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Vivimos tiempos turbulentos y de cambios permanentes en las reglas de juego, en diversos niveles: tecnoldgico,
economico, politico, social. Nosotros, los seres humanos, no cambiamos al mismo ritmo. A través de los tiempos, el hombre
ha desarrollado mas la capacidad tecnolégica que la maduracion emocional, necesaria para adaptarse a los cambios.

Incorporamos tecnologia, pero necesitamos capacitarnos, también, en el arte de manejar y desarrollar nuevos
conocimientos para la gestion organizacional, en un contexto cambiante. Para maximizar la utilizacion tecnoldgica se
requiere inteligencia emocional. Nuestros pensamientos y formas de interpretar o percibir el mundo que nos rodea, se basan
en modelos y esquemas mentales que fuimos construyendo mediante la observacion y a partir de las experiencias vividas.
Los esquemas mentales conforman nuestra teoria de cémo funciona el mundo, cémo son las relaciones entre las personas,
qué es util para ganar, qué es lo satisfactorio; los cuales van formando una red o sistema. Cuanto mas arraigados y
estructurados estén, mas dificil sera modificarlos para poder ver nuevos caminos u oportunidades.
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Es en los momentos de crisis, cuando nos vemos obligados a plantearnos, cuestionarnos y preguntarnos acerca de nuestra
formay criterios de decidir.

¢;,Cémo insertarnos en el mercado?

¢,Como mantenernos en el sistema?

¢ Cémo adaptarnos a un contexto hiper-cambiante?

¢ Como resistir para sobrevivir?

No siempre es facil darnos cuenta qué debemos modificar. Es por esto que necesitamos del trabajo en conjunto,
para reducir lo que no percibimos y aumentar nuestra capacidad para descubrir oportunidades.

Asi, si una organizacion es el producto de un equipo de personas, la transformacién grupal y personal, es el camino
para el cambio de la organizacién en el contexto. EI cambio en la organizacion, es el resultado de como cada persona,
piensa la organizacién. Les proponemos un ejercicio. Cerremos los 0jos, pensemos:

¢ Qué personas son mas aptas en un medio dificil e incierto?
Podran adaptarse mejor quienes puedan:

saber lo que quieren

seleccionar mejor la informacion

procesar e interpretar adecuadamente los datos de la realidad
aprender la teoria y también la practica

modificar sus actitudes y comportamientos

adquirir velocidad de respuesta

ser creativos para detectar oportunidades y recursos
aprovechar eficientemente recursos propios y del entorno
reconocer cuando necesitan ayuda y saber pedirla
desarrollar la inteligencia emocional

asumir con prudencia, ciertos riesgos

Es necesario:

Escucharnos desde una perspectiva amplia para compartir la vision

Definir y tener clara la misién, para no perder el foco

Compatibilizar objetivos e intereses que potencien decisiones conjuntas con un alto compromiso
Definir una politica orientada a obtener los resultados

Planificar, ejecutar y reevaluar del proceso; sosteniendo un aprendizaje permanente durante el avance.
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Se dice que un rinoceronte es un caballo dibujado por un grupo, haciendo una tarea en comun. Se quiere significar
con ello que un conjunto de personas habiles pueden no siempre encontrar el camino para lograr el resultado buscado.
Incluso, pueden creer que han dibujado el mejor caballo y no ver que en realidad es un rinoceronte. ; Cémo percibir que lo
realizado no coincide con el objetivo buscado?

Este ejemplo nos plantea diversas dificultades que frecuentemente se manifiestan como desorganizacion, ineficiencia,
incomunicacion, conflictos vinculares, insatisfaccion, frustracion, ausentismo, falta de colaboracién, estrés, etc. En este tipo
de situaciones es util contar con una perspectiva distinta, menos involucrada y més objetiva que permita:

Abrir espacios para la comunicacion, el aprendizaje y la creatividad generando condiciones de confiabilidad para la
participacion

Ayudar a los integrantes del Equipo de trabajo a identificar las necesidades comunes y fijar objetivos.

Lograr una Visién compartida e incentivar el compromiso con el proyecto

Acompaiiar en el proceso de planificacion e implementacién para el logro y la evaluacién de los objetivos

Promover la identificacion y resolucion de conflictos originados en la diversidad de enfoques o valores.

