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INTRODUCCION

Las actuales tendencias de gestién se orientan hacia el maximo aprovechamien-
to del concimiento y las capacidades de las personas, perfectamente integradas en
los equipos de trabajo. Y todo ello, en un entorno en el que los costos de produc-
cién deben ser los adecuados y la tecnologia o el acceso al capital son elementos
indispensables pero no suficientes para conseguir ventajas competitivas. Los plan-
teamientos incluyen conceptos como competencias clave, empresas que aprenden,
activos intangibles y capacidades organizativas, como factores estratégicos de éxi-
to. Asi pues, estamos siendo testigos del gran interés que se estd prestando al fac-
tor humano como instrumento fundamental en la posicién competitiva de una em-
presa. Sin embargo, a pesar de la importancia, cada vez mayor, de los
denominados intangibles, con frecuencia los directivos ponen su energia en gran-
des planificaciones, el mercado, o la cuenta de resultados, relegando a un segundo
plano los aspectos de relacién con los equipos y la organizacién en general.

A pesar de todo, la posibilidad de convertir en realidad el potencial humano de
cualquier organizacién recae en Ultima instancia en el factor liderazgo. Por muy
buenos que sean los planes y procedimientos de Recursos Humanos en una orga-
nizacién, se necesitan personas para movilizar a los demds. Se trata de una expe-
riencia viva, estimulante, a veces apasionante, a veces conflictiva, pero nunca in-
diferente. Como todas las experiencias vitales, en las que se invierten fuertes dosis
de energia, y a veces muchas horas, la experiencia de dirigir personas es una
apuesta que comporta preocupaciones e inquietudes. Por lo general, mandos y di-
rectivos acceden a su funcidn, al menos inicialmente, gracias a sus capacidades
téncicas o a su conocimiento del negocio. Posteriormente, la experiencia directiva,
y c6mo no, la asistencia ocasional a cursos y seminarios, contribuyen a desarrollar
las habilidades necesarias para dirigir equipos. Pero no se trata de una situacién
ideal para afrontar la mds dificil de las tareas. Se requiere tener y desarrollar de-
terminadas capacidades, y si bien la experiencia es ineludible, esperamos que este
Capitulo signifique una contribucién.

Por ello, desde la teoria del comportamiento organizacional, nos proponemos
ofrecer una perspectiva global y no exenta de rigor, sobre aquellas habilidades de
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liderazgo y comunicacién que hemos considerado importantes en el contexto del
laboratorio clinico. El objetivo de un Capitulo como éste consiste presentar un
corpus de conocimiento sélido y actual de la literatura psicosocial relacionada con
el liderazgo para contribuir a la mejora de las habilidades de mandos y directores.
En definitiva, se trata de afrontar el cambio, evitar errores de comunicacién, mejo-
rar el clima, solucionar conflictos, y sobre todo, mantener un 6ptimo nivel de mo-
tivacién en nosotros mismos y en los demés.

1. LIDERAZGO Y MOTIVACION

A modo introductorio resulta oportuno destacar la importancia de tener unos
objetivos permanentes de referencia. Desde una perspectiva macro-social, la incer-
tidumbre no beneficia la prosperidad econémica. Por el contrario, la estabilidad,
junto a otros factores (como la disposicion de recursos, o la posibilidad de inno-
var), determinan el crecimiento sostenido de una organizacién (Giarni y Stahel,
1989). A las personas, por naturaleza, nos asusta la incertidumbre, en todos los as-
pectos de nuestra vida, en lo personal, laboral, familiar... Asi pues, la gestion de la
incertidumbre también es importante en el dmbito de la comunicacién personal
(Marris, 1996). Por ello, el ser humano, al igual que las organizaciones, deben y
necesitan tener una idea clara de hacia dénde van y hacia dénde quieren ir, tener
un proyecto que les permita enfocar y dirigir sus esfuerzos para la consecucién de
sus deseos y expectativas. El proyecto es la primera obligacién de un lider. Como
veremos, es lo que Kotter (1990) denomina funcién gerencial. Pero tener un pro-
yecto también significa tener una visién que sea capaz de ilusionar a un equipo, o
a toda una organizacion, segun el tamafio de la responsabilidad del lider.

Son muchos los estudios que analizan la relacién entre el desempefio y los obje-
tivos. Segun Locke y Latham (1990), el rendimiento y el comportamiento de un
individuo se ven influidos por los objetivos que éste se fija. Una vez que el indivi-
duo desea alcanzar un objetivo, estard dispuesto a realizar los esfuerzos necesarios
para alcanzarlos. El rendimiento es mayor en un individuo que se fija objetivos
que en uno que no. También sera superior si los objetivos y metas que se fijan son
claros y precisos. Igualmente, el rendimiento es mayor si los objetivos son difici-
les antes que féciles. Las metas dificiles, cuando se aceptan, dan lugar a un mayor
esfuerzo personal. La retroalimentacién o informacién sobre el grado de consecu-
cién del objetivo propuesto también conduce a un mayor desempefio que la no-
retroalimentaciéon Pues bien, como veremos, retroalimentacion es comunicacion.
Una vez establecidos los objetivos, comienza el verdadero reto del lider en el 4m-
bito de las relaciones humanas. De manera paralela a la funcién gerencial, estamos
ante lo que Kotter llama funcion de liderazgo. Quizas ahora, lo primero que se
pregunte el lider sea ;cémo motivar?
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1.1. SABER MOTIVAR

En esencia, una organizacién no es mds que un conjunto de personas y son és-
tas la que intentan llevar a buen puerto los objetivos organizacionales. Ahora bien,
para que las personas se identifiquen con la organizacién, ésta debe permitirles sa-
tisfacer sus necesidades y deseos, es decir, permitirles alcanzar sus propias metas
y fines. El estudio de la motivacidn resulta primordial para la organizacién y el li-
der no puede ser ajeno a la siguiente reflexion. A una organizacién le interesara un
empleado en la medida en que éste oriente su energia personal en colaborar para la
consecucion de los fines de la organizacién. A un empleado, solo le interesara
permanecer en la organizacidn si ésta le permite satisfacer determinadas necesida-
des y expectativas.

Un motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar de una determinada
forma. La motivacién tiene un componente de impulso energético que se enraiza
en las partes mds bésicas de nuestro sistema nervioso. La motivacién es un meca-
nismo de supervivencia que en ultima instancia explica todo nuestro comporta-
miento. Detrds de un comportamiento motivado existe una necesidad del organis-
mo. Por tanto, la motivacién es la condicién indispensable para que las personas
hagan lo que hacen. Aparte de que las personas tendamos a preferir unos estimulos
a otros (diferencias cualitativas), también es una cuestién de grado (diferencias
cuantitativas). Es decir, nos motivan determinados estimulos en determinada can-
tidad.

Asimismo, no se puede confundir motivacién con satisfaccién porque ésta tl-
tima se caracteriza por la ausencia de necesidad. En cualquier caso, motivacién y
satisfaccion son siempre estados transitorios, y por esta razén, demandardn la
atencién permanente del directivo. En el presente apartado, procediendo igual que
en los siguientes, analizaremos diversas aproximaciones al fenémeno de la moti-
vacion humana y sus implicaciones para el liderazgo.

Comencemos por la teorfa de la jerarquia de necesidades humanas o pirdmide
de Maslow (1943). Maslow concibi6 su jerarquia intentando explicar el hecho de
que el hombre es una criatura que demuestra distintos tipos de necesidades en el
transcurso de su vida. En la medida en la que el hombre satisface unas necesida-
des, otras mds elevadas entran en juego para terminar dominando su comporta-
miento. Concretamente, la jerarquia de necesidades es la siguiente, expuestas des-
de las mas altas (parte superior de la pirdmide) a las mds bajas (parte inferior de la
pirdmide):

[ Necesidad de autorrealizacion: Hacer aquello de lo que uno es capaz en la vi-
da. Seria el caso de alguna persona excepcional. La reputacidn social o el reco-
nocimiento de los demads no serfan estimulos motivadores para ella.

[ Necesidad de autoestima: Reputacion, reconocimiento, auto-respeto, amor de
los demas, ... Seria el caso de la persona reconfortada por haber sido citada por
otros como autoridad en una materia determinada.

[ Necesidad de aceptacion: Amistad, pertenencia a grupos e integracién social.
Seria el caso la persona que se siente agasajada por haber sido invitada a formar
parte de un equipo de trabajo.
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[ Necesidad de seguridad: Proteccion contra el peligro o la privacién. Podria ser
el caso de una persona en situacidén de desempleo con incertidumbre sobre su
futuro.

[0 Necesidad fisiolégica: Son las de orden mds bajo. Oxigeno, agua, comida, ves-
tido, suefio, satisfaccion sexual, ... Por desgracia, es la situacién de muchas per-
sonas en el tercer mundo.

Maslow cree que la mayor parte de las personas en las sociedades opulentas
tienen las necesidades de los tres primeros niveles (fisioldgicas, de seguridad y so-
ciales) regularmente satisfechas, sin mucho esfuerzo y sin mucho efecto motiva-
cional. En cambio, en estas mismas sociedades, solo un porcentaje muy bajo de
personas llega al estadio de autorrealizacidn. Las necesidades més bajas requieren
un ciclo motivacional relativamente rdpido (por ejemplo, comer, dormir, etc.)
mientras que las necesidades més elevadas requieren un ciclo motivacional extre-
madamente largo (por ejemplo, llegar a ser alguien en la vida). Tomando este mar-
co de referencia, el lider debe saber que la mayoria de las necesidades de sus cola-
boradores se hallan en la parte media de la pirdmide. Por consiguiente, las
promesas de subida salarial o las posibilidades de desarrollo personal, no seran es-
timulos especialmente motivadores en la mayoria de los casos. En efecto, distari-
an, bien por debajo, bien por encima, del estadio de desarrollo individual més fre-
cuente.

Al contrario que el planteamiento anterior, la feoria de los factores de Herzberg
(1966) se aplica exclusivamente al &mbito del trabajo. Postula que existen dos ti-
pos de factores que afectan de manera diferente a la actitud positiva o negativa de
las personas en su trabajo. Como veremos pronto, en gran parte, esta teorfa es
complementaria con los postulados de Maslow. Después de haber analizado las
respuestas de 200 contables e ingenieros, Herzberg identific la existencia de dos
dimensiones: factores higiénicos y factores motivacionales.

[0 Factores higiénicos: Se refieren a las condiciones que rodean al empleado
mientras trabaja, incluyendo las condiciones fisicas y ambientales del trabajo,
el salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervi-
sién recibido, el clima de las relaciones entre la direccién y los empleados, los
reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc. Constituyen los recur-
sos tradicionalmente usados por las organizaciones para obtener motivacion en
sus empleados. Herzberg, sin embargo, considera a estos factores como preven-
tivos y muy limitados en su capacidad de influir poderosamente en la motiva-
cion. En cambio, cuando éstos factores fallan, su contribucién a la insatisfac-
cién es muy grande. Por tanto, los factores higiénicos son condiciones a las que
no damos especial importancia cuando las tenemos. Pero cuando carecemos de
ellas somos capaces de “poner el grito en el cielo”.

[1 Factores motivadores: Se refieren al contenido del cargo, a las tareas y a los
deberes relacionados con el puesto. Son estos factores los que producen un
efecto duradero de motivacién y aumento de la productividad en niveles de ex-
celencia. El término motivacion, para Herzberg, incluye sentimientos de reali-
zacién, de crecimiento y de reconocimiento profesional, manifestados por me-
dio del ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente desafio y
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significado para el trabajador. Al contrario que los factores higiénicos, el déficit
en estos factores no genera unos niveles extremos de insatisfaccion.

La clasificacién anterior sirve para acercarse al panorama motivacional de los
colectivos. El cruce de valores (alto y bajo) en cada factor nos ofrece cuatro esce-
narios posibles, cuya consideraciéon puede ser titil a la hora de hacer intervencio-
nes colectivas:

1 Alta higiene + Alta motivacion: Es el escenario ideal en el que los empleados
estin altamente motivados y presentan pocas quejas.

1 Alta higiene + Baja motivacion: Los empleados presentan pocas quejas pero
su motivacién no es elevada. El trabajo se ve como un medio para ganarse la
vida.

1 Baja higiene + Alta motivacién: Los empleados estdn motivados, pero tam-
bién hay muchas quejas. Son situaciones en las que el trabajo es emocionante y
representa un reto. Sin embargo, los salarios y las condiciones laborales no es-
tan a la par.

T Baja higiene + Baja motivacion: Se trata del peor escenario. Trabajadores
desmotivados y presentando muchas quejas.

Al comparar la pirdmide de Maslow con los factores de Herzberg, podemos ob-
servar como dividiendo la pirdmide en dos partes, superior e inferior, la parte su-
perior se corresponderia con los factores motivadores (autorrealizacién y recono-
cimiento) mientras que la parte inferior se corresponderia con los factores
higiénicos (ambiente social, condiciones laborales, etc.). En la literatura sobre mo-
tivacion, es muy comun la diferenciacion entre motivacion externa (0 extrinseca)
y motivacién interna (o intrinseca). Los estimulos que producen motivacién ex-
terna son aquellos que provienen del entorno. Los estimulos que producen motiva-
cidén interna son aquellos que provienen del propio individuo al proyectarse sobre
la tarea. Pues bien, podemos afirmar que los factores higiénicos guardarfan rela-
cién con la motivacién extrinseca mientras que los factores motivadores lo harian
con la motivacioén intrinseca.

A estas alturas podremos preguntarnos, ;qué lugar ocupa el dinero? ;El dinero
es motivador? Si bien las respuestas a estas preguntas terminan llevandonos a
planteamientos mas propios del Capitulo relacionado con la gestién de las perso-
nas —por ejemplo, ;qué sistema retributivo es conveniente utilizar?—, debido al
impacto negativo del desconocimiento en esta materia, merece la pena detenerse
un poco en esta cuestion. Lawler (1986), hallé evidencias de que el dinero puede
motivar no solamente el desempefio, sino, ademds el compaferismo y la dedica-
cidn, verific6 que el dinero ha presentado poca potencia motivadora en razén de su
incorrecta aplicacion por la mayor parte de las organizaciones. Gran extension de
tiempo de trabajo unido a aumentos peridédicos y modestos, son situaciones que
propician la impresién de que las ganancias son independientes del desempefio.
Lawler concluye que las personas desean dinero por dos motivos. En primer lugar
porque les permite satisfacer, no solamente sus necesidades fisioldgicas, sino tam-
bién de seguridad, sociales, de estima y de autorrealizacién. En segundo lugar,
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porque las personas también creen que el buen desempefio es al mismo tiempo po-
sible y necesario para obtener dinero.

Pero segin Herzberg, el dinero, no es un factor motivador sino higiénico o de
simple mantenimiento. Esto contrasta con la visién generalizada de que el dinero
es el estimulo motivador por excelencia. Una concepcién respaldada por el taylo-
rismo, pero también por el conductismo, teorfa psicolégica donde el gran protago-
nista de la conducta humana y animal es el incentivo. Sin embargo, los planes de
incentivo econdmico, en la prictica, no suelen producir los resultados “energizan-
tes” esperados. Y no porque el dinero no sea importante, sino porque se aplica con
una visién equivocada del comportamiento humano. Segin Alfie Kohn (1998) no
hay duda que el dinero puede hacer que la gente haga cosas; sin embargo, esto no
necesariamente implica que las personas estén realmente motivadas. De esta ase-
veracién se deduce que la verdadera motivacidn seria interna. Por lo tanto, por su
naturaleza intrinseca, no puede ser consecuencia directa del dinero.

