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			Prólogo


			 


			 


			Escribo, con mucho gusto, este prólogo a un estudio que me ha enseñado, ampliado y concretado conocimientos en el campo en que los autores, con claridad y competencia explican, delimitan y aclaran. Lo hago desde mi ya larga docencia universitaria en la campo de la Psicología (y en concreto de la clínica). Tan larga que, en mi inicio profesional, solamente se balbuceaba este abordaje del conflicto desde el poder. Mis estudios de psicología en New York y Paris, no abarcaban todo lo que, posteriormente, iba a aparecer como literatura de este tema tan actual e importante.


			El hombre es una manojo de necesidades que se regulan, no a través de los instintos, como en los animales, sino por medio de la palabra; del diálogo que nos da identidad en el yo-tú, “nosotros”.


			Además de las necesidades básicas, el ser humano tiene las de: amor, pertenencia y poder.


			Amor: amar y ser amado, considerado afectivamente.


			Comprender: explicarme un universo vital (laboral), entenderme y entender.


			Crear: dejar huella; se útil.


			Pero el hombre, la mujer no son seres individuales aislados. La persona es un “ser en relación”: es relación y de ahí surge el conflicto porque necesita otras dimensiones básicas que acontecerán con los otros: 


			–	Inclusión.


			–	Control.


			–	Afecto.


			 


			Ser alguien en medio de otros, con los otros o contra los otros.


			Necesidad de vivir mi parcela de poder que limita al norte, sur, este y oeste con el poder de los otros (motivaciones e intereses).


			Sentirse cerca o lejos: en comunión o distancia, arriba o abajo. Iguales, sí pero con diferentes roles.


			Estas son las necesidades personales y sociales que se podrán manejar con mayor o menor coherencia, tolerar su ocasional frustración y buscar su realización.


			Los autores del libro que prologamos hablan de ello y apuntan sabiamente al deseo que pasa por las necesidades y las supera convirtiéndose en lo específicamente humano.


			Estamos plenamente de acuerdo con el eco-personalismo (eco, del griego “oikos”: casa común). El ser humano es el centro. Todo lo demás debe estar ordenado a dar al hombre ese protagonismo que le otorga su condición.


			También es verdad (y se subraya a través de toda la obra) que el conflicto forma parte, no sólo de la vida social, laboral, sino también de la personal. De su resolución dependerá una calidad de vida que haga honor a la condición humana, social, grupal, planetaria: necesidades y deseos. El deseo tiene una consciencia del bien y del mal; del bien común y del particular.


			El deseo es mimético, en la cultura “pos”, posmoderna (y en toda cultura), el paradigma cultural nos influye y moldea. Factores como la competitividad, ideología y dinero, están omnipresentes en los conflictos. Son grandes ídolos que, superando la humana necesidad nos hacen conflictivos, con nosotros mismos, con los demás y con los valores que se salvan del terremoto cultural actual. Yo no suscribiría que “estamos condenados a entendernos”, sino: “llamados a entendernos”.


			Señalan, muy acertadamente, los profundos autores: la habilidad y la actitud. Si van de la mano, la actitud éticamente correcta, y axiológica dictarán con mayor probabilidad de éxito el camino a las partes en conflicto.


			También se habla en el libro de las emociones. Gran importancia de los sentimientos. La inteligencia emocional ayudará exorcizando el miedo y el protagonismo impositivo a la solución de los conflictos.


			Poder es una importante parte de la realidad (en ocasiones, desmesurada) entre partes encontradas o desencontradas.


			La psicología del encuentro, del diálogo no sólo es dimensión de la ciencia, sino, mucho más, del ser humano. 


			Autocontrol y bien común ensanchan nuestra visión, inmediatamente parcial y con vocación más universal, en el difícil arte de gestionar el conflicto.


			Gracias, Beatriz, Ricardo, Marta y Alfonso por vuestra lúcida, clara y profunda aportación a esta diaria cita con el conflicto del que tenemos que salir, “vivos” y “vivificadores”.


			El diálogo inteligente abre puertas a un entendimiento que se basa en el respeto, equidad y justicia.


			Agradezco la instructiva lectura de este libro que me servirá mucho en mi aportación luminosa a conflictos que vivo, (y vivimos), institucionales, laborales y vitales.


			 


			José Antonio García-Monge


			Profesor universitario emérito
de Psicología y Ciencias Humanas y Sociales


		




		

			 


			 


			Introducción


			 


			 


			Este libro realiza un análisis meticuloso, exhaustivo, así como crítico, centrado en el concepto del conflicto para poder comprenderlo y aprender a prevenir y gestionarlo correctamente.


			Los autores, desde su amplia experiencia en empresas tanto públicas como privadas, así como desde la docencia en distintas universidades, hacen una recopilación y análisis de los conflictos desde el ámbito profesional y académico, diseccionando en todas sus facetas y correlaciones la amplitud del significado y praxis de los mismos.