Un facilitador es una persona externa, con cierta distancia con el problema; que puede ayudar a ver las cosas de
otra manera, desde otro lugar, que acompafa a la organizacién en su proceso de busqueda de alternativas o nuevos
rumbos.

En los procesos organizacionales, su tarea es facilitar las condiciones para la

Comunicacion

Motivacion

Construccidn de consenso

Negociacién

Toma de decisiones

Disefio de talleres

Intervencion en crisis

. , . L .. C e o
Crear y mantener espacios y procesos sinergénicos de aprendizaje y auto-desarrollo individual y grupal

El facilitador utiliza técnicas que le permiten desarrollar, habilitar, capacitar e integrar el capital disponible y recursos
propios de la organizacion y del entorno.

Comentaremos la sintesis de un caso a efectos de compartir una experiencia de facilitacién en una Aseguradora de
Riesgo de Trabajo *. Se centra en el anélisis del impacto de las condiciones organizacionales para el trabajo en equipos.
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La organizacién demanda optimizar el trabajo en equipos y mejorar la atencién al cliente, en un &rea de
prestaciones de una prestigiosa ART. El grupo humano estaba constituido por poco més de cuarenta personas en tres
divisiones, que conformaban unos ocho equipos de trabajo. Antes de optar por cualquier accién, decidimos recomendar una
observacion (participante) del clima de trabajo para evaluar la interaccién en los equipos, entre ellos y con los usuarios; y
determinar con mas precision las necesidades del grupo. Acordamos una observacion profesional a lo largo de una semana.
No siempre puede realizarse una observacion externa que interaccione con el grupo de trabajo. Sin embargo, cuando es
posible es un medio muy eficaz para detectar y determinar las necesidades de un grupo. Esto no significa que esté exenta
de resistencias.

En ellas pudimos caracterizar las siguientes condiciones:

Materiales: distribucion de espacios, tiempos y funciones;
Representacionales: valores y significaciones atribuidos a la tarea y la interaccién en esa cultura organizacional; y
Carga psiquica, inherente a la tarea.

Se observaron un conjunto de problemas, respecto de la atencion al cliente, en particular la atencién telefonica, la
falta de solidaridad y cooperacion insuficiente entre los miembros del equipo. Nos referiremos a cada una de ellos con
algunos ejemplos.

Nos dedicaremos aqui a los problemas de orden funcional temporal y espacial en el trabajo. Las palabras con que
se denomina un area y su funcion, la distribucion de los espacios, disposicion de los muebles y elementos de trabajo, tienen
un sentido significante, organizador de las representaciones del trabajador con su tarea y con los otros. Constituyen
condiciones para el trabajo en equipo que impactaran en su eficacia.

El 'mejor' horario

El horario propuesto para la observacién se fijo por la tarde y coincidia con una semana atipica en que el gerente
estaba fuera del pais. Nuestra experiencia de los dos primeros dias demostrd que ese horario, curiosamente, era utilizado
para almorzar, en forma parcial. Las dificultades para una buena atencién eran justificadas en una sobrecarga de trabajo,
que no era evidente en ese momento. En los horarios de la mafiana en cambio el clima era mas activo, con mas nerviosismo
y hasta algunos roces silenciados y cierto formalismo para 'pasarse la pelota’. No era dificil entender que para algunos, otros
'se lavaban las manos'.
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La indeterminacion de las funciones

Los liquidadores de siniestros, tratan con accidentados y empresas clientes, desinformados las mas de las veces
acerca del manejo de los accidentes, asi como asesores médicos, ingenieros y abogados que intentan interpretar y delimitar
la siempre amplia actividad humana en el trabajo.

Otro de los problemas consistia en la ausencia de rutinas administrativas y la diversidad de criterios para ir resolviendo en el
camino, las marchas y contramarchas del negocio y algunas ambigiedades de la ley de riesgo de trabajo, en un mercado
nuevo, cambiante y amenazado por nuevas propuestas de legislacion.

A pesar de que algunas personas parecian poder recitar cuales eran los alcances de su tarea -incluso, el supervisor tenia un
procedimiento escrito- no resultaba clara en los hechos cotidianos. En algunos temas, desconocian a quiénes correspondian
algunas tareas y desde qué momento de la operacion; o bien cuales eran las prioridades.

