacuerdo. Un ejemplo tipico del conflic-
to bilateral es el de dos naciones que se disputan un territorio.

La negociacion busca resolver el conflicto.

En la sociedad, se presentan conjuntamente el conflicto y la coo-
peracidn; su convivencia produce un equilibrio en las relaciones hu-
manas. Es decir, todo conflicto tiende a ser solucionado o suavizado
por gestos de cooperacidn.

Respecto de la nocién de conflicto, es interesante mencionar 2
Coser Lewis'™, quien afirma que el conflicto no es un concepto nega-
tivo m tampoco un elemento disociativo. El conflicto en las empresas
se da a mvel interno y externo, con clientes, proveedores y otras em-~
presas, etc. Es muy importante estudiar la forma de anticiparse a los
conflictos, de manera tal que, cuando sucedan, se los pueda intentar
solucionar de la mejor manera posible, con la menor cantidad de efec—
tos colaterales. _

Una empresa conflictiva suele ser menos productiva, v se verd
afectada en otros aspectos, tales como la imagen, las relaciones, etc.
y hasta en el logro del éxito. Por lo tanto, es muy importante que las
empresas puedan detectar y abordar los conflictos a tiempo, para evitar
dichas consecuencias.

Los motivos de conflictos pueden ser diversos, entre ellos:

*  Diferencias de poder y jerarquia.

¢ Problemas de comunicacién.

.+ Distintas personalidades: se deben tener en cuenta las distintas
caracterfsticas de los trabajadores.

*  Distintas percepciones: las personas tienen distintos puntos de

vista ante una misma situaciémn.

*  Recursos escasos: desequilibrio en la distribucién o falta de

recursos para llevar a cabo un trabajo.

133 Lewis A. Coser (1961), Las funciones del conflicio social. México: Fondo de Cultura
Econdmica.

s Presiones: situaciones que deben resolverse con urgencia.
Un buen negociador es aquel que utiliza todos los recursos que

tiene a disposicién, para influir en la otra parte.

Ftapas de la negociacion

La preparacion
Esta primera etapa es fundamental pues aqui se establecen los
objetivos, se planifica la estrategia y se evalila la informacion propia y

la del oponente.

La negociacion plena

En esta etapa las dos partes implementan sus estrategias, utilizan-
do distintas ticticas. El negociador debe manejar muy bien la comu-
nicacién verbal y no verbal. Es necesario que esté atento al lenguaje
corporal, ya que la otra parte transmite informacién, por ejemplo, a

través de los movimientos de las manos o los gestos de la cara.

El cierre

Es el momento de finalizacién, que concluird con un acuerdo
entre las partes, en el que cada una habri cedido algo para obtener su
beneficio. Debe quedar plasmado, en lo posible, por escrito, para ser
mis creible, ademas de estar suscripto por las dos partes.

EL seguimiento

Una vez terminada, se debe efectuar el seguimiento del resulta-
do obtenido, ya que siempre a partir del mismo se generarin nuevos
compromisos que habri que supervisar para que se cumplan. Si esto
no ocurriera, podrin surgir nuevos conflictos, que pueden derivar en

negociaciones mis complejas.
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 SERUMENTO.

Elementos de la negociacion

| os elementos de la negociacion son: el lugar, la informacién, el
tiempo y el poder. Todos estos estin interrelacionados entre si.

Lugar

Es la respuesta a ;dénde? Es importante conocer el espacio fisico
en el cual se realizard la negociacion, ya que en algunas ocasiones va a
ser necesaria otra negociacién para determinarlo.
El lugar de la reunién tiene dos aspectos: el simbdlico v el efectivo.
*  El valor simbélico: en la eleccién del lugar entran en juego
las relaciones de poder {o dominio) que intervienen 2 la hora
de negociar. La eleccién de un lugar neutral implica una con-
dicién mds equitativa para ambas partes.
¢« El valor efectivo: comprende las particularidades que existen
en el espacio fisico donde se realiza la negociacién.

Un aspecto importante a considerar, en el lugar donde se ne-
gocia, es la infraestructura que hay en €, incluso los muebles. Segiin
Michael Korda'*, “los muebles oficinescos tienen un poderoso valor
simbélico. En las oficinas grandes, la mayoria de la gente prefiere di-
vidir sus despachos en dos secciones separadas; una de ellas contie-
ne un divin que puede utilizarse para las conversaciones informales
semisociales, donde de hecho, no tienen que tomarse decisiones,y1
en la otra estd instalado el habitual escritorio v silla para las situacio-
nes de presién”. La utilizacidn de la silla permite diferenciar niveles

134 Korda, Michael (1987) El poder. Buenos Aires: Emecé editores.

o jerarquias, ya que es més incémoda que la del duefio de la oficina
y ubica a quien se sienta en ella en una situacién de inferioridad.
En otro de sus escritos'® el mismo autor afirma que “los objetos que
la mayorfa de Ja gente coloca sobre sus escritorios no se encuencran alli
por accidente, al fin de cuentas y, por lo general, nos dan algiin indicio
del status de poder del ocupante. Mientras mds desordenada se vea tu
oficina, peor impresionards. Parecerd que has perdido el control de tu
trabajo y que estds sumergido y ahogindote en un mar de papeles.
Colgar diplomas y certificados estd muy bien, siempre que tengan al-
giin valor. Pero cuidate de dar demasiada informacién en ese sentido”.

Asimismo, existen maniobras ofensivas o defensivas para imple-
mentar en una negociacion, y las mismas deben conjugarse al momen-
to de elegir el lugar. sEscogeremos una mamniobra ofensiva en el lugar
del adversario o mejor citarlo en nuestra oficina?