			A través de una metodología sencilla y lógica, el libro propone las claves para saber el momento actual en el que se encuentra la persona en el conflicto, ofreciendo, de una forma sistémica, un compendio de recursos no tratados por otros autores. Y así, se esclarece cómo hay que actuar en el conflicto.


			Este libro parte de una visión organizacional de la visión del conflicto, adentrándose en las definiciones del mismo que realizan varios autores; si bien es cierto que además del campo organizacional lo que expone se puede aplicar a otros ámbitos, como el campo de la salud, el personal, el familiar o el deportivo, entre otros.


			Los autores recogen distintos tipos de tipología desde varias perspectivas, teniendo en cuenta también las corrientes existentes para explicar la evolución del conflicto, estudiando sus fases según los diferentes autores. También se muestra un análisis del conflicto desde diferentes puntos de vista, como el rol, el patrón, la interdependencia, las necesidades, los intereses, el posicionamiento, etc.


			El conflicto se interpreta de forma productiva (“lo que aproxima al objetivo marcado”) e improductiva (“lo que se aleja del objetivo marcado”), incluyéndose las formas de actuación frente al conflicto. Por otro lado, en el texto se alude a las actitudes frente al conflicto y sus pautas para su intervención.


			Por último, mencionar un nuevo Modelo de Eficacia en la Resolución de Conflictos, el cual parte de la inquietud de los autores y la búsqueda de nuevas vías para la resolución de conflictos. Este modelo (MERC), incorpora una visión tomando como referencia los puntos cardinales que consisten en los objetivos, necesidades, intereses y posicionamiento. Dando lugar, a través del análisis del conflicto, a nueve zonas diferenciadas, para concluir con la línea de eficacia.


			 


			Luis Picazo Martínez
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			Capítulo 1


			Introducción a la
 gestión del conflicto


			 


			 


			El mundo se encuentra en constante cambio y a lo largo de la historia se ha ido transformando, de tal forma que en pocos años la tecnología hará que el cambio sea abismal. Fusiones y adquisiciones empresariales han impulsado esos avances, dando un giro a la situación laboral de sus trabajadores. Es obvio que el progreso en sí conlleva una transformación, y este a su vez genera un tipo de conflicto ante la incertidumbre, por ello es importante conocer cómo están formados los grupos en una organización, el tipo de relaciones que se generan, así como los niveles jerárquicos que se establecen. Está comprobado que los resultados son mayores cuando existe la asignación de alguno de los miembros, para mantener al grupo cohesionado, así se facilita la resolución de las diferencias de opinión generando la gestión de los recursos materiales y humanos hacia un mismo objetivo y, en definitiva, una sana y eficaz gestión de conflictos.


			 


			1. Introspección social


			Tal y como explica Drucker (2002): «Cada pocos siglos, en la historia de Occidente se produce una súbita transformación. Se cruza lo que llamé una “divisoria”. En el espacio de unas cuantas décadas, la sociedad se reestructura a sí misma; cambia su visión del mundo, sus valores básicos, su estructura política y social, sus artes y sus instituciones clave. Cincuenta años más tarde, hay un nuevo mundo y quienes nacen entonces no pueden siquiera imaginar el mundo en el que vivieron sus abuelos y en el que nacieron sus padres».


			 


			2. Fusiones y adquisiciones


			Thomas et al (2007) explica, «las fusiones y adquisiciones siempre han sido uno de los mecanismos más populares para hacer crecer una empresa».


			La consultora Hay Group, con un total de 115 autores, escribió el “Factbook Recursos Humanos” (2003) donde aclaran que prácticamente no pasa un día en el que la noticia de una fusión o una adquisición no se refleje en las noticias. Las fusiones y adquisiciones de empresas forman parte del panorama empresarial actual, y varias suelen ser las razones que impulsan a las empresas a concentrarse, bien a través de una fusión o bien a través de una adquisición… Las razones principales son: 1) cambios en los mercados, 2) mayor disponibilidad de capitales, 3) mayor número de empresas a la venta, y 4) menor regulación.


			Todas estas razones favorecen las fusiones y adquisiciones, pero no son su causa fundamental. ¿Por qué las empresas compran empresas o se fusionan para crear empresas más grandes? En principio, los motivos de cualquier fusión, compra, combinación o alianza entre empresas se produce para aumentar su potencial y para generar el efecto comúnmente conocido como 1+1=3.


			Dependiendo del tamaño de las empresas fusionadas, suele considerarse un tiempo prudencial para evaluar resultados, un período de dos años a partir del inicio del proceso. Muchos estudios se han realizado sobre los resultados de las fusiones y adquisiciones de compañía y su impacto en los resultados al cabo de ese período, y las conclusiones son siempre bastante desalentadoras. Entre un 50% y un 80% de los procesos de fusión y adquisición de compañías resultan fallidos, en relación con los resultados financieros, comerciales y de eficiencia esperados.


