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1. Introduccén

1.1 /Por qué estatesina?

Durante d entrenamiento pudmos conccer y desarrollar las habili dades para
liderazgo, las cuales nos llevaron a degir € desafio de preparar estatesinay, desde las
lideres que estamos sendo, nG generaron € compromiso de trabajar sobre o que, a
nuestro juicio, ncs esta faltando para megorar € rendimiento de nuestro equipo e
trabajo.

¢Paragué estatesina?

Visiéon: buscamos detedar y fundamentar qué nos esta fatando, desde las lideres que
estamos sendo para mejorar nuestro rendimiento como equipo y como profesionales y

paratransformar este andlisis en uninstrumento para erolar a nuestros pares.

Mision: Relevar nuestras actitudes, adividades, relaciones y roles, asi como nuestro
contexto; detedar opatunidades de megora en nuestro “estar siendo”; analizarlas y
estudiarlas en profunddad; y, en virtud e esto, dsefiar planes de aceon eficaces y

productivos.

Aliados estratégicos vy tacticos

Desde d enfoque que degimos darle a nuestro trabgo ncs reconocemos
mutuamente como ali adas estratégicas, ya que nuestro cCompromiso race @ esta tesis
pero ncs proporemos que la trascienda. Por su parte buscamos construir con nuestros
entrenadores una dianza tadica que nos nutrira @mo lideres y enriquecera nuestro
trabajo.

1.2 Metodologia autili zar

Nuestra idea e comenzar e desarrollo del trabgo a partir de la siguiente

metodd ogia:
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1. Charlas dereflexién semanales. como el foco de nuestratesis esta puesto en
nosotras como lideres, € primer paso es definir nuestra escderade inferenciay a
partir de dla generar una base solida sobre la aual se @nstruira nuestro trabajo.
Como dce ¢ texto de MetaManagement 2, Capitulo 12“Una escalerade
inferenciatiene auatro niveles:

a. Datos objetivos de la realidad: representan las observaciones o hechos
inmediatamente verificables para aalquier observador.

b. Interpretadones: cuadro de situacion subjetivo que uno arma apartir de
lo que observa, supane einfiere. En este nivel, se esboza una explicadgon
sobrelo que esta ocurriendo, sus causas y sus posibles conseaiencias.

c. Juicios. opiniones que tenemos obre o que pasa, O interpretamos que
pasa. Estasopiniones surgen dela comparacion ok nuestrainterpretadon
con valores y parametros.

d. Conclusiones y decisiones. dada la interpretacion ce la situadén y los
juicios que haceanos Lbre €ela, tomamos dedsiones. Evaluamos
posibles estrategias, proyectando su efecto sobre la situadon adua y
eligiendo aguella que mas se acerque ala situadon deseada.

Las observaciones no son e suelo, sino € primer escaldn. Esto puede resultar
sorprendente ya que uno cree que lo gque observa es laredidad oljetiva. Es cierto que
las observadones n datos comprobables por cuaquier otro miembro de nuestra
comunidad bio-lingUistica, pero eso sdlo hace que las observadones san parte de la
(redidad), o redidad comun intersubjetiva; no las califica ®@mo perte de la realidad en
si. Ladiferencia entrelaredidad en si y la (realidad) experimentada por las personas es
significdiva. Aun cuando alguien pueda exporer un argumento hien fundedo, €
sustento Utimo noes laredidad oljetiva sino la (realidad) experimentada, la limitada
version ce laredidad que percibe en ese momento. Por debajo de las observaciones hay
por lo menas cinco filtros que transforma la realidad en la (redidad): la biologia, la
cultura, e lenguaje, lahistoria personal y la apaddad limitada para prestar atencion.
[..]
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Distintas personas tienen distintos modelos mentales formados alo largo de su vida
por distintas experiencias. En muchas conversaciones, pa o tanto, es posible que cala
interlocutor suba por “su” escdera de inferencias, llegando a wmnclusiones y dedsiones
totalmente diferentes de las de los demés. Todos ® enfrentan ala misma realidad, pero
cada uno construye su propia (realidad) selecdonando preconscientemente aqué prestar
atencion y a qué no, como interpretar los datos, qué parametros utili zar para formarse
opiniones, qué estrategias de acddn considerar y qué objetivos perseguir. Si los
interlocutores necesitan aduar coordinadamente y no saben conversar con efectividad,
rapidamente calaunose encontrara proporiendoacadones que les pareceran irracionales

alos demas.”

Creamos que esto es esencial dado que somos ohservadoras diferentes, con model os
mentales y experiencias distintas, y como buscamos producir un cambio en las lideres
gue estamos sendo, queremos abrir entre nosotras conversadones para la reflexion.
Para dlo, elegimos no subirnos a “nuestras’ escaleras personales, sino compartir los
datos de los que partimos para @nstruir juntas una escalera mun y de esta manera,
comprometernos mutuamente en perticipar en e desarrollo efectivo del liderazgo de

cadauna

2. Desarrollar una encuesta dirigida anuestro equipo, Qe nos permita recopilar
datos fundamentados bre las actitudes, relaciones y roles que tenemos como
sedor y asi ampliar las observadoras que estamos sendo. El fin dtimo de esta
encuesta sera validar los quiebres reconccidos por nosotras y detedar aquell os
gue no estamos viendo. El libro “Ontologia del Lenguaje’ Cap. VI presentaaun
quiebre de la siguiente manera:

“Un gquebre es una interrupcion en e fluir transparente de la vida. El quiebre
invalucra un juicio de que ajuello que acontece, sea ¢ o 1o que sea no cumple @mnlo
que esperabamos que aonteciera. Llamamos transparencia ala adividad noreflexiva,
no pensante, no ciliberativa'y la acadn con unbral minimo de anciencia. Cuando n®

encontramos en este estado, en la transparencia del fluir de la vida, no estamos
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pensandoen lo que hacemos, no seguimos los supuestos ofreddos por la interpretacion
dela acionracional.”

“Todo quebre, por lo tanto, modifica é espado de lo pasible y transforma nuestro
juicio sobre lo que nos cabe esperar. Esta transformadon puede tomar dos direcaones.
En algunas ocasiones, los quiebres restringiran 1o que es posible. Lo vivimos como un
quiebre negativo. Sin embargo, la transparencia se quiebra también paque dgo sucede
que expande nuestras paosibili dades. Ello nas permite hablar de quiebres positivos’

En virtud cke lo expresado en este Ultimo parrafo, si bien reamnocemos la existencia
de quiebres paositivos y negativos, elegimos enfocar nuestro trabgjo hada los quiebres
negativos porque sentimos que eto es mas poderoso para produwcir un cambio en
nuestro liderazgo.

Nos parece relevante mencionar la distincion que eiste entre un poblema y un
quiebre que encontramos en € Libro “Ontologia del Lenguaje” ya que nos dispar6 la
conversacion ce que @ término “quiebre” nos resulta mas poderoso para @ objetivo de
nuestro trabgjo.

“Por qué hablamos de quiebres y no dedmos problemas?. Una de las ventgas de la
distincion de quiebres, es que nos permite reconacer que dl os pueden ser tanto pasitivos
como negativos. El término problema suele asumir una caga negativa. Sin embargo, la
razon principa paraoptar por ladistincion de quiebre se refiere aque hacemos explicito
y enfatizamos € remnocimiento de que éte habita en € juicio de un olservador.
Cuando hablamos de problemas, en cambio, namamente suporemos que dlos existen

por si mismos, independientemente del observador.”

Para lograr una mayor efectividad en nuestra encuesta, ncs hace sentido al respecto
disefiar un Chek-in formulandongs las preguntas que d Libro MetaManagement 2 en su
capitulo 8sugiere:

1. ¢Qué drcunstancias hacen relevante (parami y para @ equipo) esta encuesta?
2. ¢Qué resultado(s) quiero oltener de la misma? ¢Por qué son estos resultados

importantes para mi (para nosotros)?
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3 . ¢Tengo drainformadon significativa (profesional o personal) para compartir?

