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Prólogo


El objetivo del presente libro es presentar algunos conceptos y principios fundamentales que hacen a la generación y modificación del comportamiento de individuos y grupos, lo cual constituye el marco de referencia ineludible para la gestión de cualquier organización, y en particular, para la gestión{1} de sus  recursos humanos. 


Las personas, con todas sus virtudes y defectos, con sus comportamientos adecuados o inadecuados, heroicos o despreciables, alineados o rebeldes, son, en última instancia, el único factor motor de las organizaciones, y el punto de referencia para la identificación de mejores prácticas de gestión, siempre en la búsqueda de métodos para lograr una mayor efectividad y eficiencia organizacional, un desarrollo económico sustentable y una mejora continua de la calidad de vida laboral y social.


La fuerza subyacente de las conductas y relaciones humanas es indudablemente la que genera y gobierna todo lo que sucede en las organizaciones, y en sus vinculaciones con el entorno. Por esta razón es que las leyes que gobiernan las conductas y relaciones humanas, es decir, las leyes de la psicología y la sociología, son las más profundas y por lo tanto las fundamentales en la jerarquía de leyes que gobiernan el funcionamiento de las organizaciones. Las leyes físicas y económicas obviamente influyen en la conducta de las organizaciones, pero las leyes de la psicología y la sociología influyen mucho más, y desde un nivel más profundo. Muchos gerentes lamentablemente no llegan a ver esto, e intentan gobernar a las organizaciones como si fueran entes técnico-económicos, cuando en realidad son entes fundamentalmente “humanos”. 


Todas las partes interesadas, es decir, aquellas que afectan o son afectadas por una organización (en inglés, los “stakeholders{2}”), ya sean empleados, dirigentes, clientes, proveedores, gobierno u organizaciones civiles, entre otras, interactúan continuamente en un sistema complejo cuya unidad molecular es la persona, con todos los comportamientos positivos y negativos que la caracterizan, y conectada con otras a través de sus posibilidades y capacidades de comunicación interpersonal.


En este libro se brinda una visión general e introductoria de algunos de los principios básicos que hacen a la gestión del comportamiento humano en las organizaciones, ya sean empresas o instituciones, con las referencias necesarias para ampliar su estudio, ya que se trata de un campo muy extenso, complejo y en continua evolución{3}.
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1. Introducción: La finalidad última de la gestión de RH


En su esencia, el objetivo final de todos los procesos de gestión de RH en una organización es el de “orientar el comportamiento de las personas que la integran  hacia el logro eficiente de los objetivos establecidos por sus dueños o máximos dirigentes”.


Para lograr los objetivos de una organización, sean cuales fueren, es preciso establecer los mecanismos de gestión necesarios para orientar las decisiones y acciones de las personas que la integran, hacia la concreción de dichos objetivos. Dichos mecanismos se materializan en los procesos de gestión de recursos humanos.


Para comprender en profundidad el funcionamiento de las organizaciones resulta crítico tomar plena conciencia de que las conductas de las personas que las dirigen e integran determinan absolutamente todo lo que sucede en ellas, y por lo tanto sus resultados. 


Trabajos bien o mal realizados, negocios rentables o catastróficos, proyectos terminados a tiempo o eternamente atrasados, inversiones certeras o equivocadas, comunicaciones oportunas o inoportunas, decisiones correctas o incorrectas en todos los niveles, trabajo seguro o accidentes continuos, inventos exitosos o inútiles, productos de calidad óptima o lamentable, o entre una infinidad de posibles eventos organizacionales, todos surgen del comportamiento de las personas involucradas en los distintos niveles. 


Así, las organizaciones con empleados cuyos comportamientos se alinean a los objetivos estratégicos, gracias a una excelente gestión de los recursos humanos, están muy bien encaminadas a la eficacia y la eficiencia, y por lo tanto al éxito. Por otro lado, las organizaciones en las cuales los comportamientos se alejan de los objetivos establecidos, debido a una deficiente gestión de los recursos humanos, están encaminadas a la ineficacia y la ineficiencia, y,  eventualmente, al fracaso.


2. Psicología y gestión de RH


Es claro que, para poder orientar positivamente el comportamiento de otras personas, es preciso antes comprender los mecanismos fundamentales que generan dicho comportamiento. Este concepto aplica a cualquier sistema que pretendamos controlar o gobernar. 