			Técnicamente hablando, las fusiones y adquisiciones de empresas son procesos diferentes. Una fusión es “la unión voluntaria y gradual de dos entidades diferentes”, mientras que una adquisición tiene lugar cuando una organización adquiere suficientes acciones como para controlar la gestión de otra organización o empresa. Las adquisiciones pueden ser “amistosas” (cuando se acepta la oferta por parte del vendedor), “contestadas” (cuando se utiliza el mercado de valores para adquirir las acciones en contra de la voluntad del núcleo dominante).


			El proceso de fusión o adquisición de compañías suele comenzar, en el período de maduración de la decisión, en pequeños equipos de personas, normalmente menos incluso de 5 personas. De acuerdo con estudios realizados por McManus y Hergert (1998) la mayoría de esas personas que participan en la génesis de la decisión de fusión o adquisición suelen ser estrategas, financieros y abogados, estando muy raramente presentes profesionales del área de recursos humanos.


			En ese período de decisión, una fusión o una adquisición suele ser un asunto financiero o de conveniencia estratégica, y donde la selección de la compañía a adquirir o con la que fusionarse suele estar directamente vinculada con el precio, el potencial de las economías de escala o los ratios previstos de mejora de productividad.


			Dado que las personas son el activo menos medible de la organización, normalmente suele ser un aspecto que no se considera en el momento de decidir una fusión o una adquisición. 


			 


			3. Diversidad cultural dentro de una organización


			Con tanta diversidad cultural dentro de una empresa, debido a que las fusiones están al orden del día y, sobre todo, por el proceso de globalización, que cada vez va en aumento, las discrepancias o conflictos se van acrecentando. Habida cuenta de que cada persona, con su correspondiente cultura, utiliza un código distinto para interpretar las conversaciones y los problemas de forma diferente.


			Además de esta apreciación, continúa explicando la consultora Hay Group:


			«Con independencia del proceso de fusión o adquisición que se lleve a cabo, el impacto que se produce sobre las personas que trabajan en ambas organizaciones suele ser enorme. Por un lado, para los empleados de la empresa que adquiere, la operación suele significar un reconocimiento de su buena labor y una mayor confianza en el futuro, mientras que para los empleados de la compañía adquirida, la operación suele representar un fracaso y el temor por el futuro se suele extender. En el caso de las fusiones, casi nunca suelen producirse fusiones absolutamente paritarias, por lo que las consideraciones anteriores son válidas entre los empleados de las empresas fusionadas».


			 


			4. La realidad del conflicto en la empresa


			Según Serrano (2005) en el prólogo del libro “Gestión del Conflicto, negociación y mediación”. «El interés de estudiar el conflicto, se explica por la misma estructura de nuestras organizaciones y sociedades. El conflicto es una realidad de nuestra vida social; también, que es preciso dotarse de formas civilizadas y aceptables de resolución de dichos conflictos.


			Lo que se ha pasado a llamar “globalización”, como fenómeno propio y explicativo de buena parte de nuestra realidad social y económica, tiene su repercusión en lo que estamos tratando. Porque globalización significa, entre otras cosas, la constatación de una interdependencia mucho más acentuada y mucho más determinante de las dinámicas individuales y propias. Y ya sabemos que la interdependencia es uno de los ejes posibilitadores de los conflictos.


			Cuanto más interdependientes sean los grupos y las organizaciones, cuanto más abiertas sean las sociedades, en la medida que la movilidad social se muestre como un dato cada vez más presente, el conflicto pasará de ser una anécdota a convertirse en un hecho estructural. Los conflictos son consecuencia de la misma interacción social y, a medida que ésta vaya siendo más compleja, estaremos abocados a una mayor presencia de situaciones conflictivas. El reto consistirá en poseer instrumentos adecuados para hacerles frente de manera positiva».


			 


			5. Conflicto y cambio en la organización


			El argumento parece claro. El progreso es imposible sin cambio, y detrás de todo cambio siempre hay un conflicto, más o menos explícito, más o menos percibido como tal, pero conflicto al fin y al cabo.


			Según estos datos, todo apunta a que se está favoreciendo un entorno más competitivo en la organización. Por lo tanto, las disputas aumentan. Éstas, se realizan en relación a las decisiones que se van tomando en la organización, y afectan a los trabajadores que conforman la misma. Es decir, los directivos, los mandos intermedios y los colaboradores. 