Adicionalmente para darle an mayor sentido a este disefio, agregariamos la
siguiente pregunta:
- ¢Ante d surgimiento de un nwevo quebre, quén es la persona mas eficaz para
ayudarnos a anpliar nuestro observador? ¢Por qué?

Por su lado también tomaremos | as preguntas que sugiere d mismo texto respedo a
Chedk-out:
1. ¢Qué tareas me he comprometido a hacer y para asdnda?
2 ¢Haquedado sin tratar alglin tema importante para mi?
3. ¢Cudl es mi reflexion final sobre la adividad (en cuanto alatarea, alarelacion entre

las personas y ami estado de &nimo)?

En esta dapa también queremos agregar la siguiente pregunta alicional:
- ¢Qué opiniones o conversadones surgidas de la encuesta tomaremos como verdaderas
en forma cnsensuada? Sentimos necesidad de hacernos esta pregunta, ya que si una
opinién noes verdadera para anbas creemos que nos llevard aun nwevo quiebre.

1.3Contexto de la empresa

Consideramos importante mencionar alguncs aspedos del contexto en e cud se
desarroll a nuestro trabgjo.

* Brevereseiade Carrier S.A.

Carrier es una empresa lider en e mundoen aire aondcionado, cadefaccion y
ventiladon desde que Willi s Carrier establedo las bases para € aire acondcionado
moderno en 1902,

Es una de las empresas que forman parte de United Techndogies Corporation,

unade las 20 empresas més grandes de los EEUU.
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En Argentina Carrier logra @ liderazgo en e mercado ce acondcionadores de
aire apartir de la alguisicion en 1998 & Surrey, empresa familiar y argentina
Durante los sguientes afios la empresa encar0 un pofundo poceso de
profesionalizaddn e sus reaursos humanos. Esto se evidencia en la pdlitica
implementada por la crporacion a través de la wd se aubre la totalidad de los
gastos en educaddn superior de los empleados, cualquiera seasu rango, siendo €
objetivo fina delamismatener e personal mas cgpacitado del mundo.

* |deologia central dela anpresa

Vision: Megorar la cdidad de vida humana creando confort en los ambientes donce
lamisma se desarrolla
Valores:
1. Desarrollo de nuestros negocios en el marco de la ética
2. Respeto y desarrollo delos empleados.
3. Respeto pa & medio ambiente, lasaludy la seguridad.
4. Liderazgoy confiabilidad de marca.
5. Preservaciony enriquecimiento de nuestra trayectoria.
A largo dazo queremos...
Ser un lider dominante en cadaunode los ssgmentos del mercado en los que

participemos.
1.4 Contexto del area

Consideramos importante mencionar alguncs aspedos del contexto tanto de la
empresa @mmo del sedor en €l cudl se desarroll anuestro trabajo, dado gLe creamnos que

nuestros comportamientos, reladones y roles estan influenciados por € mismo.

* Perfil de nuestro equipo de trabajio

El sedor a que pertenecanos, Contaduria, esta integrado pa 7 profesionales en
ciencias econdmicas, con un pomedio de adad de 26 afos y 4 afios de antigliedad en la
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compafiia. Las personas que pertenecemos a este sector coincidimos principalmente en
la busqueda permanente de un desarrollo profesional y personal. La mayoria de
nosotros continuo su formadén académica en estudios de postgrado y experimentamos
un credmiento en lo personal, que trasladamos a nuestro trabajo dario. Dado este perfil
se disparé en nosotras € interrogante de: ¢Qué nos esta fatando como equipo para
mejorar nuestro rendimiento?

Posteriormente, desde las lideres que estamos sendo, elegimos hacernos 100%
resporsables de este proceso, dado que nos hace mayor sentido y como conseauencia
nos reformulamos esta pregunta : ¢Qué nos esta faltando, desde las lideres que

estamos sendo para meorar el rendimiento de nuestro equipo de trabajo?
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2. Quiebresposibles

2.1 Quiebres conocidos

Como resultado ce las charlas de reflexion semanal, a analizar nuestras reladones,
aditudes, reacdonesy roles, detectamos o que, seguin ruestro purto de vista, constituye
nuestros quiebres como equipo e trabgo.

Reoonaocemos que pueden existir otros quiebres, que hasta ¢ momento noson Vistos
por ninguna de nosotras, dado que somos observadoras limitadas y captamos $lo ua
parte de larealidad, “nuestraredidad’. Sin embargo, elegimos en principio enfocarnos
en los que si estamos viendo, y que denominaremos de a&hora en mas “conocidos’, ya
gue s del andlisis de la situaddn se nos dispararon estos quiebres y no aros,

consideramos que ajuellos N los mas relevantes para nosotras.

2.1.1Visién, motivadény auto-motivaddn

Qué sslavision?

Al investigar e tema nos encontramos con dstintas definiciones respecto de la
vision, gue si bien presentan caracteristicas en comuin, noson iguaes. Conlo cua, nos
pared6 paderoso hacer mencion a dguna de dlasy elegir cua es la que nos hace més

sentido 'y, como conseauencia, la que dedararemos “verdadera™.

Segiin Warren Bennis, en su libro “Lideres, estatregias para un liderazgo eficaz”,
vision es una premonicion ce un futuro redlista, creible y atractivo parala organizadon,
y ese futuro, en ciertos aspedos importantes, es megjor que lasituadonadual. Lavision

esun Hanco qle drae.

! Queremos hace una adaradén sobre d significado que le dimos ala palabra “verdadera” en todoel
contenido e estatesing, ya que @nsideramos que fue un término mal utili zado y que puede brindarse a
malasinterpretadones. Esta palabra fue utili zada mmo sinbnimo de “valida” para hosotras.
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Segun JohnKotter, en su olra “El lider del cambio”, visidn se refiere aunaimagen
del futuro con algiin comentario implicito o explicito sobre d motivo pa e que la gente

debe luchar para aear ese futuro.

Elegimos como “verdadera” esta Ultima definicion, po e contexto de nuestro
trabgo, ya que e la que més entido nes hace &involucrar a las personas dandde un
motivo para dcanzar lavision.

Sentimos que é&ta es una de las mas grandes falencias en nuestro ambito de trabajo,
dado que no existe una visiéon e euipo que dinee las visiones profesionales y
personales de cala uno ck nosotros. Esto se evidencia en d dia adia, yaque se trabgja
con gan compromiso y resporsabilidad profesional, pero a nuestro criterio, esto viene
dado pa lavision personal. Al leer las barreras del aprendizaje que postula Peter Senge
en La Quinta Disciplina, creemos que “Y o0 soy mi puesto” es el mejor reflegjo delo que
nos esta pasando...

“...La mayoria se ven dentro de un “sistema” sobre d cua no gercen ninguna
influencia. “Hacen su trabajo”, cumplen con su horario y tratan de gpanarselas ante esas
fuerzas que estén fuera de su control. En consecuencia, ven sus resporsabili dades como
limitadas por €l puesto que ocupan.

Cuandolas personas de una organizaddn se ancentran Uricamente en su puesto, no
sienten mayor resporsabilidad pa los resultados que se generan cuando interadtan
todas las partes. Mas alin, cuandolos resultados son decepcionantes, resulta dificil saber

por qué. SAlo se puede supaner que “dguien cometié urafalla’...”

Vivimos la fata de una vision como un quebre relevante para @ funcionamiento
eficiente de nuestro equipo de trabgo y consideramos que la declaracion de la misma
mejoraria nuestro rendimiento pa los sguientes purtos.

« Simplificarialatoma de dedsiones. En muchas opartunidades observamos que

consumimos demasiado tiempo y reaursos paradeddir qué canino seguir en ura
determinada situacion, frente avarias aternatives. Si existiera una vision ce

hada donde vamos, muchaos de estos debates no se iniciaria dado que la Unica
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pregunta posible seria “¢se gusta esto a nuestravision?’. Si se tiene daridad en
cuanto a la direcdon, es factible que desaparezca la dificultad a tomar
dedsiones.