Si deseamos corregir, por ejemplo, el funcionamiento de un automóvil, antes deberemos comprender perfectamente cómo funciona, cómo son sus mecanismos internos, sus partes y su interrelación. Esta comprensión se obtiene a través del estudio de la mecánica.


Esto aplica del mismo modo a las personas. Antes de poder diseñar y aplicar mecanismos que contribuyan a orientar efectivamente el comportamiento de personas, grupos y organizaciones enteras, es necesario comprender las leyes que regulan dichos comportamientos. 


Las ciencias que estudian con más profundidad estas leyes son la psicología y la sociología. Con esto en mente, podemos afirmar que cualquier jefe, gerente o director que pretenda dominar la compleja ciencia de conducir a otras personas deberá indefectiblemente incluir entre sus estudios a estas disciplinas, las cuales constituyen los pilares fundamentales o cimientos de la gestión de recursos humanos.


Hoy en día no sería posible encontrar a un gerente o director que logre máxima efectividad y eficiencia en su equipo de trabajo sin una buena dosis de conocimientos acerca de las leyes que gobiernan los comportamientos humanos, descubiertas y descriptas por especialistas en el campo de la psicología, la sociología y la gestión de RH.


Lamentablemente hay muchos dirigentes que aún no han comprendido esto, y que pretenden modificar conductas de sus empleados sin conocer en profundidad los mecanismos psicológicos que las producen. Este hecho es generador continuo de conflictos, sufrimiento, fracasos y, por supuesto, ineficiencias, en prácticamente todas las organizaciones.


La gestión o administración de recursos humanos en las organizaciones, cuando se realiza profesionalmente, científicamente, se apoya en métodos, aplicables en toda la organización, que permiten lograr efectividad y eficiencia en los procesos de reclutamiento, selección, inducción, capacitación, motivación, fidelización, evaluación y desarrollo del personal. Claro que dichos métodos, si pretendemos que sean efectivos sobre la conducta de las personas, deberán ser diseñados teniendo en cuenta los principios que nos brindan las ciencias básicas que estudian el comportamiento humano{4}.


3. El ejercicio de la gestión de RH


En toda organización que pretenda funcionar efectivamente existen personas clave que tienen como responsabilidad impulsar en las demás los comportamientos requeridos para alcanzar los objetivos establecidos por los dueños o accionistas. A estas personas las llamamos genéricamente “dirigentes”, y son normalmente una minoría en la organización{5}. Ellos representan a los dueños o creadores de la organización, y se ubican en el rol de “empleadores” en los procesos de gestión. Se los verá típicamente ocupando cargos de supervisión, jefatura, gerencia o dirección.


Por otro lado podemos identificar a otras personas, en general la gran mayoría, que necesitan guía, apoyo y motivación externa para desarrollar las tareas que le son requeridas. A estas personas las llamados genéricamente “el personal”, “los recursos humanos”, o “los empleados”.


El área de recursos humanos, pieza clave en toda organización desarrollada, con sus especialistas en comportamiento organizacional, posee la crítica función de establecer un marco coherente y homogéneo para la gestión de los recursos humanos por parte de los dirigentes de línea, en todas las áreas de la empresa, fijando políticas, normas y procedimientos que permitan alinear, homogeneizar y asegurar eficiencia en actividades tan variadas e importantes como:
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Entre muchas otras.


A su vez, el área de recursos humanos tiene la función de brindar apoyo a los dirigentes de línea, para que puedan cumplir y hacer cumplir las políticas, normas y procedimientos establecidos, en toda la organización.


A la función específica del área de RH en una organización la llamamos “gestión de RH en sentido estricto”.


Los dirigentes y el área de RH, a través de un trabajo conjunto, tienen a cargo el ejercicio de la gestión de los recursos humanos en una organización. Así, el desafío de orientar los comportamientos de las personas en una organización es asumido por el área de RH y por todos los supervisores, jefes, gerentes y directores, es decir, por todos los integrantes de la organización que tienen personal a cargo.


A la función conjunta del área de RH y los dirigentes de una organización, en cuanto a la gestión del personal, la llamamos “gestión de RH en sentido amplio”.


El trabajo conjunto del área de RH y los responsables de las distintas áreas de la organización debe dar como resultado el comportamiento de los empleados requerido por la organización para el cumplimiento de los objetivos. A este sistema de conducción se lo conoce como co-administración o co-gestión de los RH. 


