GESTION DE ENTIDADES
SIN FINES DE LUCRO
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REUNIONITIS

Frente a la realidad de las reuniones como una
actividad bastante corriente en nuestra vida
cotidiana y como manifestacién de actividad de las
organizaciones, es evidente que muchas personas
participan de o en reuniones y que son muchas las
horas que se dedican a ellas, presenciales o virtuales.

Sin embargo, si nos preguntamos sobre su
productividad (logro de resultados concretos),
no cabe duda de que tenemos la sensacion y la
constatacién de que se pierde demasiado tiempoy los
logros suelen ser escasos. No es extrafio, entonces,
que haya gente que rehtya o, al menos, no tenga
mucho entusiasmo por participar en reuniones. Y no
es extraio, tampoco, que muchos programas sociales
y culturales que, dada la indole de los mismos, exigen
la realizacién de reuniones, hayan decaido, se haya
esclerotizado, o simplemente hayan desaparecido.
La pandemia hizo un cambio de habitos y obligo a
reunirnos virtualmente mas, pero eso no se tradujo
en mayor participacion

Las reuniones, cuando son poco productivas o poco
gratificantes, transmiten la sensacion de inutilidad.
A esa falta de productividad de las reuniones — que
aqui consideramos una enfermedad- la llamamos
“reunionitis” o “reunioncitis”.
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Todoshemossufrido deesemalllamado “reunionitis”.
Participamos de reuniones cuya finalidad pareciera
ser la reunion en si misma o bien satisfacer el placer
de charlar. A veces, la decisién mas importante que
se toma es la de “convocar la préxima reunién”, o
lo mas productivo que se ha hecho es “examinar la
reunion anterior” o “intercambiar opiniones”. Esta
enfermedad nos hace perder demasiado tiempo en
reuniones improductivas y, en ocasiones, cuando no
son gratificantes, ademas nos llenan de tensiones.

Otro problema que lleva consigo lo “reunionitis”
es su costo. En el dmbito de trabajo y en todas las
dimensiones en las que él se manifiesta, hay que
aplicar el principio de costo- beneficio. ¢{Como
establecer el costo de una reunion? Esto es
relativamente simple: hay que considerar el numero
de personas que participan en la reunion, el tiempo
que permanezcan en ella y el valor del salario por
hora de cada una de ellas. A ello hay que afiadir el
gasto de preparacién y otros costos mas tangibles
(alquiler local, luz, fotocopias, refrigerio, etc.).Toda
reunion tiene un costo: la “reunionitis” supone un
costo improductivo.

Como la mayoria de las enfermedades tiene remedio.
Un justo equilibrio seria lo deseado, porque si no nos
reunimos tampoco hallaremos soluciones.
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La CONFIANZA,
factor clave en una mutual

Por: Abog. Maria Inés Francisconi

Magister en Direccién de Empresas

Expertise en Gestion del Capital Humano
CAPACITACION Y FORMACION EMPRESARIAL
E-mail: mariainesf@gmail.com

Muchas veces escuchamos o hablamos de la
CONFIANZA pero poco conocemos sobre ella
y sus profundos efectos en la cultura, en el
accionar de los asociados y en los resultados de
la mutual a la que pertenecemos.

¢Alguna vez nos preguntamos si trabajamos en
un ambiente donde existe confianza o prevalece
el miedo?. Para saberlo, podemos profundizar
con mas preguntas: ¢Se estimula la creatividad
o la critica? ¢Se promueve la cooperacion,
el individualismo o la competencia? ¢Como
son las relaciones interpersonales?;Cémo
es la comunicacion? ¢Somos solidarios
entre nosotros? ¢Trabajamos en equipo?
¢Respetamos las diferencias? ¢Como son
nuestros resultados?....

¢ Qué es la confianza?

Confiar es tener fe. Segun Stephen Covey (h)
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— experto en formacion empresaria — afirma que
cuando confias en las personas, tienes fe en
ellas, en su integridad, en sus intenciones, en
sus capacidades. Lo contrario seria tener recelo,
miedo o dudas.