			 


			6. Niveles de organización 


			Para hablar de la gestión de conflictos es clave conocer cómo se forman los grupos. Tal y como se aprecia a continuación en la Figura 1, cuantos más miembros conformen el grupo, el número de relaciones que se producen van aumentando. Esto se debe a una clara diferencia entre el crecimiento lineal en relación al número de miembros, frente al número de relaciones donde el crecimiento es geométrico.
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			Bronowski (1973) afirmó: «Nos unimos en familias, las familias en grupos de parentesco, estos grupos en clanes, los clanes en tribus y las tribus en naciones. Ésta es la más primitiva revelación de la jerarquía organizativa, capa sobre capa, que une el presente con el pasado de la existencia humana».
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			Wren (2008) siguiendo con este razonamiento expuso: «Al formar grupos y vivir con sus congéneres para atender tanto las necesidades económicas como las sociales, precisaban normas y medios para asegurar la viabilidad de la organización. Formaban unidades políticas elementales con códigos acordados que regían la conducta económica, social, política y, a menudo, la religiosa. De estas necesidades económicas, políticas y sociales comunes surgió la actividad organizada. La gente descubrió las ventajas de participar y cooperar con otros para conseguir sus objetivos personales. Las organizaciones han evolucionado tanto como los humanos. Las personas se dieron cuenta de que podían ampliar sus habilidades al trabajar con otros y por tanto podían satisfacer sus propias necesidades. La introducción de distintas competencias y habilidades en el grupo les llevó a reconocer que algunos eran mejores que otros en determinados trabajos. Las tareas del grupo estaban diferenciadas, es decir, había una división del trabajo para aprovechar estas distintas capacidades. Una vez dividido el trabajo, se tuvo que llegar a algún tipo de acuerdo sobre cómo estructurar e interrelacionar las diferentes tareas para conseguir los objetivos del grupo. Lógicamente, el grupo también estratificó las tareas y desarrolló una jerarquía de autoridad y poder. Quizás la asignación de trabajos la llevaba a cabo el más fuerte, el mayor o el más elocuente del grupo, que se convirtió en el primer líder. En cualquier caso, el grupo debía conseguir una unidad de acuerdo sobre qué debía hacerse, cómo y quién sería responsable de la realización. 


			El grupo descubrió que los resultados se conseguían más fácilmente si se le asignaba a alguien la tarea de mantener al grupo cohesionado en su camino hacia el objetivo. Alguien debía resolver las diferencias de opinión, decidir la estrategia y la coordinación y mantener la estructura de actividades y relaciones orientada hacia el objetivo. Esta aparición de las actividades de la gestión, distinta a las actividades de acción, se convirtió en esencial para todo tipo de esfuerzo cooperativo. La gestión como actividad siempre ha existido para conseguir los objetivos de las personas a través del esfuerzo organizado, porque facilita las actividades de los individuos en grupos organizados, y surge cuando las personas buscan cooperar para conseguir objetivos. Las personas han mejorado su comprensión del arte de ordenar los recursos físicos y humanos hacia un objetivo. Este arte es lo que llamamos “gestión”». En este sentido, nos damos cuenta de que el gestor nace por la necesidad de ir optimizando los recursos y por el bien común de la sociedad.


			 


			7. El surgimiento del emprendedor


			Por otra parte, Richard Cantillon (1755) en su libro Essay on the Nature of Commerce, previo a la Revolución Industrial y publicado algunos años después de su muerte, utiliza la palabra emprendedor de manera muy libre. “Emprendedor” (entrepreneur) según el autor «Puede ser un comerciante o un terrateniente, pero igualmente puede ser un capitalista que emplea mano de obra; en todos los casos, sin embargo, el papel del emprendedor es claramente el de alguien que toma decisiones en condiciones de incertidumbre».


			Jean Baptiste Say (1803) define el emprendedor como que «necesita una combinación de cualidades morales que no suelen darse juntas. Juicio, perseverancia y conocimiento del mundo así como de los negocios. Al emprendedor se le exige estimar con una exactitud tolerante la importancia del producto específico. La cantidad probable de la demanda y los medios de su producción, a veces, debe emplear un gran número de manos; otras, comprar o pedir las materias primas, contratar trabajadores, encontrar consumidores y prestar una atención rigurosa al orden y a la economía; en una palabra, debe poseer el arte de la superintendencia y de la administración».


			Say observa que algunos emprendedores eran dueños de la empresa, pero mucho más a menudo sólo tenían una participación, compartida con otros o formando una sociedad. El emprendedor se convertía así en gestor para otros y asumía un riesgo adicional combinando los factores de tierra, trabajo y capital. Por asumir el riesgo añadido de combinar los tres factores tradicionales de producción, el emprendedor se convertía en el cuarto factor de producción y recibía por gestionar una recompensa adicional al retorno sobre el capital personal invertido. Al crecer la organización, una persona sola no podía dirigir y controlar todas las actividades y fue necesario delegar algunas actividades al nivel de dirección inferior. Estos subdirectores fueron los primeros gestores que no eran propietarios, sino que eran asalariados con la responsabilidad de tomar decisiones dentro de un marco mucho más amplio de políticas establecidas por el empresario. En este momento, se empiezan a formar distintos niveles en función de la responsabilidad o de sus funciones.