Kohn critica las investigaciones que ponen de relieve el efecto motivador del
incentivo monetario porque solo se centran en el corto plazo, las tareas asignadas
son extremadamente simples, y los resultados son medidos en términos de canti-
dad, pero no de calidad. Segitin Kohn, la investigacién pone de relieve que la mo-
tivacién generada no tiene repercusiones a largo plazo. De hecho, en la préctica,
como ya se ha sugerido, los planes de incentivo no perduran mucho tiempo sin ser
modificados. En cualquier caso, la relacién entre dinero y motivacion solo se pro-
duce cuando la tarea a realizar es simple y rutinaria, pero no cuando es compleja.
Mais atn, los incentivos pueden tener una repercusion negativa en términos de ca-
lidad de la ejecucién cuando la tarea a realizar es compleja porque llegan a afectar
negativamente al grado de voluntariedad para hacer las tareas.

Finalmente, dejando a un lado el tema del dinero, como conclusién para el for-
talecimiento del liderazgo individual, cabe hacer las siguientes dos consideracio-
nes. En primer lugar, desde el punto de vista del colaborador individual, las nece-
sidades motivacionales pueden ser muy diferentes. Las teorias mencionadas nos
ofrecen un marco conceptual con el que diagnosticar dichas necesidades. A partir
de este andlisis serd posible orientar la estrategia motivacional mis adecuada para
cada miembro del equipo. En segundo lugar, refiriéndonos a la actuacion del pro-
pio lider, sabemos que la supervisién recibida no cae dentro de la categoria moti-
vacional, sino higiénica. Por tanto, el papel tradicional del jefe, dificilmente sera
un estimulo para el colaborador. Ello implica que uno de los retos principales que
debe asumir el lider consistird en crear las condiciones adecuadas de trabajo y re-
lacién, para ayudar al colaborador a canalizar su propia capacidad creativa y pro-
piciar el transito de la motivacién extrinseca a la motivacidn intrinseca. Con el fin
de dar este paso, la ampliacién de responsabilidades, la rotacién interna y el enri-
quecimiento de tareas, son ticticas que se han demostrado altamente efectivas.

Las teorias anteriores explican cuales son las necesidades de motivacién huma-
nas y cudles son las circunstancias laborales que pueden producir motivacién. Sin
embargo, asumen que la presentacion de un estado de necesidad, junto al estimulo
que lo satisface, producird conducta motivada. Pero las personas hacen mds consi-
deraciones a la hora de comprometer su energia en el trabajo. Segiin la feoria de
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las expectativas de Vroom (1964), son tres los elementos que determinan la moti-

vacion del individuo para producir en un determinado momento:

[ Valencia: Hace referencia a la fuerza y orientacién emocional que las personas
mantienen con respecto a la recompensa. Es decir, qué necesidades intrinsecas
y/o extrinsecas tiene la persona (dinero, aceptacién social, reconocimiento, ta-
rea interesante, etc.). Como ya se ha dicho, el lider debe conocerlas. Si un cola-
borador tiene como importante objetivo el tener un salario mayor y si trabaja
con base a la remuneracién por produccién, la valencia del dinero seré positiva
y podrd tener una fuerte motivacion para producir. Sin embargo, si su necesidad
de aceptacidn social es mucho més importante que el dinero, la valencia del
factor econdmico puede ser negativa, y el individuo motivado con dinero puede
producir, incluso por debajo del nivel requerido. Por ejemplo, producir més po-
dria significar el rechazo del grupo.

[l Expectativa: La valia del deseo no es suficiente para explicar la conducta mo-
tivada. Los empleados tienen expectativas diferentes sobre la relacién entre el
esfuerzo a realizar y la posibilidad de alcanzar el resultado esperado. Dichas
expectativas tienen que ver con su nivel de confianza personal para lograr dicho
resultado. Cuando el colaborador no se ve suficientemente capacitado para lo-
grar el objetivo de la tarea, es probable que no se sienta motivado para hacer el
trabajo, a pesar de la valencia positiva de su deseo. Por ejemplo, si en el con-
texto de un laboratorio queremos que un técnico sin experiencia, ademds de
hacer tiras de orina, se dedique a analizar sedimentos al microscopio, la percep-
cién de la propia capacidad puede influir para que la persona muestre cierta re-
ticencia para la nueva tarea.

O Instrumentalidad: Las dos condiciones anteriores, por si solas, no determinan
el comportamiento motivado, adicionalmente debemos considerar la instrumen-
talidad. Esta se refiera a la expectativa de que la consecucién de los objetivos
de la tarea, efectivamente, conducird a la obtencién de la recompensa. Por
ejemplo, si el colaborador tiene la percepcién de que en su organizacién se
prometen cosas que luego no se cumplen, es posible que aun teniendo ganas y
sintiéndose capacitado, finalmente no desarrolle un comportamiento motivado.

La aplicacién de los factores anteriores se concretaria en el uso de la siguiente
férmula para conocer el grado de motivacién de una persona con respecto a una
tarea concreta:

Motivacion = Valencia (Expectativa x Instrumentalidad)

El valor de este enfoque con respecto a los anteriores, estriba en incluir no solo
las diferencias individuales de la persona, si no también el ambiente, es decir, las
politicas, la cultura, o antecedentes histéricos de la organizacion.

Del modelo de Vroom se pueden extraer dos ensefianzas para el liderazgo efec-
tivo. De una parte, el lider encuentra un 4rea sobre la que tiene un gran poder para
influir. Se trata de la expectativa del colaborador sobre su propia capacidad. Esto
hace que la tarea del lider no solo consista en proporcionar instrucciones. Debe
saber enseflar e infundir confianza y autoestima. De otro lado, un drea sobre la que
no tiene pleno poder en muchas ocasiones: que el resultado logrado se traduzca en
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recompensa. En efecto, a veces el responsable de un equipo no estd en condiciones
de poder asegurar un incremento salarial o una promocién, por ejemplo. Pero lo
que si estd en su mano es no generar expectativas falsas o expectativas que luego
no se pueden cumplir, so pena de pagar un precio posterior en la motivacién del
colaborador.

1.2. LA CONDUCTA DE LIDERAR

Desde hace décadas muchos investigadores han demostrado su interés en el es-
tudio del complejo fendmeno del liderazgo. Son multiples las definiciones que se
han propuesto, no existiendo una tnica definicién. Segin Auerbach y Dolan
(1997), algunas definiciones clasicas de liderazgo son: “proceso de influencia so-
cial en el que el lider procura la participacion voluntaria de los subordinados en
el esfuerzo por lograr los objetivos de la organizacion”. O “proceso por el cual
los lideres inducen y animan a los seguidores a conseguir ciertos objetivos que
encarnan los valores, motivaciones, necesidades y expectativas de las dos partes
implicadas, lideres y seguidores”.

Tom Peters (1992), més que una definicién ofrece una descripcion en términos
muy amplios de lo que debe ser el liderazgo: “Liderazgo significa vision, estimulo
para los demds, entusiasmo, amor, confianza, vigor, pasion, obsesion, consisten-
cia, uso de simbolos, prestar atencion como se demuestra por el contenido de la
agenda de uno, drama empedernido (y la gestion del mismo), crear héroes a todos
los niveles, entrenar, ir a la ventura con decision y muchas cosas mds. El lideraz-
go ha de estar presente en todos los niveles de la organizacion. Depende de un
millon de cosas pequeiias hechas con obsesion, persistencia y cuidado, pero la
suma de todo ese millon de cosas pequerias no es nada si no existe la confianza, la
vision y la creencia bdsica”.

Si bien la corriente de investigacién conocida como liderazgo transformacional
ha rescatado con vigor los planteamientos de principios de siglo sobre el liderazgo
carismdtico de Max Weber; al objeto de proporcionar pautas y consejos con fun-
damento para el dia a dia, puede ser més interesante abordar el liderazgo desde el
andlisis del comportamiento y la situacién en la que éste se produce. Por interesan-
te que pueda resultar el debate tedrico del lider carismético, la realidad es que lo
que consideramos lideres natos no abundan. En consecuencia, y dada la limitada
extension de un Capitulo como éste, serd mds interesante abordar el tema desde la
inquietud de como mejorar el desempefio del lider comun, si bien terminaremos
haciendo una breve mencién al liderazgo transformacional.

Frecuentemente se suele confundir los términos liderazgo y gerencia y, aunque
parecen semejantes, son términos bien distintos; el liderazgo va més all4 de la ge-
rencia. Kotter (1990) o Bennis (1989) han analizado esta cuestién (ver Tabla 1).
Las organizaciones excelentes requieren gerentes excelentes. Pero una gerencia
excelente no convierte a una organizacién en excelente, se necesita algo mads, y
ese algo, se llama liderazgo. Los lideres se diferencian de los gerentes en que tie-
nen vision, miran més alld del presente para ver el gran potencial de sus organiza-
ciones. Otro de los puntos que los diferencian es cémo plantean y logran las metas
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que se han impuesto. Los gerentes utilizan politicas, procedimientos, etapas y
otros medios similares para motivar a sus empleados, soliendo recurrir a la ame-
naza del castigo o el despido en caso de incumplimiento.

¢Son todos los gerentes lideres?
Papeles del lider segin Kotter
-Afrontan con éxito el segun Kotter
cambio -Afrontan la complejidad con éxito
-Fijan direccion y tienen -Planifican y administran
vision presupuestos
-Alinean a las personas -Organizany dotan de
hacia un objetivo comin recursos
-Motivan a las personas -Controlan y solucionan

problemas

Papeles del lider segun Bennis Papeles del gerente segun
-Promueven la efectividad Bennis
-Siguen sus propias -Promueven la eficiencia
normas -Son buenos soldados
-Originan cambios y -Imitan
mejoras -Aceptan el status quo
-Retan al status quo -Hacen las cosas
-Hacen lo correcto correctamente

Tabla 1. Lider versus Gerente

Sin embargo, las dos categorfas o &mbitos de habilidad no son necesariamente

excluyentes. Es cierto que hay gerentes que no son lideres y hay lideres que no son
gerentes, pero es posible saber ser las dos cosas. Desde otra perspectiva que no
tiene en cuenta esta diferenciacidon, Edgard Wrapp (1967), sostiene que un directi-
vo senior debe cultivar cinco habilidades esenciales:

Mantenerse bien informado: Deben desarrollar una red de fuentes informati-
vas para estar al tanto sobre una gran variedad de decisiones operativas realiza-
das en los diferentes niveles de la compaiifa. No obstante, deben evitar la ten-
dencia a “empantanarse” con asuntos operativos en detrimento de los temas
clave de la organizacién.

Gestionar su tiempo y energia: Concentrandose en un grupo limitado de asun-
tos significativos que realmente requieran de su intervencion personal.

Jugar al juego del poder: Deben desarrollar su sensibilidad hacia la estructura
de poder de la compaiiia, teniendo claro dénde actuar para manejar positiva-
mente apoyos y oposiciones.

Dominar el arte de la imprecisiéon: Saber indicar que una compaifiia mantiene
un sentido de direccidn, sin llegar por ello a comprometerse piblicamente con
objetivos demasiado especificos.

Sentido del oportunismo: El directivo senior es un oportunista que evita deba-
tes concretos, pero intenta relacionar indicios y encajar acontecimientos aparen-
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temente casuales, configurando un plan que le acerca a sus objetivos, o saliendo
del paso con un propdsito predeterminado.

Segun Joseph O’Connor (1998) se recogen las habilidades bdsicas del lideraz-
go en el siguiente texto de Tao Te King: “conocer a los demds es conocimiento,
conocerse a st mismo es sabiduria, manejar a los demds requiere habilidad, ma-
nejarse a uno mismo exige fuerza interior”. El mismo autor considera que hay tres
pilares del liderazgo que son los que permiten que un lider se ponga al frente, y
una vez al frente, se mantenga ahi. Estos tres pilares son:

~ La autoridad (su posicion oficial o formal).

~  El conocimiento (lo que sabe).

~ El ejemplo (sus acciones, que hacen que otros quieran ser como €l).

Daniel Goleman (1998), el psic6logo mds famoso de la actualidad, define la in-
teligencia emocional como la fuerza o energia afectiva que hace feliz y exitoso al
ser humano a partir de la empatia, la capacidad de autocritica, la autoconfianza, el
autocontrol, la motivacién proveniente de metas trascendentes, la honestidad e in-
tegridad, la capacidad para trabajar en equipo y el sentido social o comunitario.
Goleman ha encontrado en sus investigaciones que los lideres mas efectivos coin-
ciden en un factor fundamental, todos ellos demuestran un alto nivel de inteligen-
cia emocional. “El cociente intelectual y las habilidades técnicas son importantes,
pero la inteligencia emocional es la condicion sine qua non del liderazgo”. Algu-
nas caracteristicas definitorias de la emocionalidad del lider son:

[J Optimismo: Los grandes lideres se caracterizan por ser optimistas natos, que si
bien tienen firmemente los pies en el suelo, son capaces de imaginar un futuro
con grandes perspectivas y hacen lo posible para lograrlo. Todos deseamos tra-
bajar con triunfadores, nos sentimos irremediablemente atraidos por las perso-
nas optimistas, mas no asi con las pesimistas. Los lideres son sobre todo, cons-
tructivos y optimistas. Ven el futuro como un campo lleno de posibilidades y
no les arredran los inconvenientes que pueden hundir a al mayoria de las perso-
nas. El optimismo es contagioso, genera mayor productividad y mejora el am-
biente de la organizacién.

[1 Seguridad: Todos percibimos cuando alguien cree o no cree en lo que nos esta
diciendo o haciendo. Si usted cree en si mismo, si se muestra seguro, lograra
que sus colaboradores se sientan a su vez seguros. La conducta de los colabora-
dores serd un fiel reflejo de la del lider.

[J Integridad y honradez: Los grandes lideres se distinguen del resto por la inte-
gridad de la que hacen gala en todas y cada una de sus acciones. Un lider debe
tener valores y una conducta ética, pues los valores de la organizacién se mani-
fiestan segtin lo que hace el lider. Los lideres honestos tienen un gran poder de
atraccion.

[1 Decisién. Los mejores lideres son decididos, si bien, sospesan los pros y los
contras en cada situacién y de acuerdo con la informacién y el tiempo de que
disponen. No esperan a que los acontecimientos decidan, consideran que deci-
dir, aunque no sea la decisién mds oportuna, es mucho mejor que no hacer na-
da.
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1 Riesgo. Es primordial estar abierto a todas las posibilidades y cuestionar todas
las suposiciones. Los lideres incitan a sus empleados a poner en duda las cosas,
crean un sentimiento de que todo es mejorable y les permiten ser innovadores
sin tener miedo al fracaso. Asumen riesgos.

1 Servicio. Un buen lider tiene plenamente asumido que debe conducir a su equi-

po mediante la capacitacion. Pone su formacién y talento al servicio de sus se-

mejantes, hace entrega de sus habilidades de manera sencilla y desinteresada.

De esta manera procura la responsabilidad de los demds sin control ni acata-

miento. Actualmente se afirma que el liderazgo en una organizacidn inteligente

dista mucho del modelo autoritario y carismético predominante. El servicio es
la voluntad de responsabilizarse por el bienestar de la organizacién trabajando
para quienes nos rodean.

Goleman afirma que algunos lideres nacen ya con una carga genética de inteli-
gencia emocional. Las habilidades de liderazgo (en contraposicién a las habilida-
des gerenciales) se verian apoyadas por cierta predisposicién genética, pero tam-
bién sostiene que el espacio para el aprendizaje es importante. Nadie pasa
directamente de la cuna al liderazgo plenamente cualificado. Todos tenemos algo
que aprender, solo el aprendizaje saca a la luz nuestros talentos naturales, nuestro
potencial.

