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Queremos vivir como si, aunque cada accion a favor de un mundo
mejor fuese solo un grano de arena, igual nos valdria la pena
realizarla.

Para nosotros, esas pequerias acciones tienen sentido aun en la
creencia de su baja o nula utilidad porque: a) provienen de una buena
intencion, b) al hacerlas percibimos una sensacion agradable, nutritiva
(quizas asociada a eso de ejercer la libertad) y, c) porque alguna vez,
hace muchos arios atras, algunos pequernios grupos de personas
hicieron esos esfuerzos, “‘granos de arena’ por salir de las cavernas.
Y aqui estamos.
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PRESENTACION

La ética es fundamental para el éxito y la sostenibilidad de cualquier
organizacion, se trata de actuar con integridad, responsabilidad y
respeto hacia nuestros compaifieros, clientes y la comunidad.

En primer lugar, la honestidad debe ser un principio guia, asegurando
que las acciones y decisiones sean transparentes, equitativas y justas.
La responsabilidad implica asumir las consecuencias de nuestras accio-
nes, para mantener y ser perseverantes con los esfuerzos por cumplir
con los compromisos adquiridos.

El respeto resulta esencial para fomentar un ambiente de trabajo cola-
borativo y positivo, que valora la diversidad y reconoce las opiniones
de los demas, promoviendo que todas las personas tengan las mismas
oportunidades de desarrollo y reconocimiento.

Es crucial también mantener la confidencialidad y proteccién de la
informacion sensible de la empresa y de sus empleados. Al adherir a
estos principios, no solo construimos un lugar de trabajo mas ético y
agradable, sino que también fortalecemos la confianza y la reputacion
de nuestra organizacion.

Juntos, podemos construir un entorno, donde la ética y el profesiona-
lismo sean la base de todas nuestras acciones. Abordamos los desafios
y posibilidades que emergen desde la Etica y se expresan en la Gestion
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de las Personas, en momentos donde en el debate publico se vuelven
visibles conflictos en esos planos, los debates entre la legalidad y la
legitimidad de las conductas, los conflictos de interés, la relacidon entre
los derechos y las responsabilidades, la busqueda de condiciones de
vida y de trabajo que sean sostenibles, la relacion con la naturaleza y la
sostenibilidad de los procesos productivos, las estrategias individuales
y colaborativas para alcanzar el bien comun, la distribucion de la
riqueza y la solidaridad, la importancia del poder y la forma legitima o
ilegitima cémo este se ejerce en la sociedad, y un sinfin de otras
situaciones.

Como Universidad, inspirados en el pensamiento humanista y cris-
tiano, compartimos esos objetivos, valores y las conductas que los
expresan, siendo una de sus responsabilidades contribuir al bien comtn
de la sociedad, mediante el desarrollo y la formacion de profesionales y
técnicos, jovenes, adultos y trabajadores comprometidos con su pais,
propiciando la equidad, la igualdad de oportunidades y la cohesion
social, mediante una formacion universitaria, inclusiva, de calidad,
integral y solidaria.
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INTRODUCCION

Esta recopilacion y desarrollo de una serie de temas relacionados con
la Etica y la Gestion de Personas forman parte de un proceso perma-
nente de andlisis y reflexion, personal y compartida, que responde a
multiples necesidades:

Disfrutar con lo que uno realiza. Qué puede ser mejor que recordar
(volver a pasar por el corazon, que eso significa) experiencias y apren-
dizajes que nos han permitido ser en las comunidades de las que hemos
sido partes.

Aceptar el desafio de sistematizar y “avanzar” en el rigor que significa
poner a disposicion de la vida conceptos y provocaciones cognitivas y
emocionales.

Promover el didlogo, la curiosidad y el aprendizaje como claves de
nuestras existencias.

Reflexionar el cruce indispensable entre gestionar personas en entornos
organizacionales y las busquedas por mejores formas de existir: la ética
ni mas ni menos-.

Sugerir, provocar otras formas de ver y ejercer nuestras libertades, por
escasas que nos parezcan.
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(Cuén exactos e impecables hemos sido al seleccionar textos, recopilar
las propias experiencias, hacer las referencias?, ;por qué solamente
esos conceptos? Y otras dudas que nos irrumpen el suefio a dias de
publicar este texto. En fin, segun la Teoria de la Expansion de los
Gases, somos y este texto, en particular lo es, solo un contenedor
abierto y aislado, nunca bien delimitado. Ergo, agradeceremos mucho
todo comentario o critica de este trabajo.

Finalmente, invitarlos a utilizar los espacios dispuestos, como hojas de
un cuaderno de composicion, para que anoten y desarrollen sus propias
ideas y resonancias.
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iTODOS INVITADOS A
UTILIZAR EL MATERIAL!

El escritor Julio Cortazar, en sus Historias de cronopios y de famas,
elabord una serie de Manuales con Instrucciones para... dar cuerda al
reloj, para llorar, para subir una escalera, entre otros.

No es nuestro propdsito dar instrucciones a los lectores, sino mas bien
entregar estas vivencias y experiencias, propias o referidas, para que
sean un aporte a sus procesos analiricos y de trabajo.

Nos dimos la libertad de proponer, ademas de los casos y preguntas de
reflexion, algunas provocaciones para la reflexion. Las experiencias y
ejemplos presentados se dieron en ciertos contextos que debiésemos
considerar siempre, en cualquier situacion.

Segun la Real Academia Espafiola de la Lengua, los contextos consti-
tuyen el “entorno fisico o de situacion, politico, historico, cultural o de
cualquier otra indole, en el que se considera un hecho”.

A modo de propuesta, identificamos algunos elementos para la revision
y utilizacion del material:

1. Las experiencias personales relacionadas con los conceptos
presentados, ya sea como protagonistas, participantes y testigos
de ellas, las definiciones y los ejemplos presentados, ;Qué tan
reconocibles son en nuestra experiencia?



2. Su aplicabilidad en nuestras vidas, relaciones y en el trabajo,
(qué provecho pudimos obtener, qué elementos hemos inte-
grado en nuestras maneras de analizar la realidad, en la cons-
truccion de relaciones interpersonales dentro y fuera del mundo
organizacional?

Para facilitar su utilizacion, dispusimos intercaladamente espacios
donde cada lector, pueda plasmar sus propias experiencias, pensamien-
tos, analisis y conclusiones.

Todo lo anterior lo hacemos con el deseo de acompafiarnos, vivenciar y
compartir nuevas acciones con quienes recorremos caminos similares,
donde la Etica y la Gestion de y con las Personas constituyen un motor
de vida.

Partamos entonces, jtodos invitados!

Experiencias, reflexiones, andlisis y comentarios
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1. ALIADOS

Concepto

RAE', Aliados: Dicho de una persona, que se ha unido y coligado con
otra, para alcanzar un mismo fin.

Son aquellas personas o instituciones que nos ayudan, sin que a veces
se lo pidamos. Los aliados nos ayudan haciendo, por ejemplo, las
siguientes acciones: En situaciones donde no podemos defendernos
esas personas lo hacen, frenan desacreditaciones de nuestro trabajo o
persona, nos recomiendan, etc. Lo hacen sin un afdn transaccional
inmediatista. Lo hacen porque saben, intuyen, han visto, tienen
evidencia que nosotros también lo hacemos por ellos y perciben que
estamos en lo mismo.

Constituyen la parte dura de las redes de apoyo, que siempre es nece-
sario gestionar.?

1. RAE, (RAE.es), Real Academia Espafiola de la Lengua, su objetivo fundamental es
«velar porque la lengua espailola, en su continua adaptacion a las necesidades de los
hablantes, no quiebre su esencial unidady.

2. Elaboracion propia. A partir de las enseflanzas del profesor Sergio Vergara
Venegas.
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Ejemplos y casos

En el soleado restaurante al aire libre de un pequefo hotel rural, un
excomandante guerrillero y una rica mujer de negocios se saludan por
su nombre.

El organizador del taller les dice que le sorprende que se conozcan. La
empresaria explica: «Nos conocimos cuando le llevé el dinero para el
rescate de un hombre que habia sido secuestrado por sus soldados». El
guerrillero afiade: «La razon por la que estamos en esta reunion es para
que nadie tenga que volver a hacer cosas asi.”

Kahane: negociando con el enemigo.

Preguntas para la reflexion
(Qué experiencias de aliados has vivido en tu vida o en el trabajo?

(Con qué personas tienes o tuvo relaciones de tipo alianza, de ayuda o
colaboracion?

(Qué elementos son claves para entender esos niveles de confianza y
colaboracion?

(,Como se ha formado esa relacion de alianza?

(Qué acciones comprometes cuando ves que alguien te ha ayudado, sin
que se lo pidas?

Sugerimos prestar atencion a los prejuicios y la manera en que ellos
pueden condicionar nuestra disposicion para abordar las diversas situa-
ciones y relaciones con otros, siendo determinantes en el curso que
tomaran las acciones.

El aliado es aquella persona u organizacion con quienes podemos
compartir recursos valiosos como son: los conocimientos, las experien-
cias y los significados, estableciendo una relacion en funcion de nues-
tros objetivos, y también por mutua conveniencia, donde ambas partes
pueden obtener réditos.
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Al constituir alianzas, jcolocamos a disposicién de los otros nuestras
riquezas en funciéon de nosotros mismos?, como una manera de
resolver las propias necesidades y facilitar el logro de los objetivos,
con un alcance estrictamente funcional y/o transaccional, y donde
también podemos proyectar estas relaciones hacia el largo plazo, con
una proyeccion de reciprocidad, abriendo paso a los valores y las prac-
ticas sobre los cuales se construyen las confianzas.
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2. ALINEAMIENTO
ESTRATEGICO

Concepto

RAE, Alineamiento, 2da acepcion: Accion y efecto de formar o reunir
ordenadamente un cuerpo de tropas.

Proceso por el cual una organizacion construye una vision compartida
y la hace realidad en su gestion diaria'. El alineamiento implica que las
personas y equipos se suman, se ponen en linea con las politicas de la
organizacion, aunque no estén de acuerdo. Se diferencia de la
obediencia en que al obedecer las personas no piensan, solo ejecutan lo
esperado. En el alineamiento las personas ejecutan lo esperado, pero
pueden ofrecer alternativas y desarrollar sus iniciativas y capacidades a
favor del mejor logro de los objetivos planteados.

Ejemplos y casos

1. Hicimos entre todos lo de la mision, la vision y los valores.
Incluso creo haber aportado una frase que quedo intacta en la
redaccion final de la mision, la que ahora cuelga de las
paredes. Nosotros, en el Area de Administracion, redactamos

1. http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1692-
82612014000100003#:~:text=E1%20Alineamiento%20Estrat%C3%A9gico%20es%
20el,10%5D%2C%20%5B11%5D.
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nuestra parte de las mejores practicas. En la sede donde
trabajo hicimos nuestra parte en el Cédigo de Etica. Pero lo
mejor de esto, es que ese proceso largo pero participativo nos
marco a todos. Luego, la mayoria de los gerentes ha realizado
practicas de buen desemperio. Puede que sea iluso, pero yo
creo que alineados trabajamos mejor.

2. (Renunciar?, pero (Por qué? ;Y todo lo que habiamos hablado
de trabajo en equipo!

Preguntas para la reflexion

(Qué conductas, propias o de los demas trabajadores y directivos, favo-
recen que las declaraciones estratégicas se conviertan en activadores y
movilizadores de las personas en la organizacion?

(Qué sentimos y pensamos cuando tenemos la percepcion de un resul-
tado exitoso y/o fallido en las etapas de elaboracion y alineamiento
estratégico?

(Frente a qué tipo de necesidades nos movilizamos para constituir
alianzas?

Sugerimos prestar atencion a los aspectos relacionados con la
confianza que tenemos frente a esas convocatorias de participacion en
procesos de planificacion estratégica: motivacion, compromiso,
confianza (en sus dimensiones de confiabilidad, sinceridad y compe-
tencia), y en los niveles de convocatoria y adhesion que genera.

La participaciéon en la organizacion hoy se constituye como uno de los
pilares de su gestion, especialmente cuando en ella se enfatiza el valor
y alcances de sus declaraciones estratégicas. Asi este principio cobra
vida.

Sin embargo, ocurre en algunas ocasiones, que esas declaraciones
producto del esfuerzo colaborativo, son enmarcadas para adornar las
paredes.
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3. APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Concepto

RAE, Aprendizaje, de la Psicologia: Adquisicion por la practica de una
conducta duradera.

Proceso mediante el cual las entidades, grandes o pequenas, publicas o
privadas, adquieren y crean conocimiento, a través de sus trabajadores
y/o colaboradores, con el proposito de convertirlo en conocimiento
institucional, que le permita a la organizacion adaptarse a las condi-
ciones cambiantes de su entorno o transformarlo.’

Ejemplos y casos

“Yo fui uno de los principales opositores al proyecto de cambio en
nuestro sindicato. La directiva de la organizacion sindical se habia
vendido, decia yo en esos dias, a las ideas neoliberales de la organiza-
cion. La organizacion queria traer mujeres a la mina.

Yo me opuse en todas las reuniones basado en todos los argumentos
que ustedes se puedan imaginar: que traen mala suerte, que no van a

1. (Del Rio, Santisteban, 2011, p. 247 y ss) http://repositorio.uts.edu.co:8080/xmlui/
bitstream/handle/123456789/348/1.%20articulo%20UPB.pdf?sequence=1
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poder con el trabajo, que nos quitaran el trabajo a los hombres, etcé-
tera. Asi iba yo feliz, orgulloso de decir la verdad.

Hasta que mi hija me Ilamo la atencion en la mesa de mi hogar. Entre
otras cosas me preguntd por qué le quitaba yo a ella la posibilidad de
trabajar en la organizacion. No habia pensado en eso y en otras cosas
fuertes que me dijo. Ahi, solo en ese momento, empecé a pensar en el
cambio que la organizacion y el sindicato se proponian. Puede parecer
interesado mi cambio de postura, pero es mi verdad.

Hoy valoro ese aprendizaje, el mio y el de mis colegas. No crean que
me compro todas las propuestas que vienen de otras personas, pero este
aprendizaje, al menos, ha sido bueno para toda la organizacion.”?

Preguntas para la reflexion
(Como reciben nuestros compaifieros y jefaturas las nuevas ideas?

(Qué espacios y voluntades existen en nuestras organizaciones para
proponer cambios?

(Cuan abiertos somos en la organizacion para recibir y analizar nuevas
propuestas?

(Qué acciones podria llevar a cabo, dentro del propio ambito de
accion, para promover una cultura de aprendizaje?

Sugerimos prestar atencion a las variables relacionadas con las resis-
tencias culturales, psicologicas y sociales a los cambios, como ellas
influyen en nuestras percepciones y en los procesos de toma de
decisiones.

Nuestro entusiasmo y las genuinas intenciones de aportar a veces se
topan con demoras, dilaciones, incredulidad, ausencia de respuestas y
retroalimentacion oportuna. Al existir la conviccion del valor de estas
contribuciones, el sentido que nos anima mantiene su vigencia, y la
fecha de caducidad dependera de cada uno.

2. (Diaz, 2016, volumen 12, N° 2) https://journals.openedition.org/laboreal/2314
26



4. ALTERNATIVAS

Concepto
RAE, 4ta acepcion: Opcion entre dos o mas cosas.

En el ambito de la Etica, alternativas se entiende como las posibili-
dades o caminos de accion frente a un problema. Cuando tomamos
conciencia de un problema o un dolor frente a un evento o situacion en
el que nos corresponde hacer algo, nos aparecen casi automaticamente
caminos de accion para resolver o mitigar esos problemas o dolores
que motivan nuestra accion ética.

Ejemplos y casos

El sindicato de trabajadores decide negociar con usted el aumento de
sueldos propuestos hasta el momento. Usted, como Gerencia de
Gestion de Personas, sabe que el nivel de ventas en el afio pasado no
fue tan alto, y apenas los sueldos pueden ser elevados en un 5%.

El sindicato le pide que el alza sea del 10% o, en caso contrario, irian a
una huelga. Como producto de la negociacion usted les ofrece un alza
del 8% en los sueldos. Usted tiene la certeza que ese 3% adicional a la
propuesta inicial, puede ocasionar graves perjuicios econdmicos para la
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organizacién y, por lo tanto, no se podria pagar a los trabajadores lo
pactado.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(Qué experiencias has vivido de este tipo (aquellas donde tenemos la
idea de tropezar con la misma piedra infinidad de veces)?

(Qué reacciones te producen esas situaciones?
(Por qué crees que ocurren?

(,Qué espacios de accion visualizas para buscar formas distintas, éticas
y eficientes, de abordar esos desafios?

Sugerimos prestar atencion a los momentos donde el bloqueo limita o
impide que podamos avanzar, la tendencia hacia el aislamiento como
resultado de nuestras convicciones, de esta salgo solo, que imposibi-
litan salir de los encuadres que en algin momento fueron utiles.

Solicitar la colaboracion de terceros, abrirse a otras percepciones y
opiniones, despejar los prejuicios, pueden cambiar las circunstancias
que nos inmovilizan, permitiendo descubrir y probar otras alternativas.

Desafio: unir con cuatro lineas rectas los nueve puntos, sin levantar el
lapiz.

Unir con cuatro lineas rectas los nueves puntos, sin levantar el ldpiz
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5. AUTONOMIA

Concepto

RAE, 2da acepcion: Condicion de quien, para ciertas cosas, no
depende de nadie.

Principio ético que establece que las decisiones deben provenir princi-
palmente de la persona que las toma, con influencia condicionante pero
no determinante de agentes externos porque el agente ético actlla en
conformidad con las propias normas éticas, asumiendo en la mayoria
de los casos altos costos de sancion social: Rechazo, indiferencia, criti-
cas, pérdida de beneficios.

Ejemplos y casos

Muchos de los logros de los que la madre de Josie se sentia mas orgu-
llosa (calificaciones escolares, aspecto fisico, su aceptacion entre las
personas correctas), Josie no las habia conseguido porque las deseara
con todas sus fuerzas sino, sobre todo, por temor a no ser perfecta a los
ojos de su madre.

(Picoult, 2007. Diecinueve minutos).
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Preguntas para la reflexion

(Qué efectos te ha producido, cuando ha ocurrido, en que ta hayas ejer-
cido tu autonomia?

;Qué explicaciones (envidias, miedos, desconfianzas, desacuerdos,
falta de claridad, etc.) te das para esas situaciones en las cuales, ejer-
ciendo tu autonomia, sufriste alguna sancion social por hacerlo?

(Qué harias en contextos donde se enfrenta al dilema de ejercer la
propia autonomia o seguir lo que los grupos indican como correcto y
que las propias acciones fuesen sancionadas?

Sugerimos prestar atencion a la nocion del ser humano como ser socia-
ble, que vive y se desarrolla conjuntamente con otros, en dinamicas de
interaccion e interdependencia, particularmente en una sociedad globa-
lizada e interconectada como la actual.
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6. BIENESTAR EN EL
TRABAJO

Concepto
RAE, Bienestar: Conjunto de las cosas necesarias para vivir bien.

Grado de satisfaccion en el trabajo, que se relaciona con tres factores:
caracteristicas especificas del trabajo (autonomia, variedad de tarea,
trabajo significativo, posibilidad de usar conocimientos o habilidades);
practicas de alto rendimiento en el trabajo (trabajo en equipo, grupos
de solucion de problemas, entrenamiento, sistemas de comunicacion
horizontales y verticales); y factores que afectan el entorno de trabajo
de las personas (buenas relaciones con la gerencia, seguridad en el
empleo, toma de decisiones, oportunidad, reconocimientos,
recompensas).

Ejemplos y casos

Segun consultores y expertos independientes en recursos humanos, en
cuestion de bienestar laboral, los trabajadores valoran estos aspectos
por orden de importancia:

e Gestion del talento y proyeccion profesional, rendimiento y
rotacion no deseada.
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Retribucion en especies y beneficios sociales.
e Formacion en la organizacion.

Ambiente o clima laboral.

Responsabilidad Social Corporativa: politicas sociales y de
voluntariado en las que se involucra a la plantilla.'

Preguntas para la reflexion

(Qué sensaciones de agrado o desagrado has tenido en situaciones
donde se promueve el bienestar en la organizacion?

(Qué tipo de acciones tendemos a realizar los seres humanos (en gene-
ral) en situaciones de alto bienestar organizacional?

(Qué acciones tendemos a realizar hacer los seres humanos en situa-
ciones de muy bajo o nulo bienestar organizacional?

(Qué valoraciones hacemos del bienestar organizacional respecto de:

a. Logro de los objetivos de productividad.
b. Cumplimiento de normas éticas organizacionales y personales.

Sugerimos prestar atencion a los factores de motivacion presentes en el
trabajo, y como ellos estan relacionados con nuestras expectativas y
necesidades materiales y no materiales, los esfuerzos requeridos para
realizar las tareas y cumplir con nuestras responsabilidades, lo
desafiantes que son los objetivos de la organizacion, los sistemas y
oportunidad de los reconocimientos y recompensas.

Ademéas de tomar en consideracion como cada persona recibe y
procesa los reconocimientos y recompensas, en funciéon de la materia-
lidad o su inmaterialidad, y si ellas inciden de manera intrinseca o
extrinseca del sujeto. La gestion de los reconocimientos tiene relacion
directa con el bienestar, hay acciones bien intencionadas que no reco-
nocen las cualidades y preferencias, y su efecto puede ser agradable u
operar en contrario a lo buscado originalmente.

1. (Nagore, 2023) https://www.apd.es/programas-bienestar-laboral-beneficios-
ejemplos/
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7. CAMBIO
ORGANIZACIONAL

Concepto

El cambio organizacional es el proceso mediante el cual una organiza-
cion mejora su desempefio, sea cual fuere el tipo de organizacion. !

Proceso de transiciéon de un estado actual (presente) a uno futuro
deseado, para aumentar la eficacia en la organizacion.

El cambio organizacional planeado busca las mejores formas de utilizar
los recursos?

Ejemplos y casos

En una organizacion para la que trabajé tratdbamos de crear una cultura
de seguridad (cero accidentes), donde practicamente no existia.
Trajimos a un profesional experto del area seguridad, muy solido,
quien impulso6 la mayoria de las iniciativas.

1. https://www.questionpro.com/blog/es/cambio-organizacional/

2. (Jones, 2013). https://www.fao.org/capacity-development/resources/practical-tools/
plan-organizational-change/es/#:~:text=%C2%BFQu%C3%A9%20es%20el%20cam-
bi0%20organizacional,0%20extensi%C3%B3n%2C%20etc.).
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Pero todos los meses, el lider de la organizacion, el responsable de
operaciones, el responsable de seguridad y yo realizamos auditorias de
seguridad en el area de fabricacion. La gente nos vio preguntando a sus
compafieros de trabajo acerca de las etiquetas de los contenedores, los
cables de extension desgastados que aun estaban en uso, los
derrames...

En resumen, recibieron el mensaje.

De hecho, los supervisores nos dijeron que, de todas las medidas que
tomamos en ese esfuerzo, lo que mas contribuyo6 al éxito de esa inicia-
tiva fue el compromiso regular, sincero y visible del liderazgo superior.
Eso no significa que la alta gerencia deba asumir toda la responsabi-
lidad del liderazgo del cambio en si. De hecho, uno de los errores que
cometen muchas organizaciones es cuando el liderazgo de alto nivel no
involucra a los gerentes y supervisores en el esfuerzo.

Tiene que explicarles lo que esta tratando de hacer, pedirles ayuda y
mostrarles como pueden ayudarlo. Luego, deles tanto animo y aprecio
por hacer que esto suceda tanto como todos los demas.

(Tomado con adecuaciones menores de Wolfe, 2016, El Pequeiio Libro
Negro de Gestion de Recursos Humanos)

Preguntas para la reflexion

(,Como se reconocen y hacen evidentes las necesidades de cambio en
las organizaciones en las que has participado?

(Qué nos sucede cuando somos convocados a participar en los
esfuerzos por mejorar la gestion del trabajo?

(Como verificamos (o no), en la implementacion de esos procesos, los
resultados que los cambios estan teniendo en la organizacion?

Sugerimos prestar atencion en lo complejo que puede resultar para las
personas salir de un estado conocido, que nos entrega certezas, a otro
que al ser incierto puede frenar la disposicion y conviccion para
realizar esos cambios, no obstante reconocer situaciones de insatisfac-
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cion o inquietud que incentivan la modificacion de las situaciones
presentes.

En este sentido, la mejora continua, como uno de los componentes
esenciales de los cambios en las organizaciones, tiene como uno de sus
principales objetivos, perfeccionar lo que se hace y como se hace en las
organizaciones, para alcanzar resultados mas satisfactorios y
sostenibles.
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8. COACHING

Concepto

RAE: Voz inglesa (pronunciacion. [kouch]), que significa “persona que
prepara o adiestra a otra en algo, especialmente en la practica de un
deporte”.

El coaching es “es el arte de hacer preguntas para ayudar a otras perso-
nas, a través del aprendizaje, en la exploracion y el descubrimiento de

nuevas creencias que tienen como resultado el logro de sus objetivos."!

Proceso de acompafiamiento de un coach a un cliente a nivel individual
o grupal en situaciones de quiebre (las cosas o eventos no son como
eran antes y eso me ocasiona dolor o insatisfaccion), toma de deci-
siones o desarrollo personal. Incluye instancias de asesoria técnica,
contencion y desarrollo de habilidades transversales: empatia, negocia-
cion, liderazgo y otras.

Elaboracion propia

1. https://www.escuelacoaching.com/que-es-coaching-ser-coach/
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Ejemplos y casos

e Coach: ;Qué instrumento toca el director de orquesta?

e (Cliente: La batuta, por supuesto.

e Coach: ;Y como suena?

e Cliente: No suena, hace que la orquesta suene bien.

e Coach: ;Estarias dispuesto a comprar una batuta y a ponerla
sobre la mesa de trabajo para acordarte, en relacion con tu
equipo, que aqui no tocas la flauta traversa?

Preguntas para la reflexion

(Qué experiencias de quiebre y/o toma decisiones has vivido con el
dolor o incomodidad que ellas suelen generar?, ;como las has vivido?

(Qué tan dispuesto estas a aprender y a reconocer que existen nuevas
posibilidades?

(Cuando reconoces que necesitas ayuda, que puedes pedirla y
aceptarla?

(Qué experiencias has tenido de haber dado a otra persona un buen
acompanamiento?

(Haciendo qué tipo de acciones podrias mejorar tus capacidades de
recibir y dar acompanamiento a otras personas?

Sugerimos prestar atencion a los denominados enemigos del aprendi-
zaje, conjunto de creencias y afirmaciones que potencialmente nos
pueden auto limitar en el desarrollo de todo nuestro potencial, por
ejemplo: no concebir espacios de ceguera; la incapacidad de declarar la
ignorancia; no darle autoridad a nadie para que me ensefie algo; no
poder aprender dado quien uno es; no darle tiempo al aprendizaje, entre
otros.

El desafio esta en transformarnos a favorecedores del aprendizaje. (Ver
F. Kofman)
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9. COACHING
ONTOLOGICO

Concepto

Es una propuesta de comprension de los seres humanos y sus acciones,
que pone el foco principal en la apertura de posibilidades de accion de
personas y organizaciones mas alla de los limites lingiiisticos, emocio-
nales y corporales que solemos ponernos por efectos de las culturas,
ambientes y experiencias que vivimos.

Es el resultado del trabajo principalmente de Humberto Maturana (Ins-
pirador), Fernando Flores (Creador), Julio Olalla y Rafael Echevarria
(maestros y desarrolladores), entre otros.

Ejemplos y casos

Lo sabia todo. Habia terminado con honores la carrera mas exigente
del mundo universitario del momento. Respiraba autosuficiencia. Un
bendito dia se acercd por curiosidad a los laboratorios de innovacion de
la universidad. El profesor Humberto Maturana se disculp6 por el aire
frio que entraba desde las rendijas de su oficina.

Conversaron de los avances en las investigaciones de vanguardia que

en ese laboratorio se hacian. Se me removio el cerebro y el sistema
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nervioso completo, contd luego de afios de ese giro que hizo su carrera
y su vida después de esa tarde.

Paso, con el tiempo, de ingeniero omnipotente a aprendiz perpetuo de
los procesos de cambio en personas y organizaciones.

Elaboracion propia a partir de las conversaciones con el coach Eduardo
Olguin Macaya.

Preguntas para la reflexion

(Qué sensacion te produce leer el texto acerca de como pueden
cambiar nuestras convicciones y maneras de ser?

(Qué experiencias has tenido de vivir experiencias donde te das
cuentas que no lo sabes todo?

(Qué nos quedara a cada uno de nosotros, cuando recibimos esas sefia-
les, cuanto analizamos, reflexionamos y le otorgamos sentido a las
orientaciones que el Coach nos va entregando?, ;En qué momento
podremos ver los resultados obtenidos?

(Qué acciones has realizado en esos momentos y en los siguientes?

Sugerimos prestar atencion a la relacion profesional y humana que se
establece entre el Coach y el Coachee. El primero organiza y propone,
desde su competencia y expertiz, una serie de posibilidades para el
desarrollo de la persona, con una alta dosis de compromiso, promo-
viendo que sea ella el principal protagonista en los procesos de mejora,
sin por ello desmerecer las situaciones que lo rodean, pues también son
relevantes.

40



10.CODIGO DE ETICA

Concepto

RAE, Etica, Ira acepcion: Conjunto de normas legales sistematicas que
regulan unitariamente una materia determinada. Sta acepcion: Conjunto
de reglas o preceptos sobre cualquier materia.

Herramienta, documento formal que expresa los estandares éticos y
legales que caracterizan a una institucion, relevandolos con el objeto de
generar una convivencia laboral basada en valores comunes. !

De acuerdo con A. Lagana (1999), este pacto que es el codigo de ética
no se puede fundar en practicas solamente formales o de simple infor-
macion, es necesario que cuenten con el compromiso de los responsa-
bles de gestion de la organizacion (principalmente) y del conjunto de
los integrantes de ésta, para la construcciéon y renovacion permanente
de la propuesta ética que el codigo compromete.?

1. https://www.dt.gob.cl/portal/1626/articles-116560 recurso_2.pdf
2. file://C:/Users/migue/OneDrive/Escritorio/Dialnet-AcuerdosY NormasLosCodigos-
EnLaEticaOrganizacionOrganizacional-6436314.pdf
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Ejemplos y casos

Enron, Corp. Organizacion que generd el mayor fraude en la historia de
Estados Unidos, declaraba en su plan estratégico los siguientes

valores:?

e Comunicacion. - Nosotros tenemos la obligacion de comuni-
car. Aqui, nosotros tenemos el tiempo de trabajar uno con otro
y escuchar. Nosotros creemos que esa informacion es inevitable
de moverse y esa informacion mueve a la gente.

e Respeto. - Nosotros tratamos a otro como nosotros queremos
que se nos trate. Nosotros no toleramos el abuso o el irrespeto
en el trato.

e Integridad. - Nosotros trabajamos con clientes y escenarios
abierta, honesta y sinceramente. Cuando nosotros decimos que
haremos algo, nosotros lo haremos; cuando nosotros decimos
que no podremos hacerlo o no lo haremos, entonces nosotros no
lo haremos.

e Excelencia. - Nosotros estamos satisfechos con nada menos
que no sea lo mejor en todo lo que hacemos. Nosotros continua-
remos por mejorar la barra para cada uno. La mejor diversion
aqui sera para todos nosotros descubrir solo como hacerlo.

Preguntas para la reflexion

(Qué es para ti hacer lo correcto?

(Como se resuelve la necesaria coherencia y consistencia entre lo que
se dice y lo que se hace?

(,Qué sucede y como se reacciona cuando uno observa a otros infringir
la ética (respeto de los principios) y las reglas vigentes?

3. https://www.eleconomista.es/podcasts/noticias/12427020/09/23/el-escandalo-
enron-el-mayor-fraude-de-la-historia-de-estados-unidos.html
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(Como se reacciona cuando no existen sanciones a quiénes transgreden
las normas éticas y las normas legales?

Sugerimos prestar atencion a las situaciones cotidianas, donde las
conductas de las personas no se condicen con los estandares éticos de
su organizacion y la sociedad, que se supone son los que compartimos,
abordando de esta manera la relacion entre las conductas publicas y las
conductas privadas, y la eventual distancia entre una y otra.

La coherencia y consistencia entre nuestras declaraciones y acciones,
entre el actuar privado y el actuar publico, nos comprometen publica-
mente, ser y parecer. Muchas veces nos vemos atraidos por saltar la
fila y no esperar el turno, lo cual puede parecer trivial.