			 


			8. Los niveles jerárquicos


			Wren (2008), comenta cómo van surgiendo los escalados o niveles jerárquicos cuando se empiezan a crear las primeras fábricas, ya que «el sistema fabril emergente planteó problemas de gestión diferentes a aquellos que existían anteriormente. La competencia seguía exigiendo crecimiento, pero el factor que lo retrasó fue la falta de un cuerpo de gestores cualificados que pudieran enfrentarse a los problemas de las grandes fábricas. Por lo tanto, el tamaño de las primeras empresas estaba, a menudo, limitado al número de personas que el empresario podía supervisar personalmente. El resultado fue una línea de progreso dual para el sistema industrial: por un lado, la tecnología y el capital hicieron posible una mayor escala de producción y las fuerzas competitivas hicieron imperativo un mayor tamaño; por otro lado, la ampliación de las operaciones creó una miríada de problemas administrativos».


			El mismo autor entiende y aclara que los niveles jerárquicos en la organización, surgen por la propia necesidad del crecimiento de la organización, con los problemas que conlleva, «además de los problemas de encontrar, formar y motivar a los trabajadores, también era complicado encontrar gestores cualificados. Al crecer las organizaciones, la habilidad del propietario-empresario para supervisar a sus empleados disminuía y apareció un nivel intermedio de supervisión».


			 


			9. Los gestores de la organización


			Además, explica cómo gestionaban los gestores: «los gestores asalariados, es decir, aquellos por debajo del empresario en el nivel de gestión, eran normalmente trabajadores analfabetos a los que se promocionaba porque mostraban un mayor grado de destreza técnica o tenían la habilidad de mantener la disciplina. Generalmente, se les pagaba sólo un poco más que a los otros trabajadores… Sin formación en los pormenores de la gestión, los gestores actuaban por sí mismos en el desarrollo de un estilo de liderazgo. Los problemas se descubrían y se solucionaban ad hoc en cada caso y sólo unos pocos gestores podían aprender de las experiencias de otros para solucionar problemas o dirigir al personal… Los empresarios frecuentemente utilizaban a parientes en las posiciones de gestión, presumiblemente basándose en la asunción de que se podía confiar más en ellos o que actuarían para preservar su herencia potencial. Esta práctica también proporcionaba formación que ayudaría a asegurar la propiedad y mantendría el control en la familia para la siguiente generación. […] La segunda y tercera generación descendiente del empresario fundador cambió su estilo para dar más estatus a los gestores asalariados. Tendían a delegar más y dependían más de los gestores asalariados». Toda esta interacción interpersonal en la organización hizo que se que se empezara con la especialización, y la función de mando o gestión fue haciéndose más prioritaria y demandada. «Con más departamentos llegó la necesidad de otro nivel de gestión que coordinara el trabajo cuando pasaba de un estadio a otro. La consecuencia fue el crecimiento organizativo escalado, creando una jerarquía de gestión más alta y procedimientos y sistemas más elaborados para integrar los esfuerzos». 


			 


			10. La dirección en la empresa


			Drucker (2002), define el director como «el elemento dinámico y vivificante de todo negocio. Sin su guía, los “recursos de la producción” siguen siendo recursos y no se convierten nunca en producción. En un sistema económico de competencia, sobre todo, la calidad y el desempeño de los gerentes determinan el éxito de un negocio y, más aún, su supervivencia, porque constituyen la única ventaja que puede tener una empresa dentro de ese sistema». Continúa diciendo que, «el management constituye un grupo distinto y prominente en la sociedad industrial. Ya no hablamos de “capital” y “trabajo”, sino de “management” y “trabajo”. Las “responsabilidades del capital” han desaparecido de nuestro vocabulario junto con los “derechos del capital”; oímos hablar en cambio, de las “responsabilidades del management” y (frase singularmente desafortunada) las “prerrogativas o privilegios del management”. Además, estamos erigiendo un sistema de “educación para el management” comprensivo y distinto».


			También entiende que la dirección seguirá siendo «una institución básica y dominante, quizá mientras la civilización occidental sobreviva, porque no sólo se funda en la naturaleza del sistema industrial moderno y en las necesidades de las empresas comerciales modernas… sino que también es la expresión de ciertas creencias básicas de la sociedad occidental». 


			 


			11. El management


			Tratar el concepto de management es asentar las bases de un elemento de cohesión, dinamizador y potenciador que determina el éxito de un negocio. Su misión es fomentar los puntos fuertes de los miembros de la organización y hacer irrelevante sus debilidades, de esta forma se podrá llegar a los resultados esperados en cuanto a la gestión del conflicto. El management es expresión de la creencia en la posibilidad de tener control sobre la subsistencia del hombre mediante la organización sistemática de los recursos económicos. Es expresión de la creencia de que la mutación en lo económico puede convertirse en la máquina más poderosa para propulsar el progreso humano y la justicia social. El management es el órgano de la sociedad encargado específicamente de hacer productivos los recursos, es decir, responsable del progreso económico organizado y, por lo tanto, refleja el espíritu básico de esta era. Es una institución indispensable y ello explica por qué, una vez engendrado, creció tan rápidamente y con tan poca oposición. 