De acuerdo con lo que postula Depre®, “el lugar, de la negocia-
cién tiene su importancia, ya que la gente no se encuentra en la misma
disposicion de amimo segiin esté en su propia oficina, en la de otro, en
un restaurante agradable o en un ruidoso café”.

Por lo tanto, la eleccién del lugar es clave a la hora de negociar,
ya que al poner en escena la infraestructura, los muebles y los objetos
que conforman el espacio, las partes articulan otros mecanismos de

informacion respecto de su status y poder.

Informacion

Fl diccionario de 1a Real Academia Espafiola’ define a la palabra

informacidén como:

“accién v efecto de enterar, dar noticia de una cosa”. Por
su parce, el Oxford English Dictionary'™ la define como

135 Korda, Michael (1988) El éxite, Buenos-Aires: Emecé editores.
136 DepreTara . Op. Cit. en cita 11.

137 www.rae.es/

138 hetps://www.oed.com/
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“Accién de informar. Noticia o dato que informa de algo.
Lugar, establecimiento o departamento donde se informa
sobre algo a la persona que lo solicita. Comunicacién o
adquisicién de conocimientos que permiten aplicar o pre-
cisar los que se poseen sobre una materia determinada”,

Asimismo, distintos autores relacionan el concepto de informa-
cién, con las nociones de inteligencia y conocimiento. Kent'®, por
ejemplo, sostiene que “la informacién es conocimiento ¥, si bien no
pucde hacerse que abarque o signifique todo conocimiento, por lo
menos significa una cantidad y un surtido sorprendente de conoci-
mientos”. Por su parte, Platt' afirma que “la produccién de inteli-
gencia si influye aquellas actividades que un analista o un especialista
en inteligencia realiza, cuando debe confeccionar un documento de
inteligencia sobre cierto asunto. En suma, incluye el proceso mediante
el cual una masa de informacién en bruto se transforma en inteli-
gencia terminada para su empleo en los niveles de ejecucién o de
politicas. Incluye aquellas actividades relacionadas con la planificacién,
supervision, emisién y coordinacién de las actividades de produccién
de inteligencia”. _

Enlo que concierne a la negociacién, consideramos que ¢l hecho
de contar con informacién es un elemento fundamental, que otorga
poder, ya que cuanto mis conocimiento tengamos, por ejemplo, de las
intenciones de la otra parte, obtendremos un mejor resultado. A la vez,
la informacién que le brindemos a la contraparte debe ser estudiada y
¢s importante que determinemos el momento vy la forma en que se la
transmitirermeos.

Ahora bien, para lograr tener el control de la negociacién es clave
que conozcamos a fondo nuestros objetivos y que sepamos cuiles son
nuestros Hmites a la hora de ceder, para asf lograr un resuitado exitoso.
A la vez, toda la informacién que podamos obtener sobre nuestro ad-

139 Kent Sh. (1951) Inteligencia Estratégica. Buenos Aires: Circulo Militar - Vol 351,
140 Platt, WL (1983) Produccidn de Inteligencia Estratégica. Bs As : Bd Struhart & Cia.

versario (negociaciones pasadas, acuerdos, estrategias, 1ntereses en pug-

na} constituird un valor agregado al miomento de negociar.

Tiempo

A lo largo de la historia, se han ido gestando frases, que defi-
nen al tiempo como un valor, una instancia Gnica que debe :ipre—
ciarse y valorarse. Desde el proverbio chino que afirma que “con
un minuto de tiempo se puede conseguir una pulgada de oro, per}c’)
con una pulgada de oro no se puede comprar una pulgada 46 oro”,
hasta la célebre frase “El tiempo es oro”*, atribuida al novelista Ed-
ward George Bulwer-Lytton'® el tiempo ha sido objeto de mu‘l‘tk
ples reflexiones. Peter Drucker', por ejemplo, ha expresado que El
tiempo es el recurso mis importante. Quien no es capaz de adlmms”—
trar bien el tiempo, no es capaz de administrar ninguna otra cosa .
De acuerdo con el autor Servan-Schreiber', el tiempo es un rec?ufs?):

s Unico: ya que el planeta entero estd sincronizado a la milési-
ma de segundo, lo Gnico que cambia son las cifras de acuerdo
con los husos horarios.

»  Regulado: porque los hibitos sociales nos atrapan en una red
cuyas ruallas se miden en tiempo. Respt.etamo§ lo's horarios de
trabajo, reunién, comida, tiendas y oficinas ptblicas. . ‘

s Sobrecargado: porque la vida material de esta compleja socie-
dad nos exige mayor rendimiento que a nuestros antep’asados.

¢«  WNo es renovable: a diferencia de los demas recursos, cste no
puede compararse ni venderse, mendigarse o robarse, alma(l:ew
narse o ahorrarse, fabricarse, multiplicarse o modificarse. 56lo

puede usarse y si uno no lo usa, no por so se detiene.

141 Amate Pou, Jordi (2017} Paseando por una parte de la Historia: Antologla de citas.
itori i itorial Espaiia.

Editorial Penguin Random House Grupo Editorial Espait )

14; Olgtzlward g(-]ueorge Earl Bulwer-Lytton {1803-1873), primer Bardn Lytton, fuc un
critor y politico britanico. A

?13 Dru?:lfer, P.E {1967). The effective executive. London: Heinemann. )

144 Servan-Schreiber, |. L. (1987} Cémo dominar el tiempo. Buenos Aires: Emece .
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En general, nuestro problema no es el tiempo, sino la manera en -
que lo aprovechamos o utilizamos. Una posibilidad de ganar tiempo es
mediante una administracién que contemple la delegacién de tareas.
Sin embargo, en muchos casos, cuando delegamos, las cosas no suelen
realizarse como queremos. Al respecto, en el libro Delegar es la clave,
Jenks y Kelly™ afirman: “Delegar no es otra cosa que obtener resulta-
dos a través de los esfuerzos de terceras personas. Consiste en confiar
la realizacién de cierta actividad a otra persona, en conseguir que esa
persona desarrolle tareas que de otra manera usted mismo tendria que
haber efectuado”. Y, en lo que concierne a la negociacién, el aprove-
chamiento del tiempo serd mas efectivo si se delega ciertos detalles en
otras personas.

