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Su experiencia en el área de mercadeo incluye más de 25 investigaciones de mercados, 
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Merchandising y otros relacionados 
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Coordinador Ejecutivo de Consejería Empresarial, firma de servicios de desarrollo 
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Tutor AFIS para internacionalizar empresas con CETROPYME, EXPRO Y CAMARA DE 
COMERCIO EN EL SALVADOR,  
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INTRODUCCION 

 

 

En épocas de crisis financieras y económicas a nivel de la economía global, es cuando 

 Las empresas, sus propietarios y   los gerentes,  demuestran su real  kilataje  al  

Superar  la Prueba de acido, con creatividad y  fundamentos. 

A las empresas en Latinoamérica no les queda más que aprender a navegar en aguas  

Turbulentas, muchas veces estimuladas por decisiones económicas mal adaptadas 

 y aplicadas erróneamente a los entornos de cada país por los gobiernos de turno. 

Estar en crisis es un estado al que  las empresas tienen que estar consientes que no 

 es  la primera ni será la última.  

Tratar de sobrevivir a ellas y descubrir que se debe hacer es una decisión obligada 

 para que la próxima vez no  afecte del  mismo modo. 

En este texto condensado pretendo compartir algunos consejos que todo empresario 

 o inversionista a mi juicio deben poner en práctica. 

 

Franklin Alvarado 
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El Aterrizaje 

 

Que es un Época de Crisis?   

 

           Se define como la etapa en la que las empresas se enfrentan a una baja insostenible en sus 

ventas, resultante de factores incontrolables que tienen como telón el macroambiente local 

afectado directamente  por medidas económicas globales. 

 

Víctor IǳƎƻΥ άNo hay nada como un sueño para crear futuroέ 

[ŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛŘŀŘ ŘŜƭ 9ǎǘŀŘƻΧΧ 

          9ƭ ǊŜŎƛŜƴǘŜ άtŀƴƻǊŀƳŀ 9ŎƻƴƽƳƛŎƻ aǳƴŘƛŀƭέ ǇǳōƭƛŎŀŘƻ Ŝƴ лŎǘǳōǊŜнллтΣ   ǇƻǊ Ŝƭ CƻƴŘƻ 

Monetario Internacional (FMI) contiene una interesante sorpresa: un capitulo sobre reformas 

institucionales, a las que se responsabiliza por el éxito o el fracaso económico de los países y 

por ende de las empresas locales.  

          [ŀǎ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƻƴŜǎ ǎƻƴ ŘŜŦƛƴƛŘŀǎ ŎƻƳƻ άŜƭ ŎƻƴƧǳƴǘƻ ŘŜ ǊŜƎƭŀǎ ŦƻǊƳŀƭŜǎ -y de convenciones 

informales- que proporcionan el marco para las interacciones humanas y que dan forma a 

ƭƻǎ ƛƴŎŜƴǘƛǾƻǎ ŘŜ ƭƻǎ ƛƴǘŜƎǊŀƴǘŜǎ ŘŜ ƭŀ ǎƻŎƛŜŘŀŘέΦ bƻ Ŝǎǘł ƳŀƭΦ Porque en el FMI han estado 

leyendo al Premio Nobel Douglas North. 

           Las buenas instituciones-prosigue el informe-ǎƻƴ ŀǉǳŜƭƭŀǎ ǉǳŜ ƎŜƴŜǊŀƴ άƳŜŘƛƻǎ ŀƳōƛŜƴǘŜǎ 

libres de rentas en los cuales los grupos pequeños no son capaces de sacar ventaja de-por 

ejemplo-una posición monopólica en una industria o actividad en particular, ni poseen un 

acceso privilegiado a los recǳǊǎƻǎ ƴŀǘǳǊŀƭŜǎέΦ [ƻǎ ǇŀƝǎŜǎ ǉǳŜ ǇǊƻǎǇŜǊŀƴ ǎƻƴ ŀǉǳŜƭƭƻǎ Ŝƴ ƭƻǎ 

cuales el gobierno no tuerce las reglas para favorecer a ciertos grupos ni limita el ingreso al 

mercado de quienes carecen de poder. Si las instituciones en África fueran reformadas hasta 

alcanzar el nivel de las del Asia en vías de desarrolloςse nos dice-el PIB del África se 

duplicaría. 

          Hasta ahora, todo bien. El FMI analizó a sesenta y cinco países que han emprendido reformas 

institucionales durante las tres últimas décadas, preguntándose qué determina el cambio 

institucional. Aquí es donde el estudio se mete en aprietos. A fin de responder a este 
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interrogante, el Fondo realizó ejercicios econométricos que combinan la información sobre 

diversos países y arrojan ciertos patrones. El problema es que los ejercicios econométricos 

no funcionan cuando se usa como base factores que tienen que ver con las ideas, las 

decisiones y los contextos históricos en lugar de los números. 

           El FMI concluye que la apertura comercial, la libertad de prensa, los países vecinos con 

buenas instituciones, un nivel educativo más alto y unos mayores ingresos per cápita de 

partida tienden a ser determinantes para que se produzcan reformas institucionales. Pero 

una mirada a los países en los que ha habido cambios institucionales indica que la mayoría 

de estos factores siguieron a las reformas en lugar de precederlas. 