El escrutinio ptblico no pierde la ocasion para exponer aquellos actos
que no se condicen con el deber ser, independiente de su importancia o
intrascendencia. Estas conductas develan nuestros valores, y permiten
ponernos en situacion de ir un poco mds alla y ver lo que pasa (mien-

tras no me pillen).
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11.CONCILIACION
PERSONAL, FAMILIAR Y
LABORAL

Concepto

Alude al principio ético y funcional de favorecer que las personas
puedan compatibilizar el ejercicio adecuado de sus labores profesio-
nales con la posibilidad de desarrollar otras dimensiones de la vida:
descanso, cuidado y desarrollo de otras actividades, vida familiar.

"La participacion equilibrada entre mujeres y hombres en la vida fami-
liar y en el mercado de trabajo, conseguida a través de la reestructura-
cion y reorganizacion de los sistemas, laboral, educativo y de recursos
sociales, con el fin de introducir la igualdad de oportunidades en el
empleo, variar los roles y estereotipos tradicionales, y cubrir las necesi-

dades de atencién y cuidado a personas dependientes..."!

Ejemplos y casos

Gene recuerda un discurso que dio cuando su equipo fue elegido
Equipo cinco estrellas del afio. Les conté la historia de cuando me asig-

1. https://www.euskadi.eus/que-es-la-conciliacion-personal-familiar-y-laboral/web01-
a2concil/es/#:~:text=La%20conciliaci%C3%B3n%20personal %2 C%20fami-
liar%20y%20laboral%20garantiza%3 A &text=Que%2010s%20hijos%20e%20hi-
jas,deseen%20y%?20sea%20posible%20atenderlas.
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naron la cuenta mas importante de la agencia. Estaba alli, en mi
primera reunion con el representante de la organizacion, y él me dijo:
Qué bueno que usted se integra ahora, porque dentro de tres semanas
vamos a reunirnos todo un dia los veinte mas interesados en este
negocio y vamos a hacer la planificacion para los préximos cinco afos.
Yo respondi: Me parece muy bien, yo podré integrarme desde las 13
horas.

El me pregunt6 por qué y le respondi que era el dia de la excursion de
mi hijo. Usted esta bromeando..., dijo el hombre, a lo que yo respondi:
No, en absoluto. Es el dia de la excursion, y la verdad es que tres
semanas después de la reunion nadie recordara quién estuvo alli desde
las 9:00 horas, en cambio, si no voy a la excursion, mi hijo nunca lo
olvidard'.

En ese punto de su discurso, Gene se dio cuenta de que varias personas
del publico estaban incomodas. ;Sabes por qué se sienten mal? - me
pregunt6 Gene -. Porque esas personas no fueron a la excursion.

Discurso de Shelly Lazarus

Preguntas para la reflexion

(Qué experiencias de conciliacion, y de no conciliacidn, entre la vida
personal y la vida laboral has tenido?

(Qué beneficios y costos tiene para las personas y las organizaciones
seguir creyendo y viviendo como si lo Gnico valioso de la vida se da en
el ambito laboral?

Sugerimos prestar atencion a la manera como se relacionan las
personas en la organizacion, sus niveles y posicion, y la posibilidad
real de establecer relaciones sinceras con la libertad suficiente para
(re)presentar cuestiones legitimas y significativas, y poder plantear
otras vias de salida a ese conflicto.
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12.CONFLICTO

Concepto

Desacuerdo fundamental entre dos o mas partes, a partir de intereses,
valores o necesidades contrastantes. !

Situacion en la que dos o mds partes compiten sobre objetivos perci-
bidos como incompatibles o realmente incompatibles, o sobre recursos
limitados.

Boulding, citado en Torres, 2013, p. 62
Ejemplos y casos
1. Juan estd a punto de tener una conversacion dificil.
El nos cuenta: La otra tarde me llamo Miguel, un buen amigo mio y mi
cliente, a veces. Estoy en un problema, me dijo. Necesito disenar e

imprimir un folleto para manana por la tarde. Resulta que su disefiador
grafico habia salido y ¢l estaba bajo una gran presion.

1. https://socialway.angloamerican.com/es-es/resources/glossary
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Yo estaba en la mitad de otro proyecto, pero Miguel era mi amigo, de
modo que dejé todo y trabajé toda la noche en su folleto.

Por la mafiana, temprano, Miguel reviso las pruebas y aprobo la impre-
sion. A mediodia deposité los folletos impresos en su escritorio.

Estaba exhausto pero contento de haber podido ayudarle.

Luego volvi a mi oficina y encontré este mensaje de Miguel en el
contestador:

iBueno, en realidad echaste a perder este folleto! Ya sé que estabas
bajo la presion del tiempo, pero... (suspiro). El cuadro de ganancias no
esta suficientemente claro, y estd un poco inclinado. Es un completo
desastre. Este es un cliente importante, supongo que lo arreglaras de
inmediato. Lldmame apenas llegues.

Ustedes se imaginaran como me cayo ese mensaje. El cuadro estaba
torcido, pero era casi imperceptible. Llamé a Miguel inmediatamente.

La conversacion transcurrio asi:
JUAN: Hola, Miguel, recibi tu mensaje.
MIGUEL: Si, mira Juan, este trabajo tiene que volverse a hacer.

JUAN: Bueno, espera un segundo. Estoy de acuerdo en que no esta
perfecto, pero el cuadro estd presentado claramente. Nadie puede
confundirse.

MIGUEL: Vamos, Juan. Tu sabes tan bien como yo que no podemos
mandar esto al cliente tal como esta.

JUAN: Bueno, yo creo que...

MIGUEL: No hay nada que discutir. Mira, todos nos equivocamos.
Simplemente arréglalo y ya esta.

JUAN: ;Por qué no dijiste nada esta mafiana cuando viste las pruebas?

MIGUEL: Yo no soy el que se supone que debe corregir las pruebas.

48



JUAN Tengo un afan tremendo de que esto se haga y que se haga bien.
O estas en el equipo o no estds. Necesito un si o un no. ¢jVas a rehacer
el folleto!? (imperativo en modo interrogativo).

JUAN: (Pausa) Esta bien, voy a hacerlo otra vez.

Origen desconocido

2. “En casa, algunas veces nuestra familia tiene animadas
discusiones acerca de como repartirnos las tareas del hogar,
como lavar los platos. Podemos enfrascarnos en peleas que
parecen surgir de la nada por algo que es terriblemente
prosaico. El conflicto se centra en algo concreto y especifico: la
pila de platos sucios (episodio).

Sin embargo, la energia suscitada sugiere que algo mas
profundo esta en juego: la naturaleza y calidad de nuestras rela-
ciones, las expectativas que tenemos unas personas de otras, las
interpretaciones de nuestras identidades como individuos y
como familia, nuestro sentido de autovaloracion y cuidado por
cada una de las personas, y la naturaleza del poder y el proceso
de toma de decisiones en nuestra relacion. {Si, todo esto esta
presente en una pila de platos sucios!

El enfoque transformativo no se conforma con soluciones
rapidas que respondan al problema inmediato (;Quién debe
lavar los platos?), sino que busca crear un marco que aborde el
contenido, el contexto y la estructura de la relacion.”

Juan Pablo Lederach,La imaginacion moral”. Paginas 12 y 13.
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Preguntas para la reflexion

(Qué puede ocurrir cuando una de las partes expresa su desacuerdo con
la forma y/o el contenido de un trabajo?

(Cémo inciden las variables personales y emocionales en la construc-
cion de los acuerdos? (buen amigo mio y mi cliente, dejé todo y trabajé
toda la noche en su folleto), en contextos de alta presion interna y
externa (familiar, de amistad, laboral, social).

(Qué importancia tiene el poder en las relaciones cuando se producen
los conflictos?

(Qué batallas tiene sentido dar en la vida y cuales no?

Sugerimos prestar atencion a los contextos en que se dan las situa-
ciones donde se expresan las diferencias y las urgencias, la relevancia
que le dan las partes a la situacion, los episodios y los demas factores
que pueden condicionar la relacion (favorecen o promueven el surgi-
miento del conflicto) y aquellos que desencadenan el conflicto.
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13.CONFLICTOS DE
INTERES

Concepto

Es una situacion en la que el interés particular de una persona puede
interferir en el correcto ejercicio de sus funciones y responsabilidades,
porque puede obtener un beneficio para si o para un tercero relacionado
con ¢él.!

Situaciéon en la cual un interés individual o grupal, podria tentar al
agente para que ignore un deber relacionado con un puesto, un cargo,
empleo o trabajo. Lo correcto es excluirse de las decisiones donde el
agente decisor enfrenta un conflicto de interés. La creencia de que pese
al conflicto el agente puede decidir bien es, al menos una falta de dili-
gencia debida®

Para abordar estas situaciones existen las siguientes alternativas de
accion.’

1. https://protecciondatos-lopd.com/empresas/conflicto-intereses/

2. La ética de los conflictos de interés en los negocios. Una introduccion (ebook).
Alonso Villaran. Fondo Editorial Universidad del Pacifico.

3. Lahttps://blog.socialab.com/enamorate-del-problema-no-de-la-idea/ ética de los
conflictos de interés en los negocios. Una introduccion (ebook). Alonso Villaran.
Fondo Editorial Universidad del Pacifico
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1) Explore: si hay alguna politica de su organizacion que dicte
lo que se debe hacer y proceda segun ello.

2) Evada: si puede anticipar el conflicto de interés, actie de
modo de no involucrarse.

3) Escape: en cuanto pueda dejar la situacion, hagalo.

4) Exponga: transparente la situaciéon ante las personas
adecuadas de modo de no sembrar ninguna duda de su conducta
ética en asuntos como son los conflictos de interés.

Ejemplos y casos

1. Andrés, directivo de la organizacidn que posee varias
acciones de la compaiiia, vende, tal como los otros integrantes
del equipo gerencial, sus participaciones pues se entera que la
organizacion va a tomar ciertas medidas que pueden hacer bajar
el precio de las acciones en un futuro proximo.

2. Usted esta trabajando en la organizacion ABI, mientras habla
con el mejor proveedor de su organizacion sobre la posibilidad
de trabajar para ellos en una fecha futura.

3. Un gerente aboga para que la hija de su mejor amigo reciba
un ascenso a todas luces por encima de otros trabajadores de la
oficina que estan mejor calificados académicamente, pero que
no son tan eficientes como la hija de su mejor amigo.*
Preguntas para la reflexion
(Qué experiencias has tenido de conflictos de interés?

(En qué contextos se han dado esos conflictos de interés?

(Qué acciones has realizado cuando has estado en una situacion donde
el interés personal esta por sobre el interés comun?

4. https://historiadelaempresa.com/ejemplos-de-conflicto-de-intereses
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(Qué costos puede tener el no expresar un posible conflicto de interés
antes de estar involucrado en é1?

(Qué beneficios puede tener el declarar la existencia de ese conflicto vy,
segun el caso, eximirte de las decisiones al respecto?

Sugerimos prestar atencion al clima de alta exigencia donde la
sociedad estd escrutando las conductas publicas (pues ellas son visi-
bles), el rendir cuenta por los propios actos y que ellos estén sujetos al
marco legal, y que también sean los correctos, y también el actuar con
transparencia (utilizacion de la informacion, ya sea para el propio bene-
ficio o en perjuicio de terceros).
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14.COORDINACION DE
ACCIONES

Concepto

En la organizacion, la coordinacion de acciones se relaciona con la red
de conversaciones que ocurren entre las personas que la conforman
(contenido y relacion), espacios donde se formulan las peticiones, los
compromisos y las condiciones de satisfaccion, que en su conjunto
permiten alcanzar de manera efectiva los objetivos de la organizacion.

Proceso de iteracion de acciones con el objetivo de mejorar permanen-
temente la calidad de las relaciones de pedido/oferta, promesa, declara-
cion de realizacion, declaracion de satisfaccion. !

Ejemplos y casos

Pero, jefe, si ya le entendi. No se preocupe.

(Estas seguro de que me entendiste?

(Como no iba a entenderle?, pues jefe, si usted lo dijo clarito.
-A ver, repiteme lo que te dije, por favor.

(Repetirle qué cosa, jefe?

e o o o o o

-Lo que me entendiste.

1. https://coordinaccion.cl/2021/01/25/paper4/

55



e ;Podria repetirlo de nuevo, jefe? Para que me quede mas
clarita la pelicula, donde no alcancé a entenderle lo que me
dijo.

David Benavente. El factor humano.

Preguntas para la reflexion

(Qué importancia tienen los resultados obtenidos para consolidar los
resultados en la organizacion?

(Qué acciones de resguardo tomas para asegurar que las promesas, los
compromisos y las expectativas formalizadas se cumplan?

(Consideras espacios para renegociar los acuerdos, que puede favo-
recer o limitar estas posibilidades? ;Cual seria la oportunidad para
establecer los nuevos acuerdos?

Sugerimos prestar atencion a los aspectos que acercan y diferencian a
las personas, algunos de los cuales se relacionan con el capital cultural,
heredado y adquirido, las experiencias acumuladas y otras variables,
ello para comprender los posibles desajustes en la interpretacion de los
mensajes y sus consecuencias cuando se establecen e implementan los
acuerdos, como recursos para desarrollar acciones distintas, que si
permitan alcanzar los objetivos y honrar los compromisos establecidos.
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15.CRITERIOS DE
LEGITIMIDAD

Concepto

La legitimidad de un acto depende de cuanto es aceptado y reconocido
por las personas como correcto, justo y acorde al sentido comun. Tener
un criterio de legitimidad previo al proceso negociador ilumina el
ambito de posibilidades de acuerdo, mas alla de lo que pueda imponer
una parte sobre otra. Subyace la idea de que algo es un acuerdo razo-
nable no s6lo cuando es legal, sino que hay justicia y razon en la reali-
zacion de un determinado acto.!

Proviene de la escuela de negociacion constructiva de Harvard Univer-
sity, que alude a buscar criterios externos a las voluntades de las partes
(criterios de legitimidad) y, por tanto, pueden operar como un referente
objetivo para legitimar o no las alternativas de acuerdo. Los criterios de
legitimidad favorecen que la solucion de un conflicto o negociacion se
resuelva en base a principios y no solo, como suele suceder, en base a
las capacidades o poder de una de las partes (imposicion).

Elaboracion propia.

1. https://concepto.de/legitimidad/#ixzz8RvFOSFuS
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Ejemplos y casos

Antes de ponerle precio a mi auto me informé del valor de mercado del
mismo tipo de vehiculo a través del diario del domingo, y saqué un
promedio de los precios que ahi salian. También averigiié cuanto valian
las versiones de este afio.

Cuando me toco presentar el precio del auto a los potenciales compra-
dores, usé esos criterios de legitimidad. A los mas reclamadores de
precio, les costo rebatir las razones de ese valor.

Todo fue mas facil que la vez anterior. En tres horas lo habia entregado
a un precio muy cercano al que me habia propuesto venderlo.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(Qué beneficios tiene contar previamente con criterios de legitimidad
cuando estamos frente a la resolucion de un conflicto?

(Qué nivel de importancia tienen la dimension técnica (resolucion de
un conflicto “a como dé lugar”) y ética el considerar los criterios de
legitimidad?

(Como se legitiman las acciones?

Sugerimos prestar atencién a la relacion entre lo legal y lo legitimo, en
los planos individuales y sociales, especialmente si somos testigos de
conductas que, siendo legales, contravienen nuestros principios, por
ejemplo como los mecanismos para aprovechar beneficios que no se
encuentran al alcance de todos (privilegios y contactos), acceso y capa-
cidad de comprension de la informacion (nivel de instruccion y del
lenguaje), redes y contactos para sortear laberintos (facilidad de obten-
cion y redes).
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Experiencias, reflexiones, andlisis y comentarios
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16.CUMPLIMIENTO,
COMPLIANCE

Concepto

Puede ser definido como la funcién independiente que identifica,
asesora, alerta, monitorea y reporta los riesgos de sanciones, riesgos de
pérdidas financieras y riesgos por pérdidas de reputacion que se
producen por la inobservancia de las leyes, regulaciones, codigos de
conducta y estandares de buenas practicas.'

Conjunto de procedimientos y buenas practicas adoptadas por las orga-
nizaciones para detectar e identificar los riesgos legales a los que se
enfrenta en el desarrollo de su actividad, para establecer mecanismos
internos de prevencion, gestion, control y reaccion frente a ellos. Tiene
como finalidad principal aplicar programas que fomenten actuaciones
respetuosas con la ley y prevenir la comision de acciones o conductas
irregulares por parte de la entidad y/o de los trabajadores, para asi
evitar la responsabilidad penal de la persona juridica.?

La diferencia principal con el concepto de Accountability es que este
refiere a la ejecucion de estandares definidos para cumplir con los obje-

1. https://prelafit.cl/que-es-compliance/#:~:text=Compliance%20(0%20cumplimien-
t0)%20puede%20ser,de%20conducta%20y%20est%C3%A 1ndares%20de

2. https://protecciondatos-lopd.com/empresas/compliance/#:~:text=E1%20complian-
ce%20es%20e1%20conjunto,y%20reacci%C3%B3n%20frente%20a%20ellos.
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tivos de los procesos de negocio estratégicos de una compaiia.
Compliance, en cambio, refiere a la ejecucion de los estandares dicta-
minados por leyes y certificaciones de una industria que haran que una
empresa opere dentro de un marco legal.?

Ejemplos y casos

1. La pelicula Taj Mahal 1989* recrea el ataque terrorista a la
ciudad india de Mumbai en 2008. Los empleados del hotel Taj
Mumbai (uno de los edificios méas afectados) mostraron un
valor poco comun. Pusieron la seguridad de los huéspedes por
encima de su propio bienestar, arriesgando asi — y, en algunos
casos, sacrificando — sus vidas.

Aun asi, los empleados del Taj Mumbai dieron al servicio de
atencion al cliente un significado totalmente nuevo durante el
ataque terrorista. {Qué creo esa cultura extrema centrada en los
clientes, de empleado tras empleado que se quedaba atras para
rescatar a los huéspedes, cuando podrian haberse salvado?
(Qué pueden hacer otras organizaciones para emular ese nivel
de servicio, tanto en tiempos de crisis como en periodos de
normalidad? ;Pueden las empresas ampliar y perpetuar la
extrema centralidad del cliente?

Referencia de “Los héroes del Taj>

Nuestros estudios muestran que las acciones de los empleados
del Taj no estaban prescritas en los manuales; no existian poli-
ticas ni procedimientos oficiales para un evento como el del
26/11.

3. https://www.beepquest.com/accountability-y-compliance/
4. https://www.netflix.com/watch/81187439?trackld=255824129
5. https://es.scribd.com/document/420644910/HEROES-DEL-TAJ
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2. Se acerco un contribuyente a solicitar informacion sobre una
normativa especifica, relacionada con los procedimientos para
acceder a mejores condiciones de pago de su deuda tributaria.
El funcionario amablemente le entregd toda la informacion
contemplada en la normativa vigente, indicandole las acciones
que deberia realizar para acceder a esos beneficios excepciona-
les. Una vez concluida la conversacion, el contribuyente saco
de su chaqueta una lapicera y gentilmente se la entregd al
funcionario, como un gesto de agradecimiento.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(Cumplir con lo legalmente permitido equivale siempre a hacer lo
correcto?

(Cual es la base o el punto de referencia del cumplimiento en las orga-
nizaciones?

(Qué podemos hacer si lo legal o ajustado a las reglas nos genera
contradicciones?

(Hay limites para el cumplimiento de las responsabilidades por los
colaboradores o trabajadores en una organizacion?, ;cuales serian esos
limites?

Sugerimos prestar atencién a la consistencia y coherencia entre las
declaraciones y las acciones propias y de las organizaciones, en ellas
generalmente se colocan en juego la sinceridad y la confiabilidad, y
también la imagen reputacional de ellas. El cémo lo hacemos, los
medios, deben ser acordes con los fines, el para qué lo hacemos.

Los estandares y exigencias de la sociedad hacia el comportamiento de
las organizaciones se han vuelto cada dia mas exigentes. Por una parte,
se encuentra el accountability (responsabilidad por las propias accio-
nes), y compliance de las regulaciones. En ese escrutinio interno y
externo, concurren y se interrelacionan variados aspectos objetivos y
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subjetivos, que pueden definir el rumbo, existencia y sostenibilidad de
las organizaciones.
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17.CUIDADO

Concepto
RAE: Solicitud y atencion para hacer bien algo.

Principio ético que alude al deber de ayuda (no solo respeto) hacia las
personas en sus condiciones de vulnerabilidad o de requerimientos de
atencion prioritaria. En ocasiones la asistencia de personas en condi-
ciones de riesgo de su dignidad emerge como prioridad ética, mas alla
del principio de justicia abstracta que las normas pudiesen indicar.

Ejemplos y casos

Una estudiante le preguntdé a la antropologa Margaret Mead, cual
consideraba la primera sefial de civilizacion en una cultura.

La estudiante esperaba que la antrop6loga hablara de anzuelos, cuencos
de arcilla o piedras para afilar, pero no. Mead dijo que el primer signo
de civilizacion en una cultura antigua es la prueba de una persona con
un fémur roto y curado.

Mead explicod que, en el resto del reino animal, si te rompes la pierna,
mueres. No puedes huir del peligro, ir al rio a beber agua o cazar para
alimentarte.
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Te conviertes en carne fresca para los depredadores. Ningiin animal
sobrevive a una pierna rota el tiempo suficiente para que el hueso sane.
Un fémur roto que se curd es la prueba de que alguien se tomo el
tiempo para quedarse con el que cayo, cur6 la lesion, puso a la persona
a salvo y lo cuid6 hasta que se recuperd. Ayudar a alguien a atravesar
la dificultad es el punto de partida de la civilizacion, explico Mead.

La civilizacion es una ayuda comunitaria. Visto en la fanpage para mas
@Leyendas & Mitos

Preguntas para la reflexion

(Qué situaciones de la vida laboral podrian requerir la aplicacion de
este principio ético?

(Como podrias ejemplificar la diferencia entre el principio de justicia o
equidad en el trato con el principio del cuidado debido ante situaciones
de dolor o requerimientos de ayuda mas alla de lo indicado por las
reglas o criterios de justicia?

Sugerimos prestar atencion a los elementos que distinguen a los seres
humanos. Asi como esta la ayuda, también se le reconoce como una
caracteristica de esta especie la capacidad de volver y asegurarnos que
el otro no se vuelva a levantar (contextos altamente competitivos,
ganar — ganar; ganar — perder; gano por el hecho que el otro pierde,
hacer dafio), y asi impedir que tenga la oportunidad de tomar una
revancha.

Lo que entendemos por procesos civilizatorios, es una de las cuestiones
que se ponen en juego frente a opciones de esa naturaleza. !

1. ¢(Qué se entiende por proceso civilizatorio? Segtin Elias Nolbert, el proceso civili-
zatorio estd marcado por las transformaciones en la conducta humana, sobre todo en el
desarrollo del autocontrol de nuestras emociones mas primitivas, que nos permiten
entonces coexistir pacificamente.
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18.CULTURA
ORGANIZACIONAL

Concepto

Forma en que una organizacion realiza sus negocios y como se rela-
ciona con los clientes, socios y también con sus empleados. La cultura
corporativa se refleja en practicas, politicas y comportamientos a ser
adoptados por los empleados. !

Espacio de construccion de sentidos en el que se comparten valores,
relaciones, discursos, formas de apropiacion de lo fisico, y que media-
tiza la construccion intersubjetiva de identidades de manera multiple,
variada y en constante fluctuacion (Peralta, 2004).>

Ejemplos y casos

En la consultora que trabajé habia afiches de los valores de la organiza-
cion colgados en la pared. En general, estos valores se respetaban. Sin
embargo, antes de renunciar a ese trabajo le comenté a Lorenzo, el
socio principal, que yo habia visto que entre nosotros habia un valor
que no estaba explicito en la declaracion.

1. https://www.zendesk.com.mx/blog/cultura-corporativa-de-una-empresa/
2. http://pepsic.bvsalud.org/pdf/pdc/n19/n19a05.pdf
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Segtin mi percepcion, la organizacion y la mayoria de las personas que
trabajamos aqui practicamos el valor de la austeridad, le dije. Pese a
que nos va muy bien, hay algo que nos empuja a ser cuidadosos de no
presumir de nuestros éxitos, y cuidar los costos y gastos que hacemos
hasta en nuestras vidas personales.

Se sorprendio gratamente y me dijo, dias después, que yo habia visto
una dimension clave de la cultura organizacional, los valores implici-
tos. Agrego que, seglin los estudiosos de la cultura organizacional, esos
son los valores mas importantes: los que no se nombran, pero que se
viven.

Me pidi6é que no lo comentara. El queria que siguiera asi, implicito,
pero vivo.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(Qué costumbres, tipos o formas de hacer las cosas en tu organizacion
la caracterizan y le dan identidad (Aqui hacemos las cosas asi)?

(Qué oportunidades para la accion se abren al reconocer y promover
formalmente las buenas practicas como expresiones de la cultura orga-
nizacional?

(Qué beneficios tiene para las organizaciones asegurar y proyectar los
valores positivos?

Sugerimos prestar atencion a las contradicciones que surgen cuando
una accion reconocida como valor o accidon propia de la cultura de la
organizacion (por el potencial que tiene para fortalecer a las personas y
su trabajo), no tiene el suficiente respaldo para ser vivida como tal, o
para algunos de sus integrantes puede resultar incomodo o contrapro-
ducente visibilizarlas (que no sepa tu mano derecha, lo que hace tu

mano izquierda).
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19.DELEGAR

Concepto

Autorizar a otra persona para que haga algo en su lugar. No todas las
situaciones o tareas son adecuadas para delegar. Las oportunidades
ideales surgen cuando las tareas pueden separarse claramente, cuando
se ajustan mejor a las habilidades de otra persona o cuando se cuenta
con empleados dispuestos a aprender y desarrollar nuevas habilidades.

Accion de transferir funciones (no responsabilidades finales) desde
niveles superiores de autoridad (jefaturas) a niveles inferiores de
responsabilidad. Se basa en la capacidad demostrada de los equipos o
trabajadores para realizar una actividad adecuadamente.

Tiene multiples beneficios entre los cuales estan el aprendizaje y sensa-
cion de desarrollo laboral que tienen los equipos y personas que
reciben la delegacion y la relativa disminucion de tareas operativas
(delegables) de los niveles superiores de autoridad para que puedan
dedicarse a tareas relacionales, estratégicas o incluso politicas al inte-
rior de la organizacion, que son exclusivas del cargo y, por lo tanto,
indelegables.
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Ejemplos y casos

1. Andrea (Jefa Area): Pedro, necesito hablar contigo
Pedro (Jefe de equipo): Digame jefa.

Andrea: ;Qué paso6 hoy en la mafiana?

Pedro: Pas6 que Luis, uno de los ejecutivos mas jovenes, trabajaba
desde antes de la jornada laboral con su dupla en un proyecto clave,
<<urgente e importante>>, como dice usted.

Andrea: [ Y?

Pedro: Le juro que yo tenia una buena impresion de €l. Mientras hacian
la pega yo pasé varias veces por las espaldas de ellos tosiendo suave;
asi, mire: cof cof. Lo hacia en parte porque me picaba la garganta, en
parte porque tenia curiosidad y en parte porque lo hago todo el tiempo.
Ellos lo saben. Me interesaba mucho el resultado de su trabajo,
nada mas.

Andrea: Te escucho.

Pedro: La embarrada quedo en uno de esos acercamientos mios porque,
segun testigos, tosi mucho mas fuerte. En eso estaba yo, tosiendo,
cuando, de la nada, le juro, Luis se gir6 sobre su silla y amenazo a
gritos con pegarme un combo si les seguia presionando. Quedé en
shock. Me fui de ahi.

Volvi al rato sin poder imaginar otra cosa que no fuera despedirlo de
inmediato y eso hice. Ahora usted tiene que ver si mantiene o no esa
decision, porque yo no sé qué hacer.

Elaboracion propia.
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2. En un Taller de Trabajo en Equipo

Ante la pregunta si la responsabilidad se delega, los participantes
respondieron que no es posible, pues asi estd normado (en el sector
publico). Sin embargo, en la logica del trabajo integrantes del equipo
de trabajo se hace responsable o duerio de su actividad como parte del
proceso, ;qué es lo delegable en ese contexto?, ;por qué seria
delegable?

La responsabilidad del proceso reside en la jefatura, ella es quien rinde
cuentas, y la delegacion opera en el plano interno, donde se imple-
mentan los principios y valores del trabajo colaborativo, y e/ jefe es
quien pone la cara en la organizacion.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(Qué aspectos es necesario considerar para asegurar una adecuada
delegacion?

(Como te aseguras de la capacidad, de las competencias y del cumpli-
miento de los colaboradores al momento de implementar Ia
delegacion?

(Por qué razones podemos afirmar que en el proceso de delegacion
solo es posible traspasar las funciones pero no la responsabilidad
formal de ellos?

(Qué consideraciones se tienen en cuenta para no delegar ciertas activi-
dades y roles en los colaboradores?

Sugerimos prestar atencion a situaciones que pueden resultar paradoja-
les, delegar supone entregar a un tercero la propiedad de la tarea,
cumplidas ciertas condiciones y basados en la confianza y sus
dimensiones.

Este acuerdo le permitira, a quien delega, liberar tiempo para asumir
sus tareas y responsabilidades, aunque a veces tenga que destinar una
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mayor dedicacion a supervisar y controlar por periodos de tiempo
mayor, lo que puede resultar contrario a los objetivos de la delegacion.
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20.DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Concepto

Conjunto de estrategias y tacticas planificadas en una organizacion.
Este se compone por el talento humano y se acompafia de herramientas
y practicas, para alinear los objetivos de ella con los de los colaborado-
res, y asi aumentar su compromiso y productividad. !

Disciplina y perspectiva de las organizaciones como sistemas y
procesos de cambio en las practicas de productividad y bienestar orga-
nizacional.?

Ejemplos y casos

Albert Heijn, un comerciante holandés muy conocido, transform¢ a la
compaiia que su abuelo habia fundado en un éxito global. Durante los
cuarenta afios que condujo al grupo, €l hizo crecer su valor de 14
millones de euros a 8 billones de euros.

1. https://blog.hubspot.es/sales/que-es-desarrollo-organizacional#:~:text=E1%20desa-
rrollo%20organizacional%20es%20el,aumentar%20su%20compromiso%20y%20pro-
ductividad.

2. Elaboracion propia.
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Todos los procesos de desarrollo organizacional que se implementaron
en esos 40 afios estuvieron fundamentados en la pregunta ;Por qué
debemos hacer esto?. El encontrar la respuesta a esa pregunta estaba
relacionado con la razon de existir de la cadena de supermercados que
lleva su nombre.

Heijn tenia para si y su organizacion una simple mision: mejorar la
vida de las personas al cuidado de las tareas del hogar. Esta fue su
directriz para cada decision que tomaba. Para su despedida le dono a la
compafiia una estatua de personas portando bolsas de mercado. Era su
propia respuesta a su pregunta inicial: ;Por qué? En la inscripcion se

lee Para que no se nos olvide para quién trabajamos.’

Preguntas para la reflexion

(Qué importancia tienen en las practicas de gestion los reconocimien-
tos, felicitaciones y recompensas?

(Qué compromisos de los integrantes de la organizacion son esenciales
para el desarrollo de la organizacion?

Sugerimos prestar atencion a las variables relacionadas con el
Desarrollo Organizacional, partiendo del hecho que ellas estan
formadas por personas, son entidades que tienen historias y tradiciones,
estan sujetas al dinamismo de la sociedad y los mercados, en constante
adaptacion, entre los cuales se cuenta la adecuacion de sus procesos a
una serie de exigencias provenientes de multiples fuentes, entre las
cuales se pueden identificar:

e Entorno legal, lo formal.

e Mercado, variables competitividad y calidad.

e Condiciones de trabajo y beneficios materiales y no
materiales.

3. https://www.deia.eus/actualidad/2011/01/27/padre-supermercados holandeses-
5580385.html
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e Grupos de interés, internos (trabajadores) y externos (provee-
dores, clientes, comunidades en las que la organizacion se
inserta).

e Medio ambiente, sostenibilidad.

e Otras variables relacionadas con la organizacion, directas e
indirectas.
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21.DESPIDO /
DESVINCULACION

Concepto

RAE, 2da acepcion: Decision de la organizacion por la que pone
término a la relacion laboral que lo unia a un empleado.

Proceso en el que se da fin a un contrato laboral, lo que significa que
culmina la labor de uno o mas trabajadores de una organizacion. En
otras palabras, es el final de la relacion entre la organizacion y el cola-
borador.!

El despido es la decision unilateral de la organizacion de extinguir un
contrato o relacion de trabajo.?

Ejemplos y casos
PERSONAL / RECURSOS HUMANOS
Adelante, Fernandez, tome asiento.