Al ser el tiempo, uno de los elementos claves, a Ia hora de nego-
ciar, es necesario, como seflala Beaufre'® “Aprender a mamiobrar en el
tiempo como lo hacemos en el espacio”. Por ende, el tiempo utilizado
en la forma acertada, puede ser una excelente técnica para lograr exi-
tosos resultados en cualquier negociacién. El mismo fluird indistinca-
mente, mis alli de 1a voluntad de las partes, motivo por el cual, es muy
importante, realizar una planificacién de la reumédn, estimando una
duracién de la misma, teniendo en cuenta los intervalos, etc.

Antes de iniciar la negociacién debemos saber cuinto tiempo
disponemos para lograr un acuerdo, siendo conscientes de que cuanta
mayor premura tengamos, mas débiles nos mostramos. Lo ideal es que
la contraparte no tenga conocimiento de nuestro limite de tiempo,
pero si conocer el de ellos, lo cual nos dari mayor poder a la hora de
negociar. De igual manera, es fundamental no actuar precipitadamente,
sino esperar el momento més adecuado, ya que en toda negociacién la
paciencia es primordial.

145 Jenks,J. v Kelly, J. (1988) Delegar es Ia clave, México: Grupo Editorial Sayrols.
146 Beaufre, André (1982) Introduccién a la esirategia. Buenos Aires: Editorial Struhart
& Cia.

Poder

Es una nocién gue se utiliza como sinénimo de fuerza, capacidad,

i 111 isti ostulado definiciones de
energia o dominio. Distintos autores han p

poder, entre las cuales destacamos las siguientes: N |

Segtin Max Weber'”, el poder significa la prolbablhdad de nnp(;w
ner la propia voluntad dentro de una relacién social, aun cc?r?tra toda
resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa probablhda'd. P(?r
dominacion debe entenderse la probabilidad de encontrar obediencia
5 un mandato de determinado contenido entre personas dada.s, p(;?r
discipfina debe entenderse la probabilidad de encontrar obedu?nmcal
para un mandato por parte de un conjunto de perso.nas que, en virtu
de actitudes arraigadas, sea pronta, simple y automatica. .

Por su parte, Gary Karrass'** define al poder como la idea que
nos hacemos de él, lo cual no significa que no sea real.. Es fnuy real y
es capaz de proporcionar enorme energia en una negociacion. Pero en

gran medida reside en nuestras mentes. Es tan fuerte o tan débil como

2
NOsSOLIOs CTEemos . i
loni ¢ 1 miembro de
Segtin Etzioni'®, el poder es “la capacidad de un

organizacién para inducir o influenciar a otro mien,lbro pal;‘;,a que eje-
cute sus directivas o cumpla con otras normas que €l apoya”. -
De acuerdo con estas tres definiciones, el poder puede concebirse
como una probabilidad, una idea o una capacidad. Weber lc-> postula
como probabilidad de imponer la propia voluntad y lo relaciona con
los conceptos de dominacion y disciplina. Para Karrass, el po/der es.unfd
construccién mental o idea que se transforma en acto; y, segin Etzioni,

es la capacidad de lograr un efecto sobre los otros. Se observa que en

147 Weber, Max (1979) Economia y sociedad. Fsbozo de sodiologia comprensiva. 2da

icié espafiol. México: FCE. ' . - )
?j-lgl?g:r[;s (gary. (1989) [ Trato Hecho! Cémo negociar con éxife. Buenos Aires: Ed. At

tantida. o o
149 Etzioni, A (1979) Organizaciones modernas. Mexico, D.E: UnidonTi

torial Hipano-Americana.
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los tres autores existe un denominador comn ligado a la imposicién,
la induccidn v Ia fuerza.

Enlineaconestascaracterfsticas, Etzioniclasifica alpoderentrestipos:

*  Poder coercitivo:

Es el poder que se aplica mediante el uso de la fierza fisica.
Sancionamos de manera fisica o amenazamos con hacerlo,

Esto podemos generarlo mediante: dolor, frustracién,
muerte, etc.

*  Poder remunerativo:

Es el poder que se basa en controlar los recursos tanto
naturales como materiales, a través de la asignacién de
sueldos, salarios, comisiones, servicios, etc.

¢ Poder normativo:
Este poder se basa en la menipulacién y distribucién de
sanciones y premios simbélicos. Estos se realizan a través
de lideres, manipulacién de los medios de comunicacién,

distribucién de simbolos de prestigio y de jerarquia.

En lo que respecta al poder de negociacién en las organizacio-
nes, Chester Karrass'™ refiere que “el factor mas importante en los
resultados de la negociacién es la habilidad que tiene una persona de
controlar los recursos y beneficios de la otra’® Mis adelante precisa:

“El poder de negociacién raramente es o que parece. La gente
tiene més poder de lo que cree, lo que pasa es que estdn mds conscien-
tes de sus propias limitaciones, que de las que tiene la otra parte. Lo
que no pueden hacer es mirar en la mente de la otra parte y evaluar
que tan preocupados estin de no concretar el acuerdo.”