Hasta el momento nos hemos acercado al liderazgo a través de enfoques que
hacen hincapié en comportamientos y caracteristicas concretas, asi como en las
habilidades emocionales que se consideran necesarias. Pero también merece la pe-
na destacar un enfoque de estudio basado en los estilos o patrones de comporta-
miento. Un estilo de liderazgo es la forma de comportarse el lider con sus segui-
dores.

Blake y Mouton (1964), hacen una de las contribuciones mas importantes al es-
tudio del liderazgo. Sostienen que la conducta de todo lider se puede articular en
torno a dos dimensiones: su orientacion a la tarea (resultados, produccidn,...) y su
orientacion a la persona (relaciones humanas). Dichas dimensiones se constituyen
como dos ejes de coordenadas sobre los cuales se posiciona el lider. Segun la
magnitud de cada uno de estos dos parametros, caracterizados sobre la famosa re-
Jjilla de Blake y Mouton (Fig. 1), resulta uno u otro estilo de mando, mis o menos
autoritario, participativo, burocratico, etc. Concretamente, los estilos principales
que surgen son cinco:

[J Estilo 1.1. Minima orientacién a la produccién y minima orientacién a las per-
sonas. Administracién empobrecida, poca preocupacién por las tareas y por las
personas. Predomina la vagancia y el esfuerzo por hacer el trabajo es minimo.

[J Estilo 1.9. Minima orientacién a la produccién y maxima orientacion a las per-
sonas. Administracion tipo “club de campo”, donde predomina el bienestar de
las personas por encima de otros criterios. Ambiente amigable y ritmo de traba-
jo muy confortable. Los resultados de este estilo son harto dudosos.

[1 Estilo 9.1 Méxima orientacién a la produccién y minima orientacién a las per-
sonas. Las relaciones se centran exclusivamente en torno a las tareas. El trabajo
se organiza de tal modo que los elementos humanos ejercen escaso efecto en el
resultado, o bien se eliminan elementos humanos alld donde es posible.
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(1 Estilo 9.9. Maxima orientacion a la produccién y maxima orientacion a las per-
sonas. Es un estilo de trabajo en equipo con maxima dedicacién posible, com-
bina la satisfaccién de necesidades de produccién y necesidades de las perso-
nas. Existe una relacién de confianza y respeto que facilita la posibilidad de
aprender.

(1 Estilo 5.5. Media orientacién a la produccién y media orientacién a las perso-
nas. Es un estilo a medio camino, donde se produce y existe cierta relacién de
confianza, pero se carece de una implicacién grande.
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Preocupacion por la produccion

Fig. 1. Rejilla de Blake y Mouton

Aunque segtin éste enfoque, el estilo oportunista se caracterizaria por el uso de
todos los estilos anteriores, la visién expuesta no deja de ofrecer un punto de vista
estdtico, segtin el cual el estilo caracteriza la figura del lider de una manera per-
manente, sin tener en cuenta la situacién. Sin embargo, Paul Hersey y Kenneth
Blanchard (1969) postulan la teoria del liderazgo situacional, donde los estilos no
son estaticos sino que varian en funcién de la situacién. La situacidn se define se-
gan la madurez profesional o grado de desarrollo del colaborador para la realiza-
cién de la tarea encomendada; debiendo variar el estilo de liderazgo segin sea la
madurez més o menos alta o baja. La teoria situacional ha gozado de gran acepta-
cién en las dltimas décadas. Su utilidad estriba en determinar qué tipo de relacién
requiere el colaborador para potenciar su madurez, es decir, su crecimiento o desa-
rrollo profesional. La madurez del colaborador se define en funcién de su motiva-
cion (alta o baja) y su capacidad (alta o baja).
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De una manera muy parecida a lo planteado por Blake y Mouton, el comporta-
miento directivo esté relacionado con las funciones de tarea y se define como el
grado en el cual el lider se implica en una comunicacién unidireccional, asigna
papeles a los miembros del equipo, dice a los subordinados qué hacer, cuando
hacerlo, cémo hacerlo, y supervisa de cerca las actividades laborales. Mientras
tanto, el comportamiento de apoyo esta relacionado con las funciones de mante-
nimiento de la relacién y se define como el grado en el cual el lider se implica en
una comunicacién bilateral, escucha, ofrece apoyo y motivacion, facilita la inter-
accidn, e implica a los subordinados en la toma de decisiones. Como ya sabemos,
del cruce de estas dos dimensiones se obtienen cuatro estilos de direccion (Fig. 2)
que pasaremos a describir:

Madurez 4 Madurez 3

TIVIADURIZ PROFESIONAL

.

(Estilo 3)
Poco directivo

(Estilo 2)
Muy directivo

(Estilo 4)
Poco directivo
Da poco apoyo

(Estilo 1)
Muy directivo
Da poco apoyo

>

@]

§ Da mucho apoyo Da mucho apoyo

<

]

[a)

IQ PERSUADIR

&

2

7 DELEGAR ORDENAR

5 || e X

COMPORTAMIENTO DIRECTNNO

Fig. 2. Estilos de direccién

Estilo 1. Ordenar. Conlleva un alto componente de control. Se asignan tareas
y objetivos, se dan instrucciones especificas, y el desempefio del colaborador se
supervisa de cerca.

Estilo 2. Participar. Se relaciona mucho con la accién de supervisar y ensefiar,
donde se aclaran los objetivos y la direccidn a seguir en la realizacion de tareas,
pero también se intentan escuchar las opiniones de los subordinados acerca de
las decisiones, asi como sus ideas y sugerencias.

Estilo 3. Persuadir. Predomina una relacién de asesoramiento que pretende la
plena implicacién del colaborador. Los lideres toman las decisiones de forma
conjunta con sus seguidores y escuchan de forma activa, apoyan, y contribuyen
a los esfuerzos por cumplir la tarea.

Estilo 4. Delegar. En este caso, la relacién se caracteriza por la plena libertad
del colaborador para tomar sus propias decisiones. El colaborador informa al
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lider sobre lo realizado y si bien se delega el trabajo, el lider no debe perder la
perspectiva de que la responsabilidad sigue siendo suya.

Evaluar el nivel de desarrollo de los seguidores es el factor clave para determi-
nar cuando usar cada uno de los cuatro estilos de liderazgo. Con el apoyo adecua-
do, las personas pueden eventualmente dar los pasos necesarios en su ciclo de de-
sarrollo y terminar demostrando un elevado nivel de competencia, dedicacion y
autonomia (ver Fig. 2). En su primera etapa, el individuo no sabria hacer el trabajo
y tampoco estarfa motivado (Madurez 1). Seria el caso de la persona que todavia
no es consciente de su grado de incompetencia. En su segunda etapa, la persona
estd motivada por la labor, pero es consciente de no saber (Madurez 2). En su ter-
cera etapa, la persona es consciente de que sabe, pero su conocimiento todavia no
estd afianzado (Madurez 3), lo cual afecta a su motivacién. En la cuarta y dltima
etapa, la persona sabe y su saber estd completamente interiorizado. Es decir, su
desempefio excelente es consecuencia de la accién automatica y poco consciente
(Madurez 4). Esta transicion podria describirse como los pasos dados de ser un
principiante entusiasta pero en absoluto integrado, a ser un aprendiz desilusionado,
a ser un trabajador reticente, y finalmente, a ser un colaborador de alto rendimien-
to.

De todo ello, se deriva lo siguiente. Antes de utilizar una estrategia comunicati-
va determinada, el directivo debe hacerse dos preguntas: ;Hasta qué punto la per-
sona quiere hacerlo? ;Hasta qué punto la persona sabe hacerlo? La respuesta a es-
tas preguntas nos permite elegir el estilo de relacion mas adecuado para el
colaborador. Si bien, luego todo dependera de las habilidades comunicativas de
cada uno, lo cierto es que seleccionando el estilo adecuado acertaremos en la es-
trategia relacional. Algo que sin duda, con independencia del mayor o menor
acierto en las ticticas del dia a dfa, puede ser un gran predictor de éxito en la labor
de liderar y desarrollar a los colaboradores. En cualquier caso, las diferentes teori-
as y modelos planteados revelan que la compleja realidad del individuo exige un
andlisis tnico y profundo en cada situacion en la que deba ejercerse el liderazgo .

Por tltimo, al margen de los planteamientos situacionalistas, cabe destacar el
papel del lider como promotor del cambio. De hecho, las situaciones de cambio, y
en particular las situaciones de gran cambio o cambio profundo, son el mayor reto
al que uno se puede enfrentar. En ellas el lider puede sentirse altamente motivado.
Como indicdbamos al inicio de este apartado, en este contexto es necesario men-
cionar las teorias del liderazgo transformacional. Estas ponen de relieve la impor-
tancia de los motivos morales del lider, el cual encuentra en el cambio una gran
causa que sintoniza con el deseo de un grupo o un colectivo. Asi, a través de los
mecanismos motivacionales de sus seguidores, el lider es capaz de movilizar la
energia necesaria en contraposicion a la inercia del sistema, logrando impulsar y
consolidar el cambio.
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2. EL LIDER COMO AGENTE DE CAMBIO

En diversos momentos del libro ya se ha puesto de manifiesto que el sector del
laboratorio clinico en particular y sanitario en general, no es ajeno a las tendencias
de un mundo que cambia cada vez a mayor velocidad. Las implicaciones para el
laboratorio, cuyo oficio se basa en el conocimiento y en la tecnologia, son eviden-
tes. Mds aln, probablemente haya que situar al sector que nos ocupa en la van-
guardia del cambio social y econémico de nuestros tiempos. Por consiguiente, se
hace ineludible hablar del cambio, y hacerlo cuando se trata de habilidades de li-
derazgo, motivacién o comunicacién resulta a todas luces oportuno.

No es necesario analizar ahora las tendencias del entorno, ni definir las particu-
laridades que caracterizan los cambios en el sector. Esto ya se hace en otros Capi-
tulos al abordar tematicas que implican un mayor protagonismo de lo exterior. Por
el contrario, hablar de liderazgo implica dirigir la mirada hacia dentro de la orga-
nizacion, e incluso hacia el interior del individuo. En este sentido, también cabe
decir que las particularidades del personal de un laboratorio clinico, y los cambios
a los que suele enfrentarse, ya se han puesto de relieve en el Capitulo 4 “Gestién
de las Personas”. Ello nos permitird concentrarnos en el fendémeno mismo del
cambio y en las implicaciones que éste tiene al abordarse el tema del liderazgo,
porque gestion del cambio y liderazgo, no son cuestiones diferentes.

Gestionar el cambio implica conducirlo y controlarlo, siendo capaces de vencer
resistencias y canalizar el conflicto por unos cauces adecuados, llevando a la or-
ganizacién a una nueva etapa histdrica de estabilidad y prosperidad, evitando el
fracaso del proceso y el estancamiento de la organizacién o incluso su involucién
—todo ello, suponiendo que la estrategia o el rumbo adoptado sea certero. Por lo
tanto, conlleva necesariamente el despliegue de competencias humanas relaciona-
das con la capacidad para liderar de un modo efectivo. Por ejemplo, refiriéndose a
proyectos de implantacién tecnoldgica, Reed Gardner (1998) opina que: “.. jel
éxito de un proyecto, quizds en un 80%, dependa del desarrollo de las habilidades
de interaccion social y politica, y en un 20% o menos, de la implementacion de la
tecnologia de hardware o software!”

2.1. CAMBIO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Como se desprende de lo dicho hasta el momento, el concepto de gestién del
cambio suele abordarse desde una perspectiva organizacional, lo cual implica,
como veremos mdas adelante, que éste es de cierta dimension y calado. De este
modo, se suele asociar con variaciones importantes en la estrategia y los objetivos
permanentes de la organizacion. Esta vision destaca la relevancia de una variable
de naturaleza organizacional-social como es la cultura corporativa. Sobre ésta,
Argyris (1992) afirma que si los patrones culturales previamente existentes son in-
consistentes con los nuevos valores e implicaciones culturales de las iniciativas de
cambio, entonces puede producirse defensividad, retraimiento y distorsién en la
informacidn, lo cual puede asociarse a importantes carencias en la capacidad de
aprendizaje de la organizacion.
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Pero, ;qué entendemos por cultura? Se trata de un importantisimo condicionan-
te del comportamiento en las organizaciones; y sin embargo, sigue siendo una
gran desconocida para muchos directivos. Existen infinidad de aproximaciones al
concepto. En esencia podemos decir que cultura es a organizacion lo que persona-
lidad es a individuo. Sin embargo, aunque se sigan aproximaciones rigurosas al
fenémeno, el concepto de cultura es inabarcable por completo. Por tanto, se po-
dran hacer afirmaciones sobre los elementos de una cultura, pero no de la cultura
como totalidad. Uno de los autores més destacados, Edgar Schein (1996), la define
como “creencias bdsicas asumidas de un modo tdcito sobre como es el mundo 'y
como debiera ser, compartidas por un grupo de personas y que determinan sus
percepciones, pensamientos, sentimientos, y Su comportamiento patente”.

Para Schein (1992) la cultura organizacional se divide en tres niveles (Fig 3):

[1 Artefactos: Constituyen la superficie de la cultura, (por ejemplo, la manera de
vestir), y pueden ser facilmente identificados, si bien son dificiles de explicar o
comprender.

[J Valores propugnados: Subyacen a los artefactos y se traducen en estrategias,
metas y filosoffas conscientes.

[0 Creencias y valores basicos: Se trata del nicleo o esencia de la cultura y son
dificiles de distinguir porque se presentan en un plano inconsciente. Sin embar-
g0, las creencias y valores basicos proporcionan una clave para comprender por
qué ocurren las cosas.

Estructuras y procesos organizacionales
visibles (dificiles de descifrar)

Artefactos

r .

Valores propugnados

r o

Asunciones basicas
subyacentes

Estrategias, metas, filosofias (explicaciones
formales)

Inconsciente, creencias y certezas,
percepciones, pensamientos y sentimientos
(fuente ultima de valores y accion)

Fig. 3. Niveles de cultura en Schein

Como vemos, Schein profundiza en lo que es la cultura organizacional pero
debido a lo inabarcable del fendmeno, no describe tipologias de cultura. Por el
contrario, Cameron y Quinn (1999), a partir de los estudios de Quinn y Rohrbaugh
(1983) sobre efectividad organizacional, proponen una definicién operativa de cul-
tura organizacional que incluye una herramienta para medirla (OCAI, Organiza-
tional Culture Assessment Instrument). Estos autores, desde una perspectiva empi-
rica, descubrieron dos dimensiones bipolares (con extremos opuestos) de medidas
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de efectividad. La primera de ellas, desde un enfoque interno, centrado en las per-

sonas de la organizacién, a un enfoque externo, centrado en el mercado o el entor-

no socio-econémico. Y la segunda, relacionada con el control y la estabilidad,
frente a la flexibilidad y la apertura al cambio. A partir de estos trabajos, Cameron

y Quinn (1999) proponen su modelo. Es el denominado enfoque de los valores

competitivos. Desde esta perspectiva, el perfil cultural de las organizaciones se

compone de las siguientes tipologias:

[ Culturas jerarquicas: Caracteristica de los entornos burocraticos donde se va-
lora la tradicion, la consistencia, la cooperacion y el conformismo. Se focaliza
en cuestiones internas mas que externas y hace hincapié en la estabilidad y el
control, eludiendo la flexibilidad y la accién a discrecion.

[ Culturas orientadas al mercado: También valora la estabilidad y el control,
pero se orienta preferentemente hacia lo externo. El mercado se tiende a perci-
bir como amenazante; por tanto, se busca de un modo activo la identificacién
de amenazas y oportunidades para responder con ventajas competitivas que lle-
ven al beneficio sostenido.