¢, Qué pasa en una Mutual donde es bajo el
nivel de confianza?

En primer lugar reina el miedo, se incrementa
el control, el mando, se imponen premios
y castigos... se tiene la cultura de dirigir
y no delegar (porque no se confia), se
cuestionan nuevas ideas 0 no se permiten
opiniones diferentes. De esta forma, al
disminuir la confianza se va perdiendo con ella,
el compromiso, la motivacion, la inspiracién, la
iniciativa de los asociados y en consecuencia
comienzan a ser mas pasivos, a recibir érdenes,
se acostumbran a que le indiquen lo que tienen
gue hacer y como hacerlo, por lo que se llega
al punto en que nadie asume responsabilidad...
porque esperan instrucciones, muchas veces
bajo el temor de cometer errores si hacen algo
nuevo o diferente a lo indicado. Se comienza
a perder la espontaneidad, la creatividad y la
innovacion, claves para todo desarrollo.

Si en una Mutual no desarrollamos espacios
“confiables” que estimulen la creatividad, no
podremos avanzar ni crecer, nos estancamos
dando vueltas siempre en el lugar y quizas, hasta
nos quejamos de obtener los mismos resultados.
En este punto, entendemos a la CREATIVIDAD
como facultad de crear algo nuevo y valioso,
pudiendo ser desde un nuevo producto o
servicio, o un pensamiento original y constructivo
0 hasta encontrar una solucion diferente a un
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problema recurrente. Einstein decia: “Los
problemas significativos que afrontamos
no pueden solucionarse en el mismo nivel
de pensamiento en que estdbamos cuando
los creamos”.... Por lo que necesitamos
pensar distinto, “crear” nuevas soluciones;
pero para crear... es fundamental generar un
ambiente de confianza.

Ademas, a medida que se pierde la confianza
comienzan las fricciones, las conversaciones
no claras, los miedos por hablar, los secretos,
entredichos, distorsiones, malentendidos,
suposiciones, rumores de pasillos, que generan
a su vez, separacion, conflictos, rivalidad
y competencia entre miembros, areas o
departamentos.... florece el individualismo y
el consiguiente desgaste de las RELACIONES
PERSONALES. En consecuencia, disminuye la
solidaridad y el trabajo en equipo.

iPero aun hay mas! Segun Covey (h) la falta de
confianza genera lentitud en la Organizacion,
y por ende aumenta los COSTOS. “La
poca confianza hace mas lento todo: las
comunicaciones, los procesos, las decisiones,
las relaciones.” Es decir, la desconfianza no
solo influye negativamente en las relaciones
interpersonales dentro de la Mutual, y carcome
la solidaridad y la cultura de la organizacion, sino
gue también impacta considerablemente en sus
resultados. Hay mas control, mas burocracia. “Si
se reduce la confianza, se reduce la rapidez y
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aumenta los costos, y por el contrario, siaumenta
la confianza, aumenta la rapidez y disminuye los
costos.” En tal sentido, Edward Marshall afirma:
“La rapidez surge cuando las personas... tienen
una verdadera confianza mutua” .

Una Mutual confiable para sus asociados, es
confiable también en la comunidad y tiene
unavision optimistacon el futuro... porloque
se lanza a conquistar, a crecer. La confianza
impulsa ala accion.

En una Mutual podemos medir el grado de
confianzaatravésdelaSOLIDARIDADINTERNA.
Es decir, cuanta mas confianza, encontramos
mas solidaridad, mayor sentido de pertenencia
y compromiso por parte de los asociados,
y en consecuencia, el trabajo en equipo se
fortalece. Para ello es necesario definir valores
compartidos, objetivos comunes y establecer
claramente normas de comportamiento; esto
genera COHESION y reduce la incertidumbre en
las acciones, y asi la Mutual se afianza en vistas
al futuro, se fortalecen las relaciones, se gana
en agilidad y rapidez, se reducen los costos, y
se acciona efectivamente.