El uso del poder es, sin lugar a duda, un arma poderosa a la hora
de negociar. Por lo tanto, los resultados de la negociacion van a depen-

150 Karrass, Ch. {1992) The Negotiating Game, New York: Harper Business.

i ea

der, en cierto modo, de la empatia que generemnos con la contrapart

] . )
través de estrategias que la hagan sentir que tiene mds poder. "

En el apartado siguiente, la motivacién serd nuestro objeto de
i jeti-

anilisis, en tanto elemento fundamental para la concrecion de obje

H

vos organizacionales

Motivacian

El concepto de motivacidn

T s LR . : 111 _
La palabra motivacion deriva del latin “notus”, que significa “mo
- . -
vido”, o de “motio”, que sigmfica “movimiento™.
’ i 1 —_
Se llama “motivaciéon” a la fuerza que impulsa a un sujeto a rea
i isti determinados fines. La
lizar acciones o a persistir en ellas, para lograr _ o
motivacién es lo que moviliza a las personas hacia el desarrollo de

ciertas conductas, tendientes a satisfacer una necesidad.

Motivacidn empresarial

A lo largo de la historia de las organizaciones,‘ se hlan ido desa-
rrollando técnicas y tdcticas para acrecentar la motwa—mon.Y .estfj se
debe a que es un fenémeno crucial a la hora de~cu’1’np§1r’los ObjethO'S,
en tanto es “aquello que consigue mover montafias”, segin la creencia
popular. - |

Tal como vimos anteriormente, en toda negociacion IHFEI’VIC.HGH
al menos dos partes.Y aunque ambas posean las mismas pa,rtlcul:jrlda—
des, los efectos que consigan van a ser muy diferentes y dependeran del
nivel de motivacién de sus empleados. '

Por lo tanto, si de la motivacion parte todo, es necesario genere}r
permanentemente nuevas ideas acordes con ¢l contexto y los reque-rl—
mientos del personal, para asi generar “vibraciones positivas” que sig-

narin el futuro de la organizacién.

- [
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Tipos de motivacidn

Motivacion intrinseca y extrinseca

De acuerdo con su origen, la motivacién puede ser intrinseca o

extrinseca:

* La motivacién intrinseca o directa se produce cuando un su-
jeto realiza una determinada actividad porque le agrada rea-
lizatla, sin pretender que alguien le ofrezca un incentivo ex-
terno. Un claro ejemplo se da cuando un empleado sube cajas
llenas de legajos tres pisos por escalera y dicha actividad es de
su agrado porque estd realizando actividad fisica y es algo que
le complace hacer.

¢ La motivacién extrinseca o indirecta surge cuando el sujeto
realiza dicha actividad, no porque sienta agrado en realizarla

i

sino porque lo que le atrae, es lo que recibird a cambio por

realizada. Por ejemplo, un empleado realiza una actividad que

no le gusta, pero a cambio espera algtin tipo de recompernisa
posterior por haber cumplido.

A su vez, estos dos tipos de motivaciones pueden combinarse ¥
producir un nivel miximo de motivacién en un sujeto; por & emplo, si
recordamos a la persona que sube cajas de archivos, porque le gusta la
actividad fisica, y ademds por realizarla se le otorga un beneficio eco-
némico, estamos en un claro ejemplo de motivacién interna y externa.

Motivacidn positiva y negativa

También podemos clasificar a la motivacién en positiva y negativa.

Nos referimos a motivacién “positiva” cuando un sujeto realiza
una accion para alcanzar un placer o recompensa, v motivacién “nega-
tiva” cuando, al contrario, un sujeto se moviliza para huir de un castigo,
dolor o reprimenda.

Desde el punto de vista organizacional, la motivacién positiva
produce miltiples beneficios, desde mejorar el clima laboral, hasta
también las relaciones interpersonales. La contracara o motivacién ne-

gativa, es la que se ejerce mediante la presién y la amenaza, lo que, en
definitiva, genera en las organizaciones, ausentismo, rotacidén de perso-

nal y muchas veces, renuncias.

El ciclo motivacional

Toda conducta se genera a partir de una tension. Y el deseo de
eliminar esa tensién nos lleva a plantearnos una accidn para satisfacer
una necesidad que no esté cubierta y liberar dicha tensién, para poder

volver a estar en equilibrio.

Persona er sstade

/ - de equilibrio

77 SATISEACCION ™%

(s encuentra satisfecho] NECESIDAD

1 porque ha logrado | taprobar un examen
satisfacer st necestdad | de administracin]
& aprebar {a materia) 4

NECESIDAD
{signte ta necesidad
de estudiar)

§ COMPORTAMIENTD
{(estudis administractd

\\ [ s7a00 Dt FERSION |
| {husca lilre qus s

permita estudiar)

Fuente: Propia

Teorias sobre la motivacion y el comportamiento

El desafio central de toda gestidn es lograr dirigir las conductas de
los empleados hacia los objetivos de la orgamzacién.

el
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Enunciaremos entonces, brevemente, algunos de los principales

modelos que fueron marcando hitos en la comprensién de la motivacién :

humana vy, por lo tanto, en la evolucidn de las técnicas de gestién de RIL
La jerarquia de necesidades de Maslow™*
La teoria 0 modelo de Maslow {1950} propone que, cuando se
logran sati i is bisi
g tlsfacer‘ las necesidades mds bisicas, los seres humanos desa-
rrollamos necesidades y deseos mis elevados, La jerarquia de necesida-

des de Maslow se representa frecuentemente como una pirimide que
consta de cinco niveles.

Autorrealizacion

Estima / reconocimiento

Sociales

Seguridad

Fisioldgicas

-

- Resplrar, allmentarse, destansar, sexo, homedstdsis \

La idea central del modelo de Maslow es que las necesidades de
los niveles mas altos en la jerarquia captan la atencién de la persona
solo una vez que se han satisfecho Jas necesidades inferiores.