           La apertura de los países al libre comercio es un cambio institucional en sí mismo. Chile 

privatizó las empresas y liberalizó los mercados internos aún antes de que el país se abriera 

a un comercio internacional sustancial (sólo recientemente redujeron sus aranceles a un 

promedio de poco más del 2 por ciento.) Estonia se deshizo de sus aranceles en la etapa 

inicial de la reforma, comenzando una secuencia de cambios que luego abarcó otras áreas 

institucionales. 

           La libertad de prensa es extremadamente importante, pero no es un prerrequisito para la 

reforma institucional. No hay libertad de prensa en China y la burocracia dictatorial del país 

realiza reformas desde el año 1978. Los buenos vecinos no son necesariamente un gran 

incentivo. Si ese fuera el caso, México hubiese copiado las instituciones de los Estados 

Unidos mucho tiempo atrás. Irlanda estuvo atada a Gran Bretaña durante siglos antes de 

que se decidiera a ponerse al día institucionalmente. 

           Los niveles más altos de educación tampoco son una precondición de la reforma. España 

tenía uno de los niveles educativos más bajos de Europa occidental cuando Franco comenzó 

a abrir a la economía y eso no había variado en la época en que Felipe González se 

desprendió de muchas instituciones caducas en los años 80. Los dos países reformistas más 

exitosos del África -Botswana y Ghana- no poseen niveles de educación superiores a los de 

países latinoamericanos con un mediocre historial reformista, como Honduras y Paraguay. 

             Finalmente, un mayor ingreso per cápita de partida puede en verdad operar en contra de 

las reformas. Argentina fue próspera durante medio siglo (incluyendo los albores del siglo 

20) y luego produjo a Juan Domingo Perón, el destructor de esa prosperidad. Bolivia fue la 

primera democracia latinoamericana en abocarse a las reformas a mediados de la década de 
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1980 y tenía el ingreso per cápita más bajo de América del Sur (las reformas fueron en 

definitiva insuficientes pero también lo fueron las que se dieron en otros países.) 

           He aquí dos factores que el FMI podría considerar como determinantes para las reformas 

institucionales: el liderazgo de los gobernantes  y las crisis. Los países que hicieron reformas 

más exitosas poseían liderazgos ilustrados en épocas de perturbación política, económica o 

social. La combinación de estos dos factores creó las condiciones para la reforma, lo mismo 

histórica que contemporáneamente. 

           En el Japón del siglo diecinueve, el surgimiento del liderazgo de los Meiji en una época de 

conflicto con los EE.UU. tras un largo aislamiento creó las condiciones para la 

modernización. En el mismo siglo diecinueve, el incesante liderazgo de Richard Cobden y de 

John Bright en Gran Bretaña combinado con la Hambruna de la Papa en Irlanda permitió la 

derogación de las Leyes del Maíz. 

           En épocas contemporáneas, el lúcido liderazgo que surgió en los círculos opositores bajo el 

comunismo en Europa Central fue capaz de tomar las riendas tras el colapso del 

totalitarismo. En la Carta 77 en Checoslovaquia y en los intelectuales de Budapest,  no 

mencionaron  al movimiento Solidaridad en Polonia, que poseía un liderazgo menos 

intelectual aunque igualmente importante (al menos en la etapa inicial). En Nueva Zelanda, 

la crisis económica de los 80 junto con la aparición de una conducción visionaria en el 

Partido Laborista (improbable catalizador del cambio) con gente como Roger Douglas hizo 

posible una transformación liberal. Incluso en China la crisis planteada por el desastre de la 

Revolución Cultural y el surgimiento de Deng Xiao Ping, un déspota muy intuitivo, 

provocaron la reforma. 

            En América Latina, la crisis de la hiperinflación en la década de 1980 produjo un 

enfrentamiento entre los estatistas que deseaban nacionalizarlo todo y los proteccionistas 

que querían mantener la propiedad privada. El resultado fue una reforma preventiva 

empujada por estos últimos. No generó los resultados deseados, pero esa es otra historia. 

            

           El liderazgo de los gobernantes y las crisis no pueden ser medidas de forma econométrica. 

Pero si aspiramos a que las reformas sean más creíbles a ojos del escéptico, debe verse con 

claridad su real responsabilidad. 
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Poniéndose de Pie 

 

¿Que hacer? y ¿Por qué?  

 

 En primer lugar se debe tener en cuenta dos premisas que  tienen que marcar la 

Actuación del inversionista como de sus gerencias:  

 

мΦ ά9ǾŀƭǳŀǊ ƭŀǎ ǇƻǎƛōƛƭƛŘŀŘŜǎ ǊŜŀƭŜǎ ŘŜ ǎǳǇŜǊǾƛǾŜƴŎƛŀ ŘŜ ƭŀ ŜƳǇǊŜǎŀέΦ 

нΦ άSaber que el conjunto de la empresa es superior a cada una ŘŜ ǎǳǎ ǇŀǊǘŜǎ άΦ 

 

Ambas premisas son básicas y deben orientar el desempeño. 