[ Culturas orientadas al clan: Se centran en cuestiones internas si bien se valo-
ra la sensibilidad al cliente, ademds de la flexibilidad y la actuacién a discre-
cién. Procura gestionar el entorno a través del trabajo en equipo, la participa-
cién y el consenso.

[ Culturas adhocraticas: Se orientan a cuestiones externas y valoran la flexibi-
lidad y la actuacion a discrecion antes que en la bisqueda de estabilidad y con-
trol. Se valora la creatividad y la asuncién de riesgos. Los organigramas son
cambiantes o a veces inexistentes. Los roles y el espacio fisico también son
temporales.

De la aplicacién del modelo anterior es posible determinar qué tipos de cultura
pueden ser mis adecuados para competir en un mercado concreto, o de qué modo
la cultura puede facilitar o dificultar la realizacién de un proyecto de cambio. Por
ejemplo, cuando se trata de implantar proyectos de Tecnologias de la Informacién
y Comunicaciones (TIC), los tipos de cultura grupales facilitan la difusién de las
telecomunicaciones (Harrington y Ruppel, 1999), la combinacién de componentes
adhocraticos y grupales son adecuados para proyectos de calidad total (Dellana y
Hauser, 1999), o las culturas adhocréticas y jerdrquicas correlacionan con la adop-
cién temprana de intranets (Ruppel y Harrington, 2001).

Comprender la cultura organizacional y sus implicaciones es determinante para
todos los miembros de una organizacién. No obstante, para cualquiera que tenga la
responsabilidad de liderar un cambio, es algo imprescindible. En estas circunstan-
cias, es importante saber que el lider aborda las creencias profundas de la organi-
zacion, creencias inconscientes, las cuales deben identificarse para poder ser cam-
biadas. Se trata de facilitar la transicién de un tipo cultural a otro, o cuando menos,
modificar algunos de sus elementos. Aunque ello no llegue a implicar una dréstica
transformacidn, es de esperar que en este proceso el lider deba abordar, como mi-
nimo, algunas resistencias. Sobre ello hablaremos mas adelante, por ahora cabe
hacer una reflexién sobre dos dimensiones del cambio: su magnitud 'y su tempo.
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2.2. CAMBIO CON MAYUSCULAS Y CAMBIO CON MINUSCULAS

Por lo general, la literatura que aborda la cuestién del cambio organizacional
suele diferenciar entre el gran cambio y el pequefio cambio. Asimismo, desde la
teoria general de sistemas se asume que existen dos inercias opuestas: por un lado
la homeostasis, o tendencia de los sistemas a mantenerse en un estado estable es-
tacionario, y la morfogénesis, o tendencia de un sistema a producir formas nuevas.
Paul Watzlawick (1974), destacado miembro de la escuela interaccional de Palo
Alto, recurre al campo de la matematica 16gica (a la teorfa de grupos y a la teoria
de los tipos 16gicos) para explicar el cambio, reflejando las dos tendencias sisté-
micas anteriores:

[J Cambio de tipo 1: Supone una variacién en la forma en que procesos y proce-
dimientos ocurren en un determinado sistema, pero se mantiene como resultado
la permanencia del mismo sistema. Por ejemplo, en un laboratorio, podriamos
hablar de la automatizacién de la fase pre-analitica.

[1 Cambio de tipo 2: Al contrario del tipo anterior, supone una variacion del sis-
tema en si mismo. Con frecuencia, este tipo de cambio es el resultado de la
adopcion de una nueva estrategia o la presencia de una amenaza a la supervi-
vencia del sistema. Implica la redefinicién o reconceptualizacién del negocio o
de los procedimientos y las politicas. Por ejemplo, podriamos hablar de la cen-
tralizacién de laboratorios.

En cuanto al andlisis de la temporalidad, entendida como patrén temporal o rit-
mo del cambio, K.E. Weick y R.E. Quinn (1999) diferencian entre cambio episo-
dico 'y cambio continuo. Parten de la concepcién de Kurt Lewin (1951) quien es-
tablecid6 que en todo cambio existen tres fases: descongelacion, cambio y
recongelacion. Sin embargo, manteniendo el planteamiento que sugiere la exis-
tencia de dos tipos de cambio (cambio tipo 1y cambio tipo 2), sostienen que el pa-
trén lewiniano Unicamente se aplica a los grandes cambios o cambios episddicos,
pero no a los pequefios cambios o cambio continuo. Vemos con mds detalle la di-
ferencia entre ambos:

[0 Cambio episddico: Desde esta perspectiva, el cambio es la interrupcién oca-
sional del equilibrio. Es un cambio revolucionario. Tiende a ser dramético y a
ser conducido externamente. Se percibe como un fallo de la organizacién para
adaptar sus estructuras a un entorno cambiante (desequilibrio organizacional).
El cambio es promovido con una intencionalidad que trata de modificar una
inercia lineal de un modo progresivo y orientado a un objetivo.

En cuanto a sus fases:

1. Descongelacion: En esta etapa se abordan las expectativas de los empleados,
surge la ansiedad hacia el aprendizaje de lo nuevo y se procura la sensacion
de seguridad psicoldgica.

2. Transicion: En esta etapa se procura la redefiniciéon semdntica y la amplia-
cién conceptual, lo cual implica la reestructuracién cognitiva o el cambio en
los modos de pensar. Algo que permitird que se juzgue el entorno con nue-
VOs criterios.



Liderazgo y comunicacién en las organizaciones 19

3. Recongelacion: En esta etapa se estabiliza el cambio anterior. Se crean nue-
vas normas sociales y el cambio se hace congruente con la personalidad de
los individuos del colectivo cambiante.

(1 Cambio continuo: El cambio es un patrén de modificaciones sin fin en los pro-
cesos de trabajo y la préctica social. En alguna medida este tipo de cambio
siempre existe. Deriva de la inestabilidad organizacional habitual y las consi-
guientes reacciones de alerta a las contingencias diarias. Se producen numero-
sas y pequefias acomodaciones que se acumulan y amplifican. Desde esta con-
cepcion, el cambio es simplemente el redireccionamiento eterno y ciclico de la
actividad, donde no se precisa tanto la intervencion de un agente externo.

Las etapas de este tipo de cambio son:

1. Congelacion: En la congelacion, la secuencia de la actividad se hace visible,
mostrando sus patrones a través de mapas, esquemas e historias.

2. Reequilibracion: Puestos de relieve los patrones de actividad, éstos se rein-
terpretan, reetiquetan y resecuencian para eliminar los obstaculos.

3. Descongelacion: Se reanuda la actividad espontdnea y la improvisacién. El
aprendizaje y la interpretacion del entorno se hace de un modo mas racional
y diligente.

En un contexto de cambio episddico, el lider debe ser consciente de que es el
promotor o el principal agente del cambio. La organizacién, por s{ mismo no pue-
de desencadenar el cambio, su propia configuracién no se lo permite. El sistema
requiere la produccién de un esfuerzo adicional contrapuesto, lo suficientemente
fuerte como para variar de un modo definitivo el rumbo de la inercia organizacio-
nal. Hoy en dia, con mayor claridad que nunca, éste constituye el mayor reto del
liderazgo en las organizaciones. Sin embargo, el tamafio de éstas también tiende a
ser mayor, lo cual afecta de un modo negativo, afiadiendo mayor dificultad al reto.

En su articulo, “Organizational Change and Development” (1999), Weick y
Quinn citan a Bunker y Alban (1992) para referirse a las dificultades del cambio
en las organizaciones grandes. Las intervenciones de amplia escala requieren:

~ Un enfoque global y sistémico antes que un enfoque de cambio individual.

Colectar datos del entorno y compartirlos ampliamente antes que informa-
cién interna poco compartida.

~  Solucién de problemas y decisiones en tiempo real antes que el recurso a la

lenta informacién que desciende en cascada a través de la jerarquia.

~ Focalizarse en el aprendizaje de la totalidad organizacional antes que en el

aprendizaje de unidades individuales.

~  Ser conducido por la direccién y el resto de la organizacion antes que por

la direccién sola.

~  Seguir un modelo participativo centrado en los actores antes que en el con-

sultor.

~ Incidir en lo fundamental y profundo antes que en lo meramente incremen-

tal.

En contraposicién, en una situacién de cambio continuo, el papel del lider
adopta el enfoque de cambio individual. Segin Weick y Quinn (1999), si el cam-

l
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bio continuo se produce mediante congelacidn y reequilibracién, entonces el papel
del agente del cambio consiste en manejar el lenguaje, el didlogo y el sentido de
identidad. En esta labor, que sin duda exige el despliegue de habilidades comuni-
cativas, deben reconocerse los cambios adaptativos emergentes, hacerlos mas pal-
pables y encuadrarlos en un nuevo marco explicativo. Para ello, la comunicacién
es el instrumento principal, sobre ella profundizaremos de un modo mas especifico
en la tltima parte del Capitulo.

3. LA GESTION DEL CONFLICTO

Con independencia de la dimensioén del cambio, de todo lo expuesto hasta el
momento se deriva que el responsable de un equipo deberd afrontar cierto grado
de conflicto. Incluso aunque no hubiera un gran cambio organizacional, desde la
perspectiva del cambio permanente, siempre cabe esperar alguna proporcién de
inestabilidad que se manifiesta como conflicto. En consonancia con el apartado
anterior, en esta seccién nos detendremos en el conflicto en el cambio episédico.
Pero también hablaremos del conflicto interpersonal, siempre presente en cual-
quier colectivo humano con independencia de la dimensién del cambio. Asi, resul-
ta ineludible mencionar a Kurt Lewin (1951) y su modelo del diagrama del campo
de fuerzas.

3.1. LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Segin Kurt Lewin, cualquier grupo humano u organizacién es el resultado del
equilibrio entre dos fuerzas opuestas: aquellas que persiguen la promocién del
cambio o fuerzas impulsoras y aquellas que persiguen el mantenimiento de la si-
tuacién actual o fuerzas restrictivas. Una organizacion seria un sistema social en
el que la situacién presente no configura un patrén estitico. Por el contrario, se
trata de un equilibrio dindmico de fuerzas que trabajan en direcciones enfrentadas.
Para que pueda ocurrir un cambio, las fuerzas de naturaleza impulsora deberan ser
mayores que las fuerzas restrictivas de no-cambio. Solo de este modo la organiza-
cién puede reconfigurar su situacién, dando paso a un nuevo equilibrio social.

El diagrama de campo de fuerzas nos ayuda a visualizar esta realidad, permi-
tiendo explorar las posibilidades del cambio. Se parte de la idea de que las perso-
nas y la fuerza de sus hébitos, costumbres, actitudes,... impulsan o restringen el
cambio. Su aplicabilidad se puede hacer tanto a un nivel microscépico (el indivi-
duo) como macroscépico (la organizacién o incluso una red de organizaciones).
Cualquiera que sea el alcance del conflicto, permite retratar de un modo grafico en
qué se concreta éste; es decir, cudles son las fuerzas dominantes y cudl es su po-
tencia. La ilustracion (Fig. 4) es un ejemplo de lo que queremos decir, podria apli-
carse tanto a un individuo como a una organizacion.

Concretamente, desde una perspectiva organizacional, el andlisis del campo de
fuerzas permite:
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l

Conocer el equilibrio de poderes existente en la actualidad.

Identificar a los actores y grupos principales o mas importantes a los
que dirigir una campafia de comunicacion.

Identificar quienes son los oponentes y quienes son los aliados con
mayor precision.
~  Saber cémo enfocar la comunicacién para cada grupo o individuo.

l

l

Fuerzas a favor Fuerzas en contra
Reconocer necesidad | tumb
de cambio -Apego a las costumbres
Exigencias del entorno - Descenso de productividad
. S . . Reticencias a perder el
Disposicion de la direccion _ P
control
Se acumula el trabajo _Dominio de los procesos

Fig. 4. Ejemplo de andlisis de campo de fuerzas

Esta herramienta es particularmente til en la fase de diagndstico y planifica-

cién. Mds atn, de su planteamiento se deriva que no seria conveniente implantar
un proyecto de cambio episddico hasta que las fuerzas impulsoras no fueran cla-
ramente superiores. Al aceptar que la resistencia al cambio es un elemento que
forzosamente se presenta en cualquier reforma, Kotter y Schlesinger (1979) hacen
énfasis en el valor que aporta un liderazgo capaz de crear una mayor disposicién
hacia el cambio. Apuntan a cuatro motivos por los que algunas personas presentan
resistencia y conflicto al cambiar:

Estrechez de miras: Algunas personas se preocupan por las implicaciones del
cambio para si y para sus intereses propios, sin detenerse a considerar los efec-
tos en el éxito y la continuidad del negocio o la actividad.

Malentendidos: Con frecuencia la comunicacién no es correcta o la informa-
cién es inadecuada.

Baja tolerancia al cambio: Algunas personas valoran mucho la seguridad y la
estabilidad en su trabajo y tenderdn a percibir la amenaza antes que la oportuni-
dad.

Diagnosticos diferentes sobre el problema: Algunos empleados pueden estar
en desacuerdo con los motivos que propician el cambio y los pretendidos bene-
ficios que éste conlleve.

A partir de este anélisis, los mencionados autores proponen seis estrategias para

afrontar el conflicto:

Formacién y comunicacién: Una de las mejores maneras de sobrevenir la re-
sistencia consiste en formar a las personas sobre el cambio con antelacién. So-
bre todo cuando falta informacién. La comunicacién abierta y la “educacién”
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ayudan a los empleados a comprender la l6gica del cambio. Con ello, se redu-
cen los rumores infundados y/o incorrectos.

Participacion e implicacién: Cuando los lideres no tienen toda la informacién
que necesitan para disefiar el cambio y existen actores importantes con gran
poder de resistencia, puede ser necesario implicarlos en el mismo disefio, con el
fin de lograr su aceptacion.

Facilitacion y soporte: Si las personas se resisten al cambio debido a proble-
mas de ajuste, los directivos y mandos pueden canalizar este conflicto de un
modo constructivo al proporcionar ayuda para que los empleados superen sus
dificultades. En estas situaciones, el lider debe ser consciente de la muy posible
existencia de miedo y ansiedad, asi como la asociacién del cambio a cierta per-
cepcién de perjuicio. Este enfoque exige la puesta en marcha de programas de
formacion especial, tutoria y asesoramiento personal, y tiempo de paréntesis y
reflexion.

Negociacion y acuerdo: En el caso de que una persona o un colectivo puedan
perder de un modo objetivo con el cambio, y cuando dicha persona o colectivo
tengan una posicién de poder, ofrecer contraprestaciones para evitar resisten-
cias puede resultar adecuado. A pesar de todo, en estos casos existe el riesgo de
que el cambio pierda su sentido y coherencia, o que se generen situaciones de
privilegio nocivas para el futuro.

Manipulacién y “co-opcion”: Cuando las ticticas anteriores no resulten perti-
nentes o su coste sea desorbitado, cabe simular la implicacién de los agentes
clave, otorgdndoles un lugar o papel simbdlico en el grupo de planificacién del
cambio. Dicho papel no deberia amenazar el éxito del proyecto. No obstante,
este modo de actuar, puede resultar altamente perjudicial si el individuo en
cuestion tuviera la percepcién de haber sido engafiado.

Coercién explicita e implicita: A veces la premura en el tiempo puede ser un
elemento estratégico para evitar un mal mayor. Como tltimo recurso, los direc-
tivos de la organizacién pueden dejar claro que la resistencia al cambio puede
derivar en pérdida de empleo, despido, traslado o ausencia de promocién. Sin
embargo, conviene sopesar muy bien el uso de estas ticticas ya que pueden ge-
nerar una ansiedad contraproducente para el desempefio, falsos compromisos o
incluso sentimientos de ira contenida peligrosos para la nueva situacion.