Para culminar, dejamos una frase “La técnica
y la tecnologia son importantes, pero
incorporar la confianza es la cuestion clave’
. Tom Peters, escritor especializado en temas
empresariales.
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EL SINDROME DE
LA LIEBRE PARALIZADA

Los cazadores saben que enfocada una
liebre con los faros de un vehiculo, queda
petrificada aunque sepa que va a morir. El
sindrome surge en cualquier Cooperativa
de Trabajo (C.T). exitosa o no. Tipico es en
algunas C.T. con buen desarrollo empresario
y estabilidad, con aceptables excedentes
pero muy conservadoras, poco inclinadas al
cambio y con conducciones autoritarias, se
suele dar este sindrome.

En el punto de contacto entre el agotamiento
de un estilo de conduccién y la necesidad
imperiosa de cambios internos, los asociados
se niegan a cambiar y, es comun, que la
conduccién que ya no sirve obtenga imas
votos que nunca! Luego sobrevienen los
conflictos que devienen virulentos.
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El sindrome funciona a nivel de los paises:
muchas veces cuanto “mas medicina que
no sirve” se aplica, mas votos se obtienen.
A posteriori, aunque no se sabe cuando, se
generan fuertes reacciones sociales, etc.
Mucho incide la turbulencia del contexto
en que se halle la C.T. Si el contexto externo
exige el cambio, la primera reaccion es el
“sindrome de la liebre paralizada” pues se
intenta “redefinir la percepcion en términos
de lo ya conocido, intentando conservar lo
que se hace y restaurar el pasado” (Angel J.
PETRIELLA)

El cambio es un desafio duro para el asociado
y el dirigente. Produce (o puede producir) una
fijacion psicoldgica: reiteracion de conductas
ya conocidas pero que han demostrado su
inutilidad. La solucion es no visualizar el
cambio necesario como una amenaza si
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no como una oportunidad. No todos los
dirigentes estan en condiciones de aceptar
estos desafios, en cuyo caso deberan hacer
esfuerzos o irse.

Una experiencia reciente: C.T. exitosa en los
ultimos afios, con casi los mismos dirigentes,
excesivamente conservadores que desde
hace 2 afios, aproximadamente, ingreso en
un cono de obsolescencia conductiva, una
pérdida de rumbo por parte del consejo de
administracion. Ello es facilmente perceptible
por parte de la masa de asociados. No
obstante, a la hora de votar en la asamblea,
la conduccion en decadencia obtiene imas
votos que nunca! (sindrome de la liebre
paralizada). Se ha planteado un dilema:
ahora hay una conduccién con insuficiencias
pero validada democraticamente por un
periodo que parece demasiado prolongado.
Sin duda puede verse falta de capacitacion
e integracion de los asociados que deberan
“pagar” esas insuficiencias, con un costo
quiza exagerado. Ninguna empresa C.T. es
mejor que la mayoria que la integra. Las
contradicciones y conflictos se haran agudos.
Triste. El humano es un ente muy complejo.
Hay que capacitarse, educarse, aprender para
sufrir menos, para ser mas felices. Participar.

PELIGRA LA

SOBREVIVENCIA
| |

CRISIS SINDROME CUESTIONAMIENTO
INTERNA > |DE LA LIEBRE | —» DEL SISTEMA
PARALIZADA OPERATIVOS
REESTABLECIMIENTO
DE VINCULOS, DE LA
CONFIANZA, ETC.
° |
COLAPSO DE LA
C.T.