			Drucker entiende que «a pesar de su importancia crucial, su gran campo de acción y su espectacular encumbramiento, el management es la menos conocida y menos comprendida de nuestras instituciones básicas. Aun quienes actúan en una empresa desconocen frecuentemente qué hace su encargado de management y qué debería estar haciendo, cómo procede y por qué, tanto si realiza una labor acertada, como si no. En realidad, la imagen típica de lo que ocurre “en la oficina del frente” o en “el piso catorce” que se forma en las mentes de muchos empleados normalmente cuerdos, bien informados e inteligentes (incluyendo a menudo a personas que desempeñan cargos gerenciales y especializados) guarda una noble semejanza con la imagen que tenían de África los geógrafos medievales, que se la representaban como la tierra hollada por el ogro de un solo ojo. ¿Qué es entonces el management? ¿Qué hace?


			Hay dos respuestas populares. Una dice que el management es la gente que está arriba, con lo que la palabra “management” queda como un eufemismo que designa al patrón. 


			La otra define al gerente como alguien que dirige el trabajo de otros y que, según puntualiza un dicho, “realiza su trabajo haciendo que otras personas realicen el suyo”.


			En el mejor de los casos, éstos son meros esfuerzos para decidirnos quién pertenece al management… No tratan de decirnos qué es el management y qué hace. Estas preguntas sólo pueden contestarse mediante el análisis de la función del management, porque este es un órgano y los órganos solamente pueden describirse y definirse según sus funciones.


			El management es el órgano específico de la empresa comercial. Siempre que hablamos de la decisión de una empresa… hablamos en realidad de una decisión del management, de un acto del management, de una conducta del management. La empresa puede decidir, actuar y comportarse solamente como lo hagan sus gerentes –de por sí, la empresa no tiene existencia efectiva–. Y toda empresa comercial, no importa cuál sea su estructura legal, debe tener un management para estar viva y en funcionamiento».
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			Drucker (2002) establece los orígenes y el desarrollo del management haciendo una reflexión desde el conocimiento de las personas, sobre todo el que entiende como el conocimiento avanzado, es decir, el especializado, diciendo que por sí mismo no produce nada. Y lo explica de la siguiente forma: «una empresa moderna, y no de las mayores, puede emplear más de diez mil personas altamente calificadas, que representan más de sesenta áreas diferentes de conocimientos: ingenieros de todo tipo, proyectistas, expertos en mercadotecnia, economistas, estadistas, psicólogos, planificadores, contables, especialistas en recursos humanos…, todos trabajando juntos. Ninguno sería efectivo sin el management. No hay que preguntarse qué vino primero: si la explosión educativa de los últimos cien años o el management que utiliza productivamente este conocimiento. El management y la empresa modernos no existirían sin la base de conocimientos que han forjado las sociedades desarrolladas. Ahora bien, de igual modo, es el management –y sólo él– el que dota de eficacia a este conocimiento y a la gente instruida. La aparición del management ha transformado el saber, de ornamento y lujo sociales, en el verdadero capital de cualquier economía. […] Adam Smith señalaba que un país o región tardarían varios cientos de años en desarrollar una tradición de trabajo y adquirir experiencia en las capacidades manuales y directivas necesarias para producir y vender un producto dado, fuera este de textiles de algodón o violines.


			Sin embargo, durante la Primera Guerra Mundial, un gran número de personas no capacitadas y preindustriales se convirtieron, en muy poco tiempo, en trabajadores productivos. Para conseguirlo, las empresas comenzaron en Estados Unidos y en Reino Unido, a aplicar el management científico, desarrollado por Frederick W. Taylor entre 1885 y 1910, al adiestramiento sistemático de los trabajadores industriales. Analizaban las tareas y las dividían para cada individuo en operaciones simples que pudieran ser aprendidas con rapidez. Fuertemente desarrollado en la Segunda Guerra Mundial, el adiestramiento fue luego recogido por los japoneses y, veinte años después, por los surcoreanos, que hicieron de él la base del fenomenal desarrollo de sus países. Durante los veinte y treinta, el management fue aplicado a muchas otras áreas y aspectos de la empresa de fabricación. Así por ejemplo, para combinar las ventajas de ser grande y de ser pequeño, apareció en las empresas la descentralización.


			La contabilidad pasó de la teneduría de libros al análisis y control. La planificación superó los “gráficos de Gantt”, diseñados en 1917 y 1918 para planificar la producción de guerra utilizando la lógica analítica y las estadísticas, con las que la cuantificación convierte la experiencia y la intuición en definiciones, información y diagnóstico.