Existia un verdadero desorden

Nos llamé la atencion la distribucion de los puestos de trabajo y su circulacion, ya que no parecian funcionales.
Otros profesionales de apoyo —médicos- no tenian oficina, compartian una sala de reuniones a modo de consultorio y
peregrinaban por las PC de los liquidadores, a las que ocasionalmente podian acceder.

La 'Caja Negra'

La disposicion de los equipos de comunicacién y apoyo -teléfonos, fax, impresoras- respondia al criterio -
arquitectonico tal vez- de tener un 'sector de servicio'. Esto traia aparejado que toda la informacién para los equipos
administrativos mas los de seguimiento médico, terminara en la misma bandeja de entradas, que denominaban con el
sugestivo nombre de la 'caja negra'. En algunas horas del dia la pila de papeles llegaba a tener 40 a 50 cm. de alto. Toda la
pila solia ser revisada por cada equipo (eran 8), en busca de sus propios documentos. En algunas ocasiones solidarias
alguien tomaba la tarea de clasificacion y reparto.

La realidad de la organizacion y sus problemas son la consecuencia de las representaciones que se tiene del
negocio, de la organizacién y del trabajo. En un escenario laboral, el trabajador forma parte de una red simbodlica que
comparte con el colectivo profesional; con el conjunto social de la organizacion; y la comunidad, incluidos los usuarios. Esta
red atribuye un complejo sentido a la tarea del trabajador y una valoracién, condicionando asi, la eficacia y la satisfaccion en
la misma'. Este foco de analisis plantea un entrecruzamiento de distintas representaciones de la cultura organizacional.
Algunas de ellas eran:

! Al analizar como construimos la realidad de la organizacion, Fernando Flores responde: a través de conversaciones obvias -las de la vida del
trabajo- y otras no tanto -las de la vida de relaciones entre personas que comparten el mismo espacio- estas conversaciones asi como las practicas
recurrentes se basan en verdaderos acuerdos de sentido.
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Reclamos

Una de ellas se referia a que el sector observado se denominaba 'Reclamos'. Si bien este término se derivaba de la
version inglesa para solicitar cobertura, en la practica confundia y predisponia negativamente a los solicitantes. A algunos de
éstos, los sorprendia y lo entendian como una desatencidn. Definitivamente, no es lo mismo hacer un pedido que
reclamarlo. Por otra parte, cuando se averiguaba por temas pendientes de otras areas —como pagos pendientes, etc.-o toda
informacion dudosa, automaticamente se elegia ‘Reclamos’. A la hora de hablar con clientes y usuarios la especificidad de
las palabras son importantes y pueden ser la diferencia entre predisposicion cordial o actitudes hostiles.

"Ingalls" y "Dallas"

Si bien en teoria las diferencias profesionales enriquecen la tarea y son complementarias, en la practica, distintos
oficios tienen su propia 'mirada’ —representacion- acerca de su tarea, la tarea global y los términos del intercambio. Estas
'miradas' varian de sector en sector y aun dentro de uno de ellos, entre grupos de puestos de trabajo. En esta gerencia se
referian a si mismos como los 'Ingalls' (en alusién a la forma austera y solidaria en que los protagonistas, de esa serie
televisiva, enfrentaban su lucha cotidiana, como colonos del lejano oeste americano) en contraposicién a los 'Dallas’ (otra
serie televisiva, de lujosos recursos empefiados en la lucha por el poder) como denominaban a los de los pisos altos (Sector
Comercial entre otros). 'Ingalls™ y 'Dallas' ilustraban pertinentemente como se representaban las diferencias de recursos
entre los de arriba y los de abajo. Estas eran asi, no sélo espacialmente, sino que arriba se trataba con los gerentes y
empresarios contratantes, en tanto abajo, concurrian el personal obrero y administrativo cubierto por el seguro.

'El cliente siempre debe ser atendido'

Esta representacion era compartida por toda la organizacion. Asi se eligié un sistema de derivacidén automatica de
llamadas que recorria practicamente todos los puestos de trabajo y el cliente era atendido si, en ocasiones hasta cinco
veces antes de dar con el equipo que le correspondia. Este sistema quintuplicaba la carga telefénica en detrimento del
servicio que queria preservar.