En síntesis, en las organizaciones modernas y correctamente gestionadas, el área de RH establece el marco, las políticas, las reglas de juego para la gestión de los recursos humanos, y los dirigentes de las distintas áreas las cumplen y hacen cumplir, a partir de ciertas condiciones personales y competencias que les confieren  capacidad para orientar las conductas de otras personas.


4. Concepto de liderazgo


No cualquier persona puede ejercer efectivamente un cargo como dirigente en una organización. Esto es un hecho. 


Lamentablemente hay quienes creen que sí, y ubican a personas de confianza (a veces familiares), pero sin las capacidades requeridas, en puestos de conducción, con los consecuentes resultados funestos, en la forma de continuos conflictos, ineficiencias, desmotivación del personal, ausentismo, inclumplimientos, renuncia de los mejores empleados, mal clima laboral, mala atención a los clientes y paros, entre muchos otros; todos eventos con un factor común: objetivos incumplidos y pérdida económica.


La realidad insoslayable es que para ejercer efectivamente un cargo de conducción en una organización se requiere contar con capacidad de liderazgo.


Liderazgo es un concepto que se menciona frecuentemente, en distintos ámbitos, desde el político al social, pasando por el empresario, militar o académico, entre otros, pero cuyo significado no siempre está claro, o no es el mismo para todos. Comencemos entonces por definir “Liderazgo”. 


A mi juicio la mejor forma de definir liderazgo es como “la capacidad de establecer objetivos y movilizar a otras personas hacia su concreción”. 


Según esta definición vemos que liderazgo es una capacidad atribuible a una persona o a una organización. Una persona que puede establecer objetivos y movilizar a otras personas hacia su concreción posee capacidad de liderazgo, es decir, es un líder. Por otro lado, sobre una organización que posee un plan claro y logra movilizar a sus integrantes para la realización de dichos planes, también podemos decir que posee “liderazgo”. Claro que este liderazgo organizacional se apoya o se origina en el liderazgo personal de ciertos integrantes de la organización, los cuales pueden ser dirigentes o empleados sin cargo jerárquico, pero con capacidad para liderar.


Aclaremos que el liderazgo es un fenómeno que se desarrolla en todo tipo de organizaciones, ya sean éstas empresas, instituciones, equipos deportivos, grupos religiosos, asociaciones académicas o profesionales, familias, ciudades, países o la sociedad en su conjunto. Así, podemos encontrar líderes empresarios, académicos, políticos, militares, artísticos, sociales y religiosos, entre muchos otros tipos.


En todos los casos aplica la definición planteada. Es un líder aquel que es capaz de establecer objetivos y movilizar a otras personas hacia su concreción.


También podemos definir liderazgo como “la capacidad de generar cambios en un contexto dado, organizacional o social”. 


Ambas definiciones son conceptualmente coincidentes, ya que no es posible generar cambios (importantes) en un contexto dado sin movilizar a otras personas para que presten su colaboración.


5. Liderazgo y progreso en las organizaciones


Entendida como “la capacidad para generar cambios en el entorno”, la capacidad de liderazgo es vital para el sostenimiento y crecimiento de cualquier organización, ya sea esta una empresa, familia, institución, club, escuela, ejército o país entero.


Las organizaciones no pueden sostenerse, y mucho menos crecer, si, mínimamente, no se adaptan a los cambios que impone el contexto. Y para adaptarse necesitan, indefectiblemente, cambiar. Y para cambiar necesitan líderes.


Recordemos que una organización es un conjunto de personas que persiguen un fin común. Sólo si existe liderazgo en una organización ésta podrá funcionar y así ponerse a la altura de su definición, es decir, sólo con adecuada fuerza de liderazgo una organización se alineará hacia el fin común que la define. Sin adecuado liderazgo una organización se deforma, decae, se degrada, deja de perseguir sus objetivos originales y gradualmente se va desintegrando.


La capacidad de liderazgo no es una capacidad muy frecuente en la sociedad. Las personas con gran capacidad de liderazgo son claramente una minoría. Cuando en una organización no existen suficientes líderes, el resultado es simplemente que la organización no se adapta, no cambia, no progresa, o incluso se degrada, involuciona. Esto es exactamente lo que le sucede a países, empresas, clubes de fútbol, bandas de música, familias, o cualquier otro tipo de organización, cuando carecen de líderes, en cantidad o calidad suficientes.