Con permiso sefior, dijo el citado. ;Qué lo trae por aqui?, usted dira,

1. https://insigni.cl/blog/desvinculacion-de-personal-como-mejorar-la-
experiencia/#:~:text=La%?20desvinculaci%C3%B3n%20de%20perso-
nal%?20es,la%20organizacién%20y%?20el%20colaborador.
2. https://conceptodefinicion.de/despido/#google vignette
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Sinceramente lo noto muy cansado.

No he venido hasta aqui a incomodarlo, no estaba entre mis planes la
visita. Fue el jefe de seccion, en la mafiana que me encarg6 venir a su
oficina.

Ahhh... si, precisamente hemos hablado de gente como usted, que en
esta usina ya tiene veinte afos de trabajo, veinte afios arduos de rutina.
Es por eso Fernandez, se ha pensado en la reacomodacion que necesita
la organizacion en estos tiempos apretados en que en el mundo todo es
tecnologia. Cuestiones de un mundo globalizado, Conceptos nuevos en
la economia, en fin, los cambios nos obligan dia a dia. Es por eso
Fernandez, que LA ORGANIZACION, otorgandole el retiro volunta-
rio, lo acerca por mas tiempo a la familia.

No me agradezca a mi, por el contrario; sino al grupo que ahora esta
encargado de llevar el destino de esta casa. De incluirnos de lleno en el
mercado; la juventud, Fernandez, es la brasa. Les sobra conviccion,
conocimientos para salir a flote en los momentos en que la punta del
lapiz se ha afinado.

No le robo mas tiempo, se ha hecho tarde. Salude a su familia en
nuestro nombre. A partir de mafiana un nuevo hombre, 4 disfrutar se
ha dicho, no es pecado. Antes de retirarse, los papeles para firmar estan
en la oficina, y atento, que ya no es de Personal. Hasta eso ha
cambiado en estos dias. Es la oficina de Recursos Humanos encargada
de la contaduria.

Ahorrese sefior, su peor discurso.

La organizacion hoy es tan solo un mamarracho. Solo una mas de las
que consideran que el sueldo de operario es un mal gasto. Programando
ganancias a costillas de despidos a dedo, recortes de salario. Me apena
que, por ser criado a la antigua, no supe anteponer mi conveniencia.

Si la organizacion va bien ganamos todos, la consigna retumbaba en
mi conciencia. Veinte afios de mi vida a su servicio, fui feliz porque el
trabajo dignifica. Llevar a casa el pan, ver la mesa tendida y al abrazar
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la almohada por las noches, tranquila la conciencia por la labor
cumplida.

Ahorrese para otros el discurso, Usted es uno mas de la jauria que solo
piensa en escalar peldafios.

Cerrado circulo de la hipocresia.

Ya voy a que liquiden mi legajo, me ofreceran seguro algunos pesos
que no reflejaran, pero ni lejos, el sudor de veinte afios de trabajo.

Maria Rosa Rzepka

Preguntas para la reflexion

(Como se deberian gestionar los despidos y desvinculaciones en las
organizaciones?

(Qué caracteristicas deberia tener la entrevista de informacion de un
despido de modo que permita atenuar, en lo posible, los costos que
tiene para un trabajador la desvinculacion?

(Como se gestionan los procesos individuales y colectivos de desvin-
culacion con los demas colaboradores de la organizacion, para atenuar
los estados ansiosos y la incertidumbre en ellos?

Sugerimos prestar atencion a las diferentes razones que impulsan a la
organizaciéon a despedir o desvincular a los colaboradores. Ellas
pueden ser generadas por razones como una crisis economica (dismi-
nucién significativa de sus ingresos por una contraccion de la activi-
dad). Indagar si en ella, antes de tomar medidas tan extremas, se
anticipan e implementan modificaciones en su gestion para resguardar
lo que muchos denominan su principal capital que son las personas vy,
por otra parte, observar como las personas asumen una nueva realidad,
ya sea en plena etapa de desarrollo o bien en el atardecer de su etapa
productiva.
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22.DIALOGO

Concepto

RAE: Platica entre dos o mas personas, que alternativamente mani-
fiestan sus ideas o afectos. Consiste en una conversacion entre dos o
mas personas denominadas interlocutores, que se intercambian opinio-
nes, pensamientos. En general se caracteriza por frases cortas y sin una
mayor complejidad.

Proceso cooperativo, igualitario y razonable de escucha entre las partes
en funcion de la comprension y toma de decisiones que afectan a las
personas, grupos o comunidades.

Ejemplos y casos

1. “Apartheid es una palabra afrikdans, que significa
separacion, quiero decir que eso es literalmente lo que significa
la palabra, y fue esto. Si simplifico un poco, fue esta ideologia
y forma de gobierno de decir no podemos vivir juntos. No es
posible, en ese caso, para diferentes etnias y grupos raciales,
vivir juntos y por lo tanto vamos a vivir formalmente separa-
dos. Eso es lo que era el apartheid. Un sistema de segregacion
formal. Entonces, para lograr el fin del apartheid era necesario
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trabajar para volver a vivir juntos. Dialogar fue la accion que
les permiti6 avanzar.”

Kahane Negociando con el enemigo

2. “Raul Benavides, lider organizacional de Buenaventura, una
de las mas grandes organizaciones mineras peruanas y de
América Latina, también se expreso en ese sentido:

La experiencia en las sesiones de didlogo minero ha sido suma-
mente educativa para mi. Yo no entendia la logica de los argu-
mentos esgrimidos contra la actividad minera. Quién sabe, yo
he mamado mineria desde que naci, y se me hace muy dificil
aceptar que alguien no aprecie todos los beneficios que esta
actividad trae a la sociedad. Soy un convencido que desarro-
llando nuestros yacimientos mineros lograremos el tan ansiado
desarrollo sostenible que todos queremos en nuestro pais. Pero
he aprendido que hay otras posiciones y he aprendido también a
apreciar la logica de donde vienen y a respetar a los que since-
ramente creen lo contrario [...]. El didlogo me ha ensefiado a
entender también los temores de la gente hacia la mineria y, de
esta manera, tratar de generar las condiciones para que estos
temores no se den. La generacion de confianza es un fruto del
didlogo que ha hecho que gentes muy disimiles se sientan
comodas la una con la otra.”

Libro didlogos que transforman, José Luis Lépez Follegatti

Preguntas para la reflexion
(Qué experiencias de dialogo ha vivido?
(Qué factores han facilitado esas experiencias de dialogo?

(Qué podria hacer y qué beneficios podria obtener al mejorar sus
competencias de dialogo?

82



Sugerimos prestar atencion a nuestras creencias y experiencias previas
al inicio de un proceso de dialogo, la capacidad de cambiar de opinion,
propia y del otro, de tener una escucha activa, compartir los significa-
dos, atender a la forma y la relacion, de entregar oportunamente las
retroalimentaciones a su interlocutor, filtrar los ruidos y distracciones.

Las instancias de didlogo nos dan la oportunidad de conocer y
comprender mas y mejor a nuestros interlocutores, sus argumentacio-
nes, construcciones lingiiisticas, manejo de la informacion y las
evidencias y escudrifiar sus emociones y estados de 4&nimo, y también
entender y aceptar sus cambios de opinion.
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23.DIGNIDAD

Concepto

Cualidad propia de la condiciéon humana de la que emanan los derechos
fundamentales, junto al libre desarrollo de la personalidad, las que
precisamente por ese fundamento son inviolables e inalienables.

Principio ético que alude al ser humano como depositario de un valor
intrinseco e intransable, que no tiene precio. Implica que todas las
personas deben ser tratadas siempre como un fin y nunca solamente
como un medio.

Ejemplos y casos

“Y oidme: el mas bello monumento a la dignidad humana es el que vi
sobre una colina del Peloponeso, junto con mi compaiiero, Alejandro
Panagulis, el dia en que me llevd a conocer a unos cuantos miembros
de la resistencia.

Era el verano de 1975 y Papadopoulos estaba todavia en el poder.

No era una estatua ni tampoco una bandera, sino tres letras: OXI, que
en griego significa NO.
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Hombres sedientos de libertad la habian escrito entre los arboles
durante la ocupacion nazifascista y, durante treinta afios, aquel NO
habia estado alli, sin destenirse con la lluvia o el sol.

Después, los coroneles lo hicieron borrar con una capa de cal.

Pero en seguida, casi por sortilegio, la lluvia y el sol disolvieron la cal.
Asi que, dia tras dia, el NO reaparecia, terco, desesperado, indeleble.”

Oriana Fallaci. Entrevista con la historia.

Preguntas para la reflexion
(Por qué se afirma que la dignidad no tiene precio?

(Qué practicas suelen contribuir a esa sensacion o experiencia de ser
pasados a llevar en su dignidad?

(Qué responsabilidades estan asociadas al reconocimiento de la propia
dignidad como un principio no negociable?

Sugerimos prestar atencion a aquellas situaciones donde estamos debi-
litados; por ejemplo, limitaciones en las habilidades y destrezas, situa-
ciones que nos afectan en lo emocional, vergiienza, autoestima baja, y
nuestro legitimo orgullo que nos puede limitar para gestionar caminos
de solucion, donde el apoyo de los colegas y compafieros de trabajo y
en la propia organizacion, puede ser una opcion de salida.

Sin embargo, a veces no nace en nosotros reconocer las situaciones que
nos afectan, reconocer y aceptar que necesitamos apoyo, asumiendo el
valor que implica la humildad de ese gesto, sin que este sea interpre-
tado como un acto de humillacion.
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24 EMPATIZAR CON LA
EMOCION, NO CON LA
HISTORIA

Concepto

Corresponde a la habilidad, tanto cognitiva como emocional o afectiva
del individuo, de diferenciar las emociones de las explicaciones que
nos damos acerca de esas emociones. Mientras las emociones son del
todo empatizables pues ocurren mas alld de nuestra voluntad y por
definicion no son buenas ni malas en si mismas, las historias que nos
damos para explicar esas emociones pueden ser o no adecuadas
respecto de las posibilidades de accion que nos abren. Las explica-
ciones si son acciones voluntarias y, por tanto, se pueden relativizar,
revisar, evaluar, incluso cambiar, de modo que la explicacion tienda a
hacernos cargo de lo que sentimos y de nuestro rol de agentes de las
decisiones que tomamos.

Capacidad de quien escucha para acoger, validar en todos los sentidos
y profundidades, la necesidad vital (o esencial) de las personas de ser
vistas como un otro valioso en si mismo.

Simultdneamente a este reconocimiento y validacion de la emocion del
otro, la capacidad que permite separar esas emociones de las explica-
ciones o historias que las personas nos inventamos o adoptamos para
darles sentido a las propias emociones. Esas explicaciones son cons-
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trucciones que nos pueden limitar, abrir o cerrar oportunidades para la
accion.

Ejemplos y casos

“Habia una vez un pueblo que sufria una gran sequia. La comunidad se
acerco al parroco para pedirle organizar una procesion que hiciera
llover. El sacerdote empatiz6 con la necesidad de los vecinos y orga-
niz6 la actividad. Cuando estaban en plena procesion, el sacerdote
lloraba a mares. Nadie trajo paraguas, dijo.”

Origen desconocido

Preguntas para la reflexion
(Qué alcances e implicancias tiene el ponerse en el lugar del otro?
(Cual es la relevancia de comprender las emociones del otro?

(Como se valoran e integran las emociones en el desarrollo personal y
organizacional?

Sugerimos prestar atencion a las dinamicas donde se observan los
estados emocionales, como ellos inciden en los niveles de compromiso
y motivacion, fortaleciendo la adhesion de los trabajadores o el
desarrollo de conductas de salida de la organizacion. Una oportuna
comprension, que nos permitird identificar las causas propias y
externas de esos comportamientos, es suficiente para reforzar las
conductas constructivas o inhibir las (auto) destructivas, teniendo
presente lo importante que es cuidar el capital humano como parte de
sus objetivos estratégicos.

88



25.EMPODERAMIENTO

Concepto

Proceso por el cual las personas fortalecen sus capacidades, confianza,
vision y protagonismo como grupo social para impulsar cambios posi-
tivos de las situaciones que viven.!

Proceso de aprendizaje y accion de personas, grupos, organizaciones
y/o comunidades que fortalece su autoestima, habilidades analiticas,
organizativas, relacionales y politicas, de manera que adquieran nuevas
capacidades, conciencia de sus derechos y capacidades de accion.

Elaboracion propia.

Ejemplos y casos

Sonia Quispe hace artesanias y bolsos con materiales reciclados por
Ciudad Saludable y es la directora de Ecomanos, una micro organiza-
cion donde da trabajo a seis mujeres que transforman materiales reci-
clables en carteras, bolsos, marcos de fotos y toda una serie de objetos

1. https://www.dicc.hegoa.ehu.eus/listar/mostrar/86.html
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que luego se venden en tiendas de gama alta. También lidera talleres de
artesania en las escuelas.

“La fundacion Ciudad Saludable ha transformado mi vida; he pasado
de ser una recogedora de restos organicos en la basura de las casas para
alimentar cerdos a convertirme en una organizacion que puede
mantener a los nifios que asisten al taller que imparto en la escuela. Me
llaman profesora.

Mi vida ha cambiado de un modo radical y soy consciente de que me
he convertido en un modelo a seguir para otros. Me sorprendi6 que la
gente que habia estado literalmente tratando de exterminarse unos a
otros, pudimos reunirnos y hablar juntos y encontrar una manera de
salir adelante.”

Novogratz, Jacqueline. Manifiesto para una revolucion moral: Ideas
para construir un mundo mejor (Deusto).

Preguntas para la reflexion

(Qué experiencias de empoderamiento personal has vivido o
promovido?

(Qué sensaciones te han provocado las acciones o situaciones de auto
empoderamiento o de empoderamiento de otros?

(Qué acciones de mejora de tus capacidades de empoderamiento y de
otras personas podrias realizar?

Sugerimos prestar atencion al empoderamiento como un fenémeno que
ocurre siempre al interior de las personas o sistemas organizacionales.
Las condiciones o acciones de agentes externos pueden facilitar, difi-
cultar o detonar el empoderamiento, pero si el sistema, persona u orga-
nizacion no estan preparados para recibir esas acciones con efecto
empoderador, el fenomeno no ocurre.

Para mejorar nuestras capacidades de empoderamiento se requiere, por
tanto, prestar atencion tanto a los factores internos del empoderamiento
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como son, por ejemplo, deseos, necesidades, relaciones y otras, a la vez
que a los factores externos que pueden desencadenar los cambios.
Algunos de ellos son: incentivos, apertura de caminos de accion antes
cerrados, mejoras en las condiciones de vida y otros.
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26 ENAMORARSE DEL
PROBLEMA, NO DE LA
SOLUCION

Concepto

Enamorese del problema, no de la solucion es una expresion acufiada
por Uri Levine, cofundador de la aplicacion Waze, al referirse a la
importancia de buscar soluciones innovadoras para problemas comple-
jos, evitando aferrarse a una idea de soluciéon concebida como
adecuada a un problema, para volver liviana y persistentemente a enfo-
carse en el problema.

En las dinamicas de innovacion y de manejo de problemas, enamorarse
es un principio de accion que enfatiza que el foco de las acciones y la
atencion son los dolores o problemas que dan origen a las acciones de
mejora o solucion, mas que en las propuestas de soluciones (indudable-
mente muy necesarias).

Ejemplos y casos

El éxito de la compafiia de tecnologia Apple puede atribuirse en gran
medida a la cultura de orientacion a los problemas que por afios impul-
saron los equipos directivos. En lugar de limitarse a construir un orde-
nador mejor, se centraron en el problema mas amplio de hacer la
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tecnologia mas accesible e intuitiva para la gente corriente. Esto dio
lugar a productos revolucionarios como el iPhone y el iPad.'

Preguntas para la reflexion

(Qué ejemplos de enamoramiento de la solucion y no del problema
propio o de otras personas puedes nombrar y explicar?

(Qué efectos tuvo la fluidez y logro de soluciones adecuadas a los
problemas?

(Qué acciones podrias tomar cuando las soluciones adoptadas no
resuelven los problemas?

Sugerimos prestar atencion al reconocimiento de las complejidades,
comprendiendo que la solucion de los problemas pasa por identificar y
ordenar la existencia de multiples variables, que nos invitan a recorrer
diversos caminos y posibilidades, teniendo el foco siempre puesto en
las personas.

En Analisis de Sistemas, la dedicacion inicial toma mucho tiempo, y se
dan casos en que, al desarrollar el trabajo habiendo recorrido algiin
trecho, los involucrados descubren que se omitieron variables, resul-
tando mas eficiente volver a repetir todo el proceso, asumiendo las
pérdidas (recursos tangibles como el tiempo e intangibles como la
motivacion).

Al simplificar la realidad, corremos el riesgo de no identificar e inte-
grar la mayor cantidad, sino la totalidad, de las personas involucradas,
levantando parcialmente las evidencias y tomando decisiones que, al
momento de implementarse, resulten fallidas por esas omisiones
iniciales.

1. https://www.bbc.com/mundo/noticias-56177438
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27. ESCUCHAR

Concepto
RAE: Prestar atencién a lo que se oye.

Accion de dedicar atencion exclusiva (sin distractores efectivos o
potenciales) a las multiples dimensiones de la comunicacién entre
personas: contexto emocional y fisico, distancias fisicas y relacionales,
contacto visual, asentimiento corporal, expresiones verbales breves de
comprension, parafraseo, otras. Se diferencia de la accion oir que solo
requiere recepcion de informacion. Es la dimension bioldgica de tras-
paso de informacion.

Ejemplos y casos
"Lo que la pequefia Momo sabia hacer como nadie era escuchar.

Eso no es nada especial, dira, quizas, algin lector; cualquiera sabe
escuchar. (...) No porque dijera o preguntara algo que llevara a los
demas a pensar esas ideas, no; simplemente estaba alli y escuchaba con
toda su atencion y simpatia.

Mientras tanto miraba al otro con sus grandes ojos negros y el otro en
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cuestion notaba de inmediato coémo se le ocurrian pensamientos que
nunca hubiera creido que estaban en €l. (...)

Y si alguien creia que su vida estaba totalmente perdida y que era
insignificante y que ¢l mismo no era mas que uno entre millones, y que
no importaba nada y que se podia sustituir con la misma facilidad que
una maceta rota, iba y le contaba todo eso a la pequefia Momo, y le
resultaba claro, de modo misterioso mientras hablaba, que tal como era
s6lo habia uno entre todos los hombres y que, por eso, era importante a
su manera para el mundo."

Michael Ende, 1973, p. 9.

Preguntas para la reflexion
(Qué experiencias de haberte sentido escuchado recuerdas?

(Qué sensaciones gener6 en su momento la experiencia de haberte
sentido escuchado?

(Qué acciones concretas (por ejemplo, contacto visual) podrias utilizar
en situaciones donde se requiere no solo oir (recibir informacion) sino
participar en didlogo genuino con otras personas?

Sugerimos prestar atencion a lo que propone Otto Scharmer, escuchar
consta de cuatro niveles de profundidad:'

Nivel 1. Descarga. Se trata de una escucha mecanica, como si
descargamos archivos en el ordenador. Escuchamos desde nues-
tros habitos, desde lo que ya sabemos y eso nos lleva a recon-
firmar lo que ya sabiamos.

Nivel 2. Hechos. Nos damos cuenta de que hay algo nuevo,
diferente de lo que ya conociamos o lo que esperabamos oir.

1. https://luiseduardoyepesc.wordpress.com/about/otto-scharmer-2/
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Nivel 3. Empatizando. La escucha se da desde el lugar donde
la otra persona estd hablando, experimentando o sintiendo una
conexion emocional con ella.

Nivel 4. Conectando. Con el futuro emergente, con una posibi-
lidad futura desde la conexidon con el presente y con nosotros
mismos.

Oir y escuchar no son lo mismo, puede ser util analizar cual es nuestra
capacidad y nivel de profundidad en la escucha.
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28.ENTREVISTA DE
EVALUACION DE
DESEMPENO

Concepto

Es una instancia central del sistema de evaluacion y gestion del desem-
pefio de los trabajadores. Consiste en el intercambio programado entre
la supervision y el trabajador respecto de los indicadores de alinea-
miento de los desempefios y logros en un periodo determinado.

Requiere la expresion sincera y acotada de las miradas de ambas
partes, la evaluacion respecto del trabajo del trabajador y la fijacion de
metas de mejora para el préximo periodo laboral.

Conversacion entre el jefe y cada trabajador, en relaciéon con las
demandas de su puesto y los compromisos adquiridos y acordados
previamente.

Ejemplos y casos

Guillermo Ramirez (Jefe de departamento, en su oficina): Entra Pedro,
siéntate. ;Como estas?

Pedro Mufioz (Colaborador): Bien. Pero me cargan estas reuniones de
evaluacion. Los afios anteriores solo han servido para traerme
problemas.
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GR: Antes de todo ;qué quieres beber?
PM: (Enfadado). No, gracias. Digame ;Qu¢ hice mal ahora?

GR: Ya te cuento los acuerdos a los que necesito que lleguemos; pero,
antes, dime tu percepcion de tus posibilidades de mejora del
desempefio.

PM: Es dificil saberlo porque he tenido tantos jefes en los ultimos
afios.

GR: Centrémonos en este ultimo afio.

PM: Yo puse en mi autoevaluacion que lo mas débil es mi cumpli-
miento de horario.

GR: ;Qué mas?

PM: También puse, que me cuesta aceptar a los jefes nuevos. No cola-
boro bien con ellos hasta que no les siento capaces de hacer bien el
trabajo.

GR: Estamos de acuerdo en ambas cosas. Valoro tu sinceridad. ;A qué
compromisos de mejora podrias llegar?

PM: Lo de la puntualidad es muy injusto porque no soy el tinico, pero
solo a mi me clasifican como impuntual. Yo soy una persona respon-
sable y ese nombre de impuntual no me gusta nada porque ademas es
injusto. Otra mas de tantas injusticias.

GR: Entiendo tu molestia ;Cual seria entonces tu compromiso de
mejora al respecto?

PM: Humm. (silencio largo) Llegaré a la hora.
GR: Bien. ;Y de lo otro?

PM: Es muy duro para mi hacerles la pega a los jefes nuevos. No sé
como cambiar. Siento que no es justo...

GR: {Qué acciones podrias realizar que demuestren que estas colabo-
rando con cada jefe nuevo cuando ocurra?
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PM: Puedo preguntarle al inicio de su trabajo como jefe en qué nece-
sita mi ayuda y darsela.

GR: Excelente. Mantén por favor todo lo bueno que haces, que es
mucho, y realiza de una vez, ahora ya, estos compromisos nuevos.
(Puedes poner aqui (le pasa la hoja de evaluacion) por escrito ahora?

PM: Si (escribiendo y firmando). Bien, creo que eso es todo. Me alegra
que hayamos tenido esta reunion

GR: Gracias por venir, Pedro. Creo que ha sido una reuniéon muy cons-
tructiva.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion
Respecto del caso arriba relatado:

Redacte con sus palabras el o los objetivos de la entrevista de
desempefio.

Evalue de 1 a 4 (donde uno es bajo cumplimiento de objetivos y 4 es
alto nivel de cumplimiento) el logro de los objetivos de la entrevista.

(Cuadles son, a su juicio, las acciones claves de Guillermo Ramirez que
explican el relativo éxito o fracaso de la entrevista?

(En cuales de esas acciones podrias poner mas énfasis, o empezar a
realizar, en tus entrevistas como evaluador de desempefios y resultados
de personas que estan bajo tu supervision?

Sugerimos prestar atencion a los momentos del proceso de Evaluacion
de Desempetio, la formalidad de su implementacion, la oportunidad de
su aplicacion, el significado de los ritos, y el sentido que la organiza-
cion le otorga, como un hito necesario y util para la mejora continua,
en detrimento de una instancia para pasar cuentas o refregar errores,
tal que contribuyan en la construccion de la cultura de la organizacion.

I0I






29.ETICA

Concepto

Definicion RAE, 4ta acepcion: Conjunto de normas morales que rigen
la conducta de la persona en cualquier ambito de la vida.

La ética es una disciplina de la filosofia que estudia el comportamiento
humano y las reglas de convivencia establecidas por la moral (valida-
ciones sociales de lo correcto e incorrecto de las acciones) y su relacion
con las nociones del bien y del mal, los principios y criterios de evalua-
cion de una accion humana, el deber, la felicidad y el bienestar

comun.!

Estudio de la calidad de correccion o incorreccion de un acto humano
segun principios y/o valores compartidos.
Ejemplos y casos

1. Angela Merkel, Canciller de Alemania entre los afios 2005 a
2021.

1. https://www.significados.com/etica/
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Ante el debate sobre las cuarentenas obligatorias de grupos
especificos durante la pandemia. “No voy a entrar en la discu-
sion que se ha generado en torno a la idea de encerrar a nues-
tros adultos mayores como estrategia de salida a la normalidad.
Para mi y mi gobierno es una posibilidad inaceptable desde el
punto de vista ético y moral”.?

2. Tratamiento de aguas servidas: el mayor logro medioam-
biental de Chile

LY si invertimos en el tratamiento de las aguas servidas?
Tenemos claro que las hortalizas se riegan con excrementos,
factores causales del tifus y la hepatitis. Abordar esas enferme-
dades es mas econdémico que tratar las aguas servidas. Hasta
que llego el colera.

“A inicios de los afios 90, el principal déficit ambiental de Chile
no era la calidad del aire. Era la contaminacion de sus aguas.
Las playas no se podian utilizar debido al altisimo contenido de
coliformes fecales existentes en el mar por las descargas de
aguas servidas. El rio Mapocho y otros eran cloacas a tajo
abierto.

Fruto de la decision y vision politica, los chilenos hicimos la
mayor inversion medioambiental de la historia. En sistemas de
tratamiento de aguas servidas se invirtieron mas de US$ 2.500

millones.” 3

Elaboracion propia, apoyada en extractos de prensa.

2. https://www.infobae.com/america/mundo/2020/04/17/angela-markel-encerrar-a-
nuestros-mayores-para-volver-a-la-normalidad-es-inaceptable-desde-el-punto-de-vista-
etico-y-moral/

3. Referencia:  https://www.elmostrador.cl/noticias/opinion/2020/06/05/tratamiento-
de-aguas-servidas-el-mayor-logro-medioambiental-de-chile/#:~:text=Fru-
t0%20de%201a%?20deci-

s1%C3%B31n%20y,m%C3%A 15%20de%20US%24%202.500%20millones.
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Preguntas para la reflexion

(Qué tanta importancia tiene la ética en el comportamiento de los
directivos respecto de la ética de los equipos de trabajo?

(Qué tan ético o antiético puede ser usar la ética para explicar
conductas propias y para descalificar conductas ajenas?

(Como se resuelven los conflictos éticos cuando se contraponen consi-
deraciones humanas con variables econdmicas relacionadas con el
desarrollo?

Sugerimos prestar atencion a la coherencia y consistencia de nuestras
declaraciones y acciones, si ellas estan en consonancia con los
acuerdos que ha establecido la sociedad para regular nuestras
conductas y relaciones.

Un servicio puede ser deficiente en sus prestaciones, un proveedor a
veces modifica las condiciones de entrega y calidad, a veces no perci-
bimos el destino y utilizacion adecuada de nuestros aportes, y todas
ellas atentan contra el bien comun, jeso justifica que nos saltemos las
normas?, ;por qué seria inaceptable?
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30.ETICO, PROBLEMA

Concepto

Desde la perspectiva de las llamadas filosofias del lenguaje, un
problema ético es una situacion de dolor o incomodidad que genera en
el agente tomador de decisiones la necesidad consciente de optar por
una alternativa de accion entre dos o mas posibles en las cuales hay
componentes éticos afectados. La expresion problema quiere enfatizar
que no es solo una disyuntiva teérica o cognitiva (como suele serlo la
expresion dilema) sino un evento cognitiva, corporal y emocional-
mente complejo. En sintesis, decimos que alguien tiene un problema
cuando;

a. Existencia de dolor o incomodidad

b. El tomadora de decisiones (quien siente el dolor) percibe
que, para salir del problema, debe optar por una de dos alterna-
tivas de accion

c. La mejor solucion al problema debe considerar también la
dimension ética que es propia de situaciones de decision.
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Ejemplos y casos

“Un barco lleva una importante carga de un puerto a otro. A medio
trayecto, le sorprende una tremenda tempestad. Parece que la unica
forma de salvar el barco y la tripulacion es arrojar por la borda el
cargamento, que ademas de importante es pesado. El capitan del navio
se plantea el problema siguiente: ;Debo tirar la mercancia o arries-
garme a capear el temporal con ella en la bodega, esperando que el
tiempo mejore o que la nave resista?

Desde luego, si arroja el cargamento lo hara porque prefiere hacer eso a
afrontar el riesgo, pero seria injusto decir sin mas que quiere tirarlo. Lo
que de veras quiere es llegar a puerto con su barco, su tripulacion y su
mercancia: eso es lo que mas le conviene. Sin embargo, dadas las
borrascosas circunstancias, prefiere salvar su vida y la de su tripulacion
a salvar la carga, por preciosa que sea. jOjala no se hubiera levantado
la maldita tormenta! Pero la tormenta y el dolor que le provoca no
puede elegirla, es cosa que se le impone, cosa que le pasa, quiera o no.
Lo que en cambio puede elegir es el comportamiento a seguir en el
peligro que le amenaza. Si tira el cargamento por la borda lo hace
porque quiere... y a la vez sin querer.

Quiere vivir, salvarse y salvar a los hombres que dependen de ¢l, salvar
su barco; pero no quisiera quedarse sin la carga ni el provecho que
representa, por lo que no se desprende de ella sino muy a regafnadien-
tes. Preferiria sin duda no verse en el trance de tener que escoger entre
la pérdida de sus bienes y la pérdida de su vida. Sin embargo, no queda
mas remedio y debe decidirse: elegira lo que quiera mas, lo que crea
mas conveniente. Podriamos decir que es libre porque no le queda otro
remedio que serlo, libre de optar en circunstancias que ¢l no ha elegido
padecer.”

Aristoteles, en “Etica a Amador”, Fernando Savater.
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Preguntas para la reflexion

(Qué problemas éticos has vivido en carne propia o visto en otras
personas?

(Qué sensaciones tuviste en cualquiera de ambos casos?

(Qué alternativas de accion consideraste posibles en esas circuns-
tancias?

(Qué criterios de decision usaste o consideraste necesario utilizar para
decidir que caminos de accion tomar?

La ética nos invita a reflexionar sobre variadas perspectivas que nos
ayudan a distinguir los niveles de correccion o incorreccion de nuestras
decisiones, por ejemplo:

a) Intencion
b) Consecuencias
¢) Valores en juego.

Evaluar éticamente nuestras alternativas de decision mejora la calidad
de las resoluciones que tomamos, nos ayuda ser coherentes con nues-
tras acciones y construye una identidad privada y publica, mas consis-
tente con los tiempos que vivimos.

109



Experiencias, reflexiones, andlisis y comentarios
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31.ETICA MEDIO
AMBIENTAL

Concepto

Etica aplicada, que reflexiona sobre los fundamentos de los deberes y
responsabilidades del ser humano con la naturaleza, los seres vivos y
las generaciones futuras.'

Es la rama de la filosofia que considera especialmente las relaciones
entre los hombres y el medio ambiente en el cual se desenvuelven, y
que se preocupa y ocupa especialmente de regular que las acciones de
los seres humanos no atenten contra el desarrollo y la evolucion de los
ambientes naturales.?

Ejemplos y casos

Los paises ricos, que constituyen el 20% de la poblacion mundial,
consumen el 80% de los recursos de todo el planeta (recursos energé-
ticos de origen f0sil, recursos minerales, uso de servicios ambientales,
etc.). Esta apropiacion desigual de recursos naturales por parte de los

1. https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1726-
569X2013000200002#:~:text=Resumen%3A%20La%20%C3%A9tica%20medioam-
biental%20es,vivos%20y%20las%20generaciones%20futuras.

2. https://significado.com/etica-ambiental/
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paises ricos fuera de sus territorios deja una carga medio ambiental en
los paises productores de materias primas de la que no se hacen cargo
los primeros. Esto se muestra, por ejemplo, en el calentamiento clima-
tico, causado por el sobreconsumo energético del Norte, pero que afec-
tard mas gravemente a los paises del Sur, que tienen claramente menos
responsabilidad en ¢l. Ello exige la aplicacion del principio estratégico
de responsabilidad compartida pero diferenciada, consagrado en la
Declaracion de Rio (1992).

La ética medio ambiental: principios y valores para una ciudadania
responsable en la sociedad global.
Juan Alberto Lecaros Urzua.

Preguntas para la reflexion

(Qué experiencias y decisiones has debido tomar en situaciones rela-
cionadas con el medio ambiente?

(Cuales son o podrian ser las consecuencias de los distintos niveles de
conciencia de los efectos e impactos que nuestras acciones tienen sobre
el medio ambiente?