" Los distintos niveles de necesidades humanas representados en la
“Pirimide de Maslow” son los siguientes:
*  Necestdades fisioldgicas. Son necesidades denominadas basi-
cas. En esta categoria se incluyen: la necesidad de comer, de
beber, de dormir, de respirar, entre otras.

ﬁ Abraham Maslow (Brooklyn, Nueva York, 1 de abril 190 Ui
« oy 7/ ' 8- 8 d
Psicélogo humanista estadounidense. ¢ junio 1970).

152 Maslow, A. (1991}, Motivacién y personalidad. Madrid: Ediciones Diaz de Santos.

s Necesidades de seguridad. Surgen de la blisqueda de seguridad
y proteccién, la cual normalmente pasa a ser prioridad, cuan-
do las necesidades fisiolégicas de la persona estin en gran par-
te satisfechas. Entre las necesidades de seguridad se encuentran
las de seguridad fisica, de empleo, de ingresos y recursos, fami-
liar, de salud v de la propiedad personal, entre otras.

s Necesidades sociales o de afiliacién. Se encuentran estrecha-
mente relacionadas con el desarrollo afectivo del individuo,
y son basicamence las necesidades de asociacién, aceptacion y
participacion en grupos, las cuales toman relevancia en el suje-
to, cuando éste tiene adecuadamente satisfechas sus necesida-
des fisioldgicas y de seguridad. En Jas organizaciones se busca
satisfacer dichas necesidades de manera diferente, a través de
un clima laboral positivo, o de la organizacién de actividades
sociales de integracion deportivas, artisticas y culturales.

o Necesidades de reconocimiento. Son las necesidades de que
nuestros logros ya sean personales o profesionales sean ade-
cuadamente reconocidos por los dems. Este tipo de necesi-
dades, normalmente, s6lo surgen en un sujeto com sus rnece-
sidades sociales satisfechas.

o Necesidades de autorrealizacién. Son las mas elevadas que pue-
den experimentar las personas, solo quienes han logrado un
nivel de reconocimiento personal o profesional, logran llegar

a este nivel y surge en ellos la busqueda de valores y respuestas
trascendentes que es un desarrollo interior del individuo.

Las teorfas de X e Y de McGregor

McGregor'®, por primera vez en 1957, propuso que todas las
acciones que establecen las personas que tienen personal a cargo en las
organizaciones, surgen de los supuestos basicos que los jefes piensan y

153 McGregor, D. (2001). El factor humano et la empresa, Coleccidn Gerencia Empre-
sarial. Caracas; Bdiciones Deusto.
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sienten acerca de c6mo se comporta el personal en general y asi se de- |
termina qué tipo de acciones aplicarin en la gestién de sus empleados

. El autor propuso que hay dos conjuntos tipicos de supuestos bi-
sicos, en la mente de los duefios o jefes, los cuales constituyen dos
modelos diferentes, a los que-denominé “teoria x” y “teoria y”. Los
supuestos de ambos modelos son: ‘

Supuestos de la Teorfa X

Supuestos de la Teoria Y

El empleado no ouiers responsabilidad, Elempleada prefiere.autunoml’a

prefiere ser dirigida

La_mutivacidn funciona solo a los niveles
fisioldgicos y de sequridad niveles

La motivacidn ocurre en todos los

EL empleado debe ser controlado y a veces El empleado motivad
obligado a desempefiar sus lahores dirigirspe 0 puede auto

Tabla: Supuestos de las teorfas X e Y

La idea central de esta teorfa es que existen personas que se ajus-
tan al modelo X y otras que se ajustan al modelo Y. Por lo tanto, nece~
sitan diferentes tipos de tratamientos

La teoria de los factores higiénicos y motivadores

Frederick Herzberg'™ en 1959 propuso una clasificacién de
aquellos factores que influyen sobre la satisfaccién, motivacién y por

ende desempefio de las personas. Los clasificé en higiénicos y moti-
vacionales.

154 Herzberg, F (1959). The motivation to work .Oxford, England: John Wiley.

Segtin Herzberg, los factores higiénicos son aquellos relacionados
con necesidades bisicas, y son considerados como imprescindibles por
los seres humanos, de manera que su presencia no produce motivacion,
pero si producen satisfaccién, en cambio su ausencia produce Insatis-
faccién y desmotivacién. Son los factores que, los empleados conside-
ran que deben existir, en una organizacién. Ejemplos de ellos son la
seguridad fisica, ¢l salario justo, las condiciones de trabajo dignas, las
relaciones interpersonales correctas y los servicios bsicos, entre otras.

A su vez, los factores motivacionales son aquellos que van mis alla
de la mera satisfaccién de las necesidades basicas, y se relacionan con
necesidades muds elevadas, como las sociales, estima y autorrealizacion
de Maslow. Estos factores pueden generar motivacion y entusiasmo en
los empleados, si los poseen y son, por ejemplo, factores como la posi-
bilidad de desarrollarse profesionalmente, el reconocimiento explicito
de los superiores por el desempefio logrado, oportunidades para el
progreso y desarrollo en la organizacién, entre otros.

Fs importante destacar que estos factores dependen de cada indi-
viduo. Hay ciertos empleados que, en la organizacion actual, carecen
de ciertas comodidades basicas y, por lo tanto, si en otra organizacion
se las ofrecieran, estos sujetos las considerarfan como factores moti-
vacionales. En cambio, si ya las posee, en la organizacién en la que
trabaja actualmente y se la ofrecen en la nueva, representaran factores

higiénicos, no motivacionales.

CONCEPCIONES DE LA SATISFACCION LABDRAL

Insatisfaccion Satisfaccion

Concepeitn tragicional

R ETORES BE MOTIVAGION.

Satisfaccidn

Mo safisfaccion
Cencapcidn de Herzberg
Insatisfaccidn ”” oo EACTORES DE RIGIEME: - o Mo insatisfaccidn

Fuente: Hellriegel Don, John Slocum (1998}, “Administracién séptima edicion”.