			La mercadotecnia evolucionó como resultado de aplicar los conceptos del management a la distribución y a la venta. Por otra parte, en época tan temprana como mediados de los años veinte y principios de los treinta, algunos pioneros americanos del management – entre ellos Thomas Watson Sr. en IBM, Robert E. Wood en Sears-Roebuck y Elton Mayo en la Escuela de Negocios de Harvard– comenzaron a preguntarse cómo organizar la fabricación. Llegaron a la conclusión de que la línea de montaje era un compromiso a corto plazo. Pese a su tremenda productividad, resultaba económicamente insatisfactoria por su inflexibilidad, su pobre utilización de los recursos humanos y hasta por su ingeniería insuficiente. Comenzaron a reflexionar y a experimentar sobre lo que llegaría a ser la “automatización” como modo de organizar el proceso de fabricación y sobre el trabajo en equipo, los círculos de calidad y la organización basada en la información como método para dirigir los recursos humanos. Cada una de esas innovaciones de management suponía la aplicación del conocimiento al trabajo, la sustitución de las conjeturas, la fuerza muscular y el esfuerzo por el sistema y la información. Cada una, por utilizar el término de Frederick Taylor, reemplazaba un “trabajo más duro” por un “trabajo más inteligente”.


			El poderoso efecto de esos cambios se hizo patente durante la Segunda Guerra Mundial. Hasta muy al final, los alemanes fueron, con mucho, los mejores estrategas. Con unas líneas interiores mucho más cortas, necesitaban pocas tropas de apoyo y podían combatir vigorosamente a sus enemigos. Con todo, los aliados consiguieron la victoria gracias al management. Estados Unidos, con la quinta parte de población del conjunto de todos los demás beligerantes, tenía casi tantos hombres en pie de guerra como éstos, pero producían más cantidad de material de guerra que todos los demás juntos y organizaron el transporte de dicho material hasta frentes tan apartados como China, Rusia, la India, África y Europa occidental. No hay que extrañarse, por lo tanto, de que al terminar la guerra casi todo el mundo hubiera acabado entendiendo el valor del management. Así, el management aparecía como un tipo diferente e identificable de trabajo, que podría ser estudiado y desarrollarse como una disciplina, como sucedió en todos los países que gozaron de liderazgo económicamente durante el período posterior a la guerra.


			Después de la Segunda Guerra Mundial, comenzó a entenderse que el management no es sólo management de la empresa, sino que resulta aplicable a cualquier esfuerzo humano que lleva a cabo, en una organización, gente de diversos conocimientos y capacidades. Necesita aplicarse a las instituciones del “sector terciario”, como hospitales, universidades, escuelas, organizaciones artísticas y agencias sociales que, desde la Segunda Guerra Mundial, han crecido en Estados Unidos con mayor rapidez que las empresas o la actividad pública. Aun cuando la necesidad de dirigir voluntarios o inversiones crecientes pueda diferenciar a los directivos sin ánimo de beneficio de los que sí lo tienen, la mayoría de las responsabilidades –entre ellas, la definición de una estrategia y de objetivos adecuados, el desarrollo del personal, la evaluación de la eficacia y la organización de servicios de mercadotecnia– son las mismas. El management se ha convertido, en todo el mundo, en la nueva función social».


			Otra reflexión de Drucker relacionada con el management es que «cualquier organización nueva, sea una empresa, una iglesia, un sindicato o un hospital, se colapsa si carece de management. No innovar es la razón principal de la decadencia de las organizaciones existentes. No saber cómo dirigir es la razón principal para el fracaso de las recién llegadas». En este sentido, la gestión de conflictos es clave para el buen funcionamiento del mando o directivo. Además, acusa a los directivos o mandos ya que «no han reconocido el hecho de que representan poder y este ha de ser responsable y legítimo. No han reconocido lo mucho que esto importa».


			Acaba haciéndose la pregunta: Pero ¿qué es el management?, para establecer un conjunto de principios esenciales:


			«El management se refiere al hombre. Su misión es hacer a la gente capaz de eficacia conjunta, para hacer sus puntos fuertes eficaces y sus debilidades irrelevantes. En esto consiste toda la organización y ésta es la razón de que el management constituya el factor crítico y determinante. En nuestro tiempo, prácticamente todos, en especial las personas cualificadas, estamos empleados en instituciones, grandes o pequeñas, empresariales o no, donde se aplica el management. Nuestras formas de vida dependen del management. Nuestra capacidad para contribuir a la sociedad depende también en gran parte del management de las organizaciones en las que trabajamos, empleando nuestras aptitudes, dedicación y esfuerzo.


			Puesto que el management está comprometido con la integración de las personas en un proyecto común, se encuentra profundamente inserto en la cultura. Lo que hacen los mánagers en Alemania, Gran Bretaña, Estados Unidos, Japón o Brasil es exactamente lo mismo. Cómo hacerlo puede ser diferente por completo. Por ello, uno de los retos básicos a que deben enfrentarse los mánagers de un país en vías de desarrollo es encontrar e identificar aquellos elementos de su propia tradición, historia y cultura que puedan utilizarse como bloques para construir el management. La diferencia entre el éxito económico de Japón y el retraso relativo de la India se explica ampliamente por el hecho de que los dirigentes japoneses han sido capaces de trasplantar a su propio suelo cultural los conceptos de management importados y de hacerlos crecer.