Si usted ve a una organización decaer, ya sabe la causa fundamental: pobre liderazgo.


6. Ser o no ser líder


Mucha gente se enreda en la discusión de si tal persona es o no es “líder”. La respuesta se puede obtener fácilmente. El liderazgo se observa y comprueba a partir de los resultados. Si una persona logra desarrollar cambios premeditados (no casuales o accidentales) en algún contexto, entonces indudablemente posee capacidad de liderazgo. Cuanto más amplio y más complejo sea ese contexto u organización, y cuanto más profundos sean los cambios logrados, mayor será la capacidad de liderazgo de quien los produjo.


La capacidad de liderazgo no es de naturaleza “binaria”, es decir, no es una capacidad que se posee o no se posee, sino que es una capacidad que se da en distintos grados, y que toda persona posee en alguna medida. Claro que existen personas con una capacidad de liderazgo mínima y por lo tanto incapaces de generar cambios relevantes en el contexto. En el otro extremo existen otras personas con gran capacidad de liderazgo, y por lo tanto capaces de generar grandes cambios en organizaciones, o incluso en países o a nivel mundial. 


7. Liderazgo positivo y negativo


Si entendemos a un líder como una persona capaz de establecer objetivos y movilizar a otras personas hacia su concreción, entonces es posible diferenciar entre líderes positivos y negativos.


Serán líderes positivos aquellos que movilicen a otras personas hacia objetivos de bien común, es decir, que beneficien tanto al líder como a los seguidores, especialmente a estos últimos, y que signifiquen un progreso real de la organización en su conjunto.


Serán líderes negativos aquellos que movilicen a otras personas hacia objetivos de bien propio o sectario, en general desconocidos e inconvenientes para los seguidores en su mayoría, y que signifiquen una degradación de la organización en su conjunto.


8. Dirigente versus líder


Es claro que ostentar un cargo jerárquico en una organización para nada significa tener capacidad de liderazgo. A quienes los ocupan les gusta pensar que sí, pero no es tan sencillo. Asignar un cargo a una persona de ninguna manera le confiere capacidades de liderazgo. 


Es cierto que el poseer un cargo jerárquico facilita en alguna medida la concreción de objetivos en una organización, pero la fuerza de cambio de un liderazgo basado sólo en el cargo es ínfima, comparada con la de un verdadero liderazgo transformacional{6}. 


Por otro lado, un cargo suele brindar a una persona cierta obediencia por parte de las demás, pero esta obediencia es en general débil y efímera. 


Por último, un cargo no asegura que los objetivos definidos por su ocupante sean realmente convenientes para la organización. 


Lo deseable para toda organización, y lo único que garantizará su crecimiento sostenido en el tiempo, es que los jefes, gerentes y directores, es decir, quienes ocupan cargos jerárquicos, sean verdaderos líderes, es decir, posean las capacidades requeridas para definir objetivos organizacionales inteligentes y para modificar radicalmente la conducta de otras personas y alinearla con dichos objetivos. 


Cuando alguien que ocupa un cargo jerárquico en una organización no posee capacidad de liderazgo se suscitan todo tipo de situaciones indeseables, que generan sufrimiento en el personal, conflictos, ineficiencia y, por supuesto, pérdida económica. 


Por otro lado, es muy frecuente que en las organizaciones existan personas sin cargos jerárquicos, es decir, sin autoridad formal, pero con capacidad de liderazgo, por la cual son capaces de movilizar a otras personas hacia ciertos fines, que pueden estar o no en línea con los objetivos organizacionales. Se trata de líderes informales.


Cuando esto sucede, los altos dirigentes de la organización deberían intentar identificar rápidamente a esas personas, acordar objetivos, en línea con los de la organización, y ubicarlas en cargos jerárquicos para, de esta manera, alinear su fuerza de liderazgo con los objetivos de la organización y aprovecharla al máximo, evitando que se transforme en una fuerza que intente mover a la organización hacia fines diferentes a aquellos para los que fue creada. 


Cuando los dueños o máximos dirigentes de las organizaciones fallan en comprometer y alinear a los líderes informales que existen en niveles inferiores de la pirámide organizacional, es común que surjan fuerzas que desvían a la organización de los objetivos estratégicos, reduciendo efectividad y eficiencia, y posiblemente generando conflictos serios o hasta la ruptura de la organización.