México. International Thomson editores. Pg. 471.
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La tearia de (as necesidades secundarias o de las tres necesidades

McClelland"™ propuso, en 1989, que una vez que el individuo
ha logrado satisfacer sus necesidades basicas (segin Maslow), surgen en
él tres tipos de necesidades:

*  Necesidades de afiliacién. Son necesidades de mantener rela-
clones interpersonales, amistosas y cercanas con otras perso-
nas, como asi también sentirse y formar parte de un grupo.
A las personas en quienes prevalece este tipo de motivacidn,

generalmente no les atrae trabajar en forma aislada, sino mis
bien en equipo y les agrada sentirse populares.

*  Necesidades de logro. Se relacionan con la necesidad de sobre-
salir, en la realizacién de las tareas que se le asignaron. Estas
necesidades llevan a los individuos a imponerse a ellos mis-
mos, metas desafiantes. Las personas en las cuales prevale-
cen las necesidades a veces sienten una presién interna, para
desarzollar con excelencia sus actividades, no sienten interés
en relacionarse con otras personas y demandan feedback fre-
cuente a sus superiores sobre su desempefio.

*  Necesidades de poder. Se relacionan el deseo de ser reconoci-
do y de influir y controlar a otras personas. Los seduce que se
los admire o se los considere importantes, y estin avidos de
adquirir cada vez mis prestigio y status en la organizacién.

Cabe sefialar que las tres motivaciones o necesidades indicadas
pueden operar simultineamente, generando impulsos alineados o no
alineados. Segiin este modelo, cada persona experimenta un balance di-
ferente, de los tres tipos de necesidades. Es decir, hay personas en quie-
nes prevalecen las necesidades de poder, otras en las que prevalece la de
afiliacién y otras en quienes prevalecen las de logro. Pero generalmente,

155 David McClelland (1917-1998) psicélogo tedrico norteamericano, mundial-

mente conocido per sus investigaciones sobre la motivacién de logro.
156 McClelland. D. C. Op. Cit. en nota 1.

una de ellas es Ja que domina en la persona, sobre las demis y por lo
tanto su conducta se alinea en torno a ella, como prioridad principal.

|3 teorfa de las expectativas

Segfin esta teorfa propuesta por Victor Vroom'¥, en 1964, las
personas siempre poseen clertas expectativas respecto de los sucesos
que van a acontecer €n sus vidas; por le tanto, tendrin un comp-orta—
miento tendiente a maximizar los beneficios y mimmizar situaciones
dolorosas en el future.

Fsta teoria propone que una persona se sentird motivada a hacer
un esfuerzo en cierta tarea, si cree que podrd desempefarse como le
solicitaron v, a su vez, dicho desempefio le valdrd una recompensa que

satisfard sus necesidades personales.

Teorfa ERC

Esta teoria, atribuida a Alderfer'®®®, se relaciona con el modelo
de Maslow, y establece Ia existencia de tres tipos bisicos de motivacion:
s Motivaciones de existencia. Se corresponden con las necesi-
dades fisiolégicas y de seguridad del modelo de Maslow.
«  Motivaciones de relacién. Se corresponden con las necesida-
des sociales y de reconocimiento.
«  Motivaciones de Crecimiento. Se corresponden con las ne-

cesidades de autorrealizacion.

157 Victor Vioom, nacido en 1932 en Montrezl, Canadd, es profesor de nf:g?cios en
la Yale School of Management. Su principal investigacion fueAsob’ri la teona.de las
expectativas, Sus libros mas conocidos son “Work and Mot%vatlon' , “Leadership and
Decision Making” v “The New Leadership”. Vroom ha sido censultor de grandes
corporaciones como GE y American Express. .y o .
158 Vroom,V. v Deci, E (comp.) (1999), Motivacién y alta direccién, México, D.I: Edi-
torial Trillas. ‘ . ‘

159 Psicélogo estadounidense, especialista en psicolggia imdustrial que ha estqd;ado
en profundidad el comportamiento en las organizaciones. Fue profesor de psicelo-
gla organizacional en la Universidad de Rutgers. Ha sido editer de The Journal of
Apphied Behavioral Science (1990-2003). i}

160 Alderfer, C. P. {1969} “An empirical test of a new theory of human needs”. Or-
ganjzational Behavior and Human Performance, 4.
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Aunque en el modelo de Alderfer no hay una jerarquia estableci-
da como en el de Maslow, esta teoria se basa en que el motor que ali-
menta la conducta del individuo tiende a cubrir desde las necesidades
mas concretas (existencia) hacia las menos concretas {crecimiento, pero
antes pasando por la de relacidon)

Este modele también establece la posibilidad del fenémeno de
frustracién - regresidn, que resulta cuando la persona siente bloqueada
la satisfaccion de una necesidad menos concreta (va sea de relacién)
y entonces el individuo retorna con mis énfasis a la gratificacién de
una necesidad més bisica, en este caso por ejemplo de existencia. Asi-
mismo, cuando una persona ve frustrada la satisfaccién de una de sus
necesidades de existencia (la més basica), generalmente se centraré con
mds energfa en la satisfaccién de otra necesidad de esa misma categoria.

beneracidn y motivacion
El concepto de generacion

La Real Academia Espafiola'®, define la palabra generacién como
un “conjunto de personas que, por haber nacido en fechas proximas y
recibido educacién e influjos culturales y sociales $emmejantes, se com-
portan de manera afin o comparable en algunos sentidos™

A su vez la autora Paula Molinari, en su obra Turbulencia gene-
racional’®, afirma que “la mentalidad de una generacién se forma a
partir de los acontecimientos que le tocan vivir. La historia famniliar, la
experiencia de los allegados, el tipo de relacionamiento con los pares,
los eventos mundiales de la infancia y los héroes de cada época forjan
los tnodelos mentales y engendran una forma particular de entender,
interpretar y valorar el mundo”.