En el esquema: una crisis interna lleva
al sindrome de la liebre paralizada.
Simultdneamente (o inmediatamente)
se llega a cuestionar el propio sistema
cooperativo. En el ejemplo concreto dado,
el presidente del consejo de administracion,
llego a hacer correr el rumor que “la
cooperativa ya fue” que habia que pasar a
otra cosa. Peligra la viabilidad de la C.T. se
abren dos alternativas: a) Restablecimiento
de vinculos interpersonales y de la confianza
a partir de reestructuraciones, cambios de
tareas, modificaciones en la conduccién y/o
cambios de tdcticas, politicas y objetivos (y, la
obvia, revalorizacién del sistema cooperativo)
b) Colapso de la C.T. en un esquema a de
“busqueda de culpables” lo son los dirigentes
y los asociados. Siempre he sostenido que
las C.T. tienen un mecanismo perverso: Si
van mas, Ud. no le puede echar la culpa al
“patron”. La culpa, también es suya.

Autor: CPN Jose Rodriguez Perez
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COMPETENCIA O COOPERACION?
UN FALSO DILEMA

Perogrullo enseifia que la cooperacidon se
opone a la competencia que, por consiguiente
hay que optar por una de ellas. O sea, que
hay que ser, o bien un individualista feroz,
o bien un manso cooperativista: Egoista
o altruista, combatiente o pacifico. Pero
Perogrullo yerra en esta como en otras.
En efecto, la competencia y la cooperacién
pueden combinarse ventajosamente entre si,
como intentaré demostrarlo a continuacion.
Mas precisamente, intentaré defender las tesis
siguientes:

Tesis 1: todas las personas forman parte de
varios sistemas sociales, familia, empresa, club,
etc. Tesis 2: la formacion y el mantenimiento
de todo sistema requieren un minimo de
cooperacion entre sus componentes.

Tesis 3: toda relacion de competencia
encaja dentro de algun sistema. Tesis 4: la
competencia, y el consiguiente conflicto,
son inevitables en todo sistema. Tesis 5: la
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competencia desenfrenada es destructiva.
Tesis 6: la cooperacion sin competencia lleva
al estancamiento. Tesis 7: la mejor manera de
aprovechar las ventajas de la competencia y de
la cooperacion, y de evitar sus efectos nocivos,
es combindndolas en la competencia regulada
0, aun mejor, autorregulada.

La primera tesis es obvia. Ni siquiera los
hermitas viven totalmente aislados: incluso los
mas recluidos de entre ellos ocasionalmente
intercambian cosas o reciben ofrendas de sus
fieles.

La segunda tesis es igualmente obvia. A
diferencia de mera coleccién, un sistema es, por
definicidon, una cosa que se forma o mantiene
merced a los vinculos que unen a sus partes.
Cuando estos vinculos se debilitan, el sistema
se desintegra.

La tercera tesis equivale a esta otra: la
competencia puede existir ya entre miembros
de un sistema, ya entre dos o mas sistemas,
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pero no fuera de todo sistema. Esto se debe
que toda competencia por algo que esta
al alcance de los competidores: algo que
pertenece al sistema comun o a su entorno.
Por ejemplo, los hermanos compiten por el
carino de sus padres, y las zapaterias por los
pies de los consumidores dentro de un mismo
mercado.

La cuarta tesis se deduce a los datos
de que (a) todas las personas tienen las
mismas necesidades bdsicas (alimentacion,
alojamiento, actividad, descanso, aprendizaje,
amistad, amor,
estima propia
y ajena, etc.)
; (b) todos los

=
7

cuando la ensalcen de palabra. Y porque la
temen intentan abatir a sus rivales y, si no
lo logran, intentan formalizar alianzas con
ellos. De aqui el niumero creciente de fusiones
alianzas, aventuras conjuntas, pactos de
reparticion de mercados, etc; todo ello escapa
del libre mercado.