* Motivaria alas personas a eanprender acaones en la direccion apropiada, incluso

postergando sus intereses personales de rto plazo. La vision deberia  ser
compartida por todcs, entendemos que esto es asi cuandolavisionindividua de
cada miembro se encuentra dineada n aquella vision y se ha definido en
forma acnsensuada.
Al charlar sobre este tema anbas coincidimos que un gemplo claro de lo dcho
anteriormente en nuestro ambito laboral se dio cuandohace uncs meses atras nos
encontramos frente a uma minuciosa auditoria interna ewiada por la
Corporadén, gie se redliza anudmente en solo dcs operadones en e mundo,y
este &io Argentina fue una de las elegidas. Enfrentamos una dapa de excesiva
sobrecarga de trabajo, bajo un profundo grado ce presion, o que nos llevé a
postergar fines de semanas enteros, vacadones, feriados, es dedr, nuestros
“intereses personales’. Fue una éapa muy dificil, con muchos roces y friccones
entre nosotros mismos y generando unmal ambiente de trabajo. Si bien existia
un vinculo que hizo que todos trabgjemos en un misma direccidn, ya que
finamente d resultado ce la auditoriafue satisfadorio, creanos que este vinculo
estaba dado por las visiones individuales de cada uno ce nosotros (cuidar nuestro
trabgo, ser recnocidos individuamente, etc). Hoy, analizando nwevamente
esta situadon, entendemos que esto hubera sido muy diferente de haber tenido
definida una vision de euipo, y se habrian postergado aquellos intereses
personales con uraactitud oadiva, motivados por laideade dcanzar lavisiéon
compartida por €l equipo.

» Contribuiria a ©ordinar acciones de diferentes personas en forma répida y
eficiente. Permite trabgar con cierto grado de aitonamia, motiva a los
empleados ya que tienen un cierto margen para tomar decisiones y evita

continuas confirmaciones con €l jefe.
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Respedo a esto hemos encontrado material interesante para cmpartir en “Las
1001 formas de motivar” de Bob Nelson. “...Facultar a los empleados, darles
resporsabilidad y autoridad para hacer las cosas a su manera, puede
desencadenar una gran deala de energia en los trabgjadores. Los empleados
quieren sentir que son miembros de @nfianza y valor para la organizadén.
Cuando se les da independencia y autonamia, no solo sus supervisores pueden
concentrarse en aros asuntos, sino que alemas los emplealos pueden tomar
mejores dedsiones, pa lo cual, generamente, se sienten mucho méas contentos
en € trabgjo.

Nada motiva mas rapida o penamente a una persona que d respaldo a su
iniciativa personal o los riesgos que @rre para propacionar mejores Ervicios o
productos a un cliente. Los hombres de negocios inteligentes saben que les
conviene faaultar a sus trabajadores aunque mmetan algun e otro error en €
proceso. No ncs podemos limitar a hablar de facultar: jA los empleadaos hay que
darles independencia y autonamia de verdad!...”

Encontramos en este purto un ben gemplo de la funcion de la vision como
coordinadora de acdones y nuevamente reconocemos que la falta de una vision
en nwestro ambito labora no ne permite desarrollar aquella attonamia e
independencia. Muy por e contrario, sentimos la necesidad de buscar la
validadon continua de nuestras acdones por parte de nuestros superiores. Al no
saber “hada donde vamos’, nos cuesta mmprender qué se espera exadamente
de nosotros. Dado € perfil profesional de nuestra &ea esta situadon resulta
desmotivante ya que no permite llevar a la préctica nuestro propio criterio
profesional.

« Abriria la puerta aun pensamiento sistémico, dado que la vision compartida
permite trascender e rol de cada uno, valorando € proceso en su conjunto.
Claramente, sin ura vision en comun resultaria imposible dcanzar un
pensamiento sistémico ya que si no tenemos definida nuestra direccion, menos
entenderemos como hacer funcionar “nuestro sistema”.
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e Ayudaria atomar cualquier stuadén dce cambio como ura oportunidad de
mejora mas que @mo un poblema.
Seguin Fredy Kofman en MetaManagment: “Si queremos entender € desarroll o
del cambio, debemos prestar mayor atencibn a nuestras poderosas
“inclinadones’ a no cambiar. Esta aencién na puede ayudar a descubrir dentro
de nosotros la fuerza de un aculto sistema inmundaogico, € proceso dnamico
mediante d cua tendemos a prevenir el cambio, mediante d cual fabricamos
corntinuamente los antigenos del cambio. Si podemos destrabar este sistema,

li beramos nuevas energias en apoyo de nuevas formas de ver y de ser.”

El tema dg cambio, n® pared6 muy poderoso y nos generé un montdén e
interrogantes a andizar, pa eso elegimos hacer un desarrollo més profundo sobre d

tema

Diversas formas de manifestar la resistencia a cambio
Consideramos que lareaccién namal ante aualquier cambio es laresistencia, que se
puede manifestar de diversas formas:
1. Simplemente @n uranegativa d cambio, dciendoNO al cambio.
2. Buscando“argumentos’ de por qué no va afuncionar el cambio.
3. Si esos“argumentos’ no sirvieron para evitar e cambio, implementarlo lenta
y torpemente, demostrando qle los resultados del mismo no son los
esperados.
4. Hadendo Uncamentelo justo y necesario, y dgjandolo demas como estaba.
5. Tomando &l cambio como ago que “se debe hacer”, pero sin entusiasmo e

iniciativa.

¢Como tratar la resistencia?
Remnacemos que laresistencia d cambio es unareaccion retural e instintiva del ser
humano, y que por lo tanto, no es posible diminarla completamente. Sin embargo,
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creemos que podemos llevar adelante acciones para reducirla. Simplemente pararnos
frente d cambio y contestar estas preguntas.
+  ¢JPor qué NO a cambio?
+  (Qué etranariamos de la actual forma en que trabgjamos?
+ ¢Pensamos que la nueva forma de trabgjo puede invaucrar los aspedos
gue nos hacen sentido ke nuestra adual tarea?
+ ¢Vemos que la nueva forma de trabajar nos permitira diminar aspedos
malos de la antigua?
+  ¢Nos entimos parte del cambio?
+ (A quéletenemos miedo?
¢ (Cudes creanos que seran los beneficios del cambio?

Nuevamente podemos dedr que d conocer y compartir e motivo del cambio
(visién), reduce nuestra resistencia a€llos, ya que entendemos por qué y para qué d
cambio. Dgamos de verlos como ura anenaza para pasar a verlos como ura
opatunidad.

Cambio impuesto y cambio elegido

Al investigar sobre este tema, encontramos en € libro “Marcandolas diferencias’ de
Di Kamp, uradistincion gte nos hizo sentido:

“Hay diferencias sgnificdivas entre los cambios que nos imporen y los que
elegimos nosotros. A todos nos gustaria redlizar Unicamente ajuellos cambios que
elegimos porque son |os que sabemos controlar; sin embargo, nnguno de nosotros tiene
el privilegio de poder hacerlo. Por mucho que cntrolemos la mayoria de los cambios en
nuestras vidas, todos estamos afedados por los cambios globales y para muchos de
nosotros el entorno laboral incluye laimpaosicion de gran cantidad de canbios.

Esimportante recnoce que necesitamos tener una cierta sensadon e cntrol sobre
las stuadones de cambio, o que implica @nvertirnos en “agentes de canbio”, nosolo

reaccionar ante los cambios Sno ser adivos en esas stuadones.
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Al conwvertirnos en agentes adivos del cambio estaremos trabajando con aquello que
esta ocurriendo en e mundo,en lugar de resistiéndonc a dlo. Ademas, es més comodo
“ir conla crriente” que luchar contra dla. Compare los sntimientos que tiene aiando
intentaresistirse d cambio y o que siente aiandotoma parte adiva en é. Es inevitable
gue haya cambios, cambios constantes. Es cosa nuestra € decidir cdmo tratar con ell os
para sentirnos a gusto.

Cuandoempezamos a onsiderar el cambio méas como algo excitante que mmo algo
terrible, podremos controlar en cierta manera nuestro destinoy deddir utili zar el cambio

constante para nuestro propio provedo.”

Elegimos hacer referencia en nuestro trabgo a este texto, dado gle nsideramos
gue se trata de un concepto muy poderoso y que ayudd a anpliar las observadoras que
estamos sendo. Nos mostro ara forma de pararnos frente d cambio que no estabamos

vienda disfrutar del cambio, constante einevitable, y no vivirlo como algo terrible.