3.2. CONFLICTO INTERPERSONAL

El panorama expuesto hasta el momento no seria completo sin una aproxima-

cién més cercana a la interaccion individual y al conflicto interpersonal. Ya se ha
dicho que el conflicto es intrinseco a cualquier grupo humano, por pequefio que
sea, por ejemplo, una pareja. Por s{ mismo, el conflicto o la agresién, no son com-
portamientos patolégicos o fuerzas sociales perversas; muy por el contrario, tienen
una funcién. Aureli y de Waal (2000), adoptan una perspectiva evolucionista y
ponen de manifiesto que el conflicto es una parte sustancial para el correcto fun-
cionamiento e integracién de cualquier grupo o colectivo de individuos, y en par-
ticular de aquellos con mayor variabilidad genética intra-especie. Bien sean mami-
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feros, mamiferos primates, personas, o incluso naciones, todos los conflictos si-

guen cierta dindmica universal, tanto en su manifestacién como en su resolucion.

La importancia de la reconciliacién, la personalidad y las diferencias individuales,

o la calidad de la comunicacién entre individuos, no son patrimonio exclusivo de

los conflictos humanos. Por tanto, asumiendo que el conflicto es inevitable, la ac-

tuacién del lider no puede apuntar a su evitacion, represiéon u ocultamiento, sino a

su conduccidn satisfactoria.

Al margen del enfoque evolucionista que aparece con gran fuerza en los afios
noventa, son muchas las aproximaciones tradicionales al estudio del conflicto.
David Lewin (1993) ha identificado seis, tres enfoques académicos y tres enfoques
pragmaticos:

1 Enfoque psicosocial: Se centra en el conflicto interpersonal. Concretamente en
el andlisis de variables de comportamiento intrapersonales, interpersonales y de
pequefios grupos que determinan causas, dindmicas y resultados del conflicto.

T Enfoque sociolégico: En este caso, las unidades de analisis estdn constituidas
por grupos, departamentos, divisiones y organizaciones enteras. En estos enfo-
ques se incluye a menudo el estudio de las funciones y disfunciones del conflic-
to, incluso en un nivel de sociedades.

T Enfoque econémico: Desde esta perspectiva se aplican modelos de racionali-
dad econémica a decisiones individuales, pero también a comportamientos
complejos de nivel social. Un ejemplo seria la teoria de juegos, donde se anali-
zan situaciones de interdependencia, las alternativas de accion de las partes y
sus preferencias y los posibles resultados, para luego recomendar las opciones
de comportamiento mds adecuadas.

71 Enfoque de relaciones laborales: Aunque también se alimenta de la disciplina
econdmica y psicoldgica, su enfoque es esencialmente pragmadtico, responde
por tanto a la necesidad de solucionar conflictos laborales antes que a la inqui-
sicién cientifica y estd centrado en lo que funciona y lo que no funciona en el
marco de las relaciones laborales.

7 Enfoque de negociacion: Con un pragmatismo similar al enfoque anterior, se
han estudiado los principios para una negociacién efectiva. Sin embargo, se ha
llegado a crear una subdisciplina con un corpus mas cientifico que investiga la
influencia de los aspectos interpersonales en los procesos de negociacién.

1 Enfoque de terceras partes: Al igual que en los casos anteriores, su desarrollo
obedece a la necesidad de solucionar problemas concretos como las relaciones
laborales o los conflictos internacionales. Concretamente en el papel de arbitra-
je o mediacién que pueden desempefiar personas ajenas al conflicto para impul-
sar y modular procesos de negociacion efectivos.

Todos estos enfoques han contribuido al desarrollo del conocimiento que del
conflicto se tiene. Més aun, segun el autor, dichos enfoques se complementan y
con frecuencia se alimentan unos a otros. En el dmbito de las organizaciones, por
lo general, la direccién suele poner énfasis en aspectos procedimentales, juridicos
y de relaciones laborales, dejando en un segundo plano la posibilidad de gestionar
el conflicto desde la perspectiva personal. Sin embargo, a la hora de potenciar
habilidades de liderazgo, no es necesario insistir en la importancia de saber afron-
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tarlo desde esta perspectiva. Y no solo con el fin de mantener unas buenas relacio-
nes dentro de la organizacidn, pensemos en los conflictos con los competidores,
los proveedores o los clientes.

Algunas definiciones aluden al factor emotivo intrapersonal como el elemento
critico para la existencia de conflicto, otras hacen hincapié en la confrontacién de
objetivos como causa de la aparicidn de la emotividad negativa. Entre las prime-
ras, podemos mencionar la de Van de Vliert (1984, 1993) para quien el conflicto
“surge cuando al menos una de las partes experimenta frustracion ante la obs-
truccion o irritacion causada por la otra parte”. La definicion, por si misma es
suficientemente ilustrativa de lo que queremos decir. Entre las segundas, la de
Deutsch (1973), “Un conflicto ocurre cuando quiera que actividades incompati-
bles ocurren... Una accion que es incompatible con otra, previene, obstruye, inter-
fiere, daiia, o de algiin modo hace que la accion opuesta sea menos probable o
menos efectiva”. El componente originario del conflicto es la incompatibilidad de
actividades.

RESULTADOS

Optimo

Negativo

Bajo Medio Alto

PROPORCION DE CONFLICTO

Fig. 5. Relacién entre conflicto y resultados

Dentro de la organizacion, el conflicto puede presentarse entre dos individuos,
dentro de un grupo, o bien entre dos o més grupos. Estos conflictos suelen guardar
relacién con caracteristicas como objetivos, valores o normas, pero también con
cuestiones estructurales como procesos de descentralizacién o ambigiiedad de ta-
reas. En este contexto, los conflictos también pueden originarse en diferencias de
poder, competicién por recursos escasos, tendencias a diferenciarse antes que a
converger, interdependencias negativas entre unidades organicas, ambigiiedad de
responsabilidades o jurisdiccion, ...

En cualquier caso, la existencia de conflicto también puede generar grandes be-
neficios traducidos en cambios positivos para la organizacién. A pesar de lo cual,
el temor a sus consecuencias negativas —enfrentamientos destructivos que minan
la productividad— explica la tendencia, a veces irracional, de los gestores a evitarlo
por encima de todo. Para Brown (1983), no obstante, se trata de una cuestién de
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dosis, la relacién entre cantidad de conflicto y resultados organizacionales adopta
la forma de U invertida (Fig 5). Por tanto, en unas proporciones adecuadas, el con-
flicto tiene efectos beneficiosos para la organizacion. El papel del directivo no es-
triba, por tanto, en suprimir el conflicto sino en manejarlo, debiendo incluso esti-
mularlo si la tensidén fuera insuficiente para los buenos resultados de Ia
organizacién o del equipo. Van de Vliert (1985) destaca los siguientes beneficios
del conflicto en las organizaciones:
~ Al modificar estructuras de poder, patrones de interaccién y actitudes pro-
fundamente arraigadas, el conflicto es un medio que puede precipitar un
cambio organizacional positivo.
~ Cuando las amenazas provienen del exterior, el conflicto puede incremen-
tar la identificacion con el grupo y la cooperacién entre sus miembros dismi-
nuyendo divergencias y tensiones internas.
~  Un nivel tensional adecuado puede favorecer la capacidad de respuesta en
el grupo, mientras que un bajo nivel suele ir asociado a falta de motivacién y
conformismo, lo que a su vez implica poca autocritica y capacidad creativa
para afrontar los problemas.

3.3. CONFLICTO Y ESTILOS DE AFRONTAMIENTO

Abarcar todo lo que se ha escrito sobre el conflicto, tan solo desde la perspecti-
va psicosocial mencionada, entre otros enfoques, al inicio de este apartado (David
Lewin, 1993), es una tarea imposible en un Capitulo como éste. Sin embargo, an-
tes de terminar de abordar la cuestiéon del conflicto, conviene presentar algunos
modelos explicativos del comportamiento de las personas cuando éstas se enfren-
tan a una situacién interpersonal conflictiva y sus consecuencias de resolucién.

Munduate y Martinez Riquelme (1998) recurren a Deutsch (1973) y Van de
Vliert (1993), para poner de relieve que existen dos tensiones o dindmicas de
comportamiento que son simultidneas en una situacién de conflicto: la tensién an-
tagénica y la tensidn sinérgica. La resolucion del conflicto depende del balance
entre los dos tipos de fuerzas internas del individuo. La tensién antagdnica es un
impulso de lucha y se asocia a una relacién competitiva. Mientras que la tensién
sinérgica es un impulso de afecto positivo que se asocia a la relacién cooperativa.

Pues bien, la predominancia de un tipo de sentimiento u otro viene determinado
por la interdependencia positiva o negativa de los objetivos de las partes. De este
modo, existird interdependencia positiva cuando los objetivos de los individuos
sean compatibles entre si. Pero existird interdependencia negativa cuando dichos
objetivos sean incompatibles. Ademads, también puede existir la no-
interdependencia, cuyos efectos no serian tan devastadores como en el caso de la
interdependencia negativa.

Por ejemplo, la direccién de gestion y logistica de un laboratorio clinico podria
tener objetivos negativamente interdependientes con la direccién técnica, dispu-
tdndose la mayor o menor asignacion de recursos en el presupuesto anual. Por otra
parte, también pueden existir objetivos no interdependientes, como lograr el maxi-
mo desempefio de sus respectivos equipos de trabajo. Pero también puede haber
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una interdependencia positiva en un objetivo de orden superior, como seria el de
reducir el tiempo transcurrido entre el momento de entrada de una muestra y el
momento de emisién de su correspondiente informe. De la situacién descrita se
deduce que hay incompatibilidad de metas en cuanto a la asignacién de presupues-
tos. Sin embargo, resulta alentador que segin Van de Vliert (1993), la interdepen-
dencia positiva de una meta de orden superior o supraordinal, puede reducir los re-
sultados nocivos de la relacién competitiva ocasionada por la interdependencia

negativa de orden inferior.

RELACION COOPERATIVA

RELACION COMPETITIVA

La comunicacién es efectiva. El pensamiento se
verbaliza y los miembros del grupo se prestan
atencion, aceptando otras ideas e influenciando-
las. Hay menos problemas de comprension mu-
tua.

En las conversaciones hay un alto componente
de amistad y ayuda mutua con escasas obs-
trucciones. Los miembros del grupo estan satis-
fechos con el mismo y aprecian las contribucio-
nes de otros miembros. Hay también un alto
interés por ganarse el respeto de los demas y
un alto sentido de la obligacion para con los
demas.

Siempre y cuando la tarea del grupo lo requiera,
se producen esfuerzos de coordinacion, se divi-
de el trabajo, las personas orientan su accion
hacia el logro de objetivos, las discusiones son
ordenadas y altamente productivas.

Predomina el sentimiento de estar de acuerdo
con los demas, asi como un sentido de similitud
béasica de creencias y valores. Existe confianza
en las ideas de uno mismo y en el valor que los
demas afiaden a esas mismas ideas.

Hay un alto deseo de contribuir a que la otra
parte desarrolle su potencial para lograr sus me-
tas (por ejemplo, su conocimiento, su habilidad,
su motivacion,...) En tanto que miembros del
mismo grupo, se percibe que la fortaleza del
otro es la propia.

La comunicacién no es desconfiada o se rompe
por ser considerada indtil. Las partes buscan ga-
nar ventaja engafidndose mutuamente con falsas
promesas, tacticas para agradar y desinforma-
cion.

La obstruccion continuada y la falta de ayuda
generan una actitud negativa de sospecha per-
manente hacia las intenciones de la otra parte.
La percepcion se centra en las caracteristicas
negativas de la otra parte y se llegan a ignorar lo
positivo por completo.

Las partes implicadas son incapaces de dividirse
el trabajo, se duplican los esfuerzos y se termi-
nan haciendo las mismas cosas; cuando logran
dividirse el trabajo sienten la necesidad de con-
trolar lo que hace la otra parte continuamente.

La experiencia continuada de falta de acuerdo y
el rechazo critico de las ideas propuestas termi-
na haciendo mella en la confianza de uno mismo,
asi como en la de los demas.

Las partes en conflicto buscan incrementar su
propio poder reduciendo el poder de la otra par-
te. Cualquier incremento en el poder de la otra
parte se percibe como una amenaza para si.

Tabla 2. Caracteristicas de la relaciéon competeitiva y cooperativa.

Ademads, Deutsch sostiene que las relaciones cooperativas y competitivas, son
también la causa de estas mismas relaciones dentro de un grupo. No hablamos so-
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lo de actividades incompatibles. Las interacciones cooperativas producen mas co-
operacion y las interacciones competitivas producen mas competiciéon. Al hacer un
andlisis del trabajo en equipo, junto a otros autores, en el libro “The Essentials of
Teamworking: International Perspective”, Deutsch (2005) hace una interesante ca-
racterizacién del comportamiento cooperativo y el comportamiento competitivo
dentro de los grupos de trabajo (ver Tabla 1).

De todo ello se deduce que para invertir la tendencia negativa de un conflicto,
la intervencion debera centrarse en una negociacidon que sea capaz de modificar la
configuracion inicial de objetivos de cada una de las partes. De este modo puede
reducirse la tensién antagénica y maximizarse la tensién sinérgica. No obstante,
también es importante la intervencién sobre la comunicacién que las personas
mantienen entre si. No solo la causa original relacionada con la agenda de las par-
tes debera cambiar, es decir, el contenido inicial del conflicto; también sera nece-
sario concentrar esfuerzos para modificar las formas o el tipo de comunicacién
que se mantiene.

Karen A.. Jehn (1995) analiza el efecto beneficioso o perjudicial del conflicto
en los grupos de trabajo. Para ello caracteriza el conflicto en dos categorias: con-
flicto de tarea 'y conflicto de relacién. De sus andlisis se desprende que el conflic-
to de tarea puede tener un efecto negativo para el rendimiento del grupo cuando
las tareas son rutinarias, pero puede ser beneficioso para el rendimiento cuando és-
tas son poco rutinarias. Por su parte, el conflicto de relacién siempre resulta perju-
dicial para el rendimiento. Sintonizando con las ideas de Morton Deutsch, pode-
mos establecer que la comunicacién cooperativa estaria mas identificada con el
conflicto de tarea, mientras que la competitiva estarfa mas relacionada con el con-
flicto de relacion.

Segun la investigaciéon de Medina, Munduate y Dorado (2005), los dos tipos de
conflicto tienen consecuencias distintas. El conflicto relacional se asocia negati-
vamente con la manifestacién de afecto, mientras que el conflicto de tarea no
guarda relacion predecible con la manifestacién de afecto. El conflicto relacional,
—que suele tener su origen en el conflicto de tarea—, tiene una correlacién positiva
con sentimientos negativos y de desmotivacion, como por ejemplo, el deseo de de-
jar el trabajo. El conflicto de tarea no conlleva necesariamente esta asociacion. A
modo de conclusién para el logro de un liderazgo efectivo, cabe hacer la siguiente
consideracion: el conflicto de tarea, bien llevado, puede ser una fortaleza del equi-
po; sin embargo, la presencia de conflicto relacional exigiria su pronta resolucion.

Otra perspectiva de estudio se centra en la orientacién primaria que adopta la
persona o el miembro de un grupo a la hora de enfrentarse a un conflicto. La idea
de orientacién primaria hace referencia a la disposicién a actuar de una determina-
da manera, es decir, con un estilo de afrontamiento caracteristico. Como hemos
visto con anterioridad al hablar de estilos de liderazgo, a este enfoque se le critica
el no tener en cuenta la situacién. Por ejemplo, las personas no respondemos igual
al enfrentarnos a un conflicto con nuestro jefe que al hacerlo con un subordinado.
Sin duda, existe un componente situacional —también llamado de contingencia.
Pese a ello, la influencia de la situacién no excluye la tendencia inicial de las per-
sonas a actuar de una determinada manera.
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En cualquiera de los casos, sin 4nimo de ser rigurosos, la definicién de distintos
estilos de afrontamiento del conflicto puede usarse para: conocer el impacto que
determinados comportamientos tienen en la resolucién de un conflicto, observar
c6mo una persona modifica su comportamiento en funcién de las circunstancias o
el aprendizaje, o determinar cudl es el estilo preferente de un individuo a la hora
de enfrentarse a un conflicto.

DOMINACION INTEGRACION

Asertividad o %

COMPARTIR
X

Anuencia X X
EVITACION ACOMODACION

PREOCUPACION POR UNO MISMO

Individualismo ¢— Cooperacion
PREOCUPACION POR LOS DEMAS

Fig. 6. Cinco estilos de afrontamiento del conflicto

En esta linea, entre otros, Thomas y Kilmann (1974) describen la orientacién
personal ante el conflicto en torno a dos dimensiones: el énfasis en satisfacer las
necesidades propias y el énfasis en satisfacer las necesidades del otro. Las dos di-
mensiones se distribuyen segin un continuo con dos extremos opuestos. En la
primera dimensién, el comportamiento se distribuye desde la no asertividad —o
anuencia—, hasta el comportamiento asertivo, en el cual la persona se autoafirma
ante la otra parte. De otro lado, la segunda dimensién, comienza en el comporta-
miento no cooperativo y se extiende hasta el comportamiento miximamente co-
operativo. Del cruce de estas dos dimensiones, surgen cinco modos de afrontar el
conflicto que gozan de gran profusién en la literatura especializada (Fig. 6).

A continuacién, describimos en qué consiste cada uno de estos estilos:

[0 Dominacion: Se hace hincapié en vencer imponiendo criterios propios, ain a
costa de la otra parte. Se trata de un estilo altamente asertivo y muy poco cola-
borador. Tipicamente se identifica con un talante negociador ganar-perder.

[0 Acomodacion: Es un estilo anuente, y por tanto, implica escasa autoafirma-
cién. De otro lado, es colaborador. Persigue contemporizar con la otra parte
procurando atender sus necesidades y prestando escasa atencién a las necesida-
des propias. Hay una nota de auto-sacrificio y generosidad. Se hacen concesio-
nes y la persona se muestra aquiescente con la otra parte.

[1 Integracion: Se trata de un estilo asertivo y cooperativo a la par. El énfasis se
pone en atender a las necesidades de todas las partes. Se trabaja de un modo
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cooperativo para encontrar alternativas que integren y satisfagan por completo
a todos los implicados. Exige un gran esfuerzo de tiempo y energia al abordar
los problemas en conjunto. Tipicamente se identifica con el estilo negociador
ganar-ganar. Con independencia de que en ocasiones pueda ser conveniente
adoptar un estilo u otro en funcién de la situacién, por lo general, se considera
que la integracién produce los mejores resultados en la resolucién positiva de
un conflicto.

1 Evitacién: Se trata de una forma evasiva de afrontar las preocupaciones propias
y de los demds. La persona se retrae obviando la evidencia y mostrando indife-
rencia, apatia y negacién del problema. En definitiva, se caracteriza por la au-
sencia de asertividad y cooperacion.

[) Compartir: Se transige para llegar a acuerdos que quizds no sean completa-
mente satisfactorios para las dos partes. Se comercia con las concesiones y se
dividen los perjuicios, encontrando los términos medios que son satisfactorios
para las partes. Este estilo se caracteriza por unos niveles medios de asertividad
y cooperacion. Algunos autores ponen en duda la existencia de este estilo, con-
siderandolo una versién liviana del estilo integrador.

Usando el modelo anterior, pero eliminando el estilo compartir, Friedman,
Tidd, Currall y Tsai (2000) sostienen que los estilos personales de manejo de con-
flictos no son solo una manera tipica de responder a una situacion particular. Por
el contrario, los estilos pueden moldear el entorno social, afectando al nivel real de
conflicto existente y a la consiguiente vivencia de estrés laboral. Concluyen que
las personas, con su comportamiento, configuran en parte su propio entorno labo-
ral. En su estudio, realizado dentro del sector hospitalario, encontraron que aque-
llas personas que utilizan un estilo integrador para manejar sus conflictos, experi-
mentan niveles mas bajos de conflicto de tarea, reduciendo el conflicto relacional
y logrando asi reducir su nivel de estrés laboral percibido en el entorno. Por el
contrario, aquellos individuos con un estilo dominante o evitativo experimentan
mayores niveles de conflicto de tarea, incrementando el nivel de conflicto relacio-
nal y el consiguiente estrés ambiental.

Como conclusién, podemos destacar algunas ideas. Para empezar, debemos
admitir que el conflicto, en mayor o menor medida, siempre existe en los equipos
de trabajo, es una funcién del gestor afrontarlo adecuadamente. Més atn, sin con-
flicto no hay cambio ni evolucién. Es responsabilidad del directivo el procurar que
su resolucion se traduzca en un cambio positivo, porque como antitesis, también
es evidente el riesgo de involucidn. Para ello serd importante diagnosticar si el
conflicto es de tarea o llega a ser personal. En cuanto a la intervencidn, sera cru-
cial prestar atencion a los objetivos de las partes, procurando la mayor coinciden-
cia posible, y recurriendo a la negociacidn si ello fuera necesario.

Pero no solo influyen los objetivos de las partes, la comunicacién en si misma
puede contribuir al enfrentamiento o a la colaboracién, tanto como la propia in-
compatibilidad de objetivos. En muchas ocasiones, la posibilidad de controlar esta
variable serd mayor que la posibilidad de influir directamente en la modificacién
de los propdsitos de las partes. Por dltimo, quizés la idea més sugerente de todas
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sea que nosotros mismos hacemos nuestro ambiente. De ello se deduce que no es
inteligente culpar a los demds y menos puede hacerlo el lider.

4. COMUNICACION Y LIDERAZGO

Si nos paramos a analizar lo leido hasta el momento, no sera dificil observar la
relevancia de la comunicacién y la importancia que ésta tiene para el ejercicio del
liderazgo. Conducir al grupo, afrontar el cambio, gestionar conflictos, motivar...
todo ello, implica el despliegue de comportamientos interpersonales que se basan
en la comunicacién y por tanto, en la capacidad de comunicarse que tienen las
personas. Por otra parte, desde una perspectiva organizacional, la experiencia de-
muestra que muchos —por no decir la mayoria—, de los problemas que se presentan
en el dia a dia de las empresas son la consecuencia directa de fallos comunicati-
vos. La comunicacién defectuosa produce confusién y malos entendidos. Algo que
puede llevar cualquier plan de la direccién, o cualquier buena iniciativa de un tra-
bajador (o potencial contribuyente individual) al fracaso.

La comunicacién es el proceso por el cual las personas se influyen mutuamente.
Dicho proceso es delicado y complejo, determinado por multitud de variables y
estudiado por multitud de disciplinas como pueden ser biologia celular, ciencia
computacional, etologfia, lingiiistica, ingenieria eléctrica, sociologia, genética, filo-
soffa, semidtica, o teoria literaria (Krauss y Fusser, 2003). Pretender abarcar todos
los puntos de vista serfa una tarea ardua y extremadamente complicado, a la cual
habria que dedicar una gran parte de nuestra vida. En este apartado, en consonan-
cia con el resto del Capitulo, adoptaremos una perspectiva psicosocial; lo cual no
significa que se intente ofrecer una visién completa de la comunicacién, siquiera
desde un solo enfoque. Por el contrario, el objetivo que nos proponemos consiste
en ofrecer algunos planteamientos que puedan ser ttiles para adquirir una mayor
conciencia del impacto de la comunicacién en el ejercicio del liderazgo.

Todos los esfuerzos por definir la comunicacién interpersonal coinciden en que
es necesaria la presencia de dos individuos como minimo y el traslado de informa-
cién del uno al otro. A partir de esta premisa podemos diferenciar dos grandes co-
rrientes de estudio: por una parte, la perspectiva que podriamos denominar de
transmisién de informacién, por otra, la perspectiva de la comunicacién como
comportamiento psicoldgico interactivo. La primera aproximacién surge de la
traslacion al ser humano de un modelo mecanicista surgido el campo de las tele-
comunicaciones. La segunda perspectiva surge de la ya mencionada Escuela de
Palo Alto.

4.1. EL MODELO CIBERNETICO

Shanon y Weaver (1948), ingenieros de la Bell Telephone Laboratiories, perse-
guian encontrar la mejor manera de trasladar un mensaje de un lugar a otro. For-
mularon un modelo matemdtico comunicativo, originalmente publicado en la re-
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vista Bell System Technical Journal. En esencia, su objetivo consistia en conocer
el modo més eficiente de convertir los mensajes en sefiales electrénicas y cémo
transmitir dichas sefiales con fiabilidad. La eficiencia fue definida como la maxi-
ma cantidad de bits de informacién por segundo que podian ser transmitidos y re-
cibidos. La fiabilidad se definié como la ausencia de errores en la transmision, es
decir, la recepcién clara de informacién que pudiera ser perfectamente entendida.
Desde este punto de vista, la mayor o menor cantidad de ruido presente en el pro-
ceso comunicativo determina la calidad de la informacién recibida.

Ruido
l
Emisor >> Codificador v - P<Decodificadorz < Receptor
Mensaje
Canal

Retroalimentacion

Fig. 7. Modelo comunicativo de Shannon y Weaver

Los elementos que soportan la transmisién de informacién (Fig. 7), y que por
tanto, integran cualquier situacién comunicativa son los siguientes, a saber:

1 El emisor: Se trata de la fuente de informacién. Desde la perspectiva técnica la
informacién parte del micréfono del aparato telefénico. Desde un punto de vis-
ta psicoldgico la persona tiene una intencién comunicativa en forma de pensa-
miento o ideas.

1 El codificador: Transforma la informacién inicial en un cédigo que posibilita
la posterior transmisién de la informacién. Técnicamente, el habla se traduce a
un codigo electrénico. Desde un prisma psicoldgico la persona traduce su pen-
samiento en lenguaje.

(1 El mensaje: La codificacién da como resultado una configuracién particular de
informacién significativa. Desde la perspectiva técnica, un conjunto discreto de
informacién codificada se transmite como un mensaje en forma de ondas. Des-
de un punto de vista psicoldgico el mensaje hablado y actuado del emisor, ca-
racterizado por tener un sentido, se transmite hacia el receptor.

[ El canal: Se trata del medio que transporta la informacién en forma de energia
modulada por la codificacién. Desde la ingenieria podemos aludir al cable de
cobre, a la fibra 6ptica, al espacio como medio transmisor de ondas electro-
magnéticas o rayos ldser... Desde la psicologia, la informacién se transmite
hacia los canales sensoriales del receptor (oido, vision, y tacto).

") El ruido: Este se define de un modo muy particular, se trata de cualquier factor
que produce una diferencia entre lo emitido y lo recibido. Desde una perspecti-
va técnica hablamos de ruidos fisicos que afectan al canal de transmisién. El
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canal puede ser sensible a otras fuentes de energia que distorsionan o varfan la
configuracién del mensaje (por ejemplo, niebla en el televisor, interferencias de
aparatos electrénicos). No obstante, también se pueden producir diferencias en-
tre lo emitido y lo recibido debido a la capacidad del canal (por ejemplo, sobre-
carga del canal o fallos en la cobertura inaldmbrica). En cualquier caso, siempre
se trata de factores fisicos.

Desde la perspectiva psicoldgica existen estas mismas amenazas fisicas (por
ejemplo, el nifio que se interpone entre nosotros y la pantalla del televisor, las
conversaciones paralelas en un grupo de amigos, etc.). Pero ademds de este tipo
de ruido, habria que afiadir el ruido seméntico (Berlo, 1960). Algunos ejemplos
serfan:

~ Ladistraccién con acontencimientos no relevantes a la comunicacion.

~ Diferencias en el uso del cédigo entre emisor y receptor

~  Enfatizar las partes erréneas de un mensaje.

~ La actitud hacia el emisor.

~ Laactitud hacia el mensaje.

El descodificador: Del mismo modo que es necesario codificar el mensaje para
que pueda ser emitido, también es preciso descodificarlo para que su significa-
do pueda ser recibido y comprendido por el receptor. Siguiendo la perspectiva
técnica, las ondas recibidas se descodifican, transformandose de nuevo en la
voz o la imagen a partir de la cual se produjo la codificacién. Para que el men-
saje pueda ser descodificado, emisor y receptor deben compartir el mismo c6-
digo. En el plano psicolégico emisor y receptor deben compartir el mismo len-
guaje. Por ejemplo, si el mensaje transmitido es el siguiente: “A”, es muy
probable que no sepamos que significa persona en chino mandarin, al no com-
partir el cédigo, el mensaje no puede ser descodificado.

El receptor: Desde un punto de vista técnico, el aparato receptor debe ser un
sistema parecido al aparato emisor. Por ejemplo, el altavoz de un teléfono o la
pantalla de un televisor. La comparativa entre la cantidad y calidad de la infor-
macién emitida y la informacién recibida determina el éxito de la comunica-
cién. Sin embargo, desde un punto de vista psicolégico no basta. La descodifi-
cacién es un proceso necesario pero no suficiente. El significado del mensaje
no se revela simplemente a partir de la descodificacién. De hecho, el significa-
do no estd en el mensaje, mas bien es atribuido a éste por el individuo que lo
recibe. Los desarrollos de Berlo (1960), Maletzke (1963) son mas sensibles a
las sutilezas de la comunicacién personal e inciden en estos aspectos. Schram
(1954) acuia el concepto de campo de experiencia del emisor y receptor como
factor decisivo para la atribucién de un significado correcto.

La retroalimentacién: Continuando con la perspectiva técnica, la retroalimen-
tacioén o feedback no era un elemento decisivo en el modelo original de Shan-
non y Weaver, —quienes solo pretendian averiguar como transmitir informacién
de un modo eficiente y fiable. Sin embargo, desde un punto de vista psicoldgi-
co, el mecanismo de retroalimentacion es necesario para que el emisor pueda
comprobar en qué medida ha cumplido su objetivo comunicativo. De hecho, lo
que realmente caracteriza una situacién comunicativa es la bidireccionalidad
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entre informacién de ida y de retorno. Asi todos los autores que desarrollan la
dimensién social y psicosocial del modelo de Shannon y Weaver incorporan el
concepto de retroalimentacién. Lo contrario, la unidireccionalidad, no daria lu-
gar a una situaciéon comunicativa sino meramente informativa. Comunicacién
implica necesariamente retroinformacién. Norbert Wiener (1954), padre de la
cibernética, define el concepto de retroalimentacion del siguiente modo: “En su
forma mds simple, el principio de feedback significa que un comportamiento es
probado con referencia a su resultado y el acierto o el error en este resultado
influye en el comportamiento futuro”.

Como pronto veremos, este modelo ha sido fuertemente denostado. Sin embar-
go, es posible que sea uno de los contenidos més frecuentes en cualquier curso de
comunicacién para el liderazgo. Si bien no sirve para entender la complejidad de
la comunicacion, sienta los elementos basicos que la integran. Ello nos puede ayu-
dar a establecer las condiciones minimas necesarias para una comunicacion de ca-
lidad. De este modo, si afirmamos que existe un emisor y un receptor, y que tan
importante es el proceso de codificacion como el de descodificacion, entonces la
habilidad de escuchar es tan importante como la de hablar.

Asimismo, la capacidad para escuchar también se ve destacada si tenemos en
cuenta que aquello que define una situacién comunicativa (antes que informativa),
es la retroalimentacion. Es decir, el ciclo comunicativo solo se cierra cuando la in-
formacion de retorno es procesada por el emisor, y para que esto suceda el emisor
debe escuchar. Por otro lado, el concepto de ruido también es importante, y no so-
lo aquel proveniente del entorno externo o el canal (por ejemplo, las bocinas de
los coches en la ciudad). También el ruido que viene del emisor que no formula
adecuadamente sus mensajes. O del receptor que oye pero no escucha porque tiene
comprometida la capacidad de su mente con otras cuestiones que no son las pala-
bras del emisor. Y qué no decir sobre la importancia de proporcionar retroalimen-
tacién a los colaboradores. La cuestion es, por elemental que sea: ;hasta qué punto
hacemos todo lo anterior?

4.2. UNA VISION MAS AMPLIA DE LA COMUNICACION

Como ya se ha dicho, son muchas las criticas que se han vertido contra la vi-
sién anterior. En resumen, la utilizacién de la metafora de los conductos y la in-
formacioén circulante presenta el problema fundamental de no abordar la atribucién
de significado en un proceso que es mucho mas complejo. Asi, no se tiene en
cuenta la influencia del contexto, la intencionalidad de los sujetos y su emotividad,
la adecuacidn del canal de transmision o la relacién de interdependencia existente
entre el sujeto emisor y receptor. Griffin (1991), un clasico en la introduccién al
tema de la comunicacién relacional, sostiene que a la luz de los resultados, aque-
llos que esperaban que el modelo cibernético sirviera de marco integrador de la
semantica, la sintaxis y la pragmatica habrin sufrido una decepcién.
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Desde la semiética, aplicando al dmbito interpersonal la ya tradicional clasifi-
cacién de signos de Charles S. Peirce (Magarifios Moretin, 1983), podemos distin-
guir entre:

[0 Simbolos: Se sittian en un plano abstracto donde la forma fisica (visual o sono-
ra) que adoptan no se parece lo que representan. Es decir, la relacién entre el
signo y el significado del signo, es arbitraria. Los simbolos se manifiestan de
una forma no espontdnea sino intencional, son parte de un c6digo hermético
con respecto al entorno, formalmente elaborado y convencionalmente estable-
cido. En el dmbito de la comunicacién interpersonal, entre otras posibilidades
podemos poner el ejemplo de las palabras que utilizamos para comunicarnos.

[J Seifiales: Se sitian en un plano mds concreto porque la forma que adoptan se
parece a lo que significan. En este caso, la relacion entre el signo y su signifi-
cado no es arbitraria, por el contrario hay cierta semejanza entre ambos. Las se-
flales tampoco se manifiestan de manera espontdnea sino intencional. No obs-
tante, si bien forman parte de convenciones establecidas, no se integran en un
cédigo formal y hermético. Por el contrario, su uso es sensible al entorno, por
lo que no significan nada sin éste. En un plano interpersonal, entre otros posi-
bles ejemplos, podemos destacar el movimiento de las manos que acompaiia
nuestro discurso.

[1 Indicios: Son estrictamente concretos en tanto que son parte fisica o bien rastro
fehaciente de lo que significan. La relacién entre el signo y su significado es di-
rectamente percibida, es decir, no recreada en la imaginacién. Los indicios se
manifiestan de manera espontanea, y no es que estén influidos por el entorno,
sino que forman parte de éste en tanto que su vinculo con el significado es fisi-
co. Asimismo, no forman parte de ningin c6digo, y son independientes de
cualquier convencionalismo cultural. Un ejemplo tipico de indicio en la comu-
nicacién interpersonal puede ser el gesto de sonrojarse.

Pues bien, el modelo cibernético de Shannon y Weaver tnicamente operaria
con el nivel informativo contenido en el lenguaje simbdlico, o como mucho, aspi-
raria a incorporar el lenguaje “grafico” de las sefiales, pero no consideraria el re-
flejo del funcionamiento auténomo del emisor y el receptor a través de los indi-
cios. Wiener (1972) restringe el concepto de comunicacién a la utilizacién de
simbolos integrados en cédigos formalmente establecidos. Estamos ante una vi-
sioén parcial de la comunicacién que poco puede aportar al andlisis de las relacio-
nes humanas y a la significacién dltima de los mensajes interpersonales. El pro-
blema no estriba tanto en el propio modelo como en su traslacién al mundo de las
relaciones humanas. En realidad, éste fue creado para analizar la transmisién de
informacién, mas que la comunicacién propiamente dicha. La transmisién ade-
cuada de informacién es una condicién necesaria. Pero no suficiente para que se
produzca la comunicacion.

Como alternativa, la Escuela de Palo Alto propone una concepcién mucho més
amplia de la comunicacién al aplicar los preceptos de la teoria general de sistemas
de Bertalauffy (1968). Desde un punto de vista sistémico, la comunicacién seria
un conjunto integrado de elementos, de orden superior a la suma de sus partes,
donde la modificacién de uno de los elementos afecta a las relaciones entre los
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otros elementos del conjunto. Es decir, la comunicacién como un sistema donde el

resultado de la interaccién de sus elementos explica lo que nos ocurre como suje-

tos de la comunicacién. En contraste con la metifora de “la partida de ping-pong”
de Shannon y Weaver, la Escuela de Palo Alto entiende que la comunicacién es la

“musica de una orquesta”. Sus autores, dieron una respuesta novedosa e imagina-

tiva al asfixiante marco tedrico de la comunicacién, dominado por el modelo ci-

bernético. Continuando con la metafora anterior, la ciencia de la comunicacién se
habia preocupado por el sonido de los instrumentos, olviddndose de la partitura.

Ciertamente, el sonido es importante, es condicién sine qua non, pero no explica

el fenémeno de la musica.

Al objeto del presente Capitulo, no tiene sentido explicar como se incardinan
los preceptos de la Escuela de Palo Alto con la teoria sistémica; sin embargo, si
consideramos necesario ponerlos de relieve debido a su importancia en la concep-
tualizacién que el lider actual debe tener sobre la comunicacién. Watzlawick,
Beavin y Jackson (1971) nos hablan de cinco axiomas:

[l Axioma primero. Es imposible no comunicar: Toda conducta tiene un valor
de mensaje para los demds. Aunque una persona no tenga voluntad de comuni-
carse, inevitablemente transmite un mensaje que se deriva de su propio com-
portamiento. La comunicacién es intrinseca al comportamiento. La interaccién
es inevitable cuando una persona es consciente de la presencia de otra; por lo
tanto, la comunicacién no presenta escapatoria.

(1 Axioma segundo. Todo mensaje tiene un significado de contenido y otro de
relacién: Cualquier mensaje transmite informacion sobre el objeto de comuni-
cacién o la cosa en cuestion (el precio de un pedido, el resultado de una prueba,
qué hacer cuando venga el jefe, ...). Es el denominado nivel denotativo, aquello
que se dice. Pero también se transmite informacién sobre la naturaleza de la re-
lacion (el papel de cada uno, el estatus, desafio o aceptacién, miedo o alegria,
importancia que se le da a las cosas, ...). Es el denominado nivel conativo, rela-
tivo a como se interpreta lo que digo. En este nivel comunicativo, el lenguaje
no verbal adquiere una gran relevancia. Puesto que los dos niveles comunicati-
vos ocurren simultdneamente, la coherencia entre ambos es importante para que
la comunicacién sea sana y creible.

Gregory Bateson (1956), uno de los padres del movimiento de Palo Alto, iden-

tificé un patrén comunicativo que subyace a muchos trastornos del comporta-

miento. Lo denomind la teorfa del doble vinculo y postula que la exposicién a

un patrén repetido de mensajes contradictorios en el nivel informativo y rela-

cional puede llegar a producir graves trastornos mentales. En el 4mbito empre-
sarial se pueden producir muchas situaciones de doble vinculo. Por ejemplo, el
jefe afirma: “yo valoro la iniciativa” pero en la prictica, cualquier iniciativa es
reprimida con gestos no verbales, reprimendas, etc. Por otra parte la no iniciati-
va también es “castigada” con reproches del tipo “todo va mal porque no haces
nada”. En esta situacién el individuo siente que no tiene escapatoria, por consi-
guiente, tiende a experimentar gran ansiedad y a retraerse de la accion o incluso

a la reaccién evasiva con respecto a sus responsabilidades.

[ Axioma tercero. Procesamiento digital y analégico. En consonancia con los
dos niveles comunicativos anteriores también existen dos tipos de procesamien-
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to informativo. Ambos tipos fluyen en paralelo. El procesamiento digital se ca-
racteriza por el uso de un cédigo cerrado y abstracto que no se parece al objeto
que representa. Es decir, los simbolos segun la clasificacién de signos de Peir-
ce. En el caso de la comunicacién interpersonal hablamos del lenguaje princi-
palmente. Por su parte, el procesamiento analégico se caracteriza por el uso de
signos no abstractos, que son o se parecen a la realidad que representan. Tra-
tdndose de la comunicacién interpersonal nos referiremos a los elementos no
verbales. Al igal que en el apartado anterior, la comunicacién sana se caracteri-
za por la concordancia entre los niveles digital y analdgico.

[J Axioma cuarto. El significado de un mensaje depende de su puntuacion.
Del mismo modo que en un texto escrito la sucesion de palabras debe ser agru-
pada y organizada entre signos de puntuacion, en la comunicacién interperso-
nal, el lenguaje verbal y no verbal en su conjunto, debe ser agrupado y organi-
zado en patrones significativos. De este modo, cada uno de los sujetos
involucrados en una situacion interpersonal hace su propia organizacién de la
informacién. El significado de la interaccién estard determinado por la puntua-
cién que cada una de las personas aplica a la informacién emitida y recibida.
Imaginemos a dos colaboradores que con frecuencia discuten, B tiende a igno-
rar a A, y por su parte, A tiende a molestar a B. Si el jefe hablara con cada uno
de ellos, podria averiguar la siguiente justificacién de B: “Yo solo me aislo
cuando me da la lata”. Mientras que A podria decir: “cuando me ignora, la tni-
ca manera que tengo de que me haga caso es implorar”. Como vemos, la misma
situacion se interpreta de manera diferente, para B se trata de un ataque seguido
de una retirada, pero para A se trata de una huida seguida de una persecucion.

[J Axioma quinto. Las transacciones comunicativas son simétricas o comple-

mentarias: Existe simetria cuando en una relacién, las personas se tratan a si
mismas en un plano de igualdad. Lo que define a esta situacién es que el com-
portamiento comunicativo emitido es similar al recibido. Esto ocurre cuando
los interlocutores se escuchan mutuamente, cuando se alternan los comporta-
mientos para dominar la situacién, o cuando ninguna de las dos partes quiere
tomar la decision sobre lo que hacer. En las relaciones simétricas el control so-
bre la situacidn es similar entre los interlocutores.
Por contra, la relacién complementaria se produce cuando, por ejemplo, un jefe
transmite una orden que es cumplida, o simplemente, cuando en una relacién de
amistad, una parte domina a la otra. A diferencia de las relaciones complemen-
tarias, el control no es proporcional entre las partes. Notese que una relacion se
compone de miltiples interacciones (y transacciones), en consecuencia, la rela-
cién puede ser predominantemente simétrica o asimétrica, si bien, las conversa-
ciones particulares pueden fluctuar entre ambos tipos relacionales.

De todo lo anterior podemos extraer algunas conclusiones de utilidad para el li-
der. En primer lugar, lo queramos o no, actividad o no-actividad, palabra o silen-
cio, decisién o no decisién, tienen valor comunicativo. Por ejemplo, un lider debe
saber que ignorar a una persona transmite mucha informacién significativa para la
persona que es ignorada o para otros que lo puedan presenciar. Si el lider se hace
consciente de ello, tiene la posibilidad y la libertad de replantearse los mensajes
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que transmite para hacerlos mas adecuados u oportunos. Si ademas tiene en cuenta
que su propio modo de organizar el mensaje no es igual que el de su interlocutor,
podré tener una comunicacién mas armoniosa. Y si ademds conoce sus excesos o
defectos no verbales, y detecta e interpreta con mayor acierto las inconsistencias
no verbales en los demas, podra reforzar su propia credibilidad y capacidad de in-
fluencia.

Finalmente, el quinto axioma da pié a la siguiente reflexién. Hoy en dia la figu-
ra del jefe ya no tiene un componente tan acentuado de autoridad en si misma. La
capacidad critica se ha fomentado en la educacién y las personas reclamamos con
mayor facilidad un trato equitativo y una mayor apertura en los demds hacia nues-
tros propios puntos de vista. Por su parte, las empresas se esfuerzan mas que nun-
ca en valorar la contribucién potencial de sus trabajadores individuales: la libertad
para expresarse y contribuir, permite que las personas estén mas motivadas. Ello
ha propiciado que los estilos de direccién también hayan evolucionado hacia pau-
tas de relacién mds democraticas y participativas.

En lenguaje de la Escuela de Palo Alto, podriamos decir que en la practica, la
comunicacién en el ejercicio del liderazgo ha evolucionado hacia patrones de in-
teraccién menos asimétricos que antafio. La autoridad ya no reside tanto en la je-
rarquia sino en la habilidad para establecer unas relaciones simétricas que permi-
tan al equipo crecer y dar lo mejor de si. En este contexto, seria simplista concluir
que el lider es menos lider. Pero si podemos afirmar que el trabajo de liderar equi-
pos se ha hecho mis complejo porque las relaciones simétricas son mds dificiles
de sobrellevar —entre otras cualidades, implican mayor flexibilidad personal.

4.3. OTROS ENFOQUES

La visién de Palo Alto se centra en el estudio de las interacciones, pero como
podemos imaginar, existen diversas teorias, ademds del modelo cibernético, que
analizan muchos otros aspectos de la comunicacién y que se relacionan entre si o
se derivan las unas de las otras. Siendo consistentes con el objetivo de ofrecer una
comprensioén no superficial del fenémeno de la comunicacién, a la vez que pro-
porcionar ideas practicas utiles para el directivo, vamos a exponer los principios
basicos y las aplicaciones de algunas teorias mas. Es seguro que nos dejamos mu-
cho en el camino; pero sin duda, las ideas que se presentan tienen una gran rele-
vancia al tratar un tema como el liderazgo.

Una teorfa muy vinculada con la Escuela de Palo Alto por situar a la comunica-
cion en el eje central que explica el comportamiento individual, es la teoria del in-
teraccionismo simbdlico. Siguiendo las ensefianzas de George H. Mead, Herbert
Blumer (1986) mantiene que el concepto de yo se adquiere a través de la diferen-
ciacién con respecto a lo que son los demds. Aunque pueda parecer paraddjico, el
concepto de yo, la conciencia o capacidad para ser objetivo con uno mismo, tiene
su origen en la interaccién social con los demds. En realidad, toda nuestra cons-
truccién de la realidad, es decir, el significado de las cosas, viene dado por la in-
teraccion social con los demds. A través del lenguaje (una herramienta simbélica),
nos ponemos de acuerdo en el significado de las cosas. Posteriormente, nuestras



38  Liderazgo y comunicacién en las organizaciones

reacciones ante objetos o personas se hacen de conformidad con esa realidad so-
cialmente construida.