La sexta tesis es bien conocida por los
educadores y los historiadores de técnica.
Cuando los escolares no compiten por aprender
0 por conquistar el aprecio, o el favor de sus
compafieros, o de la maestra, no se sienten
motivados
a estudiar. Y

recursos  son
limitados,
y muchos

F'.. cuando  una
empresa
compra una
patente y
adquiere
asi el uso

de ellos son
escasos ; Yy

exclusivo de un
procedimiento

2 P Wan,

dado, invierte

tanto la pericia
técnica,
una nueva

(c) no hay

dos personas o

que tengan

exactamente

los mismo

deseos ni

los mismo -

maquinaria,
reorganizacion,

objetivos.

marketing,

(Obsérvese

las dos raices

posibles de

un conflicto:

similitud y diferencia, o sea, dentro de un mismo
nicho ecoldgico, o por recursos existentes en
otro nicho).

La quinta tesis se comprueba leyendo la
historia de cualquier conflicto, sea politico o
comercial, étnico o cultural. Cuando el conflicto
se convierte en guerra abierta y prolongada,
terminan perdiendo ambas partes. Por esto
los empresarios temen la competencia aun
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etc. , que se
hace cuesta
arriba innovar:
prefiere sacar
provecho de inversidn inicial. Esto es, se
vuelve complaciente y conservadora, al menos
mientras no aparezca unrivalingeniosoy osado.
La competencia lo hace a uno correr. Pero para
ganar la carrera hace falta mucha energia, vy
solo unos pocos la tienen. Ademas, no hay que
exagerar: los atletas profesionales suelen vivir
maly poco. Como dice el viejo adagio deportivo
inglés, no importa tanto ganar como jugar un
buen partido, pero para poder darse el lujo de
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perder es indispensable no jugarse a matar.

La séptima y ultima tesis se sigue de las
anteriores. Si tanto la competencia como
la cooperacion tiene virtudes y defectos,
porqué no intentar combinarlas?. El problema
es disefar en cada caso los mecanismos
bien conocidos para lograr esta finalidad: la
regulacion y la autorregulacidon. El ejemplo
mas claro de la primera es la regulacion estatal,
que limita tanto la competencia desleal
como la eliminacion de la competencia por
la creacion de monopolios. Este mecanismo
ha sido un paliativo eficaz en muchos de los
casos. Pero no es estable, por ser exterior a
los sistemas regulados y, por lo tanto, pasible
de ser burlado por los mas poderosos. El
segundo mecanismo, el de la autorregulacion,
sOlo esta al alcance de las cooperativas y de
las federaciones de cooperativas de funcidn
o consumo. Dentro de cada cooperativa hay
conflictos de varios tipos, como los que hay en
el interior de toda familia, de toda empresa,
de todo gobierno, de todo partido politico y de
toda iglesia.

Algunos conflictos internos son productivos,
por estimularla creatividad, la iniciativa y el
esfuerzo individual o de grupo. Otros conflictos,
sobre todo los que derivan del ansia de poder
conflictos internos de todo tipo pueden
resolverse mediante la discusion racional, la
negociacion y el arbitraje, siempre que haya
concienciade que merece la penaseguir unidos,
y a condicién de que los cooperantes hayan
aprendido, por su participacion activa, que toda
empresa colectiva exige toma y daca. Mas aun,
la cooperativa va madurando en la medida
en que sus miembros afrontan conflictos
y los resuelven. En cuanto a los conflictos
externos, o entre cooperativas, son similares a
las rivalidades entre empresas capitalistas, ya
que consisten esencialmente en carreras por
adquirir o aumentar su participaciéon en un
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sector del mercado. Pero hay una diferencia: la
federacion de cooperativas es un foro adecuado
para moderar la competencia y llegar a un
acuerdo que impida o al menos minimice los
destrozos, porque la meta del cooperativista
no es arruinar al competidor sino sobrevivir y
avanzar.

En resolucion la oposicion entre competencia
y cooperacion es una falsa disyuntiva. Porque
hay dos opciones alternativas: la competencia
regulada y la competencia autorregulada,
sintesis ambas de competencia con
cooperacion.