			Cada empresa debe comprometerse con objetivos comunes y valores compartidos. Sin este compromiso, no hay empresa, sólo hay una pandilla. La empresa debe tener objetivos simples, claros y uniformes y éstos han de ser públicos y reafirmarse continuamente. La misión de la organización tiene que ser suficientemente clara e importante para proporcionar una visión común. La primera función del management es pensar, elaborar y dar ejemplo en cuanto a los fines, valores y objetivos.


			El management debe ser asimismo capaz de desarrollar la empresa y a cada uno de sus miembros a medida que cambian las necesidades y las oportunidades. Cada empresa es una institución de aprendizaje y enseñanza. La formación y el desarrollo deben llevarse a cabo en todos los niveles y no terminan nunca.


			Cada empresa se compone de gente con diferentes capacidades y conocimientos, que realiza tipos diversos de trabajo. Debe construirse sobre la comunicación y la responsabilidad individual. Todos los miembros necesitan conocer lo que deben llevar a cabo y estar seguros de que sus compañeros conocen y comprenden su propósito. Todos tienen que saber qué necesitan de los demás y estar seguros de que los otros, a su vez, saben lo que se espera de ellos.


			Los resultados obtenidos no son, por sí mismos, una medida adecuada de la eficacia del management y de la empresa. La posición en el mercado, la innovación, la productividad, el desarrollo del personal, la calidad y los resultados financieros son cruciales para la eficacia de la organización y su supervivencia. Las instituciones sin fines de lucro necesitan asimismo medir cierto número de áreas específicas de su misión. Lo mismo que el ser humano necesita una diversidad de comprobaciones para evaluar su salud y su eficacia. Dicha eficacia ha de construirse en la empresa y en su management, ha de medirse –o al menos juzgarse– y ha de mejorarse continuamente.


			Por último, lo más importante que hay que recordar sobre cada empresa es que los resultados sólo se dan hacia el exterior. El management es, en definitiva, lo que tradicionalmente suele llamarse arte “liberal”, porque se refiere a los fundamentos del saber, conocimiento de uno mismo, prudencia y liderazgo; “arte”, porque es práctica y aplicación. Los mánagers aprovechan todos los conocimientos y hallazgos de las humanidades y de las ciencias sociales, de la psicología y de la filosofía, de la economía y de la historia, de las ciencias físicas y de la ética. Pero orientan este saber hacia la eficacia y logros –para curar a un paciente, enseñar, construir un puente, diseñar un programa de software.


			Por estas razones, el management será cada vez más la disciplina y la práctica a partir de la cual las “humanidades” adquirirán, de nuevo, reconocimiento, influencia y relevancia».


			Para Drucker (2002) «durante e inmediatamente después de la Segunda Guerra Mundial, un gerente era definido como “alguien que es responsable del trabajo de unos subordinados”. Un gerente, en otras palabras, era un “jefe” y gestión, era jerarquía y poder: ésta es probablemente la definición que mucha gente tiene en mente cuando se habla de gerentes y gestión. La definición justa es “un gerente es responsable de la aplicación y el rendimiento del saber”».


			Considerar al trabajador en todos sus niveles jerárquicos, es básico para el buen o mal funcionamiento de una organización. Si no van alineados dichos niveles con las metas establecidas por la organización, no se llegará a los resultados esperados. 


			La medida en que individuos y grupos consideran que sus propias metas quedan satisfechas al lograr las de la organización es el grado de integración de metas. La verdadera integración, como la llama Douglas McGregor (1960), ocurre cuando todos comparten las metas de la organización (Hersey, Blanchard y Johnson 1998).


			En los primeros estudios sobre management, se hacía un análisis dando mayor relevancia al directivo. De hecho, uno de los factores que reviste una gran importancia en el proceso de trabajo, puesto que influye sobre todas las demás variables sobre el devenir de la organización, es la dirección. Esta es la razón por la que los teóricos, investigadores y prácticos han dirigido toda su atención a los procesos de dirección en la organización. En este sentido están los trabajos de Clark & Mc Cabe 1970; Dachrodt 1976; Day & Stogdill 1972; Degelmann 1972; Fiedler, Chemers & Mahar 1976; Gebert 1976; Graen, Dansereau & Minami 1972; Green & Mitchell 1979; Haccoun, Haccoun & Sallay 1978; Hollander 1974; Howat & London 1980; Hunt & Larson 1977; Jenkins 1947; Jeserich & Opgenoorth 1977; Kipnis & Consentino 1969; Mann 1965; Mitchell & Green 1978; Mitchell & Wood 1980; Nealey & Fiedler 1968; Neuberger 1971, 1972, 1976, 1977; Rice, Richter-Bender & Vitters 1980; Rohmert 1971; Seidel 1977; Staehle 1973; Ulich 1971; Vorwerg 1971; Vroom 1976; y Yukl & Kanuk 1979.
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