(Qué acciones de toma de conciencia, denuncia, acciones remediales y
cambio de practicas en pro de un mayor cuidado y preservacion del
medio ambiente tienes a la mano?

Sugerimos prestar atencion a la relacion entre las necesidades de corto
plazo y los efectos e impactos que tienen nuestras acciones, en el
mediano y largo plazo. ;Cuanto demora un arbol en crecer y darnos
sombra?, muchos afos, y seran nuestros hijos y nietos quienes podran
disfrutar de su proteccion.

De igual manera ello ocurre con las consecuencias de nuestras acciones
en el presente, especialmente cuando no proyectamos sus conse-
cuencias.
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32.EXCLUSION

Concepto

RAE: Marginacion sistémica de personas privadas de los beneficios
sociales al ser discriminadas por pobreza, carencias formativas o disca-
pacidad.

En cualquiera de sus manifestaciones se trata de la violacion del
derecho humano al acceso de las oportunidades legitimas de todas las
personas. Como toda violacion de derechos humanos es injustificable.
Los grupos mas comunes de exclusion son personas en situacion de
vulnerabilidad social, condiciones de discapacidad, LGTBIQ+ y
mujeres.

La discriminacion se produce cuando se discrimina a una persona por
alguna caracteristica que no tiene relacion con la tarea que se va a
desempefiar: raza, color, religion, sexo, nacionalidad, edad, por disca-
pacidad, por informacién genética u otras causas.

1. https://www.usa.gov/es/discriminacion-acoso-represalias#:~:text=Discrimina-
ci%C3%B3n%20en%20el%20trabajo,discapacidad%200%20por%20informa-
ci%C3%B3n%20gen%C3%A0tica.
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Ejemplos y casos

1. Alonzo Tepual, origen indigena, trabajador desde los 5 afios,
en condicion de discapacidad por enfermedad en la cadera que
le impide estar de pie mas de 10 minutos. Estuvo excluido de
sus derechos de cuidado por su familia e inclusion en el sistema
escolar porque sus horarios de trabajo infantil le impedian
asistir la escuela, pese a sus deseos fervientes de aprender a leer
y escribir. Recién a los 18 recibi6 el apoyo de una fundacién
gracias a la cual pudo incorporarse en propiedad a la sociedad.

Luego de habilitarse como especialista en oficios en fierro, su
trabajo en una empresa con politicas de inclusion le ha permi-
tido salir adelante y convertirse, ademas, en activista de los
derechos de las personas en situacion de discapacidad.

No hay Tiempo Para Jugar: Relatos de Niflos Trabajadores.
Sandra Arenal Huerta; Mariana Chiesa Mateos. Editorial Media Vaca.

2. Contratar a mujeres resulta mads caro para la organizacion
por la existencia de una serie de mecanismos legales que
protegen a la mujer (costos no salariales donde estan los
permisos de pre y post natal, cuidado de los hijos, lactancia). Si
bien existen diferencias de sueldos y otras situaciones discrimi-
natorias, ;cuales son las evidencias que sustentan esa afirma-
cion, pasa que ellas se embarazan, y ahora cuentan con un post
natal extendido de seis meses, y para remplazarla tenemos que
asumir el costo de induccion de un reemplazo con fecha de
vencimiento.

(Cuanto cuestan las mujeres? Un analisis de los costos
laborales por sexo
Sandra Lerda y Rosalba Todaro?

2. Referencia: chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://cem.cl/
wp-content/uploads/2021/09/CUANTO-CUESTAN-LAS-MUJERES-UN-ANALISIS-
DE-LOS-COSTOS-LABORALES-POR-SEXO.pdf
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Preguntas para la reflexion
(Qué experiencias de exclusion has vivido u observado?

(Qué sensaciones, emociones y pensamientos ha experimentado
cuando ha presenciado o padecido situaciones de exclusion?

(Como y de qué manera podria explicar el fendémeno de ser muy
rapidos en excluir y ser muy lentos en tomar conciencia de las injusti-
cias y atropellos a la dignidad de las personas que implica la accion de
excluir?

(Qué acciones y en qué circunstancias ha podido usted realizar para
enfrentar (o le gustaria poder hacer) las situaciones de exclusion?

Sugerimos prestar atencion a los cambios sociales y organizacionales,
las maneras como se van desarrollando esos procesos que permiten
cuestionar conductas normalizadas, desarmar la complejidad de los
prejuicios. Dicen que resulta mas sencillo desarmar una mentira que un
prejuicio, y avanzar en la construccion de una sociedad inclusiva y
tolerante, donde las practicas de equidad se imponen a las conductas
excluyentes.
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33.FACTORES
CONDICIONANTES Y
FACTOR DETONANTE DE
UN PROBLEMA

Concepto

Los factores condicionantes se relacionan con las condiciones estructu-
rales o sistémicas que favorecen la emergencia de un problema. Desde
la perspectiva de quien los analiza explican la aparicién de un evento
que hacer detonar, gatilla finalmente, el problema en la conciencia de
los actores involucrados.!

El factor detonante es /a chispa que explota el problema, la situacion o
evento especifico que pone en marcha un proceso.

El factor determinante se utiliza para designar a la causa principal de
un fenémeno, por ejemplo “Democratizar la informacion econémica es

un factor determinante para la eficiencia del mercado™?.

Ejemplos y casos

1. En la pelicula francesa El Placard, el problema del personaje
principal Frangois Pignon seria: Decidir si se hace pasar por
homosexual o no, porque en principio, si lo hace, mantiene su

1. https:// Miguelcastroprado.blogspot.com/
2. https://synonyms.reverso.net/sinonimo/es/factor+determinante
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trabajo y no lo podrian despedir debido a las consecuencias que
tendria la empresa. En cambio, que, si no lo hace, lo despedi-
rian debido a una reduccién de personal, lo que implicaria no
poder pagar la pension de su exmujer.

Los factores condicionantes del problema de Pignon serian:
Pignon es separado y tiene que pagar la pension a su exmujer.
La decision gerencial de despedirlo.

Su situacion familiar: su ex sefiora lo dejo y ¢l todavia la
quiere, y, por otro lado, su hijo de 17 afios lo ignora.

No es querido en el entorno de la empresa. Tanto los compa-
fieros de trabajo como directores lo encuentran aburrido y
discreto, a pesar de ser amable y honesto.

El factor detonante es:

Su nuevo vecino le aconseja la solucion de que se haga pasar
por homosexual para que no lo despidan.?

Elaboracion propia.

2. “La historia ocurre en la tercera ciudad del pais més pobre de
América del Sur: Cochabamba, en Bolivia. Huyendo del
desmantelamiento de las industrias mineras del pais y de la
pobreza de las zonas rurales, un gran niimero de pobres aflu-
yeron hacia esta ciudad, en los afios 90, y se instalaron en zonas
desprovistas de un sistema de alimentacion de agua y de
saneamiento.

El servicio publico, ineficaz y roido por la corrupcion, se revelod
incapaz de responder a las necesidades de la poblacion. Bajo la
presion del Banco Mundial, el gobierno boliviano se decidio, en
1999, a entregar el sistema publico a un operador privado y, al
término de una licitacion aparentemente torcida, el mercado fue

3. Filme “El Placard” (2001), con Daniel Auteuil y Gerard Depardieu
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confiado a una empresa privada dependiente del gigante ameri-
cano Bechtel.

El contrato daba a la compaiiia los derechos exclusivos sobre el
agua durante 40 afios y le garantizaba un retorno de inversion
de 16% minimo por afio. Apenas firmado, la empresa privada
aumento las tarifas de agua a una velocidad vertiginosa (jhasta
200%!) y comenzo a cortar el agua a quienes no pagaban su
factura. Para los mas pobres esto era insostenible, pues les obli-
gaba a escoger entre dar de comer o dar de beber a su

Preguntas para la reflexion

(Qué diferencias se observan entre las expresiones a) factor determi-
nante b) factor condicionante y c) factor detonante?

(Qué tan importante puede ser el valor de la libertad para diferenciar
esos tipos de factores?

(En qué sentido resultaria importante distinguir el detonante de un
problema (su expresion visible) respecto del problema mismo?

Sugerimos prestar atencion a la importancia que tiene lograr una cabal
comprension de los hechos y condiciones que han propiciado la gesta-
cion de un problema. Sin ello es altamente improbable que nuestras
acciones tengan como resultado alcanzar su plena resolucion o al
menos la disminucién de sus efectos en la organizacion, con las conse-
cuencias que ello puede tener en ella y sus integrantes.
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34.GESTION DE
CONFLICTOS

Concepto

Conjunto de actividades orientadas a prevenir, resolver o transformar
los conflictos desde perspectivas constructivas de comprender el
conflicto.

Elaboracion propia.

El manejo de conflictos es un proceso en el que se gestiona un
desacuerdo entre dos o mas partes, con el propdsito de minimizar el
potencial impacto negativo que puede tener para la organizacion,
disminuir las tensiones entre los involucrados y construir acuerdos que
respondan a las expectativas de los participantes.

Ejemplos y casos

1. Al tratar con las disputas de los empleados, sea imparcial,
paciente y respetuoso con las personas involucradas en las
disputas. Investigue a fondo, escuche percepciones de otras
personas, sopese los hechos y actie sobre sus conclusiones.
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Hacer todo eso le tomara mas tiempo del que preferira gastar en
estos problemas, y rara vez dejard a las partes involucradas
llorando de alegria junto a la carretera mientras trota en su fiel
corcel.

Pero mas que haber hecho el bien, habra hecho su trabajo.

El Pequefio Libro Negro de Gestion de Recursos Humanos,
Wolfe, Barry.

2. Inicie su andar, acompafiado de una grata musica incidental,
ahora recoja 10 garbanzos y coldquelos en el zapato de su
preferencia, sefial6 el facilitador, jlos siente su pie?, siga cami-
nando y tenga presente que se puede retirar cuando asi lo
disponga. Ahora, introduzca diez garbanzos mas en el mismo
zapato y continiie con su caminata, y recuerde, puede aban-
donar cuando usted quiera. Pues bien, introduzca diez
garbanzos mas en el mismo zapato y siga caminando, no se
olvide, puede salir si lo desea. Haga lo que haga (o no lo haga,
que también es un hacer), usted esta, mal o bien, gestionando
un conflicto.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexioén

(Qué experiencias de gestion de conflictos vivido u observados tienes
en tus recuerdos?

( Cual es tu disposicion frente a los conflictos?
(Qué sensaciones o impresiones te generan esos recuerdos?

(Qué acciones realizaste o hubieses querido realizar en esas
situaciones?
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Sugerimos prestar atencion al proceso de los conflictos, sus etapas y
desarrollo, y como su adecuada gestion, en el analisis y la oportunidad
de las acciones, posibilitara la moderacion de las diferencias, su escala-
miento hacia etapas con mayor agresividad, facilitando que las partes
involucradas retomen la senda de alcanzar acuerdos satisfactorios para
la organizacion y sus integrantes.

Resulta muy importante conocer y comprender nuestra disposicion
frente a los conflictos: ;los enfrentamos, los evadimos o los adminis-
tramos?, los propios y los que vivenciamos en nuestras organizaciones.
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35.GESTION DE LA
DIVERSIDAD

Concepto

Existencia de cosas variadas y distintas entre si dentro de un determi-
nado ambito o espacio. El término proviene del latin, del vocablo
diversitas, y refiere a aquello que es diverso, variado, multiple, dispar o
diferente. !

Estrategia corporativa destinada a potenciar e integrar la diversidad
creciente de las organizaciones (diferentes razas, culturas, religiones,
edades, idiomas, orientaciones sexuales) y traducirla en beneficios
economicos y sociales dentro del marco de la Responsabilidad Social
Corporativa.?

Ejemplos y casos

1. En la oportunidad, Romina Céceres, asistente de finanzas de
Randstad, dio su testimonio, contando a los asistentes sobre su
tipo de discapacidad (Artritis Juvenil Idiopatica) y su expe-
riencia laboral.

1. https://concepto.de/que-es-diversidad/#ixzz8 TzSq3hqL
2. https://www.factorhuma.org/attachments_secure/article/8304/diversitat_cast.pdf
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"En Randstad me tratan de la misma forma que a todos. Pasé
cada una de las etapas del proceso de seleccion estipulado en el
programa de inclusidon de la compaiiia, ingresé como recepcio-
nista y luego me converti en asistente de finanzas, todo siempre
con el acompanamiento del consultor del area. En la organiza-
cion tengo los permisos necesarios para asistir a mis controles y
continuar mi tratamiento, ademas cuento con el apoyo de mis
compafieros y de mi jefatura, quien me permite trabajar desde
las casa cuanto tengo dias malos o presiento que me va a venir

una crisis", sostuvo.>

2. Miguel caminaba por una concurrida avenida del centro de la
ciudad. En un cruce peatonal, se activo la sefial audible del
semaforo para prevenir a las personas con limitaciones de
vision. Juan, su compafiero de caminata se molestd, jque ruido
tan desagradable!, ;por qué existe?, preguntd. Su acompanante
le contdé que es una medida implementada para contribuir a
personas con capacidades disminuidas, pero si son tan pocos,
replicé Juan.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(En qué espacios o ambientes has estado donde la norma no eran los
parecidos, sino los diferentes?

(Qué tan facil o dificil te pareci6 gestionar a esas personas identifi-
cadas como tan diferentes?

(De qué supuesto, errado o no, crees que viene la idea que unos son
mas diferentes, o0 menos parecidos, que los otros?

3. https://www.randstad.cl/mercado-laboral/liderazgo/inclusion-laboral-colaborador-
randstad-dio-su-testimonio-en-desayuno-de/
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(Qué acciones podrias tomar para desarrollar mejores relaciones hacia
las personas que, dentro de cierto contexto y condiciones, nos parecen
muy diferentes de nosotros?

Sugerimos prestar atencion a las experiencias, propias o ajenas, donde
la diversidad nos ha permitido modificar nuestras percepciones y
patrones de conducta, frente a situaciones desconocidas o en las cuales
el manejo de informacion resultaba insuficiente para su cabal
comprension.

Estos “descubrimientos” son fuentes potenciales de riqueza para la
organizacion, esas cualidades pueden resultar inspiradoras, al permi-
tirnos reconocer el esfuerzo que han debido imprimir las personas para
ser reconocidas y valoradas, superando barreras y derribando
prejuicios.
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36.GESTION DE PERSONAS

Concepto

Persona: En el lenguaje cotidiano, hace referencia a un ser con poder
de raciocinio que posee conciencia sobre si mismo y que cuenta con su
propia identidad.!

Estrategia y ejecucion de actividades que van desde la gestion de la
cultura de respeto a los valores de la organizacion a las tareas adminis-
trativas, desde la busqueda y contratacion de cada trabajador hasta su
cese. Para ello, siempre hay que tener presentes los aspectos legales,
los acuerdos de la empresa y los contratos con los trabajadores.?

Ejemplos y casos

1. Nuestro equipo de gestion de personas funciona como una
muestra de lo que debiese ser la organizacion entera como
equipo. Nuestro gerente realiza dos actividades principales:
Supervisa de cerca las politicas y acciones de capacitacion del

1. https://definicion.de/persona/#:~:text=En%?20el1%20lenguaje%20coti-
dian0%2C%?20la,especies%20que%20pueblan%20este%20planeta.

2. https://www.ionos.es/startupguide/productividad/gestion-de-personal-tareas-funcio
nes-y-objetivos/
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equipo y de la compaiiia. En este tema es donde mas dedica
tiempo operativo. Su otra actividad es las relaciones personales
(politicas le llaman).

En esta tarea relacional se encarga de leer la organizacion, la
industria en las que nos movemos y las sefiales claves de la
cultura y gestion. Uno de los frutos de esta tarea, a veces
incomprendida, es que genera oportunidades de mejora de
nuestros puestos y posibilidades de desarrollo.

Asi, aunque a veces nos quejamos de lo mucho que nos delega,
finalmente reconocemos que siempre lo hace después de
habernos preparado y que con esa delegacion aprendemos
desarrollando nuevas competencias, que nos ayudan a crecer.

Elaboracion propia.

2. ;Por qué haces de esta manera tu trabajo?, los auditores se
referian al desarrollo de un trabajo repetitivo y ejecutado sin
mayor colaboracion, del cual existia relativa claridad sobre su
importancia, efectos e impactos en la organizacion, ;para qué
servia?

Estaba asociado a un reconocimiento material por el cumpli-
miento de un Programa de Mejoramiento de Gestion (PMQG),
cuyo resultado positivo beneficiaba econdmicamente a todo su
departamento. Por respeto a mi persona, es como ir al bario, sin
desconocer la importancia de la recompensa material, le
respondio el funcionario.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(Por qué se considera y qué consecuencias tiene que se defina lo
humano como un recurso en las organizaciones?
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(Qué énfasis o diferencias querras establecer, segiin tu parecer o juicio,
el cambio de nombre del area desde la expresion gerencia de recursos
humanos a la expresion gerencia de personas?

(Qué tipo de cosas debiesen ocurrir luego del cambio de nombre del
area para que ese cambio de nombre tenga sentido?

(Como se puede gestionar a las personas en la organizacion?

Sugerimos prestar atencion a la directa relacion que existe entre la
motivacion y el nivel de competencia de sus integrantes, la gestion que
la organizacion realiza. ;El sello que ella imprime en su gestion
alimenta ambas dimensiones, con espacios de participacion donde se
escucha y da respuesta oportuna a las inquictudes y preguntas, con
refuerzos positivos, prevenciones y senales adecuadas y respetuosas, o
se olvida de esos pequenos detalles que hacen la diferencia?
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37.GESTION DEL TALENTO

Concepto

RAE, Talento, 3ra acepcion: Persona inteligente o apta para determi-
nada ocupacion.

Busqueda, seleccion, desarrollo y retencion de personas con capaci-
dades sobresalientes en la ejecucion de sus actividades laborales.

Elaboracion propia.
Corresponde al sistema o la estrategia que utiliza una organizacion para
seleccionar, contratar, formar y retener a los empleados de una manera
eficaz.!

Ejemplos y casos

1. Un amigo que dirige un equipo de ingenieros de software de
Silicon Valley me explicaba:

1. https://www.oracle.com/cl/human-capital-management/talent-management/what-is-
talent-management/
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-Todas las personas con las que trabajo podrian, con una simple
llamada telefonica, conseguir un empleo en esta misma ciudad
donde ganasen veinte mil dolares mas al afio. Pero no lo hacen.

- Por qué? —pregunté yo.

-Porque procuro que se diviertan — fue su respuesta.
Inteligencia emocional, David Goleman

2. Una leyenda sobre Tom Watson, el legendario lider de IBM.
Un hombre joven, al cual enviaron a la oficina de Watson,
estaba aterrado porque habia estado a cargo de un proyecto con
el que habian perdido miles de dolares, quizd millones. El
numero crece cada vez que se cuenta la historia. No importa, el
joven entrd en esta intimidante oficina y Watson dijo: Cuén-
teme qué ha ocurrido, qué aprendio; qué salio bien, qué salid
mal. Asi que, durante una hora, el joven hablé y hablo, contan-
dole a Watson todo lo que pensaba que era relevante. Al final
de la reunion, Watson le dio las gracias al joven y le estrechd su
mano. El joven se quedo alli sentado anonadado e hizo la
misma pregunta que usted acaba de hacerme: ;No me va a
despedir?. ;Sabe lo que contestd Watson?

Steve mene6 negativamente la cabeza. - ;Qué? - La historia
cuenta que Watson vociferd: ;Despedirle?. Acabo de gastar
miles de dolares en su entrenamiento, por qué iba a despedirle
ahora?. - Rhonda se rio con una carcajada sincera y abierta -.
Steve, estoy en el mismo barco que Watson. Imagino que usted
ha aprendido mas en la ultima semana de lo que le hubiera
ensenado en cualquier Maestria en Administracion de Empre-
sas. {No me puedo permitir el lujo de despedirle!

Liderazgo, Warren Bennis
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Preguntas para la reflexion

(Cuando y de qué manera se reconocen y se promueve el desarrollo de
los talentos en la organizacion?

(Qué razones o supuestos podrian explicar la importancia que las orga-
nizaciones reconocen a los procesos de captacion, retencion y
desarrollo de los talentos en ella?

(Qué costos y beneficios tiene una cultura organizacional donde se
prioriza la busqueda y desarrollo de talentos dentro de la organizacion?

(Como puede la organizacion aprovechar el potencial de los talentos
para sus integrantes?

Sugerimos prestar atencion en aquellos integrantes de la organizacion
que se retiran al final de cada jornada con una expresion de desgano y
cansancio vital, y los otros que vuelven al dia siguiente con el mismo o
un mayor entusiasmo a realizar sus trabajos, para indagar en los
elementos que ella le entrega y refuerzan su interés y motivacion.

(Cual es la oferta de valor que la organizacion le entrega a sus inte-
grantes?, como lo que permite que permanezcan en ella, y de igual
manera, jcudl es la oferta de valor que le entregan sus integrantes a la
organizacion para que ella esté dispuesta a retenerlos incluso cuando
un proceso ha obtenido resultados deficientes?
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38.HONESTIDAD

Concepto

Principio ético que alude a que la interaccion social requiere del
compromiso de no mentir, no robar, no hacer trampa, no manipular.

Hablar y actuar con sinceridad, es mas que no mentir, engafar, robar o
hacer trampas. Implica mostrar respeto hacia los demas y tener inte-
gridad y conciencia de si mismo. Es una de las bases de la confianza y
la clave de las relaciones sociales; nos da esperanza, confianza, compa-
sién y mejora la toma de decisiones. !

Ejemplos y casos

1. La empresa X pone a la personita con capacidades diferentes
(llamémosle Panchito) en su ndmina; claro, pone a Panchito en
lo mas bajo de su nomina, en el sueldo mas bajo y en el puesto
mas bajo. Entonces la empresa X le dice a Panchito: “Panchito,
nosotros somos una empresa incluyente y te damos este empleo

1. https://www.unodc.org/unodc/es/listen-first/super-skills/honesty.
html#:~:text=%C2%BFQu%C3%A9%20es%201a%20Honestidad%3F,y%20concien-
¢12%20de%20s%C3%AD%20mismo.
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seguro, eres ejemplo e inspiracidon para todos nosotros, recono-
cemos y valoramos todas tus capacidades diferentes y
especiales.

Por lo anterior, y en agradecimiento a la hermosa persona que
eres, te notificamos que no requieres presentarte en nuestras
instalaciones. Tu no tienes que preocuparte por nada, ti vas a
recibir tu quincena integra; es mas, hasta reparto de utilidades y
otros beneficios, pero creemos que es mejor que estés en tu casa
y que tus grandes capacidades especiales sigan cultivandose y
floreciendo en tu cuarto, frente a la TV y no entre nuestros

empleados”.?

2. El ciudadano se acerco al funcionario solicitando una orien-
tacion mediante una pregunta técnica. Este analizé la peticion
en forma y contenido, entregando una respuesta negativa a su
requerimiento, lo que causé extrafieza en el contribuyente.

Para el funcionario la disyuntiva estaba en evaluar si la consulta
constituia una orientacién general o era una asesoria, cuestion
que estaba prohibida, y €l lo tenia bastante claro, no era un
asunto de atencion de calidad.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(La honestidad y la transparencia son conductas a todo evento o tienen
restricciones de acuerdo con los contextos, las situaciones puntuales y
la conveniencia para los involucrados?

(Cual es el alcance de la honestidad en las relaciones humanas en
funcion de los objetivos y necesidades de la organizacion y del trato,
atendiendo a la dignidad de la otra persona?

2. https://dialogoenlaoscuridad.com.mx/un-cuento-chino-sobre-inclusion/
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(Cuadles son los alcances de la integridad y reputacion de las organiza-
ciones frente a la sociedad y los grupos de interés?

Sugerimos prestar atencion a los valores y conductas que permiten
reconocer un comportamiento honesto en las personas; por ejemplo, la
transparencia con que se distribuye la informacion, en contraposicion
al secretismo y al ejercicio de poder, o a una sinceridad que puede
resultar contraproducente e incluso devastadora, al carecer de filtros y
escudarse en lo que cada uno es, sin tener consideracion y conmisera-
cion del otro.

La sociedad se ha vuelto més exigente con las organizaciones, hoy se
encuentran mas expuestas al escrutinio social, que hoy cuenta con los
medios y herramientas para diseminar la informacion sin mayor proce-
samiento, como verificar su validez.
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39.IGUALDAD

Concepto

RAE: Principio que reconoce la equiparacion de todos los ciudadanos
en derechos y obligaciones.

Principio ético que refiere a que todos los seres humanos tenemos el
mismo valor y derecho de ser tratado como tal, independiente de nues-
tras caracteristicas particulares.

Ejemplos y casos

Erase una vez, hace muchisimos afios, una sociedad en la que los
varones no tenian ni voz ni voto. Los varones nacian para ser cuida-
dores durante toda su vida, ese era su rol: cuidando a sus hermanos y
primos de jovenes; cuidando a las mujeres e hijas de adultos y, final-
mente, cuidando a sus padres cuando eran mayores.

El varon de antes se encargaba de comprar, de que su familia tuviera la
comida lista, de comprar la ropa de sus hijos, de lavar y planchar, de
estar guapo para su pareja... en definitiva, se dedicaba en cuerpo y
alma a su casa. Ya por entonces, habia varones que luchaban por algo
que denominaban sus derechos aunque la mayoria de ellos no sabian lo
que eso significaba. Poco a poco, y con mucha lucha, se empezd a
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tener en cuenta sus opiniones. Mucha gente pensaba que era una
locura, ya que el varon no estaba creado para eso.

Muchos afios después, la situacion empezd a cambiar, aunque habia
gente que se oponia a ello. Los varones se formaban en carreras univer-
sitarias, se creaban asociaciones que luchaban por sus derechos, apare-
cian los primeros trabajos remunerados, fuera de casa, entre otras
muchas transformaciones. Sin embargo, habia situaciones que seguian
igual. El varon iba a trabajar para ganar dinero, pero, al llegar a casa,
aun tenia doble jornada (lavar, planchar, cocinar, fregar...). Los
varones no daban abasto y no tenian tiempo para tener un poco de ocio.
En la television se hablaba de igualdad entre hombres y mujeres, pero,
solo era teoria ya que, en la practica, habia pocas situaciones de
igualdad real.

Ya entrados en el siglo XXII (afio 2100), después de ir transformando
la sociedad y la mente de las personas, muy paulatinamente, hemos
llegado por fin a la igualdad entre hombres y mujeres. Ahora, la gente
no concibe otro tipo de sociedad y no comprende como los varones
pudieron aguantar tanto tiempo en esa situacion. Ahora, la mujer y el

hombre es el mismo ser humano ante la Ley, sin ninguna distincion. !

Preguntas para la reflexion

(Por qué igualdad y equidad son conceptos con alcances y consecuen-
cias distintas?

(En qué ambitos de la vida organizacional es mas frecuente que viva-
mos, casi como normales, las vulneraciones del principio de igualdad?

(Qué crees que podrias hacer frente a situaciones vividas u observadas
de desigualdad manifiesta?

Sugerimos prestar atencion en que la igualdad es percibida como una
aspiracion general de la sociedad. En este sentido, la existencia de
barreras a veces normalizadas - de las cuales tomamos conciencia
cuando nos vemos directamente afectados por su presencia, pues las

1. https://nosoyasistenta.com/un-cuento-real-sobre-igualdad-de-genero/
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oportunidades y posibilidades no estan igualitariamente distribuidas en
la poblacion - y las caracteristicas individuales, pueden favorecer y
entorpecer el acceso.

“Todos los hombres [y mujeres] nacen libres e iguales”
En este plano es posible reconocer los alcances de la igualdad y el

aporte que hace la equidad, para asegurar a cada cual que pueda tener
oportunidades equivalentes.

Lo equitativo es que todos puedan ver la competencia, teniendo
presente sus estaturas.
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40.INCENTIVOS
ECONOMICOS

Concepto

RAE, Incentivo, 2da acepcion: Estimulo que se ofrece a una persona,
grupo o sector de la economia con el fin de elevar la produccion y
mejorar los rendimientos.

Diversos tipos de estimulos financieros que las empresas brindan a sus
trabajadores para premiar el buen desempefio, la productividad y para
reconocer los éxitos alcanzados. Los empleadores utilizan estos incen-
tivos para motivar a los equipos y al personal a superar las expectativas
0 participar en tareas o actividades que normalmente no pueden
realizar.!

Mecanismo que premia (o castiga) una determinada accioén o conducta:
la persona a la que se le aplica un incentivo evaluara los costes y los
beneficios de sus acciones, y normalmente cuando este es favorable,
destinara mas recursos para alcanzarlo.?

1. https://www.indeed.com/orientacion-profesional/desarrollo-profesional/incentivos-
esconomicos-definicion-tipos-ejemplos

2. https://www.sdelsol.com/glosario/incentivo/#:~:text=Definiremos%20incenti-
v0%20como0%20el%20mecanismo,destinar%20m%C3%A1s%20recursos%20para%?20alcanzarlo.
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Ejemplos y casos

1. Vivi el caso de una multinacional cuyo portafolio estaba
compuesto por marcas con imagen anticuada o productos que
llevaban demasiados afos en el mercado. Los profesionales de
marketing cobraban su incentivo de final de afio si lograban
cierta rentabilidad, asi que lanzar productos nuevos, que
requieren una inversion inicial elevada, iba contra su propia
remuneracion. Resultado: timidos lanzamientos y postergados
en el tiempo.

Se decidio modificar el incentivo y se introdujo un criterio
nuevo. Un 10% de la facturacion debia provenir de nuevos
productos para cobrar el variable. Los directivos se dedicaron a
lanzar productos nuevos y se logro incluso superar el 10% de
facturacion con novedades. El problema fue que los lanza-
mientos no eran buenos y al cabo de un afio acababan por reti-
rarse. jPor qué? Me piden que facture con nuevos productos, no
que estos duren en el mercado. El incentivo perverso. La
empresa introdujo un tercer criterio: la novedad debia estar en
el mercado un minimo de tres afos y entrar en beneficio.
Asunto corregido.’

2. Se produjo una discusion entre dos gerentes de una empresa
de transportes, el primero sefialaba la molestia que le producia
la actitud de los trabajadores por las politicas de incentivos, si
las reglas estdn claras, pero como ellos no las cumplen, eviden-
temente no van a obtener los bonos. El otro gerente lo escucho
atentamente y le propuso cambiar la forma, y si en vez de
seguir confrontandolos les indicas que el bono esta ahi esperan-
dolos, para lo cual es necesario que ellos cumplan con las metas
de gestion, conocidas, desafiantes y alcanzables.

Elaboracion propia

3. https://www.lavanguardia.com/economia/20181124/453130999268/incentivos-
perversos.html
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Preguntas para la reflexion

(Qué experiencias vividas u observadas puedes identificar para mostrar
los beneficios y/o costos que los incentivos tienen para las personas y
las organizaciones?

(En qué tipo de areas o trabajos tienen mayor impacto los incentivos
econdmicos, y cuales no?

(Cuales pueden ser los efectos no deseados de incentivos econdmicos
cuando ellos han sido mal formulados e implementados?

Sugerimos prestar atencidon a las situaciones en las organizaciones
donde los incentivos econdémicos, entendidos como extras que resultan
del esfuerzo adicional y estan relacionados a niveles de cumplimiento
que estan por sobre el acuerdo contractual original, se convierten en
parte regular de la remuneracion, extraviando el sentido original.

De igual manera, y a veces se explica por las necesidades de las perso-
nas, ellas extienden su permanencia y trabajo mas horas de lo legal-
mente establecido, incluso postergando el necesario descanso diario y
de fines de semana. Lo anterior no es ajeno en ciertas organizaciones,
las cuales, por la naturaleza de sus actividades, prolongan las jornadas
en desmedro del tiempo y la vida de sus integrantes.
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41.INCENTIVOS NO
ECONOMICOS

Concepto

Recompensas no monetarias que una empresa ofrece a sus empleados.
Por ejemplo, la posibilidad de comenzar el turno antes para poder
recoger a tus hijos de la escuela, o la flexibilidad para trabajar en cual-
quier parte del mundo, etcétera. El objetivo de estos tipos de incentivos
laborales es aumentar la motivacion, fortalecer el compromiso con los
resultados y mejorar la calidad de vida del profesional.!

Ejemplos y casos

1. jPor favor! jNo me digas que he de tener un hijo para que me
des el tiempo libre que te pido!

Esas palabras seguian resonando en los oidos de Jessica Gonon
una hora después de la tensa reunion que habia tenido con Jana
Rowe, una de sus principales gestoras de cuentas.