Concluimos delavision...

El resultado ce todo este andlisis e investigadon respecto de lavision, y de la falta
de lamisma en nuestro equipo, es que hemos comprendido profundamente la verdadera
relevancia de tener una direccion y un sentido para mejorar € rendimiento de nuestro
equipo ck trabgjo. Esto ncs dispara la necesidad de tomar acdén y de llevar nuestro
liderazgo a la practica, proporiendonc abrir una cnversadon para la reflexion con
nuestros pares y superiores, y de esta forma, enrolarlos para trabgjar en la definiciény
disefio de nuestra vision compartida.

¢Qué esla motivaciony la auo-motivacion?

Al igua que mn la visién, qusmos iniciar nuestro andisis respedo de la
motivadon y auto-motivacion buscando dstintas definiciones y eligiendo como
“verdadera” aguell a que nos haga méas sentido.

Asi encontramos en €l libro“Liderazgo y gestion de personal” del autor Luis del
Prado, gLe:

Pagina 16de 37



Tesina de Liderazgo AR
¢, Qué nos esta faltado desde las lideres que estamos siendo para g
mejorar el rendimiento de nuestros equipo de trabajo? Lol

“Estar motivado significa tener una representacion anticipada de la meta, la cua
arrastra ala accion. Esunado intencional deinclinarse o drigirse hada dgo, en € que
interviene un fador importante: ladedsion.”

Por su lado, Fredy Kofman en “MetaManagment” hace una distincion entre
motivadon extrinseca entriseca

“La motivadon extrinsecaopera en base alos premios y castigos del entorno. La
motivadon intrinseca opera en base alos valores y compromisos personales del
individuo. Aunqgue la motivadon extrinsecaparecemas expeditiva, la inicamotivadon
gue generaresultados de dta cdidad eslaintrinseca”

De lo dcho anteriormente, entendemos a la motivadon extrinseca omo la
motivadon propiamente dicha; y a la motivadon intrinseca omo la auito-motivadén a

la que hacemos referencia.

Sinceramente, no encontramos en las definiciones anteriores nuestro verdadero
significado de la motivadén y auto-motivacion, con lo cual seguimos investigando al
respedo hasta encontrar aquella definicion gue resulté redmente poderosa desde d
liderazgo.

Seguin Di Kamp en su olra “Marcandolas diferencias’ habla de la motivadén:

“El término motivadén esta eguivocado, paque en redidad no po@mos motivar a
los demas. La motivaddn es sempre aito-motivaaon. Es el propio individuo € que
dedde porerse en accion, y esta decision la toma aando existen fadores motivadores
como para hacer que esaacdon valgalapena.”.

Elegimos esta definicion ya que e la que mncuerda @n la premisa sobre la que
basamos este trabgjo, es decir, hacernas 100% resporsables del proceso. Es por €llo que
la mnsideramos redmente poderosa porque nos hace resporsables de nuestra propia
motivadon. Conlo cual, nuestro significado de motivadon en adelante siempre serd d
de aito-motivadon.

En virtud a la definicion elegida, cuando existen estos fadores motivadores, esta

abierto € juego para que la motivadon aparezca, € desafio esta en elegir ese canino.
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Los fadores que anuestro criterio son esenciales para generar esta “auto-motivadon’

Son.

1. Ambiente de respeto. Es uno ce los purtos mas importantes y consiste, entre
otras cosas, en tratar en forma euitativa atodocs los integrantes del equipo, sin
perder de vista las individualidades propias de cala uno. Por otro lado, aunque
parezcaun detall e menor, otro aspedo incluido dentro del ambiente de respeto, seria
saludar cordialmente, usar palabras tan simples como “gracias’ o “por favor” y
valorar e aporte de cala uno en € resultado final, por méas pequefio que sea. El
respeto hace que nos sntamos valoradas e importantes para la organizadon ala que
pertenecemos.

Partimos de este mncepto que entendemos muy basico, pero gque onsideramos
sumamente importante.  Sentimos que en nuwestro ambito de trabgo existe un
verdadero ambiente de respeto entre todoel grupo, pa lo tanto consideramos que no
esunfador sobre d cual tenemos que trabgar.

2. Remnocimiento. Creanos que «isten basicamente dos tipos de
renacimientos. econdnicos y no eandmicos. Elegimos enfocarnos en los que
definimos como no econdmicos, paque @nsideramos que son 1os menaos vistos, y
desde nuestro purto de vista, los més poderosos. Dentro de étos incluimos
aspedos tan sencill os como: dar las gracias por € esfuerzo redizado, destacar €
desarrollo persona y grupal, felicitar por el trabgo bien hecho, valorar € tiempo
dedicado, entre otros.

Consideramos que este factor motivador se encuentra anpliamente desarrollado en
la organizado6n a la que pertenecemos. Un episodio que se nos dispard a charlar
sobre  este tema fue d remnocimiento redbido ante la grobadon e la
anteriormente mencionada auditoria @rporativa. Nuestro superior nos organizé un
almuerzo con € objetivo de festgjar € logro oltenido y adicionamente, envié ura
felicitaddn pa mail a toda la empresa, destacando particularmente d trabajo
redizado pa nuestro sector.

Queda demostrado que eisten aros medios motivadores més ala de las

recompensas econdmicas.
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3. Responsabilidad. Consideramos gque este fador es atamente importante ya que
para motivarse uno necesita sentir que su pdencial esta siendo remnocido y esto
ocurre asando se nos confian nuevas resporsabilidades. Para que esto motive,
aquell as deberian vincularse o bien con wa capaddad personal o bien con el plan de
desarrollo profesional de cada uno. Podemos g emplificar lo que estamos diciendo
de lasiguiente manera: Si mi superior me asigna wmo funcidon atender sus llamadas
telefénicas, si bien me mnfia una nueva responsabili dad, ésta no me motiva en lo
mas minimo ya que la misma no contribuye a logro de mi vision profesional.
Aplicandoeste oncepto a nuestro ambito de trabajo, olservamos que si bien se nos
confian nuevas responsabili dades, aln asi éstas no llegan a motivarnos. Con lo cual
nuestra gran pregunta es: ¢Por qué?

Al charlar sobre esta garente wntradiccion dada entre la responsabili dad entendida
como fador motivador y lo que nos pasa redmente, ncs parecié prudente
replantearnos qué &arca @ concepto de resporsabilidad para nosotras.
Resporsabili dad es no solo gue nos confien una nueva tarea, sino también, y mucho
mas importante, otorgar la suficiente libertad y autonamia en lo que aella concierne.
Una nueva resporsabili dad, desde nuestro purto de vista, debe ir de la mano conla
autoridad necesaria para llevarla acabo. Esta es, a nuestro criterio, la diferencia
entre supervisar el resultadofina e interferir constantemente durante € proceso.

Sin embargo, somos concientes de que, en principio, cada uno es resporsable de
ganarse la anfianza de los demés, a través de nuestras aditudes y predisposicion
para responcer a los pedidos que se nos redizan. Esto seria si a redbir una nueva
responsabili dad mi reacddn es negativa, como s la @nsiderara un trabagjo extra,
aeno a mi funcion actual; en vez de vivirla omo ura opatunidad y un desafio;
probablemente, esta aditud no provocara la nfianza necesaria para  ser
considerada en ura proxima opatunidad. Si bien estamos convencidas de que
tenemos hacernos resporsables 100% de generar esta mnfianza, sabemos que eiste
la posibilidad de excontrarnos con un contexto adverso, dona las personas con
faaultad para otorgar esa resporsabilidad y autoridad, no lo hacen producto de
inseguridades propias, miedos, fatade experiencia, etc.
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4. Desarr ollo profesional y perspedivas de futuro. Consideramos que &te s otro
fador motivador, sumamente importante, dado que aialquier profesional desde d
inicio de su carera seguramente tendra como oljetivo lograr un credmiento en lo
laboral que lo enriquezca profesionalmente. ES por eso que es tan motivador tener
una daro planeamiento de carerapor delante y saber que si unocumple @n € nivel
de rendimiento requerido automaticamente logrard @ desarrollo profesional deseado
aorde oon su formadon académica.