La implicancia ideolégica de la conclusion
precedente es clara: deberiamos rechazar
tanto el individualismo como el colectivismo (o
comunitarismo). Primero, porque ninguno de
ellos es realista, ya que en todo sistema social
y en toda sociedad hay tanta rivalidad como
solidaridad.Segundo, porqueelindividualismo
desenfrenado solo favorece al poderoso. Y
porque el comunitarismo exagerado impide
que se desarrollen y sobresalgan individuos
qgue, de ser socialmente responsables, pueden
ser de utilidad para todos.

(*) Mario Augusto Bunge fue un filésofo, fisico
y epistemélogo argentino. Se declaré como
un filésofo realista, cientificista, materialista y
sistemista; ademds de defensor del realismo
cientifico y de la filosofia exacta

21 de septiembre de 1919 — 25 de febrero de 2020
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ASAMIBLEITIS Y GERENTITIS

Alla por la década del 90 un ex asociado de Lazos,
el Dr. Isaac Bleger nos escribia este articulo que,
continua tan vigente como aquel entonces. Vaya
este recuerdo en su homenaje.

Los neologismos que aparecen en el titulo, ex-
presan las deformaciones que se observan en
la gestion de las cooperativas y mutuales. El
primero significa una participacion excesiva de
las asambleas de asociados para problemas que
pertenecen a otros ambitos. El segundo esta se-
fialando una intervencién impropia de los fun-
cionarios contratados para atender la adminis-
traciéon de dichas organizaciones.

Como interesados en los temas de administra-
cion de las organizaciones, estoy, conjuntamente
con otros colegas, preocupado por encontrar los
correspondientes criterios para la normal y ade-
cuada gestion de las cooperativas y mutuales

Felizmente estamos hallando eco dentro del am-
bito universitario y profesional de las ciencias
econémicas y la administracion, para el trata-
miento de ésta problematica. En un interesante
libro: Acciones colectivas y organizacion coo-
perativa (CEAL), se publica un articulo de la Dra.
Gurli Jakobsen, investigadora de administracion
cooperativa que suele visitar nuestro pais titula-
do “Proceso de aprendizaje en las cooperativas”,
donde se plantea la relacion entre los principios
de la administracién con los del cooperativismo,
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manifiesta que debe encontrarse en la practica la
concordancia entre esos dos aspectos, que gene-
ralmente se consideran como separados o por lo
menos separadamente.

La parte institucional, con los principios de la
Alianza Cooperativa Internacional, y los nego-
cios de la cooperativa con los modelos, principios
y practicas tomadas de las empresas lucrativas.
Como que responden a racionalidades distintas.
Sienta también el criterio que con normas de tra-
bajo correctas y correspondientes al cooperati-
vismo se alcanza una “educacion implicita” en el
sentido que a través de las mismas los coopera-
tivistas, funcionarios y usuarios van aprendiendo
los principios del cooperativismo, participacion
voluntaria, democracia en la gestidon, auditoria y
control en general, interés por los problemas so-
ciales, educacion y capacitacion.

Se suele representar a las cooperativas con dos
triangulos, invertidos, el primero que represen-
ta lo social, donde la parte mas ancha superior
se muestra a la asamblea de socios y se va redu-
ciendo en distintos escalones de participacion
hasta finalizar el vértice que representa al pre-
sidente. El segundo con el vértice hacia arriba,
donde dicho vértice estaria el gerente y hacia
abajo los otros elementos constitutivos de la
administracion.

Se ensefia asi mismo, que la parte superior esta
regida por los principios del cooperativismo vy la
educacion, vy, la inferior por los principios, nor-

el suple de lazos



mas, estrategias de las empresas lucrativas como
si la gestion de los dos tipos de organizaciones,
tuvieran la misma racionalidad.