Jessica, vicepresidenta de ventas y ayuda al cliente de Clarity-
Base, penso en la peticion de Jana: una semana de cuatro dias,

1. https://www.zendesk.com.mx/blog/tipos-incentivos-laborales/
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aceptando la correspondiente reduccion de salario de un 20 por
ciento. Aunque los hechos parecian sencillos, la situacion
estaba lejos de serlo. Justo la semana anterior, Davis Bennett,
otro gestor de cuentas, le habia presentado una peticion similar.
Queria una menor carga de trabajo para poder entrenarse para el
Campeonato del Mundo de Triatlon Ironman. Tanto Jana como
Davis eran muy conscientes de que Megan Flood, otra gestora
de cuentas llevaba casi dos afios trabajando menos dias.

Cuando la contrataron, Megan pidié tener los viernes libres
para poder dedicarse a sus dos hijos pequenos y, dado que venia
muy recomendada y el equipo de personas competentes era
escaso, Jessica aceptd el acuerdo. El trabajo de los ocho
gestores de cuentas de ClarityBase era ayudar a los principales
clientes de la compaiiia a instalar y mantener sistemas informa-
ticos de bases de datos, una labor que, con frecuencia, exigia
una buena cantidad de comprension y carifio.

Como Megan tenia una semana reducida, los clientes mas difi-
ciles eran asignados a los otros gestores de cuentas. Pero si
Jessica aceptaba que Jana y Davis trabajaran menos dias a la
semana, ;/quién se encargaria de los clientes mas dificiles? ;Y
qué pasaria si los otros gestores empezaban a pedir acuerdos
similares? ;Cémo puede Jessica mantener la productividad del
departamento y satisfacer las exigencias de un programa de
trabajo flexible, llegando al mismo tiempo a una solucion equi-
tativa tanto para los que tienen hijos como para los que no los
tienen?

Qué hacer cuando la diversidad de personas genera conflictos.
Harvard Business Review - Empresa Activa

2. Se produce la desvinculacion de un trabajador. La explica-
cion formal de la organizacion: sobre calificacion para su nivel
de preparacion, y un salario no acorde con esa condicion. Al
conversar con la persona, ella se lamentaba por perder la posi-
bilidad que le brindaban de seguir enriqueciendo sus conoci-
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mientos y habilidades, accediendo en condiciones econdmicas
excepcionales a los programas de estudio que se impartian.
Tampoco me preguntaron si me gustaba mi trabajo, sefialo.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(Qué incentivos no econdémicos o no materiales has visto o vivido en
tus trabajos?

(Como interpretas los resultados que se obtienen en el desempefio y la
motivacion de las personas que se obtienen cuando ellos se utilizan?

(Qué beneficios y costos tiene dar prioridad a incentivos no econo-
micos como forma de incentivar la motivacion de las personas?

(Cual podria ser una buena relacion entre los incentivos econémicos y
no econdémicos en las personas?

Sugerimos prestar atencion a los aspectos relacionados con la cultura y
el clima organizacional, especialmente con la gestion de aquellas
recompensas que tienen vinculacion con las motivaciones de las perso-
nas, que exceden el ambito laboral y trascienden a sus intereses mas
intimos, instancias que son posibles de gestionar por los efectos
virtuosos que producen en ellas.
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42.INCLUSION LABORAL

Concepto

Proceso de gestion orientado a que todas las personas tengan la posibi-
lidad en igualdad de condiciones de ingresar, desarrollarse y contribuir
plenamente en el trabajo, en un entorno libre de discriminacion.!

Es la actitud, tendencia o politica de integrar a todas las personas en la
sociedad, con el objetivo de que estas puedan participar y contribuir en
ella y beneficiarse en este proceso. Busca lograr que todos los indivi-
duos o grupos sociales puedan tener las mismas posibilidades y oportu-
nidades para realizarse como individuos. Sobre todo, aquellos que se

encuentran en condiciones de segregacion o marginacion.?

Ejemplos y casos

Desde los 14 afios Ema Pereira, alumna del Liceo Los Arenales de
Antofagasta, tiene claro que su gran meta en la vida es convertirse en
mecanico y trabajar con motores, camiones y autos, que son su gran
pasion.

1. https://blogs.iadb.org/trabajo/es/la-inclusion-laboral-que-es-y-por-que-tiene-que-
importarnos/
2. https://www.significados.com/inclusion/
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Asi fue como eligi6 la especialidad de Mecanica Automotriz en su
proceso de educacion y posteriormente, optd por realizar su practica
dual en Komatsu Reman Center Chile (KRCC). A los 14, cuando
estaba en Octavo dije me voy a mecanica. En la basica me dijeron que
no iba a dar frutos, pero aca estoy. Esto yo lo llevo en la sangre, tanto
asi, que los fines de semana trabajo en el taller de un tio como asis-
tente, nos dice con la clasica sonrisa y alegria que la caracteriza.

Respecto a como fue su experiencia en el trabajo no duda en expresar
su felicidad. Cuando empecé no estaba nerviosa, estaba feliz.

José Pizarro, Jefe de Taller, nos cuenta: En un primer momento cometi
el error tipico de asignarla a un trabajo de motricidad fina que supuse
se le haria mas facil. Pero ella queria y podia mover piezas grandes,
trabajar en las operaciones de mayor tamafio de la planta. Hoy estamos
funcionando super bien, declara con tranquilidad.’

Preguntas para la reflexion

(Qué experiencias de inclusion laboral has vivido, visto o podrias
imaginar que sean claramente un aporte a la ética y eficiencia de una
organizacion?

(Qué efectos tiene en las personas y en la organizacion la implementa-
cion de relaciones y condiciones de trabajo inclusivas?

(Como saber que una practica de inclusion laboral es un avance o
puede implicar algun retroceso para la organizacion?

Sugerimos prestar atencion a las barreras culturales, sociales, politicas
y psicologicas, reconocibles en una serie de comportamientos y prac-
ticas sociales e individuales, que nos condicionan y limitan al momento
de aprovechar las oportunidades que se abren al relacionarnos con
otros que son distintos. En este proceso, coexisten esas murallas que se
esgrimen como argumento para mantener el estado de las cosas de
modo permanente, impidiendo que todos tengan las mismas posibili-
dades y oportunidades para alcanzar su realizaciéon como personas.

3. https://www.descubreme.cl/2019/04/22/ema-pereira/
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43.INDUCCION

Concepto

Etapa del proceso de incorporacion de personas a las organizaciones
que tiende a favorecer su proyeccion, procurar una relacion de recursi-
vidad entre ellos y el sistema organizacion al que se incorporan. !

Proceso por el cual un empleado adquiere los conocimientos necesarios
para manejarse dentro de la empresa e integrarse plenamente en su
funcionamiento.?

Ejemplos y casos

“En una de las primeras empresas que trabaj¢, el proceso de bienvenida
fue agradable. Recuerdo que la empresa, ademas de darnos una carta y
un regalo de bienvenida, dedic6 algunas semanas a realizar un proceso
de capacitacion, en el cual nos mostraban muchos detalles de la
compaiiia.”?

1. https://www.redalyc.org/pdf/1872/187222420006.pdf

2. https://www.bizneo.com/blog/induccion-de-personal/#:~:text=La%20induc-
ci%C3%B3n%20de%20personal%20es,integrarse%20plenamente%20en%20su%20funcionamiento.
3. https://davidcasr.medium.com/historias-en-procesos-de-selecci%C3%B3n-

5ebac8034788
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Preguntas para la reflexion

(La Induccion del personal, debe ser considerada como inversion o
representa un gasto para la organizacion?

(,Qué valores simbolicos y operacionales tiene el proceso de induccion
del personal en la organizacion?

(De qué manera se implementa la induccion de las personas en aque-
llas situaciones de mayor importancia de la organizacion y como se da
cuenta de ello?

(Qué importancia tiene el conocimiento y la comprension de los
codigos y formas de actuar particulares de la organizacion para quien
ingresa a ella?

Sugerimos prestar atencion al potencial que tiene para la organizacion
y quien ingresa, el destinar tiempo y real dedicacion para facilitar su
integracion, en el sentido de asegurar su involucramiento, compromiso,
motivacion y adhesion. Los aspectos formales suelen ser mas sencillos,
y han evolucionado a sistemas de auto instruccion, con evaluaciones
formativas de salida, sin embargo, las aproximaciones hacia los
aspectos implicitos, las complicidades requieren de otro tipo de inter-
acciones.



44.INTEGRIDAD

Concepto

Principio ético que alude a la coherencia entre las ideas, sentimientos y
declaraciones y acciones que se realizan.

Es la practica de ser una persona honesta, respetuosa, adherirse a nues-
tros valores y tomar sistematicamente decisiones positivas, incluso
cuando nadie est¢ mirando. Mientras que la honestidad se refiere al
acto de ser veraz, la integridad es actuar de acuerdo a los principios.!

Ejemplos y casos

1. Tomas Jefferson, que incluyo6 en la Declaracion de Indepen-
dencia de Estados Unidos las inmortales palabras Todos los
hombres nacen iguales, tenia a su cargo a centenares de escla-
vos. Y en una ocasion dijo: Nunca he conocido a un negro
capaz de expresar un pensamiento que vaya mas alld de una
mera anécdota.

1. https://www.unodc.org/unodc/es/listen-first/super-skills/integrity.
html#:~:text=La%?20integridad%20es%201a%20pr%C3%A 1ctica,de%20acuer-
d0%20a%20los%20principios.
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Dignos de ser humanos: Una nueva perspectiva histérica de la
humanidad.
Bregman, Rutger. Editorial Anagrama.

2. Por un sinuoso camino y a gran velocidad, un hombre
borracho conducia su carro. De repente, perdio el control, se
salié del trayecto y se precipitd contra una charca pestilente.
Varias personas, al ver el accidente, corrieron al lugar y
ayudaron a incorporarse al conductor. No podia ocultar su
borrachera y, entonces, uno de sus auxiliadores le dijo: --Pero
;es que no ha leido usted el célebre tratado de Narain Gupta
acerca de los efectos perjudiciales del alcohol? Y el ebrio
conductor, sin dejar de hipar, tartamude6: --Yo soy Narain
Gupta. 2

Preguntas para la reflexion

(Cuales son los alcances para lo organizacion y los colaboradores de
contar con personas integras?

( Como podria verse amenazada la integridad de una persona en su vida
personal y laboral?

(Qué se requiere para que alguien sea reconocido como una persona
integra?

(Como y en qué area de la vida podrias decir que una persona es
integra?

Sugerimos prestar atencion a que la integridad, se expresa en dos
planos: hacia los otros y la percepcion que tienen de uno, y con uno
mismo en el plano de la autoconfianza. ;Qué es ser una persona integra
y cuales son sus implicancias? Dentro de las conductas relacionadas
con la Integridad, se destacan el cumplir con lo prometido, reconocer

2. https://luiscastellanos.org/el-conductor-borracho/
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los errores, ser asertivo (y no agresivo) al decir lo que piensas, respetar
y considerar a los otros en las interacciones.

La relacion con los otros permite conocer de primera fuente, los
aspectos reconocidos como positivos y aquellos donde existen posibili-
dades ciertas de mejorar, y en esta relacion la Integridad actua como un
recurso dinamizador, pues en el comportamiento que se espera de uno,
uno tiene la misma expectativa con los otros.
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45.JUSTICIA

Concepto

RAE: Principio moral que lleva a determinar que todos deben vivir
honestamente.

Virtud de dar a cada uno lo que le corresponde, es decir, de organizar
una sociedad segun los principios de la honestidad, la equidad y la
razén. Sin embargo, la concepcion de lo que es o no es justo puede
variar en el tiempo, y también entre una cultura y otra.

Ejemplos y casos

1. Hace varios afios, una empresa para la que habia trabajado
estaba a punto de pasar por su primera gran reduccion de perso-
nal. Fue una experiencia traumatica para aquellos de nosotros
en la gerencia que tuvimos que averiguar quién se quedaba y
quién se iba. Después de varias semanas desgarradoras presen-
tamos la lista al Presidente de la compaiiia para su aprobacion.
Vio a una persona en esa lista cuya historia de dificultades
personales conocia y por quien sentia una verdadera simpatia.

1. https://concepto.de/justicia/#ixzz8 TFgHHSXP.
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Nos dijo que elimindramos el nombre de esa persona de la lista.
Este era un lider empresarial decente y carifioso, y sé¢ que al
tomar su decision estaba siguiendo los dictados de su concien-
cia. Pero no conocia las historias de dificultades de muchas de
las otras personas en esa lista - incluida la persona que ocup¢ el
lugar del hombre al que el Presidente salvd. Eso fue algo quizas
compasivo; pero nunca crei que fuera lo correcto ni justo.

Lo que no hara un lider es usar la preocupacion por los demas
para disculpar sus infracciones, o tratarlos de manera diferente
a los demas empleados, de cuyos problemas personales el lider
ignora. El no usara su presunta sensibilidad moral innata y
afinada como excusa para rehuir las decisiones dificiles. Hacer
lo contrario no seria compasion; ese es un tipo de auto engran-
decimiento moral que crea inconsistencias imposibles de traba-
jar. Si estd haciendo esas cosas porque cree que le estan
convirtiendo en un mejor lider, deje de engafiarse a usted
mismo. Lo que usted llama buen corazon es debilidad, es
contrario al principio ético de la justicia y so6lo socavara su
credibilidad y eficacia como lider a largo plazo.

El Pequefio Libro Negro de Gestion de Recursos Humanos
Wolfe, Barry

2. El funcionario se ausento injustificadamente en dos
ocasiones, era la Junta Calificadora y no obstante esa situacion
igual obtuvo una nota sobresaliente. Uno de sus integrantes
repard en esta situacion, indicando que si se aplicaban las
normas del Derecho Laboral (no era el caso al ser un servicio
publico), un escenario posible era el despido.

Se abri6 la conversacion, lo que permitié conocer una serie de
antecedentes personales que en la dimension humana resultaban
bastante dramaticos, y que involucraban a su familia. La organi-
zacion habia hecho todo y mas que el minimo en acompanarlo
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para salir adelante, sin embargo, no se obtuvieron los resultados
esperados. Esas conductas afectaban el clima de trabajo.

Hasta que hablo6 el Jefe, zanjando lo que era una discusion, es
que tu no entiendes le dijo, frente a todos los integrantes de la
Junta Calificadora.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(Cuanto nos acercamos a los principios de hacer el bien, y repartir
equitativamente todo aquello relacionado con el bien comin?

(La legitimidad del liderazgo es suficiente para que sus decisiones sean
percibidas como justas y equitativas?

(Qué podemos hacer cuando somos testigos de situaciones injustas en
la organizaciéon y qué posibilidades tenemos de actuar cuando ellas se
presentan?

Sugerimos prestar atencion a la relacion que tiene la Justicia con los
valores y las conductas relacionadas con la Integridad, la honestidad, la
equidad y la inclusion, por nombrar algunas. Una parte importante del
Liderazgo se basa en la sostenibilidad de sus decisiones, particular-
mente en las que resultan complejas, por ejemplo, cuando se encuen-
tran las virtudes morales (la prudencia, la justicia, la fortaleza y la
templanza), con algunas situaciones puntuales donde se impone la
compasion por el sufrimiento y miseria ajenas, sin necesariamente
considerar el historial previo del beneficiado por esas decisiones.

La Justicia es un valor y un ideal, el que a veces resulta inalcanzable,
por sus codigos, sus instituciones y ritos, ;qué es lo justo?, ;cuando es
justo? Estan las decisiones salomoénicas (partir en dos un infante,
cuando el resultado resulta absurdo), otras guiadas por la compasion y
la misericordia (si supieras la terrible vida que ha tenido). Evidente-
mente es un tema complejo que requiere preparacion, por las implican-
cias que tienen las decisiones que es necesario tomar en las
organizaciones.
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46.LIBERTAD

Concepto

RAE: Facultad natural que tiene el hombre de obrar de una manera o
de otra, y de no obrar, por lo que es responsable de sus actos.

Facultad o capacidad del ser humano de actuar segtn sus valores, crite-
rios, razon y voluntad, sin mas limitaciones que el respeto a la libertad
de los demas.!

Principio ético que alude al actuar de los individuos o grupos conforme
a su propia opiniéon o deseos, salvo para hacer algo que dafie a la
sociedad o viole los derechos de los demas. Implica asumir la respon-
sabilidad de las decisiones tomadas.

Ejemplos y casos

El 1 de diciembre de 1955, en Montgomery (Alabama, EE. UU.) Rosa
Parks volvia de su trabajo como costurera en unos grandes almacenes.
Al subir al autobis tomo asiento en la parte de atras, en los lugares
permitidos para ciudadanos considerados de color (afrodescendientes,

1. https://www.significados.com/libertad/
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indigenas, orientales...). A medida que el autobus recorria su ruta,
comenzaron a faltar asientos y quedaron de pie algunas personas.

Al darse cuenta de que habia gente blanca de pie, el conductor par6 el
autobus para pedir a tres mujeres negras que se levantaran. Rosa Parks
se nego6 a hacerlo, y no lo hizo ni cuando el conductor amenaz6 con
denunciarla.

Luego de ser detenida se inicid una protesta. Durante 381 dias, la
poblacion negra de la ciudad de Montgomery se negd a subir a ningun
autobus.

Las autoridades creyeron que, siendo ciudadanos pobres con grandes
familias que tenian que desplazarse grandes distancias para ir a traba-
jar, la protesta no duraria mucho. Pero los ciudadanos se unieron masi-
vamente a la protesta pacifica y encontraron alternativas de transporte:
taxis, camionetas, coches particulares compartidos, bicicletas, o
simplemente, andar varios kilometros todos los dias.

Finalmente, en noviembre de 1956, el Tribunal Supremo de los Estados
Unidos declaraba inconstitucional la segregacion racial en los autobu-
ses. La orden del Tribunal Supremo llegé a Montgomery el 20 de
diciembre. El 21, la poblacion que habia sido segregada volvid a subir

a los autobuses, solo que ahora podian sentarse donde quisieran.?

(Qué nivel efectivo de libertad que tienen los individuos para decidir si
permanecen o salen de una organizacién, cuando resolver las necesi-
dades resulta imperativo?

(Qué posibilidad tiene la persona de golpear la mesa 'y cerrar la puerta
por fuera ante escenarios complejos y relaciones dificiles?

(Cual es el precio que debe asumir la dignidad personal para alcanzar
el ideal de la libertad en contextos y situaciones complejas?

2. https://www.unicef.es/educa/blog/rosa-parks-asiento-reservado-derechos-humanos
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Sugerimos prestar atencién en la relacion entre el deber y la
responsabilidad de las personas ante la sociedad, el trabajo, la familia y
uno mismo. ;Cudl es mi deber?, decirle la verdad sin tapujos; ;cual es
mi responsabilidad?, llegar cada dia con el sustento para mis seres
queridos (y ademas pagar las cuentas).

Las organizaciones establecen un marco regulatorio para su desenvol-
vimiento, que abarca cada aspecto de su gestion, enmarcado en un
orden social, el que determina, condiciona y posibilita que ella camine
hacia el logro de sus objetivos. En tal contexto interno y externo, las
personas establecen una serie de relaciones, por ejemplo, contractuales
y de dependencia jerarquica, intercambios entre sus destrezas y compe-
tencias, a cambio de variadas recompensas.

El ejercicio de la autonomia, entendida como la capacidad y el derecho
de cada cual, a tomar sus propias decisiones a lo largo de la vida, nos
pone en variadas disyuntivas, donde es necesario tomar decisiones que
hacen necesario ceder o incluso transar nuestras convicciones,
volvernos flexibles.






47.LIDERAZGO

Concepto

RAE: Situacion de superioridad en que se halla una institucién u orga-
nizacidn, un producto o un sector econdmico, dentro de su ambito.

Actividad de promocién de cambios en las situaciones a través de
pequenas o grandes acciones.

Conjunto de acciones de un agente (individual o colectivo) que son
evaluados como influyentes respecto del curso de los acontecimientos.
Asi visto, el liderazgo es una relacion entre acciones de un agente y las
evaluaciones que personas o grupos hacen de las mismas. Es algo que
las personas hacemos, no cualidades internas de cada individuo o
grupo. Asi visto, todas personas pueden ejercer liderazgo desde cual-
quier posicion. !

Ejemplos y casos

(Quién construy6 Tebas, la de las siete Puertas?, En los libros aparecen
los nombres de los reyes.

1. Apuntes sobre Liderazgo, Manuel E. Contreras. Banco Interamericano de Desarro-
1lo. Junio de 2010
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[Arrastraron los reyes los bloques de piedra?,

Y Babilonia, destruida tantas veces, ;quién la volvio siempre a
construir? ;En qué casas de la dorada Lima vivian los constructores?
(A donde fueron los albaifiiles la noche en que fue terminada la Muralla
China?

La gran Roma: esta llena de arcos de triunfo. ;Quién los erigi6?

[ Sobre quiénes triunfaron los Césares?

(Es que Bizancio, la tan cantada, solo tenia palacios para sus
habitantes?

Hasta en la legendaria Atlantida, la noche en que el mar se la tragaba,
los que se hundian, gritaban llamando a sus esclavos.

El joven Alejandro conquist6 la India. jEl solo? César derroto a los
galos.

(No llevaba siquiera cocinero? Felipe de Espaia llor6 cuando su flota
fue hundida. ;No llor6é nadie mas?

Federico II venciod en la Guerra de los Siete Afos. ;Quién vencio
ademas de ¢1?

Cada pagina una victoria. ;Quién cocino el banquete de la victoria?
Cada diez afios un gran hombre.

(Quién pago los gastos?

Tantas historias. Tantos liderazgos ignorados. Tantas preguntas.

Preguntas de un obrero que lee.
Bertold Brecht?
Preguntas para la reflexion

(Qué imagenes o recuerdos te vienen a la memoria al escuchar la
expresion Liderazgo?

(Qué te provoca entender el liderazgo como un conjunto de acciones y
no como una caracteristica particular presente en algunas personas?

;Qué elementos del liderazgo vienen en las personas y cuales se
pueden desarrollar?

2. https://memoriasyminutos.wordpress.com/2009/09/02/preguntas-de-un-obrero-que-
lee-bertolt-brecht/
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(LEn qué sentido podemos decir que esta forma de entender el liderazgo
es mas democratica que la tradicional comprension del liderazgo como
un carisma?

Sugerimos prestar atencion a como cada uno de nosotros anticipa y/o
reacciona ante situaciones que hacen necesaria la presencia de una
conduccion. Algunos ejemplos son: catastrofe evidente o inminente,
frente a una amenaza, en la organizacion de un evento, en las instancias
donde se imponen los desacuerdos y los caminos de salida se vuelven
intrincados, cuando las posiciones se cierran, en los momentos de
pausa para la reflexion y evaluacion de lo realizado y alcanzado.
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48.MAAN

Concepto

Acrénimo que alude al concepto Mejor Alternativa a un Acuerdo
Negociado (Viene del inglés Best Alternative to Negociated
Agreement, Batna). Se refiere a la evaluacion de una de las alternativas
de accion posible como la mejor, frente a la posibilidad de no llegar a
acuerdo.

Ejemplos y casos

1. “Recuerdo haber oido, cuando era nifo, el cuento del Flau-
tista de Hamelin. La moraleja del cuento parecia clara: cuando
se hace una promesa, es mejor mantener la palabra dada. Cuatro
décadas después, cuando volvi a leer el cuento, no fue esa la
moraleja que me llamo la atencion. Lo que aprecié fue el poder
de un flautista para mover una ciudad, hacer frente a un mal, y
exigir responsabilidades a los poderosos. Sin poder visible,
incluso sin ningn prestigio, y menos aun arma violenta, un
flautista transformo6 toda una comunidad. Me quedé con el
poder no violento de la claridad de los deseos y la dignidad de
quien los sostiene.”
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La imaginacién moral.
Juan Pablo Lederach

2. Me lo explicaba un médico, al momento de prescribir reme-
dios existen dos miradas, ;cudl es el minimo eficaz?, y ;cual es
el maximo tolerable? En ese juego de miligramos donde el
paciente estuvo literalmente tirado 16 horas después de su
ingesta, pudiendo dormir lo necesario, le pregunt6é al galeno
sobre qué se hacia cuando esos eran los efectos, mantenga la
dosis, iremos viendo como se adapta su organismo.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(En el proceso de negociacion cudl podria ser el minimo a ser alcan-
zado y aceptado por cada una de las partes?, donde no se afecte la
dignidad del otro, o se les someta a humillaciones

Cuando no se puede obtener todo, en funcidn de las expectativas inicia-
les, ;qué resultado es considerado como satisfactorio para los inte-
grantes de la organizacion?

(Qué factores y elementos son necesarios para hacer sostenibles los
resultados obtenidos en un proceso de negociacion en el mediano y
largo plazo?

(En situaciones de entrampamiento en un proceso de negociacion exis-
tird disposicion para concederle autoridad a un tercero y asi poder
avanzar hacia los acuerdos?

(Es parte del proceso de negociacion contribuir al robustecimiento de
las relaciones entre las partes?

(Qué responsabilidad tenemos en la bisqueda y logro de acuerdos en
la organizacion?

Sugerimos prestar atencion cuando en los procesos de Negociacion,
una de las partes queda en un evidente desmedro frente a su contra-
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parte, y ello es un caldo de cultivo para incubar el resentimiento. O
cuando la conviccion y la imagen frente a terceros, nos mantiene en
una posicién que se hace irrenunciable, pues se afecta el orgullo
personal (“mi honra esta en juego, y de aqui no me muevo... 500
leguas mas al norte”, Les Luthiers).

En la historia hay muchos ejemplos de procesos de negociacion, los
que en vez de abrir caminos de encuentro y resolver las diferencias
entre las partes, establecen las bases para escalar en nuevos conflictos,
de consecuencias impensadas. Y también existen otros que partieron
desde posiciones contrarias y fue posible identificar elementos que
sirvieron como bases para que las partes construyeran un camino
comun.

La Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado comprende a todas las
partes comprometidas con el proceso, pues ellas seguiran manteniendo
relaciones hacia el futuro, y porque se entiende que existe la voluntad,
el interés y la conveniencia por encontrar alternativas que mejoren la
situacion actual.
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49.MEJORA CONTINUA

Concepto

Es una practica de gestion para que la organizacion pueda mejorar
constantemente sus procesos y asi ser mas eficiente y tener un mejor
rendimiento. Al fin y al cabo, el mercado es cada vez mas dinamico y
los que no se reinventen constantemente se quedaréan atras. !

Ejemplos y casos

1. Locura es hacer lo mismo una y otra vez y esperar resultados
diferentes es una frase que se le adjudica desde hace varios afios
al fisico Albert Einstein (1879-1955). No existe constancia que
ello sea veridico (pero no importa)?.

1. https://www.sydle.com/es/blog/mejora-continua-6101a388b2503757979faf52
2. https://chequeado.com/el-explicador/albert-einstein-no-dijo-locura-es-hacer-lo-
mismo-una-y-otra-vez-y-esperar-resultados-diferentes/

177



2. Se acercaron los compafieros y me dijeron que no trabajara
tanto, que mis indicadores de produccion superaban el prome-
dio, lo cual subiria las metas, y con ello los bonos de
produccion.

Inspirado en el libro “Las dos orillas del Elba”, de Juan Forch.

3. Llego el ingeniero en practica a la planta embotelladora. Su
primera tarea fue prestar atencidon al funcionamiento a cada una
de las etapas del proceso, en ese trayecto se detuvo en la
maquina de lavado, algo no le cuadraba. Afiné el sentido de la
vista y mediante una precisa observacion exclamo “jlo descu-
bri!”, afirmé con especial alegria.

Se dirigid presto a esa maquina, realizd algunos ajustes y la
cantidad de botellas que fueron saliendo al final de la linea se
incremento significativamente, tal como lo habia pronosticado.
Pasaron unos minutos, y los operarios le solicitaron que dejara
las cosas tal como estaban, pues la capacidad de procesamiento
que ellos realizaban con las botellas limpias, estaba ajustada a
la situacion previa.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexioén

(Como podemos promover e implementar cambios en la gestion que
contribuyan con una mejora continua y que ello pase a formar parte de
la cultura organizacional?

(Qué tan util es conocer y comprender cual es la disposicion de los
integrantes de la organizacion frente a las posibilidades que abre una
cultura de mejora continua?

(Los integrantes de la organizacion se sienten preparados, capacitados,
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comprometidos, competentes, empoderados e interesados en estos
procesos?

(Qué rol y responsabilidades asume el liderazgo para impulsar la
mejora continua en sus colaboradores y en la organizacion?

Sugerimos prestar atencion a las conductas de los integrantes de la
organizacion, cuando surgen ideas y propuestas, algunas de las cuales
pueden afectarlos, ya sea en sus habitos como en su posicion de poder
relativo en ella. Cuando la organizacion comprende el entorno en que
se desenvuelve, cruzado por diversos intereses y culturas, se enfrenta a
varios cruces de camino” donde la oportunidad de sus decisiones puede
definir su permanencia y desarrollo, o su decadencia y desaparicion.

Los procesos de cambio necesitan de un liderazgo que sea oportuno,
con capacidad de seducir e involucrar a los integrantes de la organiza-
cion, que los remezca y seduzca, que los involucre, apoye, reconozca, y
recompense adecuada y oportunamente los aportes de todos.
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50.MODELOS DE
EVALUACION ETICA

Concepto

Corresponden a herramientas conceptuales orientadas a facilitar una
primera aproximacion a una evaluacion fundada de la eficidad de una
accion. Provienen siempre de un marco ético mayor y deben ser consi-
deradas como un acercamiento, no una verdad final.

a. Modelo de evaluacién ética; MARRE
Concepto

Acrénimo de Matriz de Reflexion Etica como método de analisis de los
problemas desde la perspectiva de los criterios que nos ofrece la pers-
pectiva sistémica y la historia de la reflexion ética.!

En este método, para realizar una evaluacion ética de una accion, se
debe identificar:

1. Agente ético: quien, quienes sufren el dolor — problema Yy,
por lo tanto, quien no puede evitar tomar una decision al
respecto, — donde no decidir o evadir la decision es también una
decision —.

1. https://miguelcastroprado.blogspot.com/search?q=marr%C3%A9
181



2. Los factores condicionantes y detonantes del problema.

3. Las alternativas de accion posibles.

4. Criterios de evaluacion desde la ética.

5. Propuesta de alternativa de accion.
b. Modelo de Evaluaciéon Etica: Ethics & Compliance Initiative
(E&CI) PLUS
Concepto

Método que permite considerar los aspectos éticos que conlleva una
decision. El componente ético del proceso de toma de decisiones se
traduce en un conjunto de filfros. Su proposito es dar a conocer las
consideraciones éticas y las implicancias de la decision en cuestion.?

¢. Triangulo de Evaluacion Etica
Concepto

Modelo de reflexion ética que considera tres enfoques de evaluacion
ética: basado en reglas o principios (I. Kant); basado en las consecuen-
cias (S. Mill); y enfoque basado en virtudes (Aristoteles). En la percep-
cion de los autores de este modelo, estas perspectivas son las tres
escuelas basicas de pensamiento para la ética.

Preguntas para la reflexioén

Cuando tomas decisiones que puedan tener implicancias éticas, ;/Qué
criterios o principios usas para discriminar la mejor decision posible,
por ejemplo: intencion, consecuencias para ti y otras personas, valores,
otros?

(Qué aspectos en comun identificas en estos modelos de reflexion
ética?

2. https://global-strategy.org/la-etica-en-la-toma-de-decisiones/
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(En qué tipo de situacion puedes imaginar, si no tienes ninguna en la
memoria, o recordar en que podria resultar util utilizar alguno de estos
modelos de reflexion ética?

Sugerimos prestar atencion a la importancia de la reflexién con pers-
pectiva ética frente a situaciones en las cuales el camino a seguir no te
resulta evidente. Son aquellas situaciones en las que la propia
conciencia te hace ver la necesidad de mirar desde distintos puntos de
vista, porque, en principio, cualquiera de las acciones que realices tiene
significados o consecuencias importantes segiin la forma de mirar la
vida, las relaciones y especialmente el sentido de lo que es correcto

0 no.






51.MORAL

Concepto

RAE: Perteneciente o relativo a las acciones de las personas, desde el
punto de vista de su obrar en relacion con el bien o el mal y en funcion
de su vida individual y, sobre todo, colectiva.

Estandar de correccion o incorreccion de los actos a partir de las
normas sociales y costumbres de las comunidades donde se asientan.
Aunque existen muchas definiciones del concepto moral, optamos por
entenderla como las decisiones que se basan en el respeto a las costum-
bres y valores establecidos, consensuados por las comunidades donde
se insertan. Eventualmente, pueden ser cuestionados por la reflexion
ética, porque una persona puede ser moral (sigue las costumbres) pero
no necesariamente ética (obedece a principios).

Ejemplos y casos

En 1982, Bowen McCoy estuvo varios meses escalando en Nepal. Al
cruzar un tramo dificil del trayecto -en el momento en que ¢l y otros
escaladores se aprontaban a alcanzar la cima- se encontraron con el
cuerpo de un hombre indio sagrado, un Sadhu. Con pocas vestimentas
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y congelado por el frio, estaba practicamente muerto. Lo envolvieron
en vestimentas y le dieron comida.