Entonces cabe distinguir que cada generacion posee ciertos ras-
gos que la caracterizan, como hibitos, costumbres, moda, ideas v va-
lores en comiin.

161 www.rae.es/

162 Molinari, Paula {2011) Thrbulenda generacional. Buenos Aires: Ternas Grupo Edi-
torial.

Clasificacion de las generaciones

Segtn la época de nacimiento, las gerieraciones SO
«  Tradicionalistas (1925 -1945)

»  Baby Boomers (1945-1964)

«  Generacion X (1965-1979)

s GeneracionY {1980-1993)

o Generacién Z (1993-actualidad)

Es necesario aclarar que no es posible establecer demarcaciones
termnporales taxativas entre las generaciones, sino aproXimaciones. Enel
presente estudio nos atenemos a la siguiente clasificacién que es la que,

en general, se utiliza:

Tradicionalistas (1925-1945)

Estd formada por la generacién que ya se ha retirado del mund? la.»—
boral o esti a punto de realizarlo. Dicha generacion vivio F%empos difici-
les, dados por acontecimientos tales como la Gran Depresion, el a}lge del
Nazismo, la Segunda Guerra Mundial entre otras. Lo cual marC(? o de-
terminé la creacién de un modelo de vida sacrificado y de auste'rfdad. La
R.evista Times, en una de sus ediciones del afio 1951, los definié como
“|y Generacién Silenciosa”: “La juventud de hoy estd a la espera de que
Ja suerte les toque el hombro; mientras tanto trabajan bastante durg’y
«in decir casi nada. Bl hecho més sorprendente acerca de la generacion
mis joven es su silencio. Con algunas raras excepciones‘,‘ la juventud no
esta cerca de la tribuna pablica. En comparacién con la “Juventud ena~r—
decida “de sus padres y madres, la generacién mis joven es una Eequena
llama. No emite manifiestos, no hace discursos ni lleva carteles *“. -

Por lo tanto, si algo caracterizé a esta generacién fue la auste.rldad,
la capacidad de ahorro, el patriotismo y la conﬁan_za en las iflstitu(:lon,es.

El vinculo de esta generacién con el trabajo se baso en la bas-
queda de estabilidad, por lo tanto, el trabajo fue su prioridad, ya que
era el medio para lograr lo que, mis se anhelaba como, por ejemplo,

la casa propia.
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Baby Boomers (1947-1965)

Luego de la Segunda Guerra Mundial se produjo una gran ex-
plosién demografica: entre los afios 1947 y 1965 nacieron en el mun-
do 76 millones de bebés, motivo por el cual la generacién se lamé
“Baby Boomers”.

Entre los hechos sociales, politicos, culturales y tecnolégicos mds
relevantes, que influyeron en las conductas de esta generacién pode-
mos destacar: la Revolucion cubana, la guerra de Vietnam, la guetrra
Fria, el asesinato de Kennedy, la construccién del muro de Berlin, el
surgimiento del feminismo, el movimiento hippie v el rock, el auge
en la moda y la sexualidad, {pildora anticonceptiva), el comienzo de
la era espacial e importantes hitos tecnolégicos (televisién y teléfono
de tonos).

A diferencia de los tradicionalistas, los Baby Boomers hicieron
del debate y de la lucha ideolégica un estilo tnico de vida.

Esta generacién tuvo miltiples oportumdades laborales; lo que
desembocd en el consumo masivo; en COTsecuencia, comenzaron a
popularizarse las tarjetas de crédito.

Un cambio muy importante, ocurrido en esta generacion, fue la
incorporacién definitiva de las mujeres al mercado laboral v ala edu-
cacidn superior. A la vez, es una generacién cuya concepcién del tra-
bajo no resulta tan diferente de la de sus predecesores: valoran la esta-
bilidad y el empleo de por vida, aunque se plantean la discrepancia que
existe entre la vida de las personas versus la vida laboral Actualmente,
los Baby Boomers que estin activos son los duefios de las empresas y
los empleados préximos a jubilarse.

Generacidn X {1965-1980)

La generacién X nace en el contexto del fin de la Guerra Fria,
la caida del muro de Berlin, el surgimiento de la Unién Europea y el
nacimiento del Mercosur en Latinoamérica, entre otros. Esti signada
por el flagelo de la epidemia de SIDA v el incremento en el consumo
de drogas.

Actualmente, los X son los gerentes y empleados de entre 35 y
45 afios, con una mentalidad altamente competitiva, adaptados a las
nuevas tecnologias, pasando desde una PC a una laptop, y de un celular
a un Smartphone, entre otros.

A diferencia de los tradicionalistas v los Baby Boomers, la genera-
cién X busca una relacién informal en el trabajo, transparente y directa
con la autoridad. Son personas ambiciosas y quieren crecer dentro de
las organizaciones. También son emprendedores y son mds proclilves a
independizarse y a desarrollar su propio negocio. No toleran la’ 1{1\73—
sién del trabajo en su tiempo privado, y como rasgos caracteristicos
fuera de la organizacién, realzan a la familia como valor y poseen una
mayor apertura en lo que se refiere a la diversidad sexual. o

En pocas palabras, la generacién X busca establecer un equilibrio
entre la vida laboral y su vida personal, teniendo como eje rector, la

satisfaccién personal con el trabajo.

Generacidn Y (1980-1993)

Segiin Framichevich y Marchiori'®, a los'Y también se los deno-

mina: '

o Millenials: sus primeros miembros terminaron el secundario
en el 2000 y han crecido junto a la llegada del tercer milenio.

»  Qeneracién Yo (Me): por su marcado narcisismo y egocen-
trismo;

+  Generacién 1: por informatica, Internet o I {1ra persona del
singular en inglés); por la letra que identifica sus productos
emblematicos {I-Pod, I-Mac, [-Phone) |

s Generacién Why (porqué): por su similitud fonética inglesa

con la letra’Y, y por su caricter critico

163 Franichevich, Alberto y Marchiori, Eugenio A.; Genercf::ién Y, sangre nueva en la
empresa, IAE, [en linea] Argentina, recuperado ei 20 d.e noviembre de 2015, htep://
www robertobinetti.com.ar/contents/alumnoes/material /pdf/ 14165323 83_genera-
cion-y-ize-150514.pdf http://www.robertobinetti.com.ar/ contents/alumnos/mate-

rial/pdf/ 14165323 83_generacion-y-iae-1505 14.pdf.
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*  Generacion Net (Net: Gen): por su destreza en el mangejo de
tecnologias de coémputo, digitales v de Internet.

Para esta generacién, la calidad de vida es el factor principal y
la tecnologia forma parte de su vida. A diferencia de la generacién X
que se adaptd a la tecnologfa, los Y nacieron con las computadoras v
tienen més conocimientos y habilidades que utilizan para relacionarse
y armar vinculos virtuales.

La creatividad, 1a velocidad, la practicidad, las multitareas y utiliza-
cidén de maltiples recursos tecnolégicos distinguen a esta generacién.

LosY han resignificado la concepcién del trabajo, al generar una
nueva forma de relacién con la organizacién. Para ellos, la idea de tra-
bajo se conceptualiza en la bisqueda de placer v diversién. En general,
son multitareas y no buscan organizaciones que exijan un compromiso
excesivo con ellas. Son proclives al cambio constante, ya que para esta
generacion el trabajo no es todo.

Los integrantes de esta generacion estan revolucionando las orga-
nizaciones con su creatividad e innovacién, y con los desafios constan-
tes que se establecen ellos mismos.

Generacion Z {1993-Actualidad)

Esta generacion nacié con el nuevo siglo y suma en todo el mun-
do mis de 2000 millones, es decir, el 27% de la poblacién mundial. Se
los conoce también como Centennials,Young 2000 o nativos digitales.
La principal diferencia entre losY y los Z es que esta nueva generacién
no concibe el mundo sin conexién.

Es una generacién que recién estd comenzando o todavia no co-
menz6 su vida laboral, por su temprana edad.

En [a actualidad, resulta complejo desde el punto de vista orga-
nizacional, motivar a los empleados que, pertenecientes a diferentes

generaciones, conviven en un mismo dmbito. Tal como se detallé en

el abordaje de las distintas generaciones, cada una de ellas posee di-
ferentes expectativas y objetivos a alcanzar, en lo que respecta a su

desempefio laboral. Por tal motivo, es necesario que las orgilnjzaciones
tengan en cuenta este fendmeno y realicen una segm‘entaaon acorde a
los requerimientos de cada grupo. Si, por el contrario, se establece un
plan motivacional general, lo mds probable es que no se contem.ple_n
las expectativas de todos y unos se muestren insatisfechos, otros mani-
fiesten neutralidad y solo algunos se sientan motivados.

Un claro ejemplo de estas diferencias es el que se refiere 2 las
remuneraciones, en tanto las tendencias en el contexto internacional
apuntan a crear mecamsmos acordes a los segmentos generacionales
de la organizacion. Tal es asi que las expectativas de los Baby boomers
respecto de su compensacién econdmica, se orientan a una propuesta
atractiva de retiro. Por su parte, la generacién X prefiere un esquema
que combine compensaciones de corto plazo, con un plan de retiro a
futuro.Y en el caso de los Millennials, el foco esti puesto en las opor-
tunidades para crecer a nivel académico y profesional. _ |

Asimismo, con respecto a la comunicacién, la confluencia de di-
ferentes generaciones, enriquece los intercambif)s, en tanto lc.)s em-
pleados mis antiguos pueden compartir su experiencia’y conocimien-
tos con los mis jovenes v, a su vez, estos tltimos pueden ensefiarles a'las
generaciones precedentes a aprovechar la tecnologia en forma creativa.

Es también, importante, que las organizaciones tengan en cuenta
que los jovenes millennials, recién graduados, que ingresan a las empre-
sas, si bien demuestran un gran dominio de los procesos tecgf)loglcos
y una actitud proactiva y dinimica, al momento de }a ejecucion del}as
tareas e implementacién de estrategias, enfrentan dificultades, debido
a su falta de experiencia.

Asimismo, la dinimica actual de las organizaciones nos demues-
tra que, a medida que los Baby Boomers se apr_oximan al retiro, las
siguientes generaciones alargan sus afios de trabajo, al adaptarse a los
mecanismos globales instaurados por un contexto en el que desapa-
recen cada vez mas las barreras fisicas. Es decir, gracias a los avances
tecnolégicos han surgido opciones de trabajo més flexibles, tales como
el home-office o teletrabajo'™, que promueven estrategias tendientes

164 Opcidn desarrollada en el ftem “Trabajo en equipo” del presente capitulo.
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a un mejor balance de vida, en especial para los colaboradores mis
jovenes.

En resumen, el mundo de las organizaciones esti atravesando hoy
en dia un proceso de reestructuracién y cambio, muy singular. Su reto
es adaptar las tendencias a sus propias necesidades ¥ generar nuevas es-
tructuras laborales, mediante la activacién de propuestas de valor para
los empleados, la inversién en tecnologias de comunicacién y entrena-
miento virtual y la generacién de liderazgos virtuales y multiculturales.
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