En el nimero 3-1994 de la Revista de la Coopera-
cion Internacional, que se edita en nuestro pais
en castellano, como traduccion de la publicacion
Review of International Cooperatién de la Alian-
za Cooperativa Internacional, aparece un articu-
lo ReinerVolkers, intitulado Gobierno societario
y sistema de control administrativo cuya lectura
recomiendo, aborda también este asunto. En el
numero 2 de la misma publicacién, todavia sin
traduccion al castellano, aparece un articulo del
Dr. Meter Davies de la Universidad de Leicester
donde trata el tema Cooperativas: propdsitos,
valores y administracién para el siglo XXI. En la
bibliografia al pie se mencionan dos libros del
mismo autor: Administracion cooperativa y de-
sarrollo organizacional en una economia global
(1994) y otro con el mismo titulo del articulo
mencionado (1995).

Propone este autor como uno de los “valores”:
el cooperativismo esta basado en los valores de
comunidad, autoayuda, mutua responsabilidad,
calidad, equidad, servicio y custodia de bienes
(stewardship). Practican la honestidad, apertu-
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ra y responsabilidad en todas sus actividades

Quiero destacar el concepto de “calidad” pro-
puesto por el autor desde que efectivamente los
pioneros de Rochdale, ya lo expusieron como
uno de los elementos fundamentales. Ciento
cincuenta afos después las empresas lucrativas
descubren este concepto. Peter Davies se permi-
te decir con énfasis: NO HAY VERDADERA CALI-
DAD SIN MUTUALIDAD. Propone para el proxi-
mo congreso mundial de la Alianza cooperativa
el siguiente principio: “ADMINISTRACION COO-
PERATIVA: la administraciéon es conducida por
varones y mujeres responsables de la custodia
de los bienes (stewardship), valores y activos (as-
sets) de la comunidad cooperativa. Proveen lide-
razgo y opciones para las cooperativas., basados
en el entrenamiento profesional y servicios. Es
la parte de la comunidad cooperativa, profesio-
nalmente encargada del apoyo a la misma y del
éxito de los propdsitos cooperativos”.

Me parece digno de reparar en que los profesio-
nales que colaboran, deben estar imbuidos del
espiritu cooperativo e implicarse en el éxito de
las organizaciones a las que asesoran o en las
que participan
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EJERCER COMO
JEFE, LIDER & COACH

Lic. Gonzalo Luis

Hoy ser jefe implica ser un lider y coach, ya trabaje
en una empresa, una fundacién o una cooperativa.
Debemos estar preparados para ser convincentes
en cada conversacién que tengamos con nuestros
equipos. Seremos los Directores técnicos de nues-
tros equipos. Al asumir una responsabilidad tan
grande el jefe debera enfocarse en acortar la brecha
gue se genera entre la situacidon actual y la situacion
deseada. O bien, entre el desempeno real y el des-
empefio esperado. Debemos averiguar si esta dis-
crepancia entre la conducta que se espera de cada
integrante del equipo y la conducta real, tiene que
ver con problemas de saber, poder o querer. La di-
ferencia entre el “no puede” y el “quiere hacerlo”
es la clave que nos va a dar la posibilidad de deter-
minar si se trata de un problema de capacidad o de
motivacion, siendo esta la diferenciacion clave en el
analisis de los problemas de desempefio. Debemos
establecer un claro diagndstico de la situacién para
poder generar acciones como jefes, lideres y coach
que nos permitan desempefarnos exitosamente en
la cooperativa.

Para lograr enmarcar un proceso de gestion de per-
sonas con nuestro equipo de trabajo debemos ge-
nerar con cada colaborador una reuniéon donde nos
propondremos generar pactos y compromisos para
trabajar juntos. Luego estableceremos reuniones
cortas de seguimiento y retroalimentacion o feed-
back para generar los cambios que sean necesarios.

Compartiré algunos tips para sostener los 3 momen-
tos necesarios en cualquier reunién de este tipo:

1 - APERTURA — El Momento Asertivo

e Crear clima de identificacién con la otra persona

Llamar a la persona por su nombre, al no hacer-
lo éstas dardn por sentado que son andnimas
para usted por ende ¢ Por qué habrdn de ha-
cer lo que pide?

Evite los “sies” y los “peros”.
Evite atribuir el pedido a otros.
Sea directo.