'Autistas’

La representacion de 'autistas' es ejemplificadora. En momentos pico se podia ver a alguien discando para enviar un
fax, contestar otro teléfono y simultaneamente leer una nota que le acercaba un compafiero (para responder otra llamada), o
escribirle una respuesta. En una ocasién de éstas, en que estaban presentando al facilitador externo, ante la obvia falta de
respuesta, se autodefinieron como ‘autistas’. Lo interesante de aplicar este diagnéstico clinico es que justamente el
problema de los autistas es que no se comunican. Los profesionales en este caso, no podian absorber mas comunicaciones.

'Apagando incendios'

Trabajando en la urgencia, no podian parar para comunicarse 0 pensar las variaciones en las prioridades, causando
muchos malos entendidos y un sentimiento generalizado de incongruencia y falta de objetivos. Por supuesto debian hacerse
el tiempo para arreglar las cosas que no habia habido tiempo de planificar. Las relaciones interpersonales si bien no eran
malas resentian la cooperacion y la calidad del trabajo en equipo.
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La cuestion del estrés fue otro problema analizado. Todo trabajo supone un esfuerzo psiquico —carga psiquica-
ademas del fisico, segun la demanda de la tarea.

La atencion de usuarios suele ser uno de los oficios con una alta carga psiquica, donde por el impacto emocional, el
trabajador esta expuesto al sufrimiento. No se manifiesta de manera evidente, sino indirectamente a través de la sensacion
de desborde, desconsuelo o frustracién (‘uno rezonga... rezonga'...). Habitualmente se monta sobre otros motivos presentes,
como el exceso de tareas, la complejidad del trabajo, la falta de reconocimiento.

Por una parte, un contexto cambiante, bastaria por si solo, para generar tension, agregaremos aqui otros motivos que
colaboraron, en algunos momentos, al sentimiento de desborde de trabajo, derivados de:

1. el enfrentamiento permanente de situaciones nuevas.
2. los procedimientos, aun nuevos y ambiguos (en algunos aspectos todavia) sobre accidentes a través de las ART.

3. la urgencia en la toma de decisiones que comprometen la salud del trabajador asegurado y eventualmente el
patrimonio de la empresa asegurada.

4. la simultaneidad de llamados telefénicos para una misma persona en distintos internos.
5. la desinformacion de asegurados y accidentados sobre la legislacion de riesgo de trabajo.
6. las contradicciones del sistema gubernamental de mediacién.

7. la presion por cobrar y /o les sean reintegradas prestaciones en los tiempos econdmicos que corren, cuyo modo de
liquidar no son aun de dominio para los asegurados.

Estos motivos provocaban, en ocasiones, el sentimiento de agotamiento, de estar con muchas cosas pendientes, de
tener que ‘hacer’ sin poder pensar y por lo tanto concretar una accion eficaz. Es la 'sobre-carga’ de mucho trabajo y
complejo que surge, consciente, tras una reflexion sobre las condiciones del mismo.

Luego de la observacion se realizo un informe y luego reuniones de capacitacion con distintos grupos de equipos
inter-areas. Los supervisores y el gerente constituyeron un grupo 'per se'.
A partir de técnicas grupales y videos de capacitacion centrados en el objeto de la consulta -optimizar el trabajo en equipos y
mejorar la atencién al cliente- se discutieron y reflexionaron las observaciones realizadas, en los aspectos pertinentes a
cada grupo.

La tarea se desarrollé como proceso de cambio, mas extensiva que intensiva, a lo largo de cuatro afios. Los cambios de
actitud y de habitos relacionales, requieren de un trabajo frecuente y sostenido, ya que habra de incidir en la base emocional
del comportamiento. No es suficiente por tanto, brindar informacién o ‘mostrar’ los efectos relacionales.
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Respecto del estrés, se trabajé el registro que los comparieros tenian de los efectos sufridos en sus pares; mas evidentes en
las consecuencias fisicas, como contracturas, descomposturas, etc.; pero también reacciones exageradas: accesos de
llanto, falta de sensibilidad y hasta planteamientos morales.