Este purto representa la mayor falencia dentro de la wmpafia en la que nos
desempafiamos, y espedamente dentro de nuestro sedor, debido a diferentes
razones que en conjunto impiden generar expedativas de futuro superiores que
motiven alos empleados. Algunas de estas razones n:

¢ La estructura data de la anpresa, o que reflga las escasas
opatunidades de creamiento dentro de lamisma.

¢ Lasobre calificacion de su personal, producto de poseer un programa
educaivo que aibre los gastos en carreras de grado y pos grado de todos
los empleados. Dentro de la misma organizadon este programa no
permite generar individualidades dado que todos tienen acceso a una
cgpacitaddn superior.

¢+ Se trata de una empresa donce los hombres han tenido mayores
posibili dades de dcanzar un cargo jerarquico.

¢ En la mayoria de las opatunidades en las que se presentaron
pasibili dades de promociones individuales, estos cargos fueron cubiertos
por personas externas ala compafia o a través de una redistribucion del

personal jerarquico, limitandoaln mas |a perspectiva de credmiento.

Consideramos que los fadores anteriormente desarrollados sn sumamente
importantes. Alguncs de dlos % hallan atamente desarroll ados en la organizadon ala
gue pertenecemos y otros menos. Sin embargo, creemos que, dado € marco de nuestro
trabajo, es mucho mas poderoso trabagjar sobre d concepto de degir a la motivadon

como aditud, hadéndona 100% responsables del proceso.

Pagina 20de 37



Tesina de Liderazgo
¢, Qué nos esta faltado desde las lideres que estamos siendo para
mejorar el rendimiento de nuestros equipo de trabajo?

2.2 Quiebres nuevos

Tal como expusimos anteriormente, reconacemos que, como olservadoras limitadas
gue somos, Unicamente vemos una parte de laredidad, “nuestra redidad”. Es por eso
gue nos planteamos € desafio de aimentar nuestra efedividad, desde las lideres que
estamos sendo, buwscando un tercer observador. Dado gue nuestro trabgjo esta
focdizado en 1o que nos esta fatando en el equipo, elegimos como tercer observador a
nuestro grupo ck trabajo, paque mnsideramos que d aporte que cala uno ¢ elos
pueda darnos serd d mas poderoso.

Una vez definido este objetivo, se nos presenté € siguiente quiebre: “¢Cémo lo
llevamos a la practica?’. Durante nuestras habituales charlas de reflexion surgieron
algunas ideas a respecto. En un gimer momento, y como definimos previamente en la
metoddogia autili zar, pensamos en una ecuesta personal y escrita o tal vez realizar
entrevistas individuales. Pero a esta dtura del desarrollo del trabgjo sentimos que
ninguna de estas opciones nas hace sentido completamente. Analizando las alternativas
sentimos que la encuesta personal y escrita, puede ser percibida wmo fria y distante.
Consideramos que aemas puede limitar la participadon e los encuestados
simplemente a ontestar algunas preguntas que tal vez ni siquiera sean comprendidas o
puedan resultar fuera de contexto, lo gque no cumpliria @ objetivo final de esta encuesta.
Por su perte, las entrevistas individuales, si bien ncs permiten ukdca a cada uno ¢ los
entrevistados dentro del contexto de nuestro trabgjo y transmitirles cua es el objetivo
del mismo, también las descatamos porque aeemos que d entrevistado puede no
sentirse @dmodo y libre para exteriorizar lo que redmente est4 viendg sumado a que
este tipo e entrevistas, para que realmente sean efectivas, merecen dedicarle un tiempo
considerable, 1o cua sentimos que podia transformarse en un futuro quebre para
nosotras. Por tal motivo, elegimos cambiar la metoddogia del trabajo definida por
nosotras en la introduccion, ya que sentimos que nuestro verdadero compromiso esta
dado con ampliar las observadoras que estamos sendo mas que @n cumplir con ura
estructura predeterminada.
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Del andlisis anterior coincidimos en que definitivamente la mejor opcion es reali zar
alguna adividad en grupo, ya que aeamos que esto ncs daria d feedbadk que estamos
buscando.En este purto nas encontramos con unnuevo quebre: “¢Como lo hacenos?”.
Si bien surgieron algunas ideas, ninguna de éstas nos gustd. Como estaba proximo un
nuevo Coaching de proyectos, elegimos consultarlo con nuestro entrenador. En €
mismo, charlando sobre este quiebre y evauando las alternativas que surgieron,
definimos que, a nuestro criterio, lo que maximizariala dectividad de la encuesta, seria
organizar una espede de focus group o grupo e opinion, en dorde informalmente
invitariamos a nuestro equipo a cmpartir un aimuerzo en e cual charlariamos bre

cOmOo Ncs VeMos.

¢Por qué un amuerzo?. Nos pared6 ariginal hacer este tipo de reunion en untiempo
libre porque sentimos que invitarlos a mpartir un amuerzo es una forma de
agasgjarlos y de enrolarlos. También creamos importante dslarnos del ambiente de
trabgjo y redlizarlo informamente para lograr un mayor grado ce distension ce los
participantes.

Si bien estamos interesadas en captar la opinion de todas 1os integrantes de nuestro
equipo, creemos que para maximizar nuestra comodidad, es més efectivo entrevistar a
nuestros pares en forma separada sin incluir en esta opartunidad a nuestro superior. Esta
elecaon la tomamos incluso teniendo wna excdente reladdn de mnfianza N nestro
jefe porque @nsideramos que nos brindara un mayor grado de libertad para

expresarnacs.

¢Por qué nos deddimos por esta opcion? Elegimos esta dternativa ya que
encontramos en ellalas sguientes ventgjas.
+ Permitiria explicar al equipo en conjunto, € por quéy paraqué dela charlay
el obetivo final del trabgo.
¢ Generariamos una sinergia de opiniones ya que la actitud de dguno &

opinar y participar de la charla, posiblemente contagie d resto.
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+ Al compartir y escuchar las opiniones de cada uno, se sentarian las bases
para drir una wnversadon paralareflexion gle eriqueceiamasla darla

¢ Creanos que esta reunion podia transformarse en un \erdadero dsparador
para generar acdones futuras indviduales. Una de las ventgas que
consideramos tener, es que parte del equipo recibidé unentrenamiento similar
al nuestro en Liderazgo.

¢ Al ser un grupo nomuy numeroso (somos 7 integrantes) seria posible y
viable llevar adelante dedivamente unareunion e estetipo.

¢ Darialaposibilidad conjunta de que cada unoamplie @ observador que esta
siendo y, a partir de esto, enrolarlos para arir una @nversacion para la

acaon.

¢Qué esperamos? En el caso de la dharla @n nuestros pares confiamos encontrar
distintas opiniones y punos de vista basadas, a nuestro entender, principamente en €
tiempo qe llevamos trabgjando en la empresa, en los valores individuaes, en
experiencias pasadas, expedativas de desarrollo profesional, entre otros. Un caso que
nos generdé un dlema respecto de la reunion es la decision de hacer participe de la
misma auno d nuestros comparieros que ingresd hace genas un mes. En unprincipio
pensamos que lo estariamos comprometiendo a participar de una reunion en la cud no
se sentiria @dmodo pa desconccer “larealidad” del equipoy por eso pensamos que no
seria mnveniente invitarlo. Sin embargo después de anali zarlo con mayor profunddad,
y teniendo en cuenta que nuestro oljetivo es ampliar las observadoras que estamos
siendo, entendmos que su aporte también puede ser valioso, incluso mas que d de
cualquiera de nosotros que llevamos maés tiempo trabagjando en la empresa, ya que su
opinidn serd mas objetiva y se basard en su primera impresion y lo que pudo olservar

hasta ¢ momento.