También puede suceder que en algún momento los objetivos definidos por la alta superioridad de la organización sean equivocados, o no estén ajustados a las necesidades del contexto, y que esto sea descubierto por líderes que se encuentran más cerca de la operación, o de la gente, o de los clientes finales de la organización. En estos casos la fuerza de los líderes “insurgentes” es en realidad la única que podría salvar a la organización de un fracaso, y dependerá de la capacidad de liderazgo de aquellos que identificaron el problema si la organización como un todo podrá corregir su rumbo o no. En este caso, los líderes que propugnan el cambio deberán movilizar a sus propios superiores para “oficializar” el cambio, y recién después de acordar con ellos un plan contarán con el apoyo político para movilizar a sus empleados hacia la concreción del cambio en los niveles operativos.


9. Liderazgo operativo versus liderazgo estratégico


El liderazgo no solo es necesario para el funcionamiento normal, es decir, para la operación de las organizaciones, sino también, y mucho más, para su crecimiento.


En realidad, la cantidad de energía de liderazgo requerida para operar o mantener una organización es claramente inferior a la requerida para cambiarla.


La gente en general no se resiste demasiado a realizar tareas de la manera en que ya las viene realizando. Es decir, hay una tendencia a la comodidad de la rutina en la mayoría de las personas. Claro que es necesaria una fuerza de seguimiento y control para mantener un proceso en funcionamiento, pero la fuerza de liderazgo requerida para esto, si bien puede ser considerable, es la mínima requerida. El liderazgo requerido para mantener la operación está orientado al control y a corregir desviaciones, descubriéndolas lo antes posible o previniéndolas siempre que sea posible.


Por otro lado, si lo que se necesita es cambiar la forma en que la organización está funcionando, la fuerza de liderazgo requerida va a ser mucho mayor, ya que el ser humano y por ende las organizaciones, normalmente se resisten fuertemente al cambio{7}. 


Así podemos diferenciar entre liderazgo operativo y liderazgo estratégico. El liderazgo operativo está enfocado al control y mantenimiento de procesos en una organización. Por otro lado, el liderazgo estratégico está enfocado al cambio y a la innovación. 


En la bibliografía norteamericana, normalmente al liderazgo operativo suele identificárselo con el término “Management” y al liderazgo estratégico con el término “Leadership”. En la bibliografía local en castellano también hay quienes no dan categoría de liderazgo al liderazgo operativo y lo llaman simplemente “gestión” o “administración”, reservando el término “liderazgo” exclusivamente para el “liderazgo estratégico”.


Es importante no confundirnos con las palabras, y focalizarnos en los conceptos que se ocultan detrás de ellas. Debemos concentrarnos en los significados, más que en las palabras mismas, ya que la terminología no está aún estandarizada en el mundo de la gestión de organizaciones, como lo está en ciencias más maduras como la física y las matemáticas. Este hecho es fuente de muchas confusiones, que suelen producirse cuando se discute sobre temas de gestión, cuya bibliografía se encuentra plagada de términos de significado poco claro{8}.


10. Entender el comportamiento humano


La tarea central de los dirigentes de una organización es la de orientar las conductas de las personas que la integran, hacia los fines estratégicos establecidos. Este es el desafío clave en la gestión de las organizaciones.  


Un punto central de esta idea es que, para orientar algo, sea lo que sea, antes es preciso comprender en profundidad su funcionamiento. Este concepto aplica a toda intervención que deseemos realizar para modificar el funcionamiento de un sistema, ya sea este mecánico o humano. Intervenir para corregir, ajustar o mejorar el comportamiento de las personas que integran una organización no es excepción. Para mejorar el comportamiento de un grupo de personas, y alinearlo a ciertos objetivos predefinidos, es preciso comprender antes cómo estos comportamientos se generan. En otras palabras, necesitamos comprender las motivaciones que generan dichos comportamientos o conductas. A este respecto existen infinidad de modelos y teorías, desde las desarrolladas por Sigmund Freud{9} y otros estudiosos de la psicología como Jung{10}, Lacan{11} o Adler{12}, entre muchos otros, hasta las más recientes surgidas en el ámbito de estudio de la cibernética{13}, la psicología cognitiva{14} y la programación neurolingüística{15}, entre muchas otras disciplinas que estudian el comportamiento humano. 
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