Sin embargo, cuando llegd la hora de llevarlo a un lugar seguro, los
alpinistas optaron por continuar hacia la cima. Era una oportunidad
unica, que no desaprovecharian. Solo unos pocos prefirieron descender
con el Sadhu unos kilometros. No obstante, conformandose con entre-
garle comida suficiente, lo dejaron para que caminara hacia su aldea a
dos dias de distancia.

Aunque algunos escaladores habrian preferido llevar al Sadhu hasta un
lugar en el que se encontrara a salvo, entre todos no fueron capaces de
llegar a un consenso y se conformaron con pequefias acciones indivi-
duales sin tomar real responsabilidad por su vida. En su conjunto,
optaron por seguir escalando hasta obtener el triunfo de llegar a la
cima.

Adaptado de: “The Parable of the Sadhu”. Harvard “business Review,
junio 1997
Cristian Saieh (*)

Preguntas para la reflexion

(Qué ejemplos, idealmente de experiencias propias, de las diferencias
entre moral y ética puedes identificar?

(Qué situaciones has visto o vivido en que las normas sociales (moral)
y las éticas no coinciden?

(Qué sensaciones y pensamientos has percibido en ti en esas
situaciones?

Sugerimos prestar atencion en la participacion en una organizacion, la
que supone compartir sus practicas, creencias y valores, que se
expresan en conductas, cuyo objetivo es contribuir al logro de sus
objetivos.

En ese camino nos encontramos en situaciones donde es necesario
tomar decisiones relacionadas con nuestros patrones de conducta y los
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de la organizacién, que pueden estar en plena concordancia o presentar
distintos niveles de desacuerdo, produciendo dilemas y conflictos.






52.MOTIVACION

Concepto

RAE, 3ra acepcion: Conjunto de factores internos o externos que deter-
minan en parte las acciones de una persona.

Disposicion favorable a la realizacion de una o varias acciones. Es una
dimension interna de las personas que puede ser detonada por las rela-
ciones entre los individuos y el sistema organizacion a la que pertene-
cen.! Por lo tanto, las acciones de motivacion desde fuera de los
sistemas individuales o grupales solo pueden ser llamados asi en tanto
detonan, gatillan o desencadenan procesos o acciones para los cuales el
sistema estaba /isto para que ocurrieran.

Ejemplos y casos

Yo soy tu tinico motivador. Soy tu auto motivador. Pasas mucho tiempo
esperando que algun factor externo a ti te permita animarte. Justificas
tus indecisiones o desmotivaciones en las condiciones del contexto,
sueldo, clima laboral, liderazgos, etc. Si solo supieras que estoy aqui,
dentro de ti. Si solo supieras que ti y yo podemos activarnos con muy

1. https://miguelcastroprado.blogspot.com/
189



pocos factores o condiciones externos a nuestro favor. No me pongo
celoso que veas o pidas otros factores que pueden ayudarnos a funcio-
nar. No hay problema con eso. No te digo que no esperes, pidas o
exijas que algunos factores externos se cumplan. Tampoco esta mal
que, cuando corresponda, te encargues de generar condiciones para que
los auto motivadores de personas y grupos aparezcan. Solo te pido que
no te engafes. Aun con todos los factores externos resueltos podrias no
animarte a la acciébn como dices que ocurriria. Déjame decirte que
podria estar todo lo externo a favor de tus deseos y aun asi no conse-
guir esa motivacion que esperas desde fuera.

Hazte cargo de una vez, recuerda, por ejemplo, las veces que te has
sentido prendido y motivado como dices ti: Si miras bien, te aplicas y
tienes el coraje de reconocerlo desde tus entrafias, dirias algo asi como:
yo soy la palanca que mueve mi mundo. Yo soy mi propio y poderoso
auto motivador.

Preguntas para la reflexion
(Qué experiencias de estar altamente motivado has tenido?

(Qué importancia tuvieron en esos momentos los factores externos vy,
especialmente en la propia decision para la accion?

(Qué factores o condicionantes externos suelen tener mayor influencia
en la aparicion del auto motivador que hay en ti?

(Qué puede proponer y proveer la organizacion a sus integrantes para
que ellos mantengan su compromiso y motivacion?

(Como conciliar los legitimos intereses personales con aquellos que
involucran al conjunto de la organizacion?

(A qué tipo de recursos podemos acceder y cuales esta dispuesta la
organizacion a proveer para contribuir con lo mejor de cada uno?

Sugerimos prestar atencion a la disposicion de cada persona, que parte
desde que se despierta y es capaz de activar y conducir sus energias
para emprender cada dia, y a las situaciones y factores que lo rodean, y
como estas relaciones pueden incidir en cada uno.
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A veces se dan situaciones en las organizaciones, donde las personas
con un alto nivel de competencias se van restando del esfuerzo colabo-
rativo como el resultado de la pérdida de motivacion. Se afirma que en
esas situaciones resulta extremadamente complejo poder recuperarlas,
pudiendo incluso gatillar conductas de salida.

Por otra parte, si en la organizacion se presentan oportunidades
desafiantes, que ponen a prueba a las personas, y en dichas instancias
estan comprometidos los otros, posiblemente la integracion entre las
dimensiones personales y colectivas seran las impulsoras para avanzar
en el perfeccionamiento y fortalecer el compromiso.
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53.0PTIMIZACION DE
PROCESOS

Concepto
RAE, Optimizar: Buscar la mejor manera de realizar una actividad.

La optimizacion de procesos puede definirse como una estrategia o
técnica que consiste en la adaptacion y mejora de diferentes procesos
del dia a dia de una organizacion, con el objetivo de aumentar la
eficiencia, eliminar errores, ahorrar tiempo y reducir costos. !

Ejemplos y casos

Los estudiantes de Ingenieria presentarian los resultados del curso de
Optimizacion, para lo cual habian dedicado su tiempo y esfuerzo a
compartir con microempresarios localizados en la zona sur de la capi-
tal. Uno de los casos correspondia a un video club de barrio (negocios
que ya no existen). Analizaron los arriendos con una periodicidad
semanal durante los meses que duraba ese semestre, establecieron una
serie de categorias (romance, accion, artes marciales, infantiles, triple
XXX, entre otras), y ante la pregunta sobre si el microempresario
podria aplicar esta informacion en la decision de compra y renovacion

1. https://www.personio.es/glosario/optimizacion-de-procesos/
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de su oferta de titulos, la respuesta orgullosa de los futuros ingenieros
fue contundentemente afirmativa.

El observador hizo otra pregunta, ;la optimizacion de procesos es apli-
cable a cualquier tipo de organizacion productiva, mas alla de su
tamafio y complejidad de los procesos?, respondieron de igual manera.
Al finalizar la presentacion, el académico responsable se acerco al
director del centro local de la Fundacion que apoyaba a los emprende-
dores, a quien le propuso renovar el convenio de cooperacion, absolu-
tamente, ;jdonde firmamos? fue su respuesta agradeciendo la calidad y
generosidad de una auténtica y util asesoria.

Elaboracion propia?.

Preguntas para la reflexion

(Qué factores es necesario considerar a la hora de iniciar el proceso de
optimizacion en la organizacion?

(Qué acciones son importantes o cruciales, segin su parecer, en la
etapa de preparacion de un proceso de optimizacion de procesos?,
(podras identificar tres?

(Qué factores la organizacién puede promover para la integracion y
participacion de los equipos de trabajadores en los procesos de optimi-
zacion?, jpodras identificar tres?

Sugerimos prestar atencion en la gestion del cambio en la organizacion,
de la existencia de diversas resistencias, y a la necesidad permanente
que tiene ella y sus integrantes, para controlar y disminuir sus costos,
aumentar los rendimientos, la productividad y la eficiencia.

2. En la actualidad, esa experiencia formativa se enmarca en la linea de “aprendizaje y
servicio”, donde los estudiantes de educacion superior implementan la aplicacion de las
habilidades desarrolladas en sus cursos, con grupos de personas, preferentemente
vulnerables, que requieren ese tipo de asesoria.

194



Un modelo ampliamente utilizado es el Kaizen, palabra japonesa que
se compone de dos sinogramas que significan bueno y cambio, y es un
sistema de mejora continua en el que las pequefias, pero constantes
mejoras, acumulan tras de si grandes beneficios a largo plazo.

Aprender a gestionar la ansiedad que provoca la urgencia, sera una
habilidad necesaria para consolidar los procesos de optimizacion en la
organizacion.
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54.PELIGROS DE EJERCER
LIDERAZGO

Concepto

Los peligros de ejercer liderazgo derivan de la naturaleza de los
problemas para los cuales es necesario liderar. Las tareas de mejora que
promueven el cambio estimulan la resistencia porque desafian los habi-
tos, creencias y valores de los individuos: se pide aceptar una pérdida
(lo acostumbrado), experimentar incertidumbre e incluso ser desleales
con las personas y las culturas.

El cambio adaptativo no s6lo obliga a las personas a cuestionarse y
quiza redefinir aspectos de su identidad, sino también desafia su
sentido de la competencia. Pérdida, deslealtad y sensacién de incompe-
tencia: en la perspectiva de las personas y equipos de trabajo esto es,
muchas veces, pedir demasiado. Asino es raro que la gente se resista y
desde ahi culpabilizar a las personas que promueven el cambio.

Heifetz y Linsky, 2002: 42
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Ejemplos y casos

“La nifia de 13 afos que con un toque de gong salvé de morir ahogados
a los islefios de Juan Fernandez, pasé de heroina a villana y ahora esta
sufriendo el desprecio de las mismas personas que gracias a su astucia
lograron ponerse a salvo de la ola de nueve metros que arrasé con el
archipiélago.

Martina Maturana, de 13 afios, cont6 a La Cuarta que la gente es mala-
gradecida porque me trata mal y me molesta por salir en la tele.

(Qué fue lo bueno para ti de todo esto?

- Me regalaron un computador (rie) y conoci a personas impor-
tantes y de otros paises. Dejé de ser una persona normal, porque
cuando me presento digo que soy de Vifia del Mar y que estoy
de vacaciones, pero algunas veces se me sale que vivo en la isla
Juan Fernandez y la gente no me cree. Me dicen jcomo vas a
vivir en la isla? Y para que me crean les pregunto si conocen la
historia de la nifia que toco la campana, soy yo les digo y no me
creen.

- Esa es la gente del continente, la que me admira y tira buena
onda...

.Y qué pasa con las personas de la isla?

- Es otro tema. A pesar de lo que hice por ellos, los islefios y los
ninos me molestan.

- Aca (en el continente) con mis amigos nos reimos de lo que
pasé y no pueden creer lo que hice. Me dicen jcomo pudiste
hacerlo, Martina? Eres tan loca y después sales en la tele con
cara angelical. Eso es divertido, pero en la isla la gente me
molesta.



(Qué te paso en la isla este afio?

- Me senti mal porque algunas personas de la isla tuvieron acti-
tudes malas conmigo. Me molestaban y ya no como una forma
de reirse, sino que de forma dafina. Me dijeron que me quiebro
por salir en la tele, pero yo les digo que si me creyera o me
quebrara por salir en la tele no hablaria con ellos.

(Por qué crees que te rechazan?

- Yo creo que porque no soy islefia. Si hubiera sido una persona
de la isla la que toco la campana, para ellos hubiera sido espec-
tacular. Hubo un cabro de la isla que es buzo y que saco a
varias personas, y ¢l es como un idolo porque es islefio. En la
isla me entregaron un premio y no lo fui a recibir. jDespués de
como me han tratado! jUn grupo tropical pidi6 un aplauso para
mi y hubo gente que me pifio! Después de eso no quise recibir
nada. En la isla dicen que cobro por las entrevistas, pero si
cobrara no estaria viviendo como lo hago. {Si tu vieras en las
condiciones que vivo! Todo lo que tengo es por el esfuerzo de
mi papd. A mi las cosas no se me olvidan y en 10 afios mas
contaré que vivi en la isla de Juan Fernandez y que en el
tsunami toqué el campanazo que salvé a mucha gente.

Diario La Cuarta, lunes 7 de marzo de 2011.

Preguntas para la reflexion

(Puedes describir experiencias de haber sido castigado por grupos o
personas cuando has ejercido liderazgo en el sentido de promover
cambios adaptativos?

(Qué acciones especificas tomaste y qué harias hoy si tuviese que
enfrentarte a algo parecido?

(Como afectaron esas consecuencias en la propia tu motivacion y las
formas de ejercer el liderazgo?
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Sugerimos prestar atencion a la importancia del liderazgo segun el
contexto en que se desenvuelve la organizacion; el significado del
recambio y la renovacidn; la incorporacion de las nuevas herramientas
de gestion; la atencion y apertura para aceptar opiniones que pueden
resultar divergentes; ser atentos y prestar atencidn a sus colaboradores,
con empatia, escucha activa y comunicacion efectiva; ser exigentes en
el cumplimiento de los compromisos; y reconocer y aceptar los logros
de los integrantes de los equipos de trabajo.
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55.PRINCIPIOS DE
EVALUACION ETICA

Concepto

Conjunto de valores que sirven como criterios para evaluar la eticidad
de una accion frente a un problema ético. Algunos ejemplos son: liber-
tad, autonomia, igualdad, cuidado, integridad, sustentabilidad.

Ejemplos y casos

Fabula Los tres principios'

Un discipulo llegé muy agitado a la casa de Socrates y empezo a hablar
de esta manera:

— jMaestro! Quiero contarte como un amigo tuyo estuvo hablando de ti
con malevolencia...

Sécrates lo interrumpié diciendo: - jEspera! ;Ya hiciste pasar a través
de los Tres Filtros lo que me vas a decir?

- (Los Tres Filtros...?

1. https://www.loopian.com.ar/empleabilidad/los-tres-filtros/
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- S1” — replicod Socrates. El primer filtro es la VERDAD. — ; Ya exami-
naste cuidadosamente si lo que me quieres decir es verdadero en todos
sus puntos?

- No... lo oi decir a unos vecinos...

- Pero al menos lo habras hecho pasar por el segundo Filtro, que es la
BONDAD: ;Lo que me quieres decir es por lo menos bueno?

- No, en realidad no... al contrario...

- jAh! — interrumpid Socrates. - “Entonces vamos a la ultimo Filtro.
(Es NECESARIO que me cuentes eso?

— Para ser sincero, no.... Necesario no es.

— Entonces -sonri6 el sabio- Si no es verdadero, ni bueno, ni necesa-
rio... ya sabes que hacer...

Preguntas para la reflexion

(Qué valores o principios sueles usar para tomar decisiones: justicia,
respeto, consecuencias, ;otros?

(Qué sensaciones suecles tener cuando ves que otras personas usan
otros principios para tomar decisiones?

(Qué importancia le das a que una persona sea, a tu juicio, coherente
entre sus acciones habladas (palabras) y sus otras acciones?

(Qué efectos tendria en las relaciones entre las personas, por ejemplo,
si las personas no viviésemos ese valor como tal?

Sugerimos tener en cuenta los valores sobre los cuales sostenemos
nuestras conductas, y si finalmente ellas se ajustan a los marcos éticos,
en la direccion de buscar hacer lo correcto, habida consideracion que se
implementan en contextos especificos.

Asegurar esa consistencia, nos permite presentarnos frente a terceros
como personas confiables pues en nuestras acciones fue posible reco-
nocer la atencion a los criterios que sostienen la eticidad de nuestras
decisiones.
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56.PRIVILEGIOS

Concepto

RAE: Exencion de una obligacion o ventaja exclusiva o especial que
goza alguien por concesion de un superior o por determinada circuns-
tancia propia.

Los privilegios son los derechos, beneficios y recursos que supuesta-
mente son compartidos por todas las personas, pero Uinicamente estan
disponibles para algunos grupos (Di Angelo, 2012).

Los privilegios sin implicitos, no vistos por quienes los poseen porque
cuando se pertenece a esos grupos no se requiere ser conscientes o
preocuparse por como viven o el sufrimiento que tienen las personas
que carecen de esos privilegios.

Un ejemplo puede ser como se vive la experiencia de que te solicite la
policia la documentacion si eres de una raza en particular y vas a entrar
en un lugar elegante, que te vigilen en el centro comercial por ser un
grupo de gitanas que van de compras o que camines rapido y con el
movil en la mano por la noche si eres mujer y vas sola. Existe un punto
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ciego debido a que hay privilegios naturalizados como el ser visto,
escuchado, valorado, disfrutar de libertad de movimiento, etc.'

Ejemplos y casos

Nuestra respuesta a su pregunta por los privilegios es muy simple.
Cada vez que vamos a una tienda con mi pareja ocurre que lo atienden
a ¢l primero y mejor. Créame que descartamos la muy valida hipotesis
del género porque ambos somos del mismo. Lo que pasa es que €l es
alto y de ojos azules. No es solo racismo.

Las personas le dan inconscientemente a ¢l, mi pareja, una mayor valo-
racion. Cuesta verlo cuando uno es el privilegiado entre otras cosas,
porque podria entenderse malamente como que a uno no le han costado
ganarse el lugar que ha conseguido. Lo que en realidad dice es que
algunas barreras que otras personas tuvieron que superar, no fueron
siquiera vistas por la persona privilegiada.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion:

(Qué experiencias en ti o en otras personas tienes de haber percibido
privilegios a favor o en contra de tus intereses?

(Qué sensaciones has tenido al respecto?

Frente a la experiencia de ver tus privilegios y los de otras personas
(Qué acciones te aparecen como habituales y deseables en ti y otras
personas?

Sugerimos prestar atencion a la comprension en la organizacion de la
existencia de privilegios, desde su definicion primaria, y el conflicto
que se genera con los derechos, la igualdad y consideracion, por la
existencia de impedimentos para la integracion, inclusion y la equidad.

1. https://revistademediacion.com/articulos/el-conflicto-y-su-dimension-de-poder-el-
rango-una-dinamica-en-las-relaciones-de-conflicto/index.html
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La proyeccion en la construccion de una cultura organizacional que sea
inclusiva, y lo que inicialmente se entiende por privilegio, se trans-
forma en derechos, que atienden a la diversidad y constituyen un meca-
nismo efectivo que permite igualar las condiciones de acceso a grupos
que, por sus caracteristicas y cualidades, a veces disminuidas con
respecto a sus congéneres, les seria dificultoso o imposible poder parti-
cipar en la plenitud de sus posibilidades, atendidas sus capacidades
disminuidas.
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57.PROBLEMAS

Concepto

RAE, 3ra acepcion: Conjunto de hechos o circunstancias que dificultan
la consecucion de algtn fin.

Relacion entre un suceso (algo objetivo) y un dolor (una experiencia
subjetiva no grata de alguna persona).

Asi los problemas tienen los siguientes componentes.

a) El tomador de decisiones vive con desagrado (dolor) un
evento.

b) Aparecen en su conciencia multiples alternativas de accion
frente a esa situacion. Si la experiencia negativa tiene, para
quien la vive, solo una salida, diremos que tiene una dificultad
o inconveniente, - s¢ lo que quiero hacer y como hacerlo, s6lo
debo abocarme a ello -, no es un problema. Si la experiencia
negativa no tiene salida visible para quien la vive, - no sé qué
hacer y esto me duele -, diremos que tiene una crisis.!

1. https://miguelcastroprado.blogspot.com/search?q=problema, Jos¢ Victor Nuiiez
“Tengo un problema ;Qué hago?” Editorial Cuatro Vientos. Santiago de Chile 1988.
“Introduccion al andlisis ético” Iliana Delgado. Instituto para la difusion y el estudio de
la ética. México 2019
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Ejemplos y casos

1. Roger Fisher cuenta que durante la segunda guerra mundial
le tocod servir en un avion que se dedicaba a hacer vuelos de
investigacion meteorologica. Eran asuntos de rutina bastante
tediosos en un ruidoso cuatrimotor a hélice. En uno de estos
vuelos, el comandante que estaba muy aburrido decidié apagar
uno de los cuatro motores. La disminucion del ruido de cuatro a
tres motores fue una sefial de alarma al resto de la tripulacion.
Entusiasmado con el impacto de su broma el piloto apago otro
motor. La palidez en la cara de los demas fue notable. ... enton-
ces, riendo para sus adentros, apagd otro. Y antes que se
pudieran recuperar del impacto apag6 el tltimo.

El sudor aparecié en la frente de los tripulantes que pregun-
taban qué estaba pasando. Solo el copiloto habia visto la inten-
cion del comandante y entendia el chiste. El comandante penso
que con eso era suficiente y acciond el interruptor para
encender el primer motor. Nada pasd. Probd con los otros y
tampoco. Ahora su cara empezaba a empalidecer a la par de
como el altimetro devoraba numeros: recordd que para
encender un motor se necesita la energia que genera otro ... y
estaban todos apagados. El copiloto, que iba dandose cuenta de
lo mismo mientras lo veia fracasar en sus intentos, le dijo con
expresion desencajada: - Ahora si que Usted tiene un
problema!!

(Un sargento fue a la parte de atras del avion donde habia un
motor que se accionaba a mano, del que se sacé la energia para
encender los otros).

Supere el no. William Ury.
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2. Se acerco a su jefe y este le plante6 que teniamos un
problema, su jefe le pregunt6 en tono afirmativo, j;y como lo
haces para tener un problema?! Estamos llenos de problemas,
no necesito mas, me interesan las soluciones, luego de lo cual
inquiri6 en el detalle de la situacion, posibilitando un dialogo
mas constructivo.

El acontecimiento no era particularmente grave (gasto elevado
en un servicio basico), estaban en un contexto de gestion muy
complejo (efectos directos de la pandemia), y la respuesta
pasaba por otras personas. Para el subordinado esta situacion si
tenia relevancia, la relacion quedo afectada.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

Califica de 1 (muy poco) a 4 (mucho) el grado en qué las personas
entendemos los problemas como situaciones externas, sin intervencion
de nuestras interpretaciones

Califica de 1 (muy poco) a 4 (mucho) el grado en que tu entiendes los
problemas como situaciones eternas, sin intervencion de nuestras inter-
pretaciones

Comenta las causas de las calificaciones de 1 a 4 que diste en ambas
preguntas.

Sugerimos prestar atencidon a la percepciéon que tenemos los seres
humanos acerca de los problemas. Revisa las diferencias individuales y
grupales. Considera las diversas formas de hacer frente a ellos, por
ejemplo: enfrentarlos, aceptarlos, evadirlos.

En el analisis y en su evaluacion, podemos utilizar como categorias la
importancia y la urgencia. La opcion que tomemos puede favorecer o
condicionar la busqueda de soluciones y su utilizacién como un recurso
para el aprendizaje personal y organizacional. Se puede vivir adminis-
trando los problemas, quizds esperando una solucion magica, acep-
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tando el desgaste que ello significa. También dar una calificacion de
gravedad a situaciones que pueden ser triviales. Sin embargo, el foco
debe estar puesto en el potencial que los problemas tienen, al ser una
fuente de desafios para las organizaciones y sus integrantes.
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58.PROCESS WORK

Concepto

Enfoque transdisciplinario de transformacion de conflictos, que ayuda
a las personas, las relaciones y las organizaciones a descubrirse a si
mismos y las relaciones en las que habitamos entre individuos, grupos,
etnias, bandos en conflicto.

El trabajo de procesos se basa en la idea de que ellos contienen su
propia sabiduria inherente. Incluso los problemas de relacion o las
experiencias corporales mas dificiles contienen una gran cantidad de
significado y sabiduria, ocultos dentro de lo que de otro modo podrian
parecer eventos intolerables. Solo cuando todos los aspectos de una
experiencia se desarrollan con conciencia, la sabiduria incrustada en la
experiencia se revela mas plenamente. !

Ejemplos y casos

Un hombre de Belfast nos contd como se habia convertido en terro-
rista. Cuando era niflo presencidé como dos agentes secretos britanicos
disparaban a su padre en la cabeza. Acompafi6 a su padre en la ambu-

1. https://docs.gestionaweb.cat/1698/que-es-el-trabajo-de-procesos.pdf
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lancia que lo llevaba al hospital. Su padre se volvid hacia ¢l y le susu-
116: perdona a los asesinos”

Pero ¢l no podia. Todo lo que queria era vengarse por el asesinato de su
padre. Jur6é dedicar su vida entera a vengarse y se unié a un grupo
terrorista.

Un sacerdote presente en el encuentro se quedo atonito al oir expresar
un deseo de venganza tan fuerte. Después de discutir la situacion, el
sacerdote se abrid al deseo de venganza de aquel hombre. Al cambiar
el cura de actitud y suspender sus juicios, surgié la compasion hacia el
terrorista. Entonces, el terrorista cambié también. Admiti6 que no
queria matar a nadie, que se sentiria mas feliz ensefiando a los nifios a
resolver problemas por medios pacificos. Nos sentamos todos, sorpren-
didos de la respuesta del terrorista. La fluidez y la generosidad del
sacerdote habia hecho posible el cambio.

Arnold Mindell La democracia profunda de los foros abiertos.

Preguntas para la reflexion

Al momento de dialogar con otras personas: ;Cuales son para ti los
limites de la tolerancia en cuanto al tipo de personas con las que si se
puede o vale la pena y con cudles no vale la pena, esforzarse para escu-
charse al menos?

(Qué tipo de acciones (no personas) son indicadores de la imposibi-
lidad de dialogar?, ;amenazas, chantajes, mentiras, otras?

Sugerimos prestar atencion al valor que adquiere trascender a la propia
disciplina en las organizaciones, y como la integracion de las distintas
vivencias, con sus experiencias ¢ miradas, son una fuente de nuevos
conocimientos para cada uno y nuestras organizaciones.

Las situaciones cotidianas a veces nos llevan a reconocer y aceptar
ciertas verdades como absolutas, sobre las cuales instalamos juicios, y
prejuicios, asi es como organizamos nuestras vidas y también la de los
otros.
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De igual manera, las experiencias de terceros tienen el poder de incidir
en nuestras afirmaciones y juicios, abriendo un mundo de posibilidades
para los cambios. No asi necesariamente las distintas emociones que
cada uno puede haber experimentado en su vida.
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59.RANGO

Concepto

Cantidad de poder que tiene una persona en relacion con otras en una
situacion determinada. Algunas medidas de rango incluyen la econo-
mia, la salud, el género, la orientacion sexual, la religion, la raza y la
educacion.

Considerado como molesto y hasta ofensivo por algunos grupos, esta
expresion sugiere que las personas consideradas de mayor nivel, por
factores como color de piel, género, altura fisica, situacion matrimonial
u otros segun el contexto, cuentan con derechos y beneficios muchas

veces inconscientes, pero reales y mayores que las otras personas. !

Ejemplos y casos

Para Peggy Macintosh, el privilegio blanco es como una mochila invi-
sible que no pesa a quien lo tiene a su favor, pero que esta llena de
provisiones especiales, pasaportes, visas, ropa, y hasta cheques en
blanco.

1. Dando vida a la democracia profunda Mindell 2012
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Esto no significa que quienes son beneficiadas por el privilegio no
tengan o hayan tenido dificultades a lo largo de su existencia ni que les
sea imposible tener una vida dificil, sino que el factor que les da el
privilegio no es un factor que le haya hecho atin mas dificil la vida o
algin aspecto de ella. El rapero y activista afro estadounidense JT
explico recientemente el privilegio blanco en el programa Newsbeat de
la BBC.

"Puedes ser una persona blanca y ser pobre, no tener acceso a la educa-
cion o tener dificultades lingiiisticas en tu trabajo. (El privilegio
blanco) no quiere decir que no puedas tener otro tipo de desventajas.
Simplemente significa que con respecto a esta cosa particular que es tu
raza y tu color de piel, tienes el lujo de no tener que pensar en ello.”

Preguntas para la reflexion

(Qué experiencia o percepcion de tener algun privilegio (color de piel,
aspecto, religion, acceso a la educacion, situacion econdmica, otra)
propio o ajeno has tenido?

(Qué senales entregan las organizaciones a sus trabajadores acerca de
los privilegios?, cuando prima una u otra consideracion en la toma de
decisiones.

(Qué riesgos y peligros se ciernen sobre la organizacion cuando se
utilizan ciegamente (sin conciencia) los privilegios y prebendas del
rango en la organizacion?

(Como actian frente a los demas quiénes son reconocidos por sus
logros y méritos?

Sugerimos prestar atencioén a los elementos que conforman la cultura
organizacional y si en ellas estuviesen presentes aspectos subjetivos
que pueden entronizar a unos integrantes por sobre los otros, acercan-
dolos a la instalacion de privilegios que resulten discriminatorios,
instalando las bases para la disconformidad y las diversas maneras

2. https://www.sno.wednet.edu/site/handlers/filedownload.ashx?moduleinstanceid=
4562&dataid=13326&FileName=Que%?20es%20el1%20privilegio%20blanco%
20realmente.pdf
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como ella puede expresarse, en la direccion de sentar las bases para el
desarrollo de conflictos.

En las organizaciones jerarquizadas existen rangos, a los cuales se les
atribuyen posiciones, que pueden ser absolutas y relativas, y también
por las cualidades. Lo primero generalmente se relaciona con las
dimensiones formales, lo segundo con la legitimidad, que es un recono-
cimiento que pares y subordinados otorgan en reconocimiento a sus
méritos, entre ellos la coherencia y la consistencia de sus conductas.

De igual manera, en una vision positiva, atribuir el rango como resul-
tado del mérito de quien es reconocido, puede tener un efecto virtuoso
en la organizacion, especialmente cuando esa persona resulta ser digna
de los atributos considerados, lo que le permite convertirse en un refe-
rente o0 modelo a seguir para el resto de sus integrantes.
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60.RELATIVISMO ETICO

Concepto

Perspectiva ética que establece la imposibilidad de establecer de
valores éticos universales y absolutos.!Los valores estdn siempre en
relacion a otros valores, a las circunstancias, culturas, contextos, etc.

“El relativismo admite diversas formas. Una de ellas consiste en
sostener que lo bueno y lo malo dependen completamente del sujeto.
Es, por decirlo asi, una forma extrema de relativismo, que muy pocos
sostienen. Mas habitual es una forma moderada, que consiste en decir
que los criterios morales dependen de la cultura, del medio social, de la
época en que se vive o de otras causas semejantes.

Como se ve, no es un relativismo radical, porque admite que, dentro
del ambito de que se trata, existen parametros que son comunes para
todos los que participan de ese &mbito. No debe entenderse, entonces,
como una consagracion del capricho individual.

Ademaés, muchas veces el relativismo se conecta con el empefio por
mostrar que la diversidad supone un valor en una sociedad, es decir,
algo positivo, y que los pueblos mantienen legitimamente costumbres
muy distintas. No hay un modo univoco de ser humanos, cosa que

1. http://www.saocamilo-sp.br/pdf/bioethikos/80/Bioethikos 384-394 .pdf
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parece muy razonable, aunque no necesariamente autoriza a sacar las
conclusiones que derivan los relativistas extremos a partir de ese
hecho.”

El anillo de Giges Garcia Huidobro

Ejemplos y casos

A fines del afio 1988 la administracion de Roussel - Uclaf, una
compafiia farmacéutica francesa de tamafio mediano, con menos de
2.000 millones dolares anuales de ventas, tuvo que resolver en donde y
de qué manera debia comercializar un nuevo medicamento llamado RU
486. Pruebas iniciales indicaban que el farmaco era entre el 90 y 95%
eficaz para provocar el aborto durante las cinco primeras semanas del
embarazo. El medicamento se popularizé como la pildora francesa del
aborto, y la compaiiia y sus directivos se vieron envueltos en el torbe-
llino de la controversia sobre el asunto.

El presidente de la junta directiva de Roussel - Uclaf, Edouard Sakiz,
hacia largo tiempo estaba comprometido personalmente con el
desarrollo del RU 486 y tendria que tomar la decision final sobre su
introduccion al mercado. Con anterioridad en su carrera, Sakiz habia
contribuido al desarrollo del compuesto quimico que era la base del
RU 486. Firmemente creia que este podia ayudar a millares de mujeres
sobre todo en los paises pobres, para evitar lesiones o la muerte misma
como resultado de abortos mal inducidos. Creia que en el mundo
desarrollado el RU 486 daria a las mujeres y los médicos una alterna-
tiva valiosa en lugar del aborto quirargico.

Los ingresos provenientes del medicamento probablemente iban a ser
pequefios, sobre todo durante los primeros afios. Sin embargo, durante
ese periodo, los antiabortistas armarian un boicoteo internacional de
todos los productos de Roussel - Uclaf y de Hoechst, la gigante fabrica
alemana de productos quimicos que era su principal accionista. Tal
boicot podia costarles a las dos compafiias mucho mas de lo que podian
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ganar con el RU 486. Peor aun, el boicoteo podia poner en peligro la
supervivencia de Roussel - Uclaf, que era una empresa relativamente
pequena y con bajas utilidades.