 

Para lograr el objetivo de realizar un análisis fiel de la situación será necesario recurrir a un  

equipo externo especializado y con conocimientos específicos de la actividad de la empresa, 

 al que se le  debe dotar de los medios necesarios que le permitan analizar en profundidad  

todas y cada una de las partes de la empresa con el fin de poder identificar cuáles son  

las causas. 

Causas que, suelen ser diversas: desde las estructurales originadas por la economía local y 

 global, como   las administrativas, comerciales etc., unas más importantes, otras secundarias, 

 y muchas de ellas derivadas de las anteriores. Será necesario por tanto aportar soluciones que 

 permitan superar cada una de ellas, sin olvidar el dotar al equipo consultor y gerencial  de un  

ágil proceso de toma de decisiones que faciliten la aplicación de las soluciones.  

 

Este análisis se debe concretar un proyecto que debe incluir: un plan que  permita rectificar 

 el rumbo de la empresa, además de presentar otro de viabilidad de futuro para la misma,  

todo ello acompañado de un plan de gestión. Ya que, si importante es conocer las causas por  

las que la empresa esta en  crisis, mas aun valen  sus soluciones, es también importante 

 el disponer de la persona o personas encargadas de gestionar el proyecto de salida. 

  

No obstante, será imposible llevar adelante el plan sin la colaboración con una actitud  
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pro-activa de todas las fuerzas que componen la empresa, personal de todos y cada uno de 

 los departamentos, la dirección y también de los  propietarios . 

 

 

 Quizás alguno o algunos de estos grupos tendrán que afrontar importantes sacrificios en bien  

de un todo: la empresa.  

El éxito o fracaso de un plan de este tipo dependerá de varios factores en primer lugar de evitar 

 la demora en la puesta en práctica del plan al aparecer los primeros síntomas o avisos de  

alerta. De esta rapidez dependerá el mayor o menor grado de dificultad en la aplicación del 

 plan, así como el mayor o menor costo en la aplicación del mismo. 

 

Finalmente será necesario un respeto a las decisiones tomadas y al consenso necesario que 

 sólo se logra con un equilibrio estable de todas las fuerzas que intervienen y a su vez 

 condicionan la  reestructuración o reorientación de la empresa. 

 

ά[ƻ ǵƴƛŎƻ ǉǳŜ ǇǳŜŘŜ ŀǊǊŀƴŎŀǊƴƻǎ ŘŜ ŜǎǘŜ ŜǎǘŀŘƻ ŘŜ ŘŜǎŜǎǇŜǊŀƴȊŀ ȅ ŘŜǎƛƭǳǎƛƽƴ  

Ŝǎ ƭŀ ŀŎŎƛƽƴΣ ƭŀ ŀŎŎƛƽƴ ŎǊŜŀǘƛǾŀέΦ 

A continuación se plantean las variables obligadas a considerar en un plan para sobrevivir y  

salir de la crisis:  
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Variable 1: El Liderazgo Empresarial 

 

Las características psicológicas del líder empresarial, señalan cuáles de ellas es o son las más  

perturbadoras en períodos de crisis y qué medida permiten minimizar el impacto  

desestabilizador, de manera que éste disponga de la mayor fortaleza psíquica para superar  

el impasse. 

Las crisis que  afectan  a las empresas  τsea económica, financiera  o de otro tipoτ se define  

por el juego de fuerzas entre el evento adverso, y la capacidad del líder empresarial y de los 

 grupos de trabajo de tomar decisiones que adecuen el funcionamiento organizacional a las 

 nuevas condiciones. 

La capacidad de liderazgo en la empresa está determinada por variables económicas, sociales,  

políticas, nacionales e internacionales, pero inciden además las variables psicológicas o 

 psicoemocionales de la persona del líder empresarial.  

 

CARACTERÍSTICAS PSICOLÓGICAS DEL LÍDER EMPRESARIAL 

 

Inteligencia. 

 

 Un desempeño adecuado de la función de liderazgo requiere capacidad de abstracción,  

capacidad de distinguir lo esencial de lo accesorio y capacidad de verbalización, todas variables 

 que están al servicio de la resolución de problemas, la proyección y la planificación. Ellas 

 permiten optimizar el uso de los recursos disponibles y obtener un máximo de eficiencia y 

 productividad. 

 

Tolerancia a la frustración. 

 

 La mente funciona tras objetivos que la gratifiquen, que le den momentos placenteros, que le 

 disminuyan los momentos de ansiedad propios del existir. Y cuando ocurre, como es  

frecuente, que no es posible lograrlo, el no cumplimiento de las expectativas puede generar 

 estados de intensa frustración. La frustración despierta emociones y sentimientos ligados a la  

agresión, a la molestia, a la incomodidad y a una necesidad cada vez más urgente de obtener  
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aquello que se nos está negando. Este estado emocional es el origen de las conductas impulsivas,  

caracterizadas por la pérdida de capacidad de reflexión frente a realidades que son complejas. 

 Al pretender dar cumplimiento a nuestros deseos en forma apasionada, obcecada, rígida 

y muