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Una organización es un conjunto de voluntades individuales que deben ser armonizadas para conformar la voluntad del todo. La voluntad del conjunto es tal cuando las voluntades individuales se cohesionan para lograr el éxito común.

La fijación de objetivos constituye un duro esfuerzo cuyo fin es dar rumbo cierto a esas voluntades individuales. También es ardua la tarea de llevarlos a cabo y cumplirlos. La fijación de objetivos es condición necesaria pero no suficiente para iniciar el proceso de armonización de voluntades. Es sólo el inevitable comienzo. La fijación de objetivos provee el qué, pero no indica el cómo.

El cómo debe ser desarrollado por voluntades individuales armonizables. Si no existe un alto grado de cohesión entre esas voluntades, es probable que haya una significativa dispersión de energía en el tratamiento de temas secundarios y, por lo tanto, demoras en el cumplimiento de los objetivos.

Se viven tiempos de conflicto por el increíble impacto del medio en las organizaciones. Por ello, se necesitan líderes que entiendan profundamente las interrelaciones, los lazos, las redes, para contribuir efectivamente en la orientación de los equipos de trabajo.

La empresa es una verdadera célula social que interactúa con su medio, armoniza internamente y obtiene resultados. Las células nacen, crecen, se desarrollan y mueren. Mueren aquéllas que no han sabido adaptarse, seguramente porque su organización interna y sus interrelaciones no se han mantenido. Desorganización es casi sinónimo de desequilibrio. Desequilibrio es desarrollo parcial de algunos sectores en detrimento de otros. Desequilibrio es falta de armonía. La falta de armonía señala casi inequívocamente deficiencia en el trabajo en equipo.

La idea de que todos los miembros de una organización actúen con enfoque total tiene que partir de la cúspide misma. Deben usarse todas las herramientas posibles para lograrlo. La primera es comunicarlo claramente, la segunda es retribuirlo expresamente y la tercera es recordarlo frecuentemente. Hay también razones lógicas de eficiencia: si acumuláramos el tiempo dedicado a limar asperezas internas, llegaríamos a la conclusión de que es mucho más fructífero dedicarlo a capacitar para la armonía que a dilucidar entredichos.

El desgaste que producen las disputas sectoriales en cualquier organización es posiblemente su mayor fuente de ineficiencia. Parece que a veces elegimos el camino fácil de la hostilidad interna en lugar de la avenida de la conciliación, la apertura y el diálogo. ¿Inmadurez? ¿Infantilismo? ¿Miopía? La precipitación, la tosudez, la necesidad de mostrar poder son las peores consejeras. No por el hecho de ocupar una posición importante en el organigrama, hay que olvidar las sencillas prácticas a que obliga el sentido común.

¿Cuánto tiempo se pierde por la mala comunicación, el malentendido, la polémica, la crítica, la culpa o la acusación?

Las empresas tienen un solo cuello de botella: sus recursos humanos. Quienes crean que el capital es cuello de botella, cometen un error, ya que el capital corre detrás de los buenos negocios y éstos no son más que buenas ideas. Las ideas son generadas por personas. En consecuencia, el involucramiento de los equipos es vital en las organizaciones modernas.

Para practicar trabajo en equipo es necesario fijar objetivos creíbles y logrables. Hace falta también transmitir a la organización la firme creencia de que no hay forma mejor para todos que trabajar armónicamente en equipo y probarlo con adecuado reconocimiento. En otras palabras, transmitir que el individualismo excesivo se pierde en la soledad del esfuerzo si no hay primero un objetivo común y reconocible que haga que ese esfuerzo individual se transforme en un resultado para el conjunto.

Si por un instante meditáramos en las reacciones negativas, los rencores, el desgano y la frustración que produce en los individuos una actitud que no contemple con especial interés la integración, que no ponga énfasis en el resultado común, que no premie a los equipos de trabajo, que no coloque el todo por encima de las partes, sería posible lograr un cambio en la actitud de la dirección y sin duda alguna nuevos resultados para todos.

De allí que el nivel de relaciones interno sea crítico para armonizar estas exigencias y para que el stress de la organización no llegue a grados extremos. Cada uno piensa que su problema es el más importante o, al menos, el prioritario y que quien debería resolverlo no le presta toda la atención. No parece haber mejor receta que imbuir en todos los miembros la idea de que no hay objetivos superiores a los de la organización toda. Si éstos son claros y conocidos y el clima y espíritu de equipo son buenos, cada uno establecerá sus prioridades y, ante comentarios, las justificará en función de lo que quiere el conjunto.

Muchas veces hay más dificultades para tratar temas dentro de la organización que para lograr que un cliente compre tal o cual producto. ¿Por qué recurrir al manejo político si todos los integrantes desean lo mismo: el bienestar de la empresa? Mientras sectores internos crean que compiten entre ellos, estos problemas seguirán. El competidor está fuera de la empresa, no dentro. Este frente interno genera ineficiencia. Si una organización presenta serios problemas de lobbying interno es porque hay síntomas de enfermedad. Una enfermedad muy seria es la de las relaciones, pues se trata de un ataque a una condición necesaria de subsistencia. Muchas de las demás son seguramente subsanables. Hasta la capacidad para resolver problemas se compra contratando a asesores capaces. Lo que no se compra es un buen nivel de relaciones. Lleva años conseguirlo.

Un caso extremo es el de la generación de una organización informal. Las influencias desagradables, las actitudes poco sinceras y los vínculos cerrados comienzan a ser comunes y se produce, al final, una sorda competencia y prácticas inaceptables.

Cualquier forma de conducción ha de ser consecuente con el sistema previamente acordado y el ordenamiento que éste implica. La introducción de sistemas modernos de conducción, cuyo objetivo es la optimización de la eficiencia sobre la base del involucramiento y la responsabilidad de cada uno de sus integrantes en un clima de profundo respeto por lo que cada uno hace, no debe confundirse con desorden.

Este es el tema de la transición hacia nuevos sistemas. El propósito de introducir un nuevo y mejor ordenamiento de las relaciones sobre la base del hombre como centro y motor de la actividad empresaria se desnaturalizaría si la estrategia elegida no contiene la cuota de credibilidad necesaria y la organización tiende a ver el cambio como un programa más.

Hay algunos conceptos que parecen importantes. Entre ellos, todo sistema tiene sus reglas de juego. Las reglas de juego del autoritarismo son conocidas desde la infancia. Tendemos a creer que el mundo y, por lo tanto, la organización se conduce de esta manera. Cuando introducimos un cambio, estas reglas de juego no deben desvanecerse en la incertidumbre sino que serán clara y rápidamente sustituidas por otras. El nuevo sistema quedará entonces definido, aunque la transición demore tiempo. Sólo así lo haremos creíble.

Si en la época actual no es posible concebir la conducción como un supervisor que da órdenes y un supervisado que las cumple (organización de disciplina), tampoco es posible la anarquía de la no conducción. ¿Cuál es entonces, el modelo de conducción apropiado que tome en cuenta mutuas relaciones de respeto y que conduzca al éxito? No hay duda que adquieren vigor los métodos consensuales.

La aplicación de métodos consensuales debe vencer algunas barreras: entre ellas una de las más importantes es, paradójicamente, el acostumbramiento del hombre a actuar recibiendo órdenes. Desde pequeños fuimos acostumbrados a obedecer en el hogar y en la escuela. Los métodos de enseñanza superior, si bien distienden respecto de la enseñanza elemental, no terminan de focalizar una de las necesidades de realización del hombre: la conducción de los hechos. De golpe, una vez ingresados al mundo laboral, nos encontramos con que tenemos que liderar, manejar situaciones para las que no estamos adecuadamente entrenados. Entonces, muchas veces se destacan quienes tienen aptitudes personales innatas por lo que se detectan éxitos inexplicables y fracasos inexplicables. La razón es que, al cambiar de un medio hogareño-educativo al medio laboral, aparecen habilidades oprimidas o adormecidas y no necesariamente todos los exitosos en el medio anterior triunfan en el medio actual.

El dilema es, en consecuencia, ¿cómo liderar? ¿cómo despojarnos de cierta creencia original que conducción es igual a autoritarismo? ¿cómo entender que no hay mejor autoridad que la que se logra a través del convencimiento de los equipos sobre el curso de acción a seguir? ¿cómo evitar que se confunda liderazgo sobre la base del consenso con debilidad, si culturalmente no estamos preparados? ¿cómo habituarnos a pensar que el autoritarismo no es sino una fachada que oculta la incapacidad para utilizar la razón como fundamento de la acción? ¿cómo contrarrestar la reacción adversa a descubrir que muchos enmascaran su incapacidad con esa fachada para que no se desplome su imagen como un castillo de naipes sometido a la más leve brisa de la razón?

Porque si pensamos que las organizaciones son armazones y creemos que los líderes sólo por serlo toman decisiones de poca falibilidad, viviríamos con la sensación de que el rebaño está bien conducido. El peligro de las grandes desilusiones es la aparición de grandes rebeliones. Quien no está preparado para recibir el impacto de que quienes conducen cometan errores, muchos de ellos por autoritarismo y ceguera de poder, seguramente se rebelará reaccionando íntimamente en la proporción del impacto recibido. El autoritarismo es el pecado original del liderazgo.

Por eso los buenos líderes frecuentemente consultan a sus organizaciones. Por eso, quienes son así conducidos se integran consensualmente a las decisiones fundamentales de su grupo y así, todos, caminan hacia el objetivo común. La deliberación no es anarquía si se parte de la base de que el consenso es una excelente forma de asegurar el cumplimiento de los programas a través del involucramiento de los equipos de trabajo.

Llegamos al tema del equilibrio o proporción en las actitudes y las decisiones. El determinante fundamental es el propio presidente o gerente general. Su naturaleza personal y su propensión al riesgo definen numerosos factores a lo largo de la línea. Lo verdaderamente afligente es si no controla o atenúa sus altibajos. La propagación en cadena de los “ruidos” introducidos por diversos estados de excitación o depresión pueden llegar a ser incontrolables y ejercer el más nocivo efecto. En definitiva, fomentamos una dirección transparente, es decir, autentica y predecible, confiable y creíble, que promueva una adecuada comunicación en los dos sentidos, desbloqueando defensas personales

y desactivando barreras en la relación.

A veces lo que ocurre es que la dirección está agobiada por obtener resultados en el corto plazo. La utilidad debe producirse en este ejercicio y esto se logra con presión. No cuestionamos el hecho de que en casos extremos , haya que tomar decisiones rápidas, presionar y obtener un resultado en el cortísimo plazo. Todos entendemos las emergencias. Cómico sería que los bomberos deliberaran extensamente durante un incendio para definir la mejor manera de apagar el próximo, mientras el actual consume el edificio. Pero lo importante es que no se produzcan incendios y, para esto, la alineación del grupo es crítica.

La apertura, el equilibrio, el maduro reconocimiento, el saber escuchar, el no emitir juicios apresurados ni tardíos, el respeto, la comprensión de la perspectiva del otro, la autenticidad, son vías fundamentales para alimentar el hambre de ilusiones, sueños, imaginación y creatividad que tienen los integrantes de una organización para hacer de ella el lugar común de sus aspiraciones y receptáculo del éxito de todos.

La persona en la organización es un ser que vive, actúa y produce en función de sí mismo y de su contexto. Si hubiera que elegir, lo relevante no es lo que la organización necesita del hombre sino lo que el hombre necesita de la organización. La organización, vista así como un recurso, cumple su más acabado cometido y será mejor simplemente por saber elegir y desarrollar a los mejores.

La persona es la persona y sus proyectos, su esperanza y su futuro porque sin proyectos no hay esperanza, sin esperanza no hay futuro y sin futuro no hay persona. Y en consecuencia no hay organización.

Creemos en la persona, creemos en los principios, creemos en el esfuerzo común. Y las organizaciones no son más que propuestas de desarrollo grupal para agregar valor a la comunidad. De ello dependemos todos.

Desearía enfatizar algunos conceptos fundamentales:

· Una armonización de voluntades es efectiva cuando el conjunto evoluciona espontáneamente hacia el cumplimiento exitoso de los acuerdos.

· Las personas y los equipos actúan en forma espontánea sólo cuando encuentran sentido a lo que hacen.

· Las personas y los equipos encuentran sentido a lo que hacen si están convencidos de que transitan por el camino propio. Si no, a largo plazo no harán, ejerciendo posiblemente formas disciplinadas de desobediencia.

· Para que una organización sea tal, el camino de todos y el camino propio deben estar alineados. El liderazgo logra alineación trabajando sobre la circunstancia de las personas y de los equipos, de modo que se sientan emocionalmente comprometidos en el cumplimiento de los objetivos acordados.

· La armonía no se consigue con conflicto sino con enriquecimiento de perspectivas. El esfuerzo de un grupo que decide es, en el fondo, un esfuerzo de armonización. Este esfuerzo consume gran energía personal pues requiere capacidad de conceder.

Ante esto ¿Qué se espera del líder?

· Un líder genera condiciones donde todos quieran y puedan llevar a cabo sus tareas de forma satisfactoria y productiva, según las mejores prácticas, para ser competitivos en el mercado. Libera las energías personales. Muestra el objetivo, le da sentido de alcance y desarrolla una atmósfera de confianza en los equipos de trabajo junto con el deseo irrevocable de ser los mejores.

· Un líder ayuda a que su organización reconcilie las paradojas y contradicciones que naturalmente ocurren en cualquier actividad, manteniendo la confianza y la apertura, con flexibilidad suficiente para que los temas sean debatidos de modo constructivo. Respeta a las personas y no le teme al conflicto de ideas. El buen nivel de relaciones se mantiene con comunicaciones permanentes para que las personas y los equipos intercambien opiniones sin barreras ni temor a represalias.

· Un líder acepta la realidad tal cual es. Adapta su comportamiento y el de su equipo tomando ventaja de las condiciones cambiantes, enfocando las actividades mejor y más rápido que la competencia. Conduce proactivamente a su equipo, sin actitudes defensivas ni reacciones negativas.

En síntesis:

· Si quienes lideran las organizaciones trabajan honesta y claramente sobre las circunstancias de las personas y de los equipos para ayudarlos en la comprensión profunda de los acuerdos, en la capacidad de concesión para promover progreso en el nivel de relaciones y en evitar la realización de esfuerzos dispersos no alineados, esas personas y esos equipos se comprometerán emocionalmente y trabajarán armónicamente en pos del cumplimiento exitoso de los acuerdos.

Vamos a mostrar ahora algunos gráficos sobre los que deseo efectuar comentarios para una mejor comprensión de estos conceptos.
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CRITERIOS RELEVANTES

· ¿Con quién competimos?

· ¿Desde dónde miramos?

· ¿Por qué hacemos?

· ¿Cómo nos aproximamos?

· ¿Con quién tratamos?

· ¿Dónde resolvemos?

· ¿Cómo resolvemos?

· 
Unidad Competitiva

· Perspectiva Integral

· Corrección vs. Conveniencia

· Transparencia

· Personas

· Dominio Común

· Planos del Trabajo
FACTORES ORGANIZACIONALES

· La Organización Formal
· La Organización Informal
· El Clima
· 
El Sistema de Delegación

· La Confiabilidad

· El Estilo de Conducción
FACTORES RELACIONADOS CON LAS ACTITUDES

· La autenticidad

· La toma de posición

· La perspectiva del otro

· El comportamiento y el equilibrio emocional

· El reconocimiento y la censura

CONDUCTAS OBSTACULIZADORAS
(Lista indicativa)

Actitud Defensiva 
Exclusión

Altivez
Ignorancia Activa

Antagonismo
Imposición

Arrogancia
Ironía

Autoritarismo
Oposición

Avasallamiento
Personalismo

Burocracia
Precipitación

Castigo
Prejuicio

Censura
Rigidez

Clarividencia
Sarcasmo

Confusión
Ser Negativo

Desdén
Soberbia

Desorden
Suficiencia

Dogmatismo
Tosudez

CONDUCTAS FAVORECEDORAS
(Lista indicativa)

Accesibilidad
Equilibrio

Agregado de Valor
Flexibilidad

Apertura
Honestidad

Autenticidad
Humildad

Autocontrol
Idoneidad

Claridad
Interdependencia

Coherencia
Involucramiento

Comprensión
Moral

Compromiso
Predecibilidad

Conciliación
Profundidad

Confianza
Proporción

Consenso
Racionalidad

Cooperación
Realismo

Corrección
Reconocimiento

Credibilidad
Reflexión

Criterio
Sencillez

Dedicación
Sentido Común

Delegación
Serenidad

Desprendimiento
Ser Positivo

Empatía
Sinceridad

Equidad
Timing


Transparencia

atributos esenciales de los lideres

· Visión
· Principios / Valores
· Responsabilidad
· Ejemplo
· Seguidores

· 
Delegación
· Propósito
· Respeto
· Oportunidades
· Costo – Beneficio
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· Ha publicados trabajos y artículos en el área Científica, de Management y de Organización de Recursos Humanos.
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