Del planteamiento anterior se deriva una importante implicacién para el lide-
razgo. Si el ser humano es aquello que se refleja en una situacién social determi-
nada, entonces, éste debe hacer ajustes en su propio comportamiento para adaptar-
se a dicho reflejo. De este modo, por ejemplo, los marginados actian como
marginados porque la actitud comunicativa de los demds hace que se sientan como
marginados. El extremo de que las expectativas sociales tienen un impacto defini-
tivo en el comportamiento individual y en el refuerzo de estas mismas expectati-
vas a modo de profecia auto cumplida ya ha sido empiricamente demostrado (Ro-
senthal y Jacobson, 1971). Trasladando esta 16gica a situaciones de relacién jefe-
colaborador podemos poner el ejemplo siguiente: 1) Un jefe se forma expectativas
positivas o negativas, pero con escaso fundamento, sobre el desempefio de un co-
laborador nuevo. 2) Dichas expectativas se reflejan de manera inconsciente en el
comportamiento del jefe. 3) El comportamiento del colaborador se adapta a las
expectativas positivas o negativas del jefe. 4) El desempefio del colaborador con-
firma las expectativas del jefe —profecia auto cumplida.

Otro modelo de la comunicacién interpersonal que a la vez es una teoria de la
personalidad, es el denominado andlisis transaccional; deviene de la tradicidn psi-
coanalitica de Sigmund Freud y lo desarrolla Eric Berne durante los afios 50. A
partir de su formulacién inicial han sido muchos los autores que lo han desarrolla-
do, entre ellos el propio Berne. El anélisis transaccional toma como premisa que
las personas actian conforme a un estado del yo activo en cada momento. Un es-
tado del yo viene a ser como un programa que se apodera del comportamiento de
la persona. Cuando un estado del yo estd activo, la persona dificilmente se recono-
ce en otro estado. Por ejemplo, cuando regafiamos a un nifio, dificilmente recor-
damos que nosotros también fuimos nifios.

Berne distinguia entre: estado Padre, estado Adulto y estado Nifio. Posterior-
mente Wagner (1981), subdivide el estado Padre y el estado Nifio en dos sub-
estados respectivamente. Esto es, el estado Padre en Padre Critico y Padre Nutri-
tivo, y el estado Nifio en Nifio Natural y Nifio Adaptado. El Padre se caracteriza
por un comportamiento psicoemocional que pone en evidencia los preceptos y las
normas sociales aprendidas en el seno de la familia o grupo primario. Cuando la
persona actda con su Padre, piensa en términos de lo que debe hacer. En su mani-
festacion critica el Padre educa y castiga. En su manifestacion nutritiva, da carifio
y satisface necesidades. Por su parte, el Adulto alude al comportamiento analitico,
objetivo, abstracto y emocionalmente despegado de los hechos. Cuando el com-
portamiento se encuentra presidido por el Adulto, la persona piensa en términos de
lo que conviene hacer. Finalmente, el estado Nifio se caracteriza por su absoluta
disposicién a sentirse atraido por el placer, o bien, a huir del displacer o del dolor.
Asfi, cuando el comportamiento es dominado por el Nifio, la persona piensa en
términos de lo que le apetece hacer. En su manifestacién natural el Nifio se pre-
senta espontaneo con respecto a lo que quiere o no quiere. En su manifestacién
adaptada, el Nifio sigue sintiendo igual pero lo disimula.

El anélisis transaccional, también conocido como teoria de los estados del yo,
proporciona un lenguaje sencillo, intuitivo y fécil de reconocerse en €l. Sirve para
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comprender la personalidad, es decir, nuestra tendencia a manifestar unos tipos de
comportamiento u otros, en determinadas situaciones. Segun esta teoria, el pensa-
miento interno, consciente o inconsciente se canaliza a través de los didlogos que
mantienen las figuras del Padre, Adulto, o Nifio. El andlisis y la conciencia sobre
la existencia de patrones de didlogo interno pueden ayudar a la persona a superar
sus dificultades psicoldgicas, deshaciendo programaciones que inevitablemente
llevan a la persona a un final desgraciado, y no por ello desconocido para la propia
persona. Pero ademds de una teoria de la personalidad, el andlisis transaccional es
también una teoria de la comunicacion.

TRANSACCIONES COMPLEMENTARIAS

¢ COmo sugieres
que
procedamos?

Primero, Ay C,
luego
abordamos B

Los del finanzas
me vuelven
a molestar

No te preocupes
ya me encargo

yo

TRANSACCIONES CRUZADAS

Toma los datos
del tercer
trimestre

No me molestes
ahora con esas
cosas

Tenemos una
carga de trabajo
horrible

jUf! jPues a mi
me ocurre lo
mismo!

Fig. 8. Ejemplos de transacciones complementarias y cruzadas

Amén de su utilidad para la mejora individual intrapsiquica, el andlisis de las
transacciones contenidas en las interacciones permite mejorar la calidad de la co-
municacién y superar conflictos comunicativos. Por tanto, proporciona un exce-
lente marco de referencia para entender los problemas que se derivan de las rela-
ciones humanas. Al igual que la Escuela de Palo Alto o el interaccionismo
simbolico, la interaccion es la unidad de analisis.

Las transacciones tienen lugar entre los distintos estados del yo de las personas
involucradas en la comunicacién. Las transacciones pueden ser de Padre a Padre,
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de Padre a Nifio, de Nifio a Nifio, de Nifio a Padre y de Adulto a Adulto. Por su
propia naturaleza el Adulto solo puede dirigirse al Adulto. Se distinguen dos tipos
de transacciones bdasicas: las complementarias y las cruzadas (Fig.8). Las interac-
ciones complementarias producen sentimientos positivos en las partes, la comuni-
cacién es armoniosa y tiende a perpetuarse, configurando relaciones personales
positivas. De manera opuesta, los sentimientos en las interacciones cruzadas son
mads bien negativos, la comunicacién es disruptiva y tiende a cortarse, configuran-
do relaciones personales negativas.

Como ya sabemos, la comunicacién admite ser observada en dos niveles: por
una parte lo que decimos, por otra, lo que reflejamos en nuestro comportamiento.
El andlisis se hace mas complejo todavia si se tiene en cuenta que las personas nos
comunicamos en estos dos niveles. Sobre este respecto ya hemos mencionado c6-
mo la Escuela de Palo Alto diferencia entre el mensaje de contenido y el mensaje
relacional. Sin embargo, incorporar tal nivel de complejidad en nuestra exposicién
sobre el andlisis transaccional no forma parte del alcance del Capitulo.

Por el contrario, antes de terminar, consideramos mas adecuado ofrecer una
aproximacion al lenguaje no verbal y proporcionar algunas claves de utilidad para
su interpretacion. No en valno, el comportamiento no verbal delata el estado del
yo en que se encuentra la persona. Una vez hayamos puesto de relieve el protago-
nismo de los aspectos no verbales en la comunicacién, nos vamos a detener en
analizar solo algunos de sus elementos. Estos se refieren al paralenguaje (caracte-
risticas no verbales de la voz), la proxémica (utilizacién del espacio personal y/o
social) y la kinesia (influencia de los movimientos corporales y los gestos).

Algo en lo que estdn de acuerdo todos los autores es que la comunicacion ver-
bal y no verbal deben tratarse como una unidad total e indivisible. Siguiendo a Ba-
teson (1951), “...las simples palabras no existen. No hay mds que palabras acom-
paiiadas de gestos, interacciones u otras cosas parecidas.” Ademas, los
contenidos comunicativos solo cobran significado en funcién del contexto en que
se producen.

La comunicacion no verbal tiene un impacto critico en el significado de los
mensajes que transmitimos. La investigacién para determinar la importancia de la
comunicacién no verbal en el contexto interpersonal arroja unos resultados asom-
brosos. Segun Birdwhistel (1952), pionero en el estudio de la kinesia, el lenguaje
no verbal acapara la mayor parte del comportamiento comunicativo. En una con-
versacion normal entre dos personas, los componentes verbales suman menos del
35% del significado social, mientras que mds del 65% de éste se debe a la influen-
cia de lo no verbal. Segiin Mehrabian (1967), en la comunicacién interpersonal el
55% del significado proviene del cuerpo, el 38% del paralenguaje y el 7% de las
palabras. Por otra parte, Burgoon (1985) destaca que mientras los nifios confian
mas en los aspectos verbales que en los no verbales, el desarrollo de las habilida-
des comunicativas lleva a que el adulto termine por confiar mas en los aspectos no
verbales que en los verbales. Asi, cuando el mensaje no verbal y el mensaje verbal
entran en conflicto, el adulto conffa mas en lo no verbal que en lo verbal.

Edward T. Hall (1959), pionero en el estudio de la proxémica, se basa en el
hecho de que todos los animales tienen un espacio o territorio apropiado a sus ca-
racteristicas especificas y su modo de vida. El hombre no es una excepcion y tam-
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bién tiene un espacio propio que en gran medida es condicionado por la cultura en

la que vive. Por ejemplo, las distancias interpersonales en la vida cotidiana son

mayores en las culturas ndrdicas que en las culturas del sur. Segun sus estudios,

Hall diferencia entre:

[0 Distancia intima: Espacio menor a un metro (desde 15 cm. hasta 50 cm.). Este
espacio se define por la percepcion cercana del otro. Es decir, la percepcion del
calor corporal, el olor y la respiracién del cuerpo de la otra persona. Se trata de
la distancia del acto sexual y de la lucha. Esta es la distancia que las personas
cuidan como su propiedad. Solo se permite la entrada a las personas que estin
emocionalmente muy cerca (parientes, amigos intimos, hijos, conyuges, aman-
tes,...). Hay una subzona que llega hasta los 15 cm. a la que la otra persona pue-
de llegar Gnicamente a través del contacto fisico. Se trata de la zona intima pri-
vada.

[1 Distancia personal: Espacio de 50 a 75 cm. que marca la distancia fija que se-
para a los individuos que no tienen contacto entre si. Se trata de una especie de
burbuja que uno se crea para aislarse inconscientemente de los demas. Es la
distancia que separa a las personas en una reunién social, en la oficina o en una
fiesta.

[1 Distancia social: Se trata del limite a partir del cual una persona no se siente
afectada por la presencia de otra. Es un espacio de 1 a 2,5 metros. Es la distan-
cia que nos separa de los extrafios: el recepcionista de un hotel, el albafiil que
hace una reforma en nuestro hogar, etc.

[1 Distancia publica: Espacio que va mas alld de los 2,5 metros y que se conside-
ra impersonal. Es una distancia que estd fuera de la distancia social a partir de
la cual el individuo se siente directamente afectado. Es la distancia del orador,
del politico, de los actores, ... y en muchas ocasiones, también del lider.

Ray Birdwhistel (1952) estudia los gestos y los movimientos corporales, inclu-
yendo la expresion facial, el movimiento ocular y la postura entre otros. Estas se-
flales pueden ser especificas de cada individuo o generales. Algunas pueden tener
la intencién de comunicar mientras que otras expresan un estado emocional o dan
a conocer rasgos de personalidad o actitudes. Detengdmonos en analizar tan solo
algunos gestos de la vida diaria.

[J Mostrar las palmas de las manos: Puede mostrarse una actitud confiada y de
no-agresion. Se trata de un gesto de apertura y sumision, suele indicar que no se
tiene nada que ocultar. Los dedos separados enfatizan el gesto. Por lo general,
la cabeza mantiene una posicién neutra y los brazos y piernas estan separados.

[J Frotarse un ojo. Puede ser un gesto de engafio. Mientras la persona se frota el
0jo, mira hacia el suelo. Las dos cejas estdn levantadas en posicion de incredu-
lidad. La cabeza se inclina hacia un lado y hacia abajo, mostrando una actitud
negativa, y la sonrisa puede hacerse con los labios apretados, resultando no sin-
cera.

[1 Cruzar los brazos sobre el pecho. Puede estar indicando el deseo de estable-
cer una barrera. Si por ejemplo el individuo también estd sentado y se cruza de
piernas, la barrera es doble, pudiendo poner de manifiesto que el individuo se
encuentra nervioso o a la defensiva.
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[ Brazos en jarra. Las manos sobre las caderas o la cintura hacen que la persona
parezca mds grande y amenazadora. La barbilla estd proyectada hacia delante
en sefial de desafio y la boca abierta o medio abierta puede dejar los dientes a la
vista como hacen los animales dispuestos a atacar.

[ Las dos manos sujetando el cogote. Muestran una actitud de superioridad o de
saber mas. Si ademas se hace con los pies encima de la mesa, indica dominio y
defensa del territorio.

Como conclusién, no hay la menor duda que la capacidad de interpretar los
gestos no verbales es una clave para conocer lo que verdaderamente piensan las
personas. La sensibilidad para interpretar indicios o sefiales no verbales se desa-
rrolla con la edad a través de la experiencia comunicativa. Sin embargo, es posible
acrecentar dicha capacidad a través del estudio y la experiencia consciente. Las si-
tuaciones comunicativas de la empresa pueden estar mucho més mediatizadas por
el entorno y las relaciones de poder que en el caso de las interacciones en el seno
de la familia, por ejemplo. Quizas en el mundo de las organizaciones las personas
no se manifiesten de una forma tan abierta o sincera como en otro tipo de situa-
ciones. Es por ello que el al directivo, al fin y al cabo un profesional de la comuni-
cacién interpersonal, le conviene saber interpretar la gestualidad y el lenguaje no
verbal. Sobre todo cuando tomamos en cuenta que la comunicacion, sino el dnico,
es su mejor instrumento para influir en los dem4s.

RESUMEN Y CONCLUSIONES

En primer lugar, se trata de tener un proyecto. Liderar significa conducir y con-
ducir sin una meta implica ir hacia lo desconocido, o quizas hacia ningtn sitio. Por
tanto, el lider debe tener una clara visién de dénde quiere llegar. Ademads de orien-
tar la accion, saber donde se quiere llegar evita la incertidumbre y en si mismo, el
conocimiento compartido de la meta, puede suponer un elemento adicional de mo-
tivacion. Pero saber motivar requiere conocer y reflexionar sobre las necesidades
de las personas. No se puede asumir que todas las medidas de motivacién cumpli-
ran su funcién al aplicarlas a nuestro equipo. Las personas queremos cosas dife-
rentes. En consecuencia, debemos conocer la valia de las distintas opciones de
motivacion en fucién de las personas que integran el equipo de trabajo.

Establecidas las necesidades a satisfacer, nos vemos abocados al juego de la
motivacion en el dia a dia. En este terreno, el directivo debe esforzarse en conocer
sus propias fortalezas y debilidades en términos de caracteristicas y habilidades
personales para el liderazgo. Para empezar, debe plantearse hasta qué punto es ge-
rente, lider o las dos cosas a la vez. Siendo el liderazgo objetivo de mejora, es
conveniente reflexionar sobre las bases emocionales de la propia manera de ser.
Adicionalmente, conviene saber retratar el propio estilo de liderazgo y valorar su
utilidad con respecto a la madurez profesional de los colaboradores.

Sin duda, el desarrollo de todas las capacidades anteriores debe producir un li-
der mejor preparado para gestionar el cambio. Cambiar es dificil, pero es un ele-
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mento caracteristico en el sector de los laboratorios clinicos. Es obligatorio tener
un mejor concocimiento del fenémeno mismo del cambio, asi como del impacto
trascendental que la cultura de la organizacién tiene sobre éste.

Pero volviendo al dmbito del dia a dia, dentro del mencionado contexto de
cambio, el directivo debe aprender a gestionar resistencias y afrontar conflictos de
un modo provechoso (en cualquiera de sus planos organizacional o interpersonal).
En este sentido, ademds de las causas objetivas que originaron el conflicto, el di-
rectivo debe saber que la comunicacién es un elemento critico para su manteni-
miento o para su resolucién. Por ello, se hace igualmente necesario profundizar en
la comunicacién. Al hacerlo, descubrimos un panorama mds amplio que retrata la
verdadera complejidad de la misma, un panorama del que habitualmente no somos
conscientes.
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