¢Como lo implementamos? Nuestra idea e estructurar la reunion ce la siguiente

forma:
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Introduccién: En un gincipio explicaemos € objetivo y contenido e
nuestra tesina y € por qué y para qué de eta reunién. Creemos que esta
etapa e fundamental para ubicar a los participantes dentro del contexto de
nuestro trabgjo y de esta forma que todos comprendamos hacia donde
apurntamos.
Desarroll 0: Queremos comenzar lareunion smplemente @n la pregunta que
abarcalatotalidad de nuestro trabgjo, y que es. ¢Que nos esta faltando como
equipo? La idea e dar un amplio espado para que den sus opiniones y
puedan explayarse sin ninguntipo de condcionamiento.
Adicionamente, para generar disparadores y orientar la darla hada los
puntos que estamos buscando, desarrollamos las sguientes preguntas:

¢Qué interpretacion les disparan los sguiente @nceptos. Vision,
Motivadony Auto-motivacion?

¢En virtud a todo lo gue dijimos que nos fata, qué piensan que podemos
hace paraproducir un cambio?

¢Cuando pganteanos que se presentan problemas, vemos 1o problemas o
también opatunidades?

¢Nos entimos parte del problema? ¢Nos vemos parte de la solucion?

¢En base alo gue definimos que nos falta, quién creen que & responsable?
¢Como nas reladonamos con el concepto de responsabili dad? ¢Es un tema
de obligacion o & decadn?
Cierre: Finalizaremos nuestra reunion simplemente @n algunas preguntas
generales respedo a @mo se sintieron y qué les pareci6 la dharla. Y por
ultimo nacs resulta poderoso dejar planteado e siguiente disparador. ¢Por qué
les hicimos estas preguntas y no dras? ¢Para qué les preguntamos esto?
Nuestro oljetivo es dgjar abierta en el os la posibilidad de una nversadon
interna paralareflexion, como medio pasible parapasar ala acién.
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Lareunion

La onveocatoria anuestros pares fue redizada para @ dia viernes 12 de septiembre
al mediodia, los esperamos con algo rico para wmer y en un ambiente distendido y
relgjado.

Nuestra mayor inquietud se cantraba en la posibilidad de que nuestros comparieros
muestren desinterés en € tema planteado y que se sientan oldigados a participar. Muy
por el contrario, desde la misma @nwocaoria, ncs encontramos con ura aditud
entusiasta que superd ampli amente nuestras expedativas.

Siguiendo & cronograma que teniamos preparado, rapidamente los introdyimos en
e tema de nuestra tesina y posteriormente erimos una onwversadon para la reflexion.
Desde & mismo momento en que surgié la idea de redizar este grupo ce opinidén con
nuestros comparieros de trabajo con el fin de anpliar las observadoras que estamos
siendo, nuestras expedativas € encontraban en torno a obtener nuevos quiebres
negativos que nosotras no estamos viendo y que afedan a rendimiento de nuestro
equipo ce trabgjo. Con esta estructura de respuesta, planeamos e iniciamos la reunion.
En ninglin momento incluimos en nuestras conversaciones otras paosibilidades. Sin
embargo, para nuestra sorpresa, nos encontramos con que la mayoria de los quiebres
gue surgieron de la reunion fueron paitivos, esto es, en lugar de encontrar nuevas
aditudes y comportamientos que decten negativamente d rendimiento de nuestro
equipo ck trabgo, detedamos que los quiebres que son conacidos por nosotras eran
vistos desde una perspediva mas optimista. Si bien ncs A de “nuestra cgja” y hasta
tal vez nos descolocd pa un momento, creanos que logramos lo que buscébamos y
pudmos ampliar las observadoras que estamos sendo ara eriquecer alin mas nuestro
trabgjo.

Alguncs de los purtos méas importantes que surgieron de la reunién y que aeemos
gue, alos efedos de nuestratesina, valen la pena cmpartir son:

+ Vision: en términos generales todcs aceptaron tener una vision persona en su

vida y recmnocieron gue no existe una vision conjunta de eguipo gue haya sido
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discutiday definida explicitamente. Sin embargo, coincidieron en que iste una
“vision implicita” evidenciada principalmente en aditudes, comportamientos y
hechos que en cierta forma se encuentran alineados. Sin necesidad de estar
taxativamente expresada hay una “vision” que se @ntagia de uncs a otros. Un
comentario que redbimos a respedo fue d redizado pa una compafiera que
ingresd al sedor hace ya dgunos meses, que d ser muy bien recibida se sintio
comprometida atener la misma actitud con nwevos compafieros. Similarmente,
otra opinidn qe rescatamos es la de nuestro nuevo compafiero, nambrado
anteriormente, que nos contd o mucho que lo sorprende la aditud solidaria que
hay entre los miembros del equipo, incluso a msta de sus propios intereses.
Destadd que observa que todos los miembros del equipo tenemos puesta la
camiseta de Finanzas y que todcs tiramos para ¢ mismo lado. Comparé esta
situaddn con sus experiencias laborales anteriores en dona no Vo este tipo e
aditudes y por tal motivo no se sintio impulsado a generarlas. A su entender,
estas aditudes surgen de compartir una “visionimplicita” de eguipo.

Ante estos comentarios, nuestra pregunta fue si entonces consideran importante
la definicion explicita de una vision comprendida, comprometida y compartida.
Larespuesta casi unanime que redbimos fue que si bien creen que e importante
tener unavision e euipo para saber hada dorde nos dirigimos, consideran que
lamisma deberia evidenciarse através de aditudes y comportamientos, méas que

através de interminables e innecesarios debates.

Nuestraopinién: si bien valoramos y respetamos la opinion de nuestros compafieros,

creanos que esta “vision implicita” de dguna manera funciona por e hedo de tener
visiones personales smilares dada la homogeneidad de nuestros perfiles (edad,
profesion, expedativas, entre otros), es por esto gque nosotras sguimos considerando
que e importante debatirla y definirla, dado que ante un cambio en € contexto, pa
gemplo € ingreso de un ruevo integrante @wn dro perfil, ésta podia no funcionar

porgue no tiene base que la fundamente.
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Por otro lado, coincidimos y vemos que en nuestro sedor hay una actitud solidariay

colaborativa on €l trabgjo del otro. Sin embargo, a nuestro entender, esto norepresenta

mas que una buena mordinaddn de actcones, que no cefine anuestravision ce equipo.

Lavision trasciende aesta awordinadon de acciones.

*

Motivadon y auto-motivaddon: en principio, todaos coincidimos en que este tema

es muy personad y subjetivo y estd intimamente ligado a los objetivos
particulares de cada uno. Dependiendo de la forma para priorizar nuestros
objetivos, los fadores motivadores pueden ser muy diferentes. Algunacs de los
gemplos que surgieron en la reunién fueron: ante un oletivo meramente
eondmico, sdlo serd un factor motivador un aumento de sueldo; por €
contrario, ante un ohetivo de desarrollo profesional, tal vez € recnocimiento
y/o perspedivade futuro adquieran mayor importancia.

Respedo a nuestro concepto de aito-motivadon, todcs coincidieron en gue uno
es responsable de generar su propia motivaddn pero con ciertos limites. La auto-
motivadon siempre debe estar acompafiada de un feedbadk externo.

La onwersadon se dio en torno a que factores osn motivadores y qué factores,
por lo contrario, son desmotivadores.En genera hubo coincidencia en gque los
fadores que nos motivan son: reconocimiento, salario, reladén dentro del grupo,
reladon conlos superiores diredos, capadtacion acalémica (carreras de gradoy
post-grado), respeto pa los horarios de trabgjo, entre otros. Y entre los fadores
desmotivadores encontramos. escasas posibilidades de acensos dentro de la
compariia, incertidumbre en € contexto, etc.

Queremos destacar una frase dicha por uno de nuestros compafieros en la
reunion que d escucharla nos hizo mucho sentido: “Hay que busca la
motivadon complementando tu vida més ala del trabgo”. Se hizo referencia a
gue todo trabajo, en algln purio, se torna rutinario, y esta en unoelegir otras

adividades independientes del trabajo que te completen como persona.
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Nuestra opinion: a pesar de la subjetividad que reconacemos en este tema, nos

sentimos identificadas con lo que se hablé en lareunién y creemos que mincide @mnlo

expuesto en estatesina.

Quénosdgd lareunion?