Lo mismo que cualquier otro ejecutivo, Sakiz también tenia responsa-
bilidad para con las personas de su empresa. Tenia que estimar la
gravedad de las amenazas de violencia contra Roussel - Uclaf y sus
empleados. Al mismo tiempo, su decision sobre el RU 486 iba a definir
los valores fundamentales de Roussel - Uclaf. Esta era una cuestion de
gran importancia, porque los empleados estaban claramente divididos
con respecto al medicamento: unos eran sus apasionados partidarios,
mientras que los otros lo combatian por razones éticas o porque temian
que el boicoteo causara dafios a Roussel - Uclaf y sus demas productos.
Sakiz sabia que la discusion estaba socavando el espiritu de trabajo de
los empleados y ocupando mucho tiempo de la administracion, y que
su decision comprometeria a Roussel - Uclaf en un sentido u otro...

El gobierno francés era duefio del 36% de la compafiia. El Ministerio
de Salud reglamentaba estrechamente a la empresa, y determinaba asi
las oportunidades de negocio. El gobierno aprobaba la introduccion del
medicamento con base en los derechos de la mujer, en el valor de un
procedimiento médico menos invasivo y en la perspectiva de reducir
los costos nacionales de la salud, al reemplazar la cirugia con la
pildora.

Hoechst, que era la propietaria del 55% de ROUSSEL - UCLAF, era
otra parte interesada, y también le hacia fuertes exigencias éticas a la
compaiiia. El presidente de su junta directiva era un religioso practi-
cante que se oponia al aborto por consideraciones morales y que
repetidamente habia hecho conocer en publico su posicion. Ademas,
Hoechst se comprometia en su declaracion de mision con elevados
principios, y esa declaracion se habia promulgado en parte como
reaccion al papel que desempeiid Hoechst en la produccion del
Zyklon B, un gas venenoso que se us6 en las camaras de gas de
Auschwitz. (Este retazo de historia no pasé inadvertido para los
agitadores contra el aborto, algunos de los cuales hicieron desfiles
ante las instalaciones de Roussel - Uclaf llevando pancartas que

221



decian: El RU 486 convierte el utero materno en una camara de
gas).

China era otro poderoso actor en el drama. Queria tener acceso al RU
486 con fines de control de la poblacion. La premisa moral de la posi-
cion China era evitar la miseria y los riesgos de inaniciéon como resul-
tado del crecimiento descontrolado de su poblacion.

Liderazgo silencioso.
Joseph Badaracco.

Preguntas para la reflexion

Escribe situaciones en las que dar cierta relatividad a la aplicacion de
valores te parece adecuado y otras en las que no.

(Qué te pasa al hacer esa diferencia: tranquilidad, indiferencia, inco-
modidad (por ejemplo)?

Sugerimos prestar atencion a los dilemas éticos que van surgiendo con
la evolucion de las sociedades, lo que era positivo y no se cuestionaba,
a veces por ignorancia vencible y teniendo la posibilidad de convertirse
en negligencia culpable, afirmar que lo que uno puede gestionar lo
exime de las consecuencias de su utilizacion por terceros, o bien de los
métodos utilizados para alcanzar esos fines, constituye un foco de
discusion especialmente cuando la sociedad esta mas alerta al compor-
tamiento de las organizaciones.

El cumplimiento y la llamada rendiciéon de cuentas por las organiza-
ciones en todos sus procesos de gestion, favorecen la transparencia,
confianza y posibilidades de mejora en las mismas. Especialmente
importantes en estos aspectos son todas las acciones que una organiza-
cion puede reportar en estos aspectos: desde las declaraciones de
valores hasta la medicion y reporte de cumplimientos de ellas.

Declarar, por ejemplo, el valor del respeto a los derechos humanos de
los y las trabajadores no era declarado o respetado. Una de las justifica-
ciones para este tipo de faltas estaba en la capacidad de las organiza-
ciones para generar trabajo y la obligacion de pagar impuestos. Estos
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argumentos podian ser normales hace pocos afos; de hecho, lo siguen
sosteniendo. Sin embargo, en el presente situaciones como el trabajo
infantil y esclavo, la trata de personas, las condiciones precarias de
trabajo, los salarios de hambre y la depredacion de la naturaleza,
forman parte de los criterios con que la sociedad evalia y toma sus
decisiones con respecto a sus proveedores.
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Experiencias, reflexiones, andlisis y comentarios
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61. REMUNERACIONES

Concepto

La remuneracion comprende elementos que van mas alla del salario
basico, corresponde a la compensacion que se abona a un empleado a
cambio de su tiempo y trabajo'.

El conjunto de la retribucion puede incluir también primas y comisio-
nes, ademas de otras prestaciones, como el subsidio de vivienda, el
seguro de salud y de vida, y la concesion de un vehiculo, un teléfono
mévil y/o un ordenador (computador) portatil de la empresa.?

Ejemplos y casos

"Mi primer gran salario fue cuando pasé¢ de Boca a Corinthians.
Compré 10 casas y saqué a todos mis tios y tias del barrio", confeso
Carlos Tévez (apodado el Apache), con el recuerdo de la transferencia
a un equipo de futbol brasilefio en el 2005 a cambio de una suma
cercana a los 20 millones de dolares.

1. https://n26.com/es-es/blog/que-es-la-remuneracion

2. https://www.ilo.org/infostories/es-ES/Stories/discrimination/tackling-sex-discrimi
nation-through-pay-equity#pay-equity-is-about-fairness-in-pay/remuneration-is-more-
than-basic-pay
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"Eso fue lo que hice con mi primer gran sueldo. Fue muy emocionante
porque encima yo mandé a mi padre, que es maestro mayor de obras, a
comprar y a pintar. Que esté bien arreglado todo", relat6 el deportista,
que por entonces tenia 21 afos.

Luego de la adquisicion, decidié sorprender a sus familiares: "Hicimos
un asado en casa y a cada uno le entregué su llave, sin que sepan nada.
Los sorprendi".

Por entonces, Tevez vivia en el Fuerte Apache junto con sus familiares.
Si bien aprovecho la transferencia para salir de esa zona, habitualmente
sigue visitando a sus amigos que permanecen alli: "No extrano el
barrio porque voy. Tengo mis amigos, juego un picado. Me gusta, me
trae a mis raices".

Preguntas para la reflexion
(Qué sensaciones has visto o vivido al momento de recibir un salario?

(Recuerdas, por ejemplo, el destino que diste a esas primeras experien-
cias de recibir un sueldo?

(Qué beneficios, en términos de cumplimiento de los objetivos de una
organizacion y la ética, tiene la gestion eficaz de las remuneraciones en
una organizacion?

(Qué costos tiene, en términos de cumplimiento de los objetivos de una
organizacién y la ética, una gestion no eficaz de las remuneraciones en
una organizacion?

(Qué otros elementos, ademas de las recompensas materiales, permiten
atender las necesidades y satisfacer las expectativas de los integrantes
de la organizacion?

Sugerimos prestar atencion al sentido que tiene la remuneracion en
cada persona, ella puede ser un fin en si misma o constituir un medio
para alcanzar otros objetivos. Las valoraciones son personales y ese
solo hecho las hace legitimas.

Esperamos obtener el reconocimiento por los aportes que realizamos a
nuestras organizaciones, las cuales normalmente se expresan en tipos
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de recompensas, materiales y no materiales, las cuales inciden en
aspectos como la motivacion, seguridad, compromiso y autoestima.

Cada cual, segiin sus preferencias y experiencias, asignara diversas
valoraciones a cada componente de las remuneraciones, y también al
contexto y la oportunidad en que ellas son percibidas y aceptadas (o
rechazadas).
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62.RESPETO

Concepto

Principio ético que implica la consideracion prioritaria de la no afecta-
cioén y promocion de los derechos de las personas.

Significa preocuparse por el impacto de nuestras acciones en los
demas, ser inclusivos y aceptar a los demas por lo que son, incluso
cuando son diferentes.!

Ejemplos y casos

1. Si usted es parte del equipo de recursos humanos de su orga-
nizacion y quiere hacer bien su trabajo, hadgalo con profesiona-
lismo. Cuando investigue posibles irregularidades, obtenga
todos los datos antes de llegar a una conclusion. Al recomendar
una accion disciplinaria, sopese todos los factores apropiados,
como el precedente, la politica y el registro anterior del traba-
jador No levante la voz a la gente. Alabe a la gente. Agradézca-

1. https://www.unodc.org/unodc/es/listen-first/super-skills/respect.
html#:~:text=%C2%BFQu%C3%A9%20e5%20e1%20Respeto%3F,son%2C%20inclu-
50%20cuando%20son%?20diferentes.
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les. Témese el tiempo para pensar detenidamente cuando
complete y entregue las evaluaciones de desempefio de las
personas, para que pueda ayudarles a que tengan el mayor éxito
posible. Cuando vea que un gerente trata a los subordinados de
manera injusta, llamele la atencion y asegurese de que se
detenga. Eso es hacer su trabajo con respeto hacia su oficio y
las personas.

El Pequefio Libro Negro de Gestion de Recursos Humanos
Wolfe, Barry

2. Un nifio de cuatro afios y sus padres se sientan a la mesa,
dispuestos a pedir su almuerzo. La camarera se acerca y toma el
pedido de la madre y el padre antes de dirigirse al nifio. ;Y
usted, sefior? ;Qué le agradaria almorzar?

El nifio exclama, con regocijo: jPapa, cree que realmente soy
una personal.

Preguntas para la reflexion

(Qué experiencias de haberse sentido victima (ser tratado como una
cosa, N0 COMO una persona) o victimario (tratar a otra persona como
cosa, no como ser humano) has vivido?

(Qué impactos han tenido en su vida y en la de otros esas
experiencias?

Sugerimos prestar atencion a los valores y las conductas que cons-
truyen el respecto y como, en las dinamicas de las organizaciones, las
actitudes, gestos, omisiones y juicios, trascienden lo operacional esca-
lando a lo relacional, obviando el principio de reconocimiento por lo
que el otro es, obviando lo que nos diferencia, sin tener que adscribir o
incluso rechazando lo que ella piensa o la manera en la que actua.

Se puede estar en desacuerdo con las opiniones, juicios y afirmaciones.
Sin embargo, existe un valor fundamental: el respeto a la persona, y en
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tal sentido el estar en desacuerdo con sus convicciones no es argu-
mento para actuar conforme a ellas por respeto a quien la sostiene.
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63.RESPONSABILIDAD

Concepto

RAE. 4ta acepcion: Capacidad existente en todo sujeto activo de
derecho para reconocer y aceptar las consecuencias de un hecho reali-
zado libremente.

Principio ético que alude a la capacidad de hacerse cargo de las conse-
cuencias y significados de los actos propios sin esconderse en motivos
trascendentales, contextuales u otros.

Es dar cumplimiento a las obligaciones y ser cuidadoso al tomar deci-
siones o al realizar algo. La responsabilidad es también el hecho de ser
responsable de alguien o de algo.!

Ejemplos y casos

1. “A las palomas, con las que experimenté en el laboratorio y
en lo que aprendi haciéndolo, les di las gracias. Fue una especie
de ritual, una ayuda para mi que me permiti6 mantener la
conciencia del propio hacer. Para la muerte de estos animales

1. https://www.significados.com/responsabilidad/
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no habia una justificacion trascendental. No se trataba de la
verdad, el progreso cientifico, o de algo parecido. Lo que les
hice a las palomas para entender el sistema nervioso, es respon-
sabilidad mia.”

Humberto Maturana. Del ser al hacer.

2. “Yo tenia 6rdenes y debia ejecutarlas de acuerdo a mi jura-
mento de obediencia. Por desgracia no podia sustraecrme, y por
otra parte nunca lo intenté¢ (pag. 140) [...] Me dije que habia
hecho todo cuanto podia. Era un instrumento entre las manos de
fuerzas superiores. Yo —y permitame que le diga vulgarmente—
debia lavarme las manos en total inocencia, por lo que
concernia a mi yo intimo. Asi es como lo interpretaba. Por lo
que a mi respecta, no se trata tanto de factores exteriores como
de mi propia bisqueda interior” (pag. 132).

"(...) para mi gran pesar, al estar ligado, por mi juramento de
lealtad, en mi sector debia ocuparme de la cuestion de la orga-
nizacion de los transportes. Y no fui relevado de ese juramen-
to... Por lo tanto, no me siento responsable en mi fuero interno.
Me sentia liberado de toda responsabilidad... Estaba bastante
ocupado con el trabajo que me habian ordenado que hiciera.
Estaba adaptado a ese trabajo de oficina en la seccidn, e hice mi
deber, segun las 6rdenes. Y nunca me reprocharon haber faltado
a mi deber. Todavia hoy, debo decirlo." (pag. 160)

Testimonio de Adolf Eichmann.?

2. https://www.aesthethika.org/Eichmann-y-la-responsabilidad
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Preguntas para la reflexion
(Qué importancia tiene en su vida el valor de la responsabilidad?

(Qué acciones puede nombrar que hagan evidente ese nivel de
importancia?

(Qué acciones estan prohibidas para usted en su propio desempefio
como consecuencia del valor que usted le asigna a ser responsable?

En una cultura organizacional que promueve el trabajo colaborativo,
uno de cuyos pilares es la confianza. En las relaciones al interior debe
resguardarse la integridad de sus integrantes, siendo el responsable
quien asuma las consecuencias de los resultados obtenidos, resolviendo
al interior los problemas y felicitando los logros. Se puede esperar de
los integrantes del equipo una conducta equitativa, por un lado, con la
necesaria autocritica y compromiso por mejorar la gestion, y con la
felicitacion cuando se han alcanzado las metas.
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64.RESPONSABILIDAD POR
LAS ACCIONES,
ACCOUNTABILITY

Concepto

Cuando las personas asumen la responsabilidad de sus acciones, deci-
siones, comportamientos y desempeno, se puede decir que significa
rendicion de cuentas.!

Se refiere a la responsabilidad personal respecto de las acciones
emprendidas y los resultados conseguidos. Un trabajador con accoun-
tability es el que se posiciona de manera activa frente a los problemas
en lugar de eludir su responsabilidad. Pero también se considera a nivel
de toda la organizacion, donde existe una cultura que favorece la
responsabilidad y la transparencia respecto a los resultados consegui-

dos, empezando por la direccion.?

Ejemplos y casos

Freirina se ubica en medio del valle del rio Huasco en la Region de
Atacama, a 179 kilometros de Copiapo. En medio de este particular
territorio, el 2005 la autoridad ambiental y sanitaria autorizé a la

1. https://www.multiplicatalent.com/blog/liderazgo-digital/accountability/
2. https://www.cyberclick.es/numerical-blog/accountability-que-es-y-su-importancia-
para-las-empresas
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empresa Agrosuper para construir la planta faenadora de cerdos mas
grande de Sudamérica en ese tiempo, proyectada para alimentar a 2.5
millones de cerdos, en 70 mil hectareas.

Luego de ocho afos, Andrea Cisternas, vocera de Freirina en el
conflicto con Agrosuper, nos cuenta como fue la vida de la localidad
con el plantel porcino: Fue realmente una mala experiencia porque te
quita tu dignidad. Recuerdo que en una de las tres reuniones que
tuvimos con Agrosuper, un vecino dijo que él ni siquiera podia tener
intimidad con su mujer porque el olor era tan nauseabundo que él no
podia, y eso era indignante.

La vida cotidiana de todas las personas que vivian el 2011 en Freirina
se vio afectada por los hedores que emanaban de la empresa. En
verano debiamos tener puertas y ventanas cerradas porque se llenaba
de moscas. No podiamos hacer asados, disfrutar del rio o salir al cerro
porque era un olor entre muerte con feca, asqueroso. Los nifios ni
siquiera podian salir a recreo o hacer sus clases de educacion fisica,
explica Cisternas.

Los olores se producian todos los dias, pero con diferentes intensidades
segin la hora. De acuerdo a Cisternas, los mas intensos se daban en las
noches y duraban hasta las 8:00 a.m. del dia siguiente. Ademas de ser
una molestia permanente, los olores perjudicaban la salud de la comu-
nidad. Andrea Cisternas dice que trajo consecuencias como dolores de
cabeza, estomacales, respiratorios y psicologicos. El olor asqueroso
afectaba la concentracion de los nifios, traia alteraciones respiratorias
a las personas que sufrian de asma y malestares estomacales.

Conlflicto y consecuencias en Freirina

Agrosuper invirtio aproximadamente US$ 400 millones en el criadero
de cerdos, asegurando que poseia las mejores tecnologias para mitigar
los efectos adversos en las residencias cercanas. Ademas, proclamaba
la disminucion de la cesantia y la reactivacién econémica de la zona.

Las autoridades que en 2005 otorgaron al megaproyecto de Agrosuper
una Resolucion de Calificacion Ambiental (RCA) positiva, no
contaban con las capacidades para monitorear o fiscalizar los
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problemas que surgieran de esa industria. En ese tiempo no habia un
Ministerio del Medio Ambiente (creado el 2010), ni tampoco una
norma especifica de olores. Por tanto, no habia una institucionalidad
solida para fiscalizar las contaminaciones o atender los conflictos
ambientales a los que estuvieran expuestos los ciudadanos.

Freirina: el conflicto que evidencio el problema de olores industriales
(extracto).

Preguntas para la reflexion

(Qué sensaciones te ocurren con el caso citado respecto de la impor-
tancia del proceso de accountability?

(Como podrias explicar la importancia de este proceso de accountabi-
lity que hoy es mucho mas real que hace muy pocos afos atras?

(Como las organizaciones compatibilizan, tomando en consideracion
los marcos normativos, las externalidades positivas y negativas de su
gestion, con las condiciones de vida, expectativas y necesidades de las
comunidades donde ellas se insertan?

(Qué nivel de disposicion y preparacion tienen las organizaciones para
recibir, aceptar y resolver las criticas recibidas y responder por ellas
ante la comunidad?

Sugerimos prestar atencion en los principios del accountability que
estan contenidos en la Norma Chilena 26000, los cuales se sostienen
sobre siete ejes principales: gobernabilidad, publico interno, mercadeo,
proveedores, comunidad, ambiente y politicas publicas, ambitos en los
que las organizaciones deben rendir cuenta.

Es posible y necesario que las organizaciones, de manera legitima y
legal, busquen contribuir al bien comun, para lo cual realizan sus
mejores esfuerzos sujetos a las normativas vigentes; sin embargo, todos
esos esfuerzos estas sujetos al escrutinio publico, y un ofrecimiento

3. https://codexverde.cl/freirina-el-conflicto-que-evidencio-el-problema-de-olores-
industriales-en-chile/
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inicial puede tornarse en falsedad si no se cumple, poniendo en riesgo
el proceso de construccion de las confianzas que sirvié como funda-
mento para construir esos acuerdos.
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65.RESPONSABILIDAD
SOCIAL CORPORATIVA

Concepto

Forma de dirigir las empresas basado en la gestion de los impactos que
su actividad genera sobre sus clientes, empleados, accionistas, comuni-
dades locales, medioambiente y sobre la sociedad en general.

Este tipo de responsabilidad va mas alla del cumplimiento necesario de
las leyes y las normas, y del funcionamiento ordinario de la empresa, y
le asigna un rol activo y voluntario dentro de las dinamicas de apoyo a
las iniciativas de impacto local.

Dicho de otro modo, se trata de una labor social comunitaria que la
empresa lleva adelante, para retribuir a la comunidad una parte de las
riquezas que, gracias a ella, la organizacion puede generar cotidia-
namente.

Relacion entre valores cooperativos y la RSC. El caso Corporacion
Mondragon.
Izaskun Querejeta Aguirre y Begofia Gomez Nieto!

1. https://concepto.de/responsabilidad-social-empresarial/#ixzz8 KewTtX00
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Ejemplos y casos

Para Milton Friedman: La tnica responsabilidad social de la empresa
es aumentar sus ganancias y generar el maximo rendimiento al
accionista.

Para Edward Freeman, padre de la teoria de los stakeholders: La ética
consiste en hacer cosas por los demds y por uno mismo...

Apple audita anualmente a todas las compaifiias en las que se ensam-
blan sus dispositivos, asi como otros proveedores dependiendo de
diversos factores de riesgo, como las condiciones de los paises en los
que estan instalados. Las auditorias se llevan a cabo con el apoyo de un
auditor local que actia como tercera parte, comprobando no solo las
condiciones laborales de las instalaciones a través de entrevistas y visi-
tas, sino también los sistemas de gestion y procedimientos internos de
las empresas contratadas.

Durante el afio 2010 se detectd el empleo de menores de la edad labo-
ral, comprobandose que la direcciéon de la empresa proveedora pasd
por alto esta situacion, por lo que la multinacional americana decidié
dejar de trabajar con ella...

Otro caso de éxito con una responsabilidad social corporativa, de
ejemplo para los demds, es el codigo ético de lkea. Esta empresa
compatibiliza el crecimiento empresarial con el desarrollo sostenible.
Para ello, ha instalado mas de 700.000 paneles solares en el mundo,
gestiona mas de 200 turbinas de viento y ha cambiado toda la ilumina-
cion de sus plantas y sedes a bombillas LED. Ademas, por si fuera
poco, a través de su Fundacion lkea, promueve proyectos de ayuda a
los demés.?

2. https://cuervaenergia.com/es/comunidad/gestion-empresarial/la-responsabilidad-
social-corporativa-en-varios-ejemplos/
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Preguntas para la reflexion

(Qué nivel de importancia real tiene, en una escala de 1 a 4 (donde 1 es
muy poco y cuatro mucho) segin usted, la responsabilidad social para
la mayoria de las empresas?

(Qué hechos o acciones demuestran, segin usted, ese nivel de respon-
sabilidad social de las empresas?

(Qué elementos o factores internos o externos explican ese nivel de
responsabilidad social que usted atribuye a las empresas?

Sugerimos prestar atencion al alcance de las acciones de las organiza-
ciones y sus efectos e impactos inmediatos, en el mediano y largo
plazo, los que muchas veces trascienden la inmediatez de su gestion y
resultados.

Se puede debatir sobre el alcance de la gestion de las organizaciones,
plana directiva, trabajadores y accionistas, o si ello trasciende a lo que
es propio y se proyecta hacia sus entornos, los niveles de impacto e
incidencia que tiene, la manera como distribuye sus utilidades y atenta
los efectos de sus productos y servicios, cuando ellos resultan perju-
diciales.

Los fines no estan separados de los medios que se utilicen para alcan-
zarlos, existen argumentaciones que pueden justificar las acciones, por
ejemplo, los beneficios que obtendra una comunidad para la gestion de
ellas (empleo, obras, equipamiento), los que pueden resultar insufi-
cientes una vez que se verifican sus externalidades, positivas y
negativas.
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66.RETROALIMENTACION
CONSTRUCTIVA

Concepto

Accion de informar a un trabajador acerca de sus aciertos y errores en
la ejecucion de una tarea, desde la perspectiva de lo comprometido. Se
realiza identificando especificamente las actividades acertadas y erro-
neas, enfatizando las acciones de mejora y mantencion de practicas
como un requerimiento obligatorio de cumplir y como una oportunidad
de aprendizaje y crecimiento del trabajador.

Elaboracion propia.

Ejemplos y casos
GR: Quiza deberias contarme tu version de los hechos.

VS: Lo que pas6 fue que se me acerco el responsable del tema salarial.
Queria consejo sobre una nota que habias firmado, segtn la cual autori-
zabas el pago de un bono a seis operarios.

GR: Mmm. ;Y por qué acudio6 a ti?
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VS: Intentd contactar con el responsable de Recursos Humanos, pero
estaba fuera, asi que vino a verme a mi por si sabia algo del asunto.

GR: ;Y cual era exactamente el problema?

VS: Lo que le extranaba era que, aunque ti habias firmado la nota que
autorizaba un pago por el doble del tiempo, por las horas que habian
trabajado solo debian cobrar una vez y media, y no el doble. Asi que
parecia que habia habido un error. Luego resultd ser una tarifa especial
que se habia negociado para un trabajo concreto, pero yo no lo sabia.

GR: ;Y qué hiciste?

VS: Le aconsejé demorar el pago hasta que volvieras. Pensé que si
habia habido un error nunca recuperariamos el dinero una vez pagado,
por lo que era mejor demorar el pago hasta que pudieras resolverlo.

GR: Bien. Ahora veo por qué lo hiciste. ;Pero, qué efecto tuvo?
VS: Bueno, los operarios se enfadaron y casi se declaran en huelga.

GR: /Y qué hubiera sido peor para la compaiiia, perder el dinero o
tener una huelga?

VS: En comparacion, supongo que la huelga. Al final no fueron a la
huelga, pero si lo hubieran hecho habria costado a la compaiiia mucho
mas que el bono adicional. Ahora lo veo, pero en aquel momento no vi
otra alternativa.

GR: (Habia alguien a quien hubieras podido consultar, aparte del
responsable de Recursos Humanos?

VS: El jefe de los operarios, supongo, o alguien mas de Recursos
Humanos que supiera lo que pasaba.

GR: De acuerdo, asi que, si se produce una situacion similar de nuevo,
(,qué cambiarias?

VS: Pensar mas en las consecuencias de mis acciones y consultar mas
antes de tomar una decision.

GR: Exacto. Has entendido la idea. ;Quieres afiadir algo mas?
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VS: Si. Me gustaria que me informaras sobre posibles bonos especiales
o algo fuera de lo habitual que vaya a producirse cuando no estés.

GR: Buena idea. Tomaré nota. Bien, volvamos al asunto de la intranet
para directivos. Mencionaste el ahorro de dinero como una de tus
funciones basicas, pero ;hay algo mas importante?

VS: ;Proporcionar un servicio?

GR: Exactamente. Y no estamos proporcionando un servicio si los
directivos a los que se supone debemos mantener informados se
quejan de que no estan recibiendo la informacion que necesitan,
(verdad?

VS: Eeeh, no. Supongo que no. Pero estoy convencido de que no usan
todos los datos. Algunos probablemente van directos al cubo de la
basura.

GR: Puede ser, Victor, pero no es tu trabajo decidir qué informacion
deberian querer los directivos. Si quieres reducir la cantidad de infor-
macion que distribuyes, tendras que consultarles primero. Mira, creo
que podemos resolver el problema de un modo muy simple. Consulta-
les. Descubre qué informacion quieren y la que no. Si hay informacion
que no quieren puedes eliminarla, pero si dicen que la necesitan tiene
que seguir. Asi tendremos a todos contentos, ;de acuerdo?

VS: Si, supongo que podria hacerlo.

GR: Bien, creo que eso es todo. Me alegra que hayamos tenido esta
charla. Creo que hemos conseguido arreglar varios asuntos
importantes.

Elaboracion propia

Preguntas para la reflexion

(Qué experiencias de haber dado o recibido retroalimentaciéon cons-
tructiva has tenido?

(Qué valoracion haces de esas experiencias?
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(Qué acciones son claves para que esas experiencias hayan sido lo
buenas o malas que fueron?

(Qué importancia tiene la retroalimentaciéon en la motivacion y
compromiso de los colaboradores?

Sugerimos prestar atencion en las instancias, las condiciones, el tipo de
relacion, los cddigos, significados, creencias y valores relacionados
con la retroalimentacion, tal de asegurar la efectividad del proceso
comunicacional, y las proyecciones que surgen de los acuerdos y
compromisos que se establecen, como resultado de una evaluacion
participativa donde la interaccion entre las partes posibilita la identifi-
cacion de las posibilidades de mejora, conjuntamente con los soportes
y acompafiamientos.

La oportunidad para brindar una adecuada retroalimentacion a los
trabajadores es una de las claves para que ella tenga resultados positi-
vos. Esta actividad necesita del compromiso de las partes relacionadas,
tal que reconozcan, acepten y asuman los compromisos y consecuen-
cias de los acuerdos que se establecen en dichas instancias.
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67.SELECCION DE
PERSONAL

Concepto

RAE: Accién y efecto de elegir a una o varias personas o cosas entre
otras, separandolas de ellas y prefiriéndolas.

El proceso de seleccion de personal corresponde a una segunda etapa
en la atraccion de nuevos talentos en la empresa, que sucede después
de que el empleador ha publicado una oferta laboral y recibido un
numero de respuestas (reclutamiento).

Incluye las etapas de: identificacion de necesidades, preseleccion, apli-
cacion de pruebas de idoneidad, entrevistas, contratacion e incor-
poracion. !

Ejemplos y casos
1...cuando me pidieron elegir un cargo de marketing...yo decidi

mandarle una nifia, que quizas no era del perfil, pero era seca,
era muy inteligente...

1. https://www.euroinnova.edu.es/blog/que-es-seleccion-del-personal
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Cuando dices que no era del perfil, ;qué significa eso?] que era
fea... y me miran con cara asi de como ;qué estay haciendo?... y
yo la mandé porque... era lo que me pedian y sabia control de
gestion... y después la fui a presentar... y fue como jQué estay
haciendo!

Dije (Por qué?, jPorque no es del perfil! Y yo ahi hice la
pregunta, y le dije ;Qué es ser del perfil?, me dijo, jPero mirale
la cara, ella no, no calza en el perfil! y volvi a insistir, pero
“Qué es el perfil?” “Pero... Si es stper fea!?

2. (Algo mas que agregar a su curriculum?

Estuve en la cércel

(Por qué?

Asesiné al ultimo que me dijo lo llamaremos.

iContratado!
Origen desconocido

Preguntas para la reflexion

(Qué importancia tiene el proceso de seleccion de personal respecto de
la productividad y el clima laboral en una organizacion?

(Qué experiencias ha tenido usted de un proceso de seleccion de
personal?

(Qué valoracion hace usted de esas experiencias?

(Qué acciones son claves para que esas experiencias hayan sido lo
buenas o malas que fueron?

Sugerimos prestar atencion a las acciones que median entre la defini-
cion, comunicacion e integracion de la persona seleccionada a la orga-
nizacion, con las actividades de induccion, los planos en que ella se

2. https://www.scielo.cl/pdf/psicop/v16n3/0718-6924-psicop-16-03-00164.pdf
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desarrolla, los formales e informales, aquellos que son explicitos de los
implicitos, muchos de los cuales requieren de una serie de ajustes,
acompanamiento y tiempo, en contexto de presidon y por la urgencia de
rentabilizar esta incorporacion.

En este contexto, precisar las habilidades técnicas y relacionales, que
forman parte de los perfiles de cargo, se convierten en insumos utiles
que se complementan e integran con las cualidades particulares de la
organizacion, por ejemplo: comunicacion, profesionalismo, resolucion
de problemas, persistencia, iniciativa, creatividad, liderazgo, responsa-
bilidad, confianza y disposicion favorable hacia el aprendizaje.
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68.SESGO DE
CONFIRMACION

Concepto

El sesgo de confirmacion es la tendencia de la mente de las personas a
buscar informacion que respalde los puntos de vista que ya tienen.
También lleva a las personas a interpretar evidencia de manera que
apoye sus creencias, expectativas o hipotesis preexistentes. !

Ejemplos y casos
1. La sospecha

Un hombre perdié su hacha y sospechd del hijo de su vecino.
Observo la manera de caminar del muchacho: exactamente
como un ladron. Observé la expresion del joven: como la de un
ladron. Observo también su forma de hablar: igual a la de un
ladron. En fin, todos sus gestos y acciones lo denunciaban
culpable del hurto.

Pero mas tarde encontré su hacha en un valle. Y después,
cuando volvio a ver al hijo de su vecino, todos los gestos y

1. https://ethicsunwrapped.utexas.edu/glossary/sesgo-de-confirmacion?lang=es
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acciones del muchacho parecian muy diferentes de los de un
ladron.

Anoénimo chino.
2. Esanoticia es falsa
- Pero como va a ser falsa si dice exactamente lo que yo pienso.
Origen desconocido.

Preguntas para la reflexion
(Qué experiencias propias o ajenas tienes del uso de este sesgo?

(Qué acciones podrias nombrar para ser cada dia mas consciente de
este peligroso sesgo y, por lo tanto, de ser menos presa de é1?

Sugerimos prestar atencion a nuestras creencias ocultas y como por
ellas tendemos a preferir, indagar, interpretar y recordar la informacion,
experiencias y otros eventos que las confirmen, desechando o despre-
ciando otras opciones.
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69.SISTEMA

Concepto

RAE: Conjunto de las fases sucesivas de un fendmeno natural o de una
operacion artificial.

Perspectiva de abordaje del conocimiento y gestion de situaciones o
fenomenos que tiene como soporte principal la idea que el todo es mas
que la suma de las partes, por la influencia decisiva de las relaciones
entre las partes. Se diferencia del enfoque analitico que se enfoca prin-
cipalmente en las caracteristicas de los elementos de un todo como

clave de comprension e intervencion en los sistemas. !