Las actuales técnicas de gestion (empowerment) intentan reintegrar el caracter generador del ser humano en el trabajo y
aprovecharlo en beneficio del negocio. Un trabajador insatisfecho no puede ser eficaz por mucho tiempo. Tarde o temprano,
un acto fallido, un olvido, una respuesta rutinaria donde se requeria una decisién creativa, en fin, un quiebre en su salud
psico-fisica-laboral sobrevendria.

A pesar de las dificultades organizacionales se mantuvo siempre el apoyo de la gerencia y el interés de los
trabajadores para con la tarea. En los distintos grupos se fueron pensando y analizando estrategias en los distintos niveles
del area.

En la medida en que pudo tomarse en cuenta como muchos problemas se originaban en decisiones organizacionales, o en
interpretaciones conflictivas de aquéllas, pudieron pensarse otras estrategias y re-equipamientos incluso re-localizaciones
espaciales mas funcionales. La capacitacion facilitd asumir compromisos en distintos niveles:

Compromiso de los niveles gerenciales:

Designar el Area de Reclamos como Prestaciones. Este cambio implic un cambio de percepcion en los integrantes
del equipo como de los usuarios del servicio.

Redistribucion de los equipos de trabajo que permitié por un lado que cada equipo tuviese uno de relevo y al mismo

tiempo concentrar la informacién que circulaba a sélo dos equipos. Sobre esta base:

Dotarlos de equipos de fax para reducir la ‘caja negra’

Modificar el sistema de derivaciones telefonicas.

Precisar los propdsitos de las decisiones

Priorizar periodicamente las tareas.

Redistribucion espacial de los miembros de los equipos,

con mas proximidad funcional

espacio propio para el sector profesional y

dotarlos de PC propia.

Destacar a una persona que se ocupara de la Recepcién.

Compromiso respecto de la interaccion de los equipos:

Mejorar la circulacion de expedientes dentro y fuera del area.

Reorganizacion estratégica de reuniones de equipos, segun los casos:

Formalizar algunos tipos de reuniones que surgian de las necesidades de la tarea.
redefinir quiénes eran los involucrados a las reuniones.

redefinir las frecuencias de los distintos tipos de reuniones.

Realizar ‘reuniones cruzadas’ entre todos los equipos.
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Acuerdos solidarios de cooperacidn y respeto:

Mejorar la atencién y derivacion telefonica que ahorraba tiempo al conjunto, colectivamente y al cliente.
Comprender y tolerar las diferencias, frente a conductas o expresiones inapropiadas en casos limite.
Respetar el tiempo de almuerzo y en los sanitarios de los comparieros.

La presion telefénica disminuyé sensiblemente, los puestos de trabajo se ordenaron y equiparon, los médicos
dejaron de interferir en los puestos de trabajo de los liquidadores. Se instalé la modalidad ya utilizada de reuniones
relampago, repentinas y cortas, para resolver casos imprevistos y se la hizo extensiva a las situaciones interpersonales.

Se mejoraron las condiciones para la convivencia, dentro de los equipos e interequipos. Se trabajé en la facilitacion
orientada a la homogeneizacion de criterios para la toma de decisiones en situaciones de emergencia.

Como podemos observar a lo largo del caso relatado, cuando nos encontramos inmersos en situaciones
problemaéticas, nos es dificil tomar distancia para identificar los problemas y encontrarles soluciones; incluso podrian pasar
desapercibidos para nosotros. Nuestro comportamiento depende de nuestra vision de las cosas y por tanto ese
comportamiento es parte del problema.

En este momento de crisis, como el que esta atravesando nuestro pais, y nuestras organizaciones, es
imprescindible la revision de nuestros modelos mentales, nuestros habitos de gestion y los valores de la cultura
organizacional, que suelen funcionar como obstaculo, con el objeto de lograr resultados mas eficientes y de ser necesario,
redefinir los objetivos y metas.

Para ello es util contar con un agente externo, que pueda tomar cierta distancia de la situacion, para reconocer y
potenciar el factor humano y su impacto en la organizacion, posibilitar que se articulen los distintos puntos de vista y facilitar
la utilizacion de todas las herramientas disponibles, que permitan integrar las personas, los procesos y los resultados, para
pasar de las ideas a la accion.
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