Luego de la reunion ncs enfrentamos a nuestra mnversacion para la reflexion. La
reunion cumplié € objetivo que nos habiamos propuesto, ne ayudd a anpliar las
observadoras que estdbamos sendo. Sin embargo, 10 que notamos es que naes brindaron
perspedivas diferentes pero de los mismos temas bre los que nasotras veniamos
trabgjamos, las cuaes nos resultaron sumamente poderosas para esta tesina y nos
demostraron que nos encontramos en el camino corredo.

Tal como lo anticipamos en la preparadon ce nuestra reunion, fue muy importante
el aporte brindado pa nuestro nuevo compariero, quén con su oljetividad ncs ayudd a
“nivelar la balanza” haciéndona ver como pdasitivas algunas actitudes que nosotros
tenemos ya incorporadas y las vivimos como obwvas, es dedr, que forman parte de
nuestra “transparencia’. Ante &ta drcunstancia nos preguntamos. ¢Por qué percibimos
“laredidad” tan dferente? Larespuesta no es unicani simple, nos llevd untiempo ce

andisis y concluimos que, a nuestro entender, es una mezcla de diversos fadores:

+ Experiencia laboral previa: De los 7 integrantes de nuestro equipo,6 tenemos
una caaderistica e cominy es que este & nuestro primer trabajo. Es un purio
gue aeemos que puede llegar a explicar una parte de esta diferencia ya que no
tenemos un esténdar con que comparar. Si bien tuvimos en cuenta este aspecto,
en su momento nole dimos laimportancia que mereda porque ningun integrante
del equipo contaba @n esta experiencia. Con las nuevas incorporadones se
abri6 esta posibili dad de andlisis.

+ Antigledad en la empresa: Las més grandes diferencias & dan entre la gente
redentemente incorporada y los mas antiguos. Creemos que estos Ultimos

encuentran con unmayor conccimiento del entorno, ce las opatunidades que
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éste brinda y esto limita sus expedativas. Por € contrario los redén llegados

comparten nuevos desafio y perspectivas mas ambiciosas.

En este purto sentimos que hemos alcanzado alguncs de los objetivos que nos
propusimos a comenzar nuestra tesina. Comenzamos a generar liderazgo en nosotras a
través de ampliar las observadoras que estamos sendo, dsefiando conversadones para
lareladdn, la reflexion y la acion, desarrollando aliados tacticos y estratégicos y por

supuesto olservando sisteméticamente lo que falta en e equipo.

¢Qué nosfaltd?

Sin bien cumplimos nuestro oljetivo Utimo de ampliar las observadoras que
estamos sendoy nos sentimos satisfechas con el resultado de la reunion, con e efedo
gue tuvo en nuestros comparieros y su predisposicion para la dharla, consideramos y
recnacemos que nos faltaron ciertas cosas para hacer més efectivala misma.

En este purto asumimos que nos faltd unmayor grado e preparadon paradirigir la
reunion, ya que por otros compromisos elegimos dejar pasar dos semanas entre nuestra
dltima dharla, en dorde disefiamos las preguntas disparadoras y la metoddogia atili zar
en este encuentro, y la reunion. Sentimos que esto ncs desconedod del temay que no
desarrollamos profundamente d check in que habiamos planteado con anterioridad.
Dada nuestra inexperiencia en este tipo ce reuniones, sentimos que No SUpiMos r
lo suficientemente efedivas como para disparar en ellos nuevos quiebres. Al utili zar
nuestras preguntas disparadoras, sentimos que involuntariamente limitamos e objeto de
la mnversaddn a nuestros quiebres conccidos, aungue igualmente notamos que &an
importantes para dlos, y no supimos expandir la cnversadon hada nuevos temas. Si
bien en varias oportunidades y de diferentes formas intentamos abrir la dharla hada
nuevos quiebres, tal vez fue tarde dado que la mnversadén ya estaba instalada en torno
alos conceptos de vision, motivadony auto-motivadon.

Por otro lado, creemos que no supimos elegir el momento adeauado para nuestra
convocaoria. Si bien logramos crear un ambiente distendido y agradable, consideramos

gue la dharla, tal como estaba dada, podia haberse extendido mucho més de una horay
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no estuvo a nuestro alcance poder extenderla ya que se trataba de un da de trabajo.
Siempre onfiamos en encontrar una buena recgpcidén pa parte de nuestros pares para
esta reunion, pero sentimos afortunadamente que nos superd una aditud tan proadiva e

interesada de nuestros comparieros por el tema.

Consideramos poderoso e andlisis obre la forma en que utilizamos esta
herramienta porque aeemos que estos puntos n los que nos brindaron unverdadero
aporte anuestro aprendizaje, € cua podremos utili zar en futuros encuentros de este

tipo.
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3. Dinamicadel proceso

Quisimos incluir esta secadn en nuestra tesina final como ura forma de transmitir
las distintas snsadonesy estados por los que fue transitando niestro liderazgo.

Como ya lo djimos en & comienzo de este trabajo, ambas tuvimos la suerte de
elegir como materia optativa d entrenamiento en liderazgo, y a partir de é, sentimos €l
deseo y la enorme responsabili dad de wntinuar desarroll andolas habili dades aprendidas
en aquel entrenamiento. Algunas fadores adicionales contribuyeron a que nuestratesina
se hagaredidad. En primer lugar, € hedho de compartir el mismo ambito de trabgjo y
las mismas ganas de @licar estos nuevos conceptos en nuestro equipo. En segundo
lugar, nuestra relacion e amistad enriqued6 €l desarrollo de este trabgjo a brindarnos
un ambiente de cnfianza plena y total sinceridad. Por Ultimo, en e momento que
deddimos desarrollar esta tesina juntas sabiamos que lograriamos una muy buena
coordinadon ce aciones porque mas alla de la anistad gue nos une anbas conocemos
nuestraformade trabgjar.

Si bien teniamos claro que queriamos desarroll ar algo aplicable anuestro equipo de
trabgo, no sabiamos qué ni como hacerlo. En este purto es donde nos resultd
sumamente vaiosa la orientaddén y € enorme gorte que nos brindaron nuestros
entrenadores, ellos fueron los que nos ayudaron a plasmar en papel todas nuestras
expedativas e ideas desordenadas y que hoy son estatesina.

Unavez que definimos & sentido de lamisma, nuestra primer etapa estuvo centrada
en un pofundo poceso de adisis e investigadon de tema. Nuestras primeras
reuniones ® basaban principadmente en la ledura de diferentes autores y en la
interpretacion y reflexion e lo que leiamos. Esto se ve reflgado en las primeras
paginas de este documento, en dorde nos hizo sentido incluir algunas de las ideas
trabgjadas como ura forma de darle una base @mnceptua a nuestra tesina 'y a mismo
tiempo podyr introdwcir a lector en latemética

Paralelamente a este proceso de investigadon y andlisis, experimentamos
inconscientemente un cambio en nuestro estar siendo. Casi sin buscarlo,

automaticamente ampliamos las observadoras que estéabamos sendo. Ya cala aditud,
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circunstancia o hecho que ocurriera anuestro arededor no formaria parte de nuestra
transparencia sino que la advertiamos, la procesdbamos e intentdbamos buscale un
sentido. De esta forma, elegimos tomar una aditud abierta ala escucha lo que, a
nuestro criterio, enriqueceria ain mas este trabgjo.

Fueron muchos los cambios que nos generd € desarrollo de esta tesina. En un
comienzo, niestras expedativas estaban centradas en que se prodiciria € liderazgo en
nasotras una vez finalizado este trabgo y en el momento de glicarlo a nuestro equipo.
Teniamos e paradigma de que d desarrollo de la tesis era dgo estatico y de
investigadon puramente. Luego de muchas charlas de andlisis, debate y reflexion en
grupo,justo en e momento en que estabamos llegandoal final de nuestratesis, sentimos
gue ya no é&amos las mismas. Para nuestra sorpresa nos dimos cuenta de que este
trabgjo ya habia enpezado a generar un liderazgo en ncsotras ampliando nuestra
estructura de respuesta y mostrandones que estdbamos inmersas en un Foceso
totalmente dinamico y de canbio. Al descubrir esta nueva redidad elegimos tomarla
como ura opatunidad para seguir desarrollando nuestro liderazgo y no resistirnos a
cambio.