Ejemplos y casos

Si alguna vez
mi voz deja de escucharse
piensen que el bosque habla por mi
con su lenguaje de raices.

En el mudo corazén del bosque (1997, p. 56).

1. https://www.oitcinterfor.org/general/enfoque-sist%C3%A9mico-e-integrador-del-
mundo-del-trabajo-formaci%C3%B3n-profesional
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Jorge Tellier.

Preguntas para la reflexion

(Qué riesgos surgen de las visiones parciales y segmentadas de un
sistema en la organizacion?

(La concepcion de aportar a la eficiencia y eficacia en la organizacion
toma en cuenta los elementos de su entorno, como son los proveedores
y otros grupos de interés?

(Qué esfuerzos hace la organizacion para asegurar una adecuada vision
integradora de los procesos en sus integrantes?

Sugerimos prestar atencion a las presiones por mayor eficiencia y
eficacia en los procesos, la incidencia del desarrollo tecnologico y
como estas variables afectan la gestion de las organizaciones y a las
personas que las integran.

Los sistemas contienen una serie de encadenamientos humanos y
mecanicos, conformados por piezas y partes que se van articulando y
donde intervienen personas que colocan sus destrezas y habilidades
para ir avanzando en cada proceso, hasta alcanzar los objetivos de la
organizacion.

El conocimiento y comprension de los sistemas, su estructura y compo-
nentes, posibilitan un mayor involucramiento de las personas, abriendo
oportunidades para que ellas realicen aportes positivos que contribuyan
a la obtencion de los productos deseados.
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70.SISTEMA COMPLE]JO

Concepto

Es un sistema compuesto de partes interrelacionadas que, como un
conjunto, exhiben propiedades y comportamientos no evidentes a partir
de la suma de las partes individuales. Las dinamicas del desarrollo
estan llenas de complejidades. Las caracteristicas de los sistemas
complejos (como la interdependencia, la diversidad y la adaptabilidad
de los agentes, etc.), desafian los supuestos basicos de las teorias tradi-
cionales (tales como agentes independientes o patrones fijos de creci-
miento, etc.)’.

Ejemplos y casos

Se abrio la conversacion, la participacion fue positiva, en algunos
minutos logramos diagnosticar la situaciéon y cuando nos aprestabamos
a proponer las soluciones a los problemas que identificamos, orgu-
llosos por tamafa eficiencia y prestos a proponer los caminos a reco-
rrer, uno de los asistentes, quien se habia mantenido en silencio pidi6 la
palabra. Con un tono severo y calmado nos dijo: “aca falta informa-
cion, no tengo dudas de la buena fe que los impulsa, sin embargo, se ha

1. https://www.martinhilbert.net/que-son-los-sistemas-complejos/
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omitido la experiencia y opinion de actores relevantes, quienes estan
directamente relacionados con lo analizado, son ellos los que viven en
esa zona. Es altamente probable que, una vez implementadas las accio-
nes, los resultados obtenidos no sean los que ustedes idearon, y mas
encima se ganaron la desconfianza de los beneficiarios”.

Avanzamos a paso
Levantamos firme y seguro

suficlents

informacion, ’ Lo resultados no
no falta nada 00 105 esperados,

4Parece que faltd 4qué hacemos?
‘ algo? ize los adverti y
no me
escucharon!

Tiempo

Recursos

Etapade Etapade Etapade

. . . Resultados
Andlisis Desarrollo mplementacian

Omisiones
Ceguera
lgnorandcia
Prajuicios
Ausencias

Elaboracion propia, inspirado en las ensefianzas del profesor Alfredo
del Valle

Preguntas para la reflexion

(Cémo la organizacién promueve y desarrolla en sus integrantes la
capacidad de integrar las variables que componen los sistemas
presentes en su gestion?

(Cuales son los riesgos y limitaciones que tiene la simplificacion de la
realidad?

(Qué podemos hacer con las variables que se escapan a nuestro
control?

(Cuenta la organizaciéon con las competencias y recursos para consi-
derar e integrar esas variables en las instancias de andlisis
preliminares?
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Sugerimos prestar atencion a la tendencia a simplificar los sistemas
complejos, reconociendo las presiones por avanzar y alcanzar los obje-
tivos, por el riesgo de omitir o no otorgar la importancia que ellos
tienes en los procesos de la organizacion, que afecta el valor de inda-
gar, las veces que sea necesario, para obtener el mayor nivel de conoci-
miento y comprension que sean posibles, disminuyendo los costos de
las omisiones, involuntarias o conscientes, que normalmente se veri-
fican una vez que ellos estan en marcha.

La tendencia a simplificar la realidad tiene variadas explicaciones. En
el caso de los sistemas y si ellos son complejos, se explica muchas
veces por nuestra capacidad para identificar, relacionar, comprender y
proyectar las variables, sus relaciones y como ellas conforman estruc-
turas cuyas articulaciones son las que permiten a la organizacion
desenvolverse para alcanzar sus metas.
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71.STORYTELLING

Concepto

M¢étodo mediante el cual se transmiten conocimientos, ideas, productos
u otra informacién a los destinatarios, a través de historias reales o
inventadas. Como forma de expresion, la narracion de historias permite
presentar la informacion de la manera mas simple posible y, por lo
tanto, consigue que esta sea bien recibida y permanezca en la memoria
a largo plazo.!

Ejemplos y casos

La historia de Teresa empieza con el relato que mas le importa: el suyo.
Cuanto mas fieles somos a los detalles de nuestras vidas internas y
externas, mas universales se vuelven esos detalles.

Con el tiempo, la historia de Teresa se ha convertido en la de todas las
personas encarceladas. Al atenerse a sus propias y mas profundas reali-
dades, ha podido extender la empatia hacia los presos como colectivo y
entender que ella estd en ellos, como ellos estan en ella.

1. https://www.textbroker.es/storytelling
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Manifiesto para una revolucion moral: Ideas para construir un mundo
mejor Jacqueline Novogratz, Deusto.

Preguntas para la reflexion

(Qué potencial puede tener una metodologia basada en contar historias,
muchas veces en primera persona, para los integrantes de la orga-
nizacion?

(Como esas historias trascienden al emisor y pueden constituir signifi-
cados para los demas integrantes de la organizacion?

(Los espacios animados por relatos, sean veridicos y/o ficticios,
pueden constituir instancias que contribuyan al enriquecimiento
personal y organizacional?,

(Qué pueden hacer sus integrantes y lideres para aprovechar la riqueza
que emana de esas historias?

Sugerimos prestar atencion a las historias y experiencias, por el poten-
cial que ellas tienen de constituirse como fuentes de aprendizaje para
las personas y sus organizaciones, y la oportunidad que se abre cuando
a estos relatos se los orienta y desarrolla como recursos utiles para
convertirse en aporte a su gestion.

Las historias relatadas en nuestros espacios de interaccion a veces nos
causan sorpresa y también extrafieza, ja qué va uno a la organizacion?,
y para quien las comunica, ;cual es la razéon que esa persona tiene para
presentar situaciones que a veces pueden resultar ajenas a la organiza-
cion? Estos cuentos seran valorados cuando le hagan sentido a quienes
los escuchen.

Lo anterior implica avanzar desde la anécdota hacia el reconocimiento
y relevancia de los hechos y los significados que surgen de esas histo-
rias, las intencionalidades formativas y el sentido personal que cobran
para sus receptores.
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72.SUSTENTABILIDAD

Concepto

RAE, 2da acepcion: Especialmente en ecologia y economia, que se
puede mantener durante largo tiempo sin agotar los recursos o causar
grave dafio al medio ambiente. Desarrollo, economia sostenible.

Principio ético que implica que la satisfaccion de las necesidades o
deseos de la generacion presente no compromete la satisfaccion de las
necesidades de las generaciones futuras.

Capacidad de algo para sostenerse a lo largo del tiempo sin agotar sus
recursos o perjudicar el medio ambiente. '

1. https://www.significados.com/sustentabilidad/
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Ejemplos y casos

(Catastrofista?
claro que si
pero MODERADO!
El error consistid
en creer que la tierra era nuestra
cuando la verdad de las cosas
es que nosotros somos de la tierra

Nicanor Parra
1. Basura arqueologica’

“El presidente de la Asociacion de Concesionarios de Obras de
Infraestructura Publica (Copsa), Leonardo Daneri, califico a
Monumentos Nacionales como una desgracia... si uno tiene la
desgracia de encontrar un hallazgo que puede ser basura del
siglo XIX, las obras que tienen entre 2 o 3 afios para construirse
se atrasarian. Ellos estdn fascinados, pero tampoco podemos
parar el desarrollo de nuestro pais por ese tema. Ademas, quiero
ser bastante claro en lo siguiente: la mayor parte de los hallaz-
gos, los que se han considerado rescatables, terminan arrum-
bados en bodegas que nadie ve.

A raiz de las declaraciones del presidente de Copsa, la arqued-
loga y presidenta del Colegio de Arquedlogas y Arqueodlogos de
Chile, Veronica Baeza de la Fuente, sefiala a EI Mostrador que
como colegio de arquedlogos nos preocupa mucho que los
hallazgos arqueologicos signifiquen demoras en construcciones,
en particular de obras de infraestructura ptblica o en obras que
son de alto interés social. Los hallazgos arqueoldgicos son

2. https://www.elmostrador.cl/cultura/2024/03/30/presidente-de-copsa-califica-de-
basuras-los-hallazgos-arqueologicos-que-retrasan-obras/
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importantes en términos patrimoniales para la construccion de
la memoria historica de un pais.

El patrimonio es la parte tangible de la memoria, y lo que hace
la arqueologia es precisamente obtener informacion desde las
basuras, porque efectivamente es basura lo que nosotros reco-
lectamos como arquedlogos, es basura la que nosotros trabaja-
mos, pero es basura que estd en un contexto y nos da
informacion respecto de actividades que ocurrieron en el
pasado, explica”.

Preguntas para la reflexion

(Como se alcanzan y compatibilizan los equilibrios ambientales,
sociales y economicos si existe competencia entre las necesidades, los
recursos y las urgencias?

(Existe una jerarquia que las ordena y establece un orden de impor-
tancia entre estas variables?

(Qué importancia adquiere la construccion de confianzas entre los
actores relacionados y las variables medio ambientales, de rentabilidad
econdmica, cohesion y estabilidad de las comunidades?

Sugerimos prestar atencion a los efectos e impactos que tiene la gestion
de la organizacion en su entorno, en los grupos interés, y en el tiempo
en que ellos seran percibidos. En este contexto, los alcances de las
decisiones que toman las organizaciones en tiempo presente reconocen
las herencias del pasado y se proyectan hacia las generaciones futuras,
también se relacionan con la herencia y legados de nuestros ancestros,
y la que dejaremos como situacion futura a quienes estan por venir.

La proyeccion de nuestras decisiones actuales hacia el futuro es lo que
nos permite reconocer la importancia de la sostenibilidad, y los
conflictos que surgen al poner de manifiesto la colision entre una serie
de variables que se verifican en diversos tiempos.
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73.TRABAJO
COLABORATIVO

Concepto

Es una filosofia que implica la colaboracion de un grupo de individuos,
que trabajan juntos por un objetivo comin. Se distingue de otras
formas de trabajo en equipo porque implica un mayor nimero de
personas, que suelen tener mas libertad a la hora de completar su
trabajo.!

Ejemplos y casos

Fabula del Remero?

Cuenta la historia que hace un par de afios se realizdé una competicion
de remo entre dos equipos formados por dos empresas, cada equipo
estaba integrado por 10 personas.

Apenas largaron, el equipo A avanz6 con fuerte ritmo y empezd a
distanciarse del equipo B. Finalmente, el equipo B llegd a la meta con
una hora de retraso.

1. https://www.concur.cl/blog/article/trabajo-colaborativo#:~:text=E1%20trabajo%20-
colaborativo%20es%20una,hora%20de%20completar’%20su%20trabajo.
2. https://es.linkedin.com/pulse/la-f%C3%A 1 bula-del-remero-guillermo-flores
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Una vez terminada la carrera, los directivos de la empresa B se
reunieron dispuestos a analizar las causas de esta derrota. Observaron
que la plantilla de la embarcacidon A estaba formada por 10 remeros de
los cuales uno era jefe de equipo, mientras que su equipo estaba
formado por 2 remeros y 8 jefes de equipo, asi que la falla era muy
obvia y decidieron tomar nota y adoptar las medidas necesarias para la
siguiente edicion de la regata.

Volvié la competicion al afio siguiente y los remeros de equipo A se
impusieron desde la primera remada, sacando una ventaja al equipo B
de dos horas en la linea de llegada.

La direccion volvid a reunirse para intentar identificar las causas de su
derrota y analizar por qué el cambio de estrategia habia fallado. Esta
vez el equipo B estaba compuesto por 1 director, 3 gerentes, 4 jefes de
equipo y 2 remeros mientras que el equipo A habia recurrido a la
formacion tradicional de 10 remeros con 1 jefe de equipo.

Desconcertados, los directivos decidieron crear un plan mucho mas
agresivo para el afio siguiente. Esta vez no se dejarian sorprender y su
equipo estaria formado por: 1 director, 2 consultores especializados en
regata, 3 gerentes especializados en marea, vientos y materiales.
Ademas, contrataron 3 auditores para controlar al remero.

Llegado el dia de la carrera... El equipo A fiel a su estilo optd una vez
mas por su conocida formacion de 10 remeros con un jefe de equipo;
nuevamente ganaron y esta vez el adelantaron al equipo B en mas de
tres horas.

Inmediatamente el presidente de la compaiiia B convoco a su directorio
completo, incluido el gerente de RRH. Después de tres intensas horas
de reunion llegaron a la siguiente conclusion:

El remero es un incompetente ya que, a partir de la quinta milla
marina, se ha podido observar cierta disminucién en su ritmo. Se
decide que, en la siguiente edicion se subcontratara un remero de una
empresa externa.
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Preguntas para la reflexion

(Qué papel y alcances tiene la gestion participativa en las distintas
etapas que componen los procesos?

[Tienen los equipos de trabajo las capacidades para efectuar un
completo analisis tal de minimizar el riesgo de omitir variables claves
que pueden afectar los resultados?

(Qué aspectos debemos considerar para conocer y comprender esas
preferencias y diferencias entre los integrantes de la organizacion para
potenciar sus capacidades y destrezas?

(Qué espera obtener cada uno de los integrantes del grupo de los resul-
tados de una gestion colaborativa?

Sugerimos prestar atencion en los valores y conductas relacionadas con
el trabajo colaborativo, generalmente se las reconoce como las 7C, y
ellas abordan aspectos como la colaboracion y cooperacion, la comuni-
cacion, la creatividad, el compromiso, la complementariedad y la
confianza, pudiendo agregar otros como la credibilidad, la calidad y los
costos.

Una de las oportunidades y fortalezas del trabajo colaborativo, es su
potencial para generar las instancias donde los integrantes de la organi-
zacion tengan la oportunidad y los espacios para compartir e integrar
sus conocimientos, destrezas y habilidades en funcion de la obtencion
de objetivos que son comunes.

En instancias de desarrollo organizacional, lo anterior aborda la actitud
personal, entendiendo por ello el interés de cada uno por aportar, desde
sus propias habilidades y competencias, al logro de los objetivos que
son comunes y a los otros colaboradores, a la comprension y acepta-
cion de sus cualidades, y al reconocimiento oportuno de sus contri-
buciones.
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74 TOMA DE DECISIONES

Concepto

Analisis y accion frente a un problema que debiese incluir la evalua-
cion de las alternativas, sus costos y beneficios, significados y valores
éticos y técnicos.!

Ejemplos y casos

Juan fue contratado para revitalizar una division de la institucion.
Luego de haberse convertido en gerente de division, realizd6 una
reunion con todo el personal y anunci6é que las futuras promociones
serian basadas en el mérito demostrado. Las arbitrariedades del exdi-
rector iban a quedar en el pasado. Para confirmar esta nueva politica,
Juan envio una carta escrita a los funcionarios.

Alrededor de un mes después, el jefe de Juan le dice que espera que
José, un miembro del staff de Juan, sea ascendido. José era un funcio-
nario de desempeifio regular, y habia otros empleados en la division que
se merecian mas el ascenso que €l.

1. Luhmann, N. (1997). Organizacién y decision. Autopoiesis, accion y entendimiento
comunicativo (Primera ed.). Chile: Anthropos.
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Juan sefial6 a su jefe todas las razones por las que no queria promover
a José en ese momento, pero su jefe le respondié que realmente le
gustaria ascender a Jos¢ y que la posibilidad de Juan para crear mas
oportunidades de ascensos y promociones para sus empleados (nuevos
cargos, premios, etc.), dependian de su cooperacidn en esta situacion.

(Deberia Juan promover a José?
Inspirado en Encuesta de Gestion Stewart Sprint hall

Preguntas para la reflexion

(Como se desarrolla el proceso de toma de las decisiones en la organi-
zacion y codmo se implementan?

(Qué procedimientos y acciones se pueden seguir si se verifica que los
resultados obtenidos no responden a lo inicialmente planificado?

(Qué posibilidades, oportunidades y espacios existen en la organiza-
cion para enmendar el rumbo?

(Como se hacen sostenibles las decisiones si en ellas quedan en
evidencia elementos de inequidad y arbitrariedad y cuando se les reco-
noce como justas y equitativas?

Sugerimos prestar atencion a los procedimientos de toma de decisiones
en la organizacion, cuando ellas contemplan la participacion de sus
integrantes por el valor que agrega incorporar diversas visiones y
puntos de vista, ademas del compromiso de quienes se han visto invo-
lucrados en el proceso, poniendo especial atencion a €l o los problemas
que interesa solucionar, cuales son los propoésitos desde los cuales es
necesario tomar decisiones, y la manera como se verificaran los resul-
tados de ellas.

La toma de decisiones en la organizacion puede significar un proceso
complejo, pues ya que confluyen tanto variables objetivas como subje-
tivas, que tienen directa incidencia en las relaciones interpersonales,
cruzando las motivaciones, compromisos y expectativas de los indivi-
duos, con los objetivos, recursos y relaciones dentro de la organizacion.
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Lo anterior no significa que la responsabilidad del proceso se delegue
desde la cuspide jerarquica hacia los subordinados, quienes conservan
sus roles y asi son reconocidos por cada persona, quienes asumen sus
responsabilidades puntuales en las partes del proceso que les corres-
ponden, respetando tanto el principio de autoridad, asi como la funcion
de liderazgo que conduce la gestion de los procesos.
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75. TRANSFORMACION DE
CONFLICTOS

Concepto

Concepto desarrollado por Juan Pablo Lederach que implica que frente
a los conflictos las partes desarrollan esfuerzos de cambio constructivo
mas alla de la pura “resolucion” de problemas especificos. Se basa en
dos realidades verificables: el conflicto es normal en las relaciones
humanas, y el conflicto es un motor de cambio. Enfoca el horizonte de
accion hacia la construccion de relaciones y comunidades sanas tanto
local como globalmente.

Ejemplos y casos

1. Han pasado afios desde el final de la guerra. Se han depuesto
las armas. Las cosas no son faciles en Tayikistan, pero segun
todos los informes, el profesor-mediador y el“sefior de la
guerra' renegado estan vivos y sanos, y, de vez en cuando, ain
hablan de poesia y filosofia.

1. Término que hacer referencia a una persona con poder que tiene de facto el control
militar y el poder politico de un area subnacional, gracias a un grupo de fuerzas
armadas leales a dicho individuo y no a la autoridad central. https://es.wikipedia.org/
wiki/Se%C3%Blor_de la_guerra
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El pequefio libro de la transformacion de conflictos. Juan Pablo
Lederach.

2. «No habia tiempo para consideraciones morales o éticas, ni
tampoco el deseo de hacerlas. Un solo pensamiento animaba a
los prisioneros: mantenerse con vida para volver con la familia
que los esperaba en casa y salvar a sus amigos; por consi-
guiente, no dudaban ni un momento en arreglar las cosas para
que otro prisionero, otro «nimero» ocupara su puesto en la
expedicion. Se empleaba la fuerza bruta, el robo, la traicion o lo
que fuera con tal de sobrevivir. «Los que hemos vuelto de alli
gracias a (una) multitud de casualidades fortuitas o milagros —
como cada cual prefiera llamarlos — lo sabemos bien: los
mejores de nosotros no regresarony.

El hombre en busca de sentido. Victor Frankl, 1946

Preguntas para la reflexion

(Qué importancia tiene nuestra percepcion sobre los conflictos para
transformarlos en oportunidades para el crecimiento personal y organi-
zacional?

(Qué acciones, personales y organizacionales, son necesarias para
modificar la evolucion y escalamiento de los conflictos para articular
procesos de cambio constructivos?

(Tenemos el interés y motivacion para invertir recursos que permitan
implementar caminos alternativos en la organizacion?

(Existe la neutralidad ética y su desafeccion de la responsabilidad y
valoracion ética, como se puede sostener?

Sugerimos prestar atencion especialmente a las concepciones que
tenemos sobre los conflictos, y cémo ellos son gestionados, lo que
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puede derivar en su agravamiento o contribuir en cambios positivos en
las personas y las comunidades.

Los conflictos pueden ser reconocidos de maneras bien distintas, lo que
a veces inciden en la disposicion de cada persona frente a ellos, /son
una amenaza o fuente de oportunidades?, ¢los enfrentamos, los admi-
nistramos, los evadimos o los negamos? Para algunos puede resultar
suficiente ser receptores de ordenes o instrucciones, separandonos de
las consecuencias de seguirlas.

En este sentido, ver las diferencias y sus proyecciones con un sentido
positivo puede marcar la diferencia entre el estancamiento, el escala-
miento y las consecuencias destructivas, o como oportunidades favora-
bles para el crecimiento y desarrollo, donde se hace necesario contar
con la intencionalidad y procedimientos que posibiliten su abordaje y
realizacion.
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76.UNIVERSALISMO ETICO

Concepto

Perspectiva ética que promueve el descubrimiento o elaboracion de
principios que no estén sujetos a idiosincrasias personales ni a perspec-
tivas culturales, sino que puedan ser reconocidos y aceptados por cual-
quier agente racional, que tenga conocimiento de los hechos relevantes.

Ejemplos y casos

Un ejemplo mas es la norma no mataras, que habitualmente es valida,
salvo casos excepcionales, como el de la legitima defensa dentro del
grupo, donde toda conducta individual siempre queda subordinada al
principio que consigna que el bienestar de las personas, o salud
publica, es ley suprema.

Otro ejemplo es la norma no robaras, que al igual que la anterior,
admite excepciones por el mismo principio que consigna el bienestar
de las personas. Nos referimos en este caso al hurto famélico.

Es una doctrina que sugiere que, en ciertos casos de pobreza extrema,
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el hurto de alimentos u otros bienes que cubren necesidades basicas
puede ser excusado o justificado.

En ambas situaciones, el delito existe, sin embargo, por las condiciones
en que este se ha consumado, ha sido de acuerdo a lo tipificado por la
Ley, consiguiendo el resultado de afectar el bien juridico tutelado que
esta penado por la misma, en el que se resuelve no implementar la pena
asociada.

Preguntas para la reflexién

(Qué valores son para ti valores absolutos (deben ser respetados en
todo tipo de situaciones)?

(Qué beneficios y dificultades tiene concebir y acatar esos valores
como absolutos?

Sugerimos prestar atencion a la relacion entre las convicciones absolu-
tas, que preliminarmente no admiten espacio para el relativismo o
interpretaciones ambiguas, con las situaciones donde esas normas
éticas reconocen y admiten excepciones, atendiendo a hechos especi-
ficos que permiten comprender las conductas.

Un ejemplo de lo anterior es la relacion entre las leyes, sus normas y
como ellas se pueden aplicar cuando interviene el valor de la justicia,
atendiendo a circunstancias puntuales y especificas que no justifican en
absoluto la falta o el delito, pero que permiten interpretar y dar un
nuevo significado a los hechos precedentes, permitiendo tomar una
decision que puede ser percibida como alejada de ese marco norma-
tivo. Un ejemplo de ello esta en los principios de equidad y su relacion
con la inclusion.

1. https://derecho.uchile.cl/noticias/204525/hurto-famelico-advierten-distancia-entre-
la-doctrina-y-sentencias
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77.VALORES

Concepto

Los valores son las normas o los principios que guian la forma de
actuar, ser y pensar de los individuos y las sociedades. Los valores son
cualidades positivas, porque son las virtudes que tiene una persona o
un grupo.! Un antivalor se entiende como una cualidad negativa, inne-
cesaria ¢ indeseable, como algo que no es deseable, porque su
presencia conlleva resultados negativos.

Disposiciones morales que implican los siguientes componentes:

1. Durabilidad: los valores acompafian a las personas durante
toda su vida, si una persona tiene como guia de su vida la
honestidad, esta se reflejard en sus actuaciones, en sus pensa-
mientos y en sus palabras y cuestionara sus actos desde el
siguiente pensamiento ;jesto que hago es honesto?, ;como me
sentiré mafana si actud de esta forma?, ;A quién danaré o bene-
ficiaré con mi acto?

1. https://concepto.de/que-es-un-valor-y-cuales-son-los-valores/#:~:text=Los%20va-
lores%20so0n%20las%20normas,una%?20persona%200%20un%20grupo.
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2. Integralidad: los valores no se pueden dividir, en otras pala-
bras, la persona que tiene un valor no actuara con este a medias,
una persona medio honesta es una persona deshonesta.

3. Flexibilidad o dinamismo, como las personas cambian y las
sociedades también, en la jerarquizacion en la escala de valores
segin las circunstancias. Entonces una persona puede tener
diferentes valores prioritarios segiin lo que sucede en su vida.

4. Satisfaccion: los valores generan placer, es decir hacen parte
de lo que hace sentir bien o autoestimada a una persona.

5. Polaridad: todo valor tiene su antivalor, es decir en una
sociedad determinada esta contrapuesto aquello que es apre-
ciado y lo que es despreciado.

6. Jerarquia: para cada ser humano y la sociedad en la que
habita existen valores que son mas importantes que otros, por
ejemplo, entre los valores mas apreciados en todas las comuni-
dades esta el respeto, ya que este valor garantiza que la otra
pensard en coOmo nos sentiremos con sus actuaciones.

7. Trascendencia: los valores le dan sentido a nuestra existen-
cia, pasan del ahora hacia el futuro, son una marca, hablan de lo
que nosotros como personas representamos y responden a la
pregunta ;Qué clase de persona soy??

Ejemplos y casos

2. https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/55984212/Etica_y moral-libre.pdf?
1520377476=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DEtica_y Moral.
pdf&Expires=1698508255& Signature=fg8HWYbTs-08aZ-skhumQIJR6fkj3iAR8gE
P98DejMz1g7rFL09x-nAGRoHBmMCFCvUXCGpAvDIuemNizDSIEyzwczs Y4NS58iFu
Zh7JEGSLSjQNd1GxDY~E1E36CfpBmfkHQJjBVsrMWxHLJI49ub8Jbc~J6KVdbs-
uNbsg-yFpiSe9CcIYIEV2-DtTay8Q1dyu3zGGhrd3MZxXeIM8oIROvj66tV~syrBa-
LhgAgwi2tbThyU4GOWOfBCIVAEi 1MzhiRIVHOqKhh8-zgFAOSOOQIFILDBF9k-
LynIMVHYMctbvMvB-rqF1~ArlUAGdjE1MxecMbzW;jT1J1dnMja7VEIDQ _ &Key-
Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
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1. La implacable guerra civil empuja a miles de mujeres libe-
rianas a organizarse. Dirigido por la activista Leymah Gbowee,
el movimiento emplea varias tacticas, como una huelga de sexo
para que los hombres participen en las conversaciones de paz; o
una sentada ante las negociaciones de paz en la que las mujeres
amenazan con desnudarse para denunciar y evitar que los dele-
gados se vayan sin una resolucion.

El éxito es rotundo: pone fin a la guerra civil de 14 afios y
culmina con la eleccion de la primera mujer jefa de Estado de
Africa, Ellen Johnson Sirleaf.?

2. “Una UCI (unidad de cuidados intensivos) es un lugar horri-
ble, como hemos aprendido todos durante la pandemia del
COVID - 19. No se descansa. Es duro. Con dolores, tubos, vias
y medicamentos. Y aun asi mi padre encontrd la fuerza para
animar a su compafiera de UCI, una niha de catorce afios con
un tumor cerebral, que lloraba y echaba de menos a sus padres
por las noches. El mio sacaba energias para hablar con ella y
consolarla. Nunca se conocieron mucho mas. No recuerdo su
nombre. Cuando a ella ya le habian dado el alta, vino a ver a mi
padre. El ya estaba en planta recuperandose y les hizo mucha
ilusion verse. Como dos camaradas que han pasado una guerra
juntos. En edad les separaba medio siglo, pero les unia una
experiencia vital enorme. Eran amigos a través del tiempo. Atun
guardo el regalo que le trajo. Mi padre le sonrio. Una semana
después de eso, la nifia también vino a su entierro.”

Piensa como un villano y act@ia como un héroe.
Nacho Lucea.2022.

3. https://interactive.unwomen.org/multimedia/timeline/womenunite/es/index.
html#/2000
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Preguntas para la reflexion

(Qué valores son para ti los mas importantes en yu vida?
(Qué acciones demuestran su compromiso con eso valores?
(Qué valores debiesen ser intransables en una organizacion?

(Qué tan utdpico o realista podria ser observar a las organizaciones
como espacios de respeto y promocion de los valores éticos?

(Puede un valor convertirse en antivalor y viceversa, por qué?

Sugerimos prestar atencion a la relacion que existe entre los valores y
las conductas (que son el mecanismo para verificar como ellos real-
mente se viven) y los efectos que tiene en cada uno de nosotros la
percepcion de cumplimiento o incumplimiento de esos valores.

De igual forma, parece ser que aspectos particulares del contexto
pueden incidir en la flexibilizacion de los valores. Asi, te invitamos a
reflexionar permanentemente sobre como es que cada persona adecta
el ejercicio de los valores: ;lo realizamos desde las exigencias de la
realidad o puramente desde la perspectiva de nuestros deseos?
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78.VICA

Concepto

Acréonimo que hace referencia a un conjunto de circunstancias alta-
mente volatiles, inciertas, complejas y ambiguas (VICA). Estas pueden
presentarse y afectar el dia a dia de una persona, el funcionamiento de
las empresas y practicamente cualquier ambito de la vida. Responde a
la necesidad de conocer mas sobre este posible entorno, permanecer
constantemente alertas y preparados, ante los constantes cambios y
desafios del mundo actual.!

Ejemplos y casos

El equipo de recursos humanos que me form6 como trabajador tenia
muchas de las caracteristicas de un subsistema que se hace cargo de
estos entornos VICA, como le llaman, por ejemplo: cada quien lucia
sus habilidades a la vez que colaboraba con el trabajo de las otras
personas. Nos tocd varias veces cambiar radicalmente nuestras priori-

1. https://growthcenter.continental.edu.pe/emprendimiento/blog/la-condicion-vica/;
https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/modelo-vica-como-adaptarse-para-sobrevivir-
a-la-pandemia#:~:text=VICA %2C%20que%20hace%20referencia%?20a,ciertas%20con
diciones%200%?20situaciones%20dif%C3%ADciles. James H. Svara en “The Ethical
Triangle: Synthesizing the Bases of Administrative Ethics”.
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dades e incluso modos de trabajar, ante lo cual nos ddbamos un tiempo
de respiro y luego manos a la obra.

Los jefes hacian su trabajo y delegaban todas, o casi todas, las tareas
delegables. Asi, en resumen, logramos sobrevivir y crecer en nuestras
competencias, aunque muchas veces no teniamos sefiales claras de lo
que se esperaba de nosotros y hacia donde iba la organizacion.

Elaboracion propia.

Preguntas para la reflexion

(Qué situaciones de alta incertidumbre has vivido como parte de un
equipo y qué acciones han o has realizado para vivirlas mejor?

Indica tres argumentos breves que justifiquen la importancia que tienen
las acciones de las jefaturas, como referentes del liderazgo, en la puesta
en practica de las conductas relacionadas con la conduccion de la orga-
nizacion en tiempos de incertidumbre?

Sugerimos prestar atencion a las oportunidades que se abren en
entornos inciertos, al ser ellos fuentes de crecimiento y desarrollo orga-
nizacional, que poniendo a prueba a sus integrantes les permiten cons-
truir relaciones solidas sobre la base de ir fortaleciendo los pilares de la
confianza: sinceridad, confiabilidad y competencia.

Lo anterior no garantiza que los resultados se vuelvan mas predecibles,
comprensibles 0o menos ambiguos; sin embargo, nos preparan para
enfrentarlos de mejor manera, pudiendo proyectar desde lo alcanzado,
el fortalecimiento de nuestras competencias individuales y colabo-
rativas.
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¢Algo mds que comentar y compartir?
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