Explicitar los objetivos de la reunion: la entrevis-
ta como parte de un proceso. Dar cuenta de
los motivos del plan, lo completa y asegura
gue usted se basa en razones y derechos, y
no en caprichos.

Plantear la razén del encuentro como la posibili-
dad de definir juntos las posibles mejoras en
el trabajo

Dar lugar al autoanalisis de la otra persona para
verificar si es consciente de su propia capaci-
dad o incapacidad. Motivarlo a que compar-
ta sus opiniones y ofrezca sugerencias para
realizar un resumen de lo ocurrido para tra-
tar de armar un Plan de Accidn, por ejemplo:

“éBien, qué te parece que hiciste bien, y qué te
parece que deberias mejorar?”

-”¢éPor qué crees que sucedid eso, qué podriamos
hacer para evitar que vuelva a suceder?”...

-”éComo sequimos?”

Indagar su percepcion de las causas, éToma pos-
tura de protagonista o victima?

Comprension del proceso por parte del entre-
vistado.

Establecer el éxito de la reunién ¢Cémo y con



qué deberiamos salir ambos de la entrevista?

2 - DESARROLLO - Momento Receptivo

Promover el descubrimiento. Escuchando acti-
vamente. Compartiendo su experiencia

Hacer preguntas abiertas hace que la gente ten-
ga que pensar por si misma. Comienzan con
las palabras que buscan cuantificar y recolec-
tar hechos como:

Qué

Cuando

Cuanto

De qué manera
Focalizar en los detalles

Analisis conjunto del desempefio. Tomar en
cuenta y rebatir las posibles objeciones. Dar
lugar a que el otro exprese su opinidon. Efec-
tivamente puede ponerse en evidencia que a
pesar de tener voluntad, las otras personas
no dispongan de tiempo o conocimientos.
Debe dejar lugar a que estos argumentos
verdaderos emerjan.

Acuerdos / Contrato de desempeiio
Fijacion de indicadores de desempefio

Usar frases responsables (yo creo, te pido, espe-
ro, quiero que, no quiero que)

Dando un buen feedback, proporcionando una
retroalimentacién efectiva para darle al cola-
borador una visién clara acerca de comovala
evolucion de su desempefio.

e Lograr llegar a un acuer-
do, el supervisor debe-
rd conseguir un pacto
compromiso de cambio
del vendedor, nego-
ciando, manejando su
resistencia al cambio y
logrando un acuerdo.

e Precisar y dimensionar:
Dar ejemplos especifi-
cos acerca del desem-
peio.

Mencionar las cualidades personales. Mencio-
nar los beneficios obtenidos

3 - CIERRE - Momento Asertivo

Pida su opinion (que te parece, estas de acuer-
do, dame tu opinion)

Si pide algo a alguien, debe incluir en el pedi-
do, un compromiso de tiempo. Es una parte
esencial del acuerdo.

Evaluacion de la entrevista: resumir.

Final y cierre de la entrevista.

Hoy ser jefe implica ser capaz de gestionar personas

desde el compromiso y el consenso. Cada vez
son menos quienes pueden gestionar equi-
pos de trabajo desde el la arenga o la impuni-
dad del cargo asignado. Esto obliga a generar
nuevos modelos de gestion cotidiana, lejos
de los manuales y bien cerca de nuestra gen-
te. Hacia ello apunta esta serie de articulos.
Poder determinar la brecha entre el desem-
peio real y el desempeio esperado es la me-
jor manera para trabajar con personas en el
dia a dia de una relacién laboral. Para lograr
enmarcar un proceso de gestidon de personas
con nuestro equipo de trabajo debemos ge-
nerar individualmente, con cada integrante
de nuestro equipo de trabajo, una reunion
donde nos propondremos generar pactos y
compromisos para trabajar juntos. Con estas
tres etapas en practica ya habremos dado los
primeros pasos con total seguridad. Lic. Gon-
zalo Luis
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