A partir de este momento fuimos concientes de que nuestra tesis habia mwmenzado a
cumplir su oljetivo en nosotras, aungle @nsideramos que todavia tenemos un gan
desafio pa delante que es contagiar de este espiritu a nuestros comparieros. La reuniéon
gue mantuvimos con ellos nos da d indicio de que este trabajo es pasible y, de esta
forma, lograriamos cumplir €l objetivo Utimo de estatesina, que es trascenderla.

Adicionalmente queremos incluir una aclaradén respedo al nombre que degimos
inicialmente para nuestra tesina, dado que cnsideramos que a &ta dtura &te dista del
contenido generado en este documento. Basicamente o que sentimos que nos paso es
gque nuestro trabajo se orientd en mayor medida ala reflexion, la investigaaén, €
diagndstico, que mucho nas aportd y que generé en nasotras un paleroso disparador
para d desarrollo de nuestro liderazgo. Frente aesto somos concientes que nos faltd
pasar aln mas a la acaon, pero consideramos que este andlisis es la base para ella 'y

nuestra proxima pregunta seria: ¢Qué nos esta faltando, desde las lideres que estamos
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siendo, mra mejorar € rendimiento de nuestro equipo e trabajo? y es ésta la pregunta
gue nos desafia en nuestra post temporada.
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4. Diagnostico

A los efedos de favorecer una mayor interpretadon del compromiso que
asumiremos en €l final de nuestro trabajo, nas hace sentido incluir un dagnéstico que

resumalo gue vimos que nos esta faltando como equipo.
¢+ Vision: no tenemos una visién e sea ompartida, comprometida y
comprendida para todo € grupo, simplemente nos unen oljetivos personales

comunes y simil ares que disfrazan ura supuesta “visionimplicita”.

cParagué estaopinion?

Para wmprender la importancia de la dedaracion de una vision en cualquier ambito,
como purto de partida para aduar sistematicamente en funcion a dlay de esta forma

entender hada dénde vamos.

¢Cudles nlos hechos o comportamientos observables (fundamentos)?

Consumimos demasiado tiempo en tomar dedsiones. Si existiera una vision la Unica
pregunta posible seria ¢se gusta esto anuestravision?

Malestar, malhumor y roces generando un mal ambiente en épocas de ecesiva
sobrecarga de trabgjo. Si existiera una vision viviriamos esta sobrecarga wmo parte del
logro de lamisma.

Necesitamos la validadén continua de nuestras acdones por parte de nuestros
superiores. Al no saber hacia donce vamos nos cuesta comprender qué se espera

exadamente de nosotros.

¢En qué dominio?

En nuwestro equipo cetrabgo.

;Contraqué lo comparamos (estandar)?
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Suporemos que un bien estandar es la eistencia de nuestras visiones individuales, que

nosllevan a aduar en conseauencia.

¢ Motivacion y auto-motivacion: mas aléa de que en la empresa en la que nos
desempefiamos no estan desarrollados alguncs factores motivadores claves,
tampoco se encuentra instalado € concepto de degir ala motivadén como una

aditud propiay personal, la aito-motivaaon.

JParaqué estaopinion?

Para entender la importancia de asumir la entera resporsabilidad de nuestra propia
motivadon, lo gque omnsideramos un concepto mas poderoso que esperar Unicamente un

estimulo externo.

¢Cudles nlos hechos o comportamientos observables (fundamentos)?

Consideradon pa parte del equipo de gue la auto-motivaddn noexiste o, en e mejor
de los casos, existe pero con ciertos limites.

En muchos casos cuando se otorga una nueva resporsabilidad no se da la aiutoridad
suficiente parallevarla acabo.

La estructura chata de la empresa, la sobre cdificacion ddl personal y las pocas

opatunidades de promocion.

¢En qué dominio?
En nuestro ambito de trabgjo.

;Contraqué lo comparamos (estandar)?

Suporemos que podemos compararlo con la motivadén que se siente en atros ambitos:
afedivo, familiar, académico, deportivo, artistico, entre otros. Cada uno tomara d

estandar gue le haga sentido.
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5.¢A qué nos compr ometemos?

Como cierre de este proceso elegimos comprometernos con algunas acaones y
aditudes como forma de hacernos resporsables por € rendimiento de nuestro sedor.
Entendemos que este compromiso abarca acoones y aditudes individuales como
grupales. Para esto disefiamos un abanico de posibles acdones que queremos tomar
como purto de partida una vez findizada esta tesis, asi iniciaremos nuestra post-

temporada y continuaremos transitando en la zona de desafio:

¢ Desarrollar unavision compartida, comprometiday comprendida por todcs.

+ Hacer llegar este documento a nuestros superiores para su lectura @n el objetivo
de airir con ellos conversadones para la reflexion y para la acaon, logrando
sumarlos a nuestro proyecto.

+ Redizar, con cierta periodicidad, charlas de reflexion con nuestro equipo,
similares a la organizada para d desarrollo de la tesis, e incentivarlos como
futuros generadores de las mismeas.

+ Hacernos 100% respornsables del proceso: por esto entendemos hacernos cargo
por nuestro trabajo, crecimiento, motivadones, malestares, etc. De esta forma
esperamos, no sélo un cambio radicd en nasotras, sino también contagiar esta
aditud a nuestros pares.

¢ Continuar ampliando las observadoras que estamos sendo. esto significa tener
siempre presente que vivimos condcionadas por nuestra estructura de respuesta,
conlo cual “nuestraredidad” es Dlo parte delaredidad.

¢ Desarrollar una verdadera habilidad para la escucha: esto significa, validar las
opiniones de los demas, sin perder de vista que se tratan de opiniones.

+ Preservar e ambiente de respeto y soli daridad existente acuamente.

+ Transmitir en forma explicita anuestros superiores cuales on ruestras ganas de
crecer y aprender dentro de la empresa, como ura manera de hacerles Ilegar

nuestras expedativas individuales.
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6.Conclusion

Queremos despedirnas con wuna breve historia de un autor desconocido qie d leerla
nos paredo un kuen gemplo devida

“El préximo atofio, cuando \eas a los gansos volando hecia € sur en uraformadén
en “V” te mnviene pensar que descubriste la dencia cn respedo a por qué vuelan de
esa manera. Al batir las das, cada pgaro genera un impulso para d pgaro que eta
inmediatamente drés. Volandoen “V”, todo € grupo aumenta por lo menos un 6246
mas el radio de vuelo que si cada pgjaro volara solo.

Las personas que comparten ura orientadon comun y un sentido de comunidad
puede llegar adonde van con méas y mayor facilidad paque vigjan impulsandose unas a
otras.

Cuando un @nso sale de laformacion, siente de pronto el arrastre y laresistencia de
tratar deir solo, y en seguida vuelve alaformadon para grovechar lafuerza devadora
del pgaro gue va alelante.

Si tenemos tanto juicio como un ganso, N mantendremos en formadén con las
personas que se dirigen hacia  mismo lugar que Nosotros.

Cuandoel ganso principal se cansa, se @rre aun costadoy otro ocupala punta

Es razonable turnarse para redi zar tareas que demandan mucho esfuerzo, ya se trate
de personas 0 de gansos que vuelan hacia € sur.

Los gansos graznan desde dras para dentar a los que van adelante amantener su
velocidad.

¢Qué mensgjes damos cuando gaznamos desde arés?.

Por ultimo, y esto es importante, cuando unganso se enferma o lo hieren de untiro
y se caede laformadon, dros dos gansos caen con él y 1o siguen para brindarle ayuday
protecaon. Se quedan con e ganso caido hesta que puede volver a volar o hasta que
muere, y solo entonces emprenden vuelos los o con draformacién para dcanzar asu
grupo.

Si tenemos €l juicio de un ganso, N mantendremos juntos de esa manera”.

Dejamos abierta la reflexion con esta Ultima pregunta: ¢Estamos a la altura del

juicio de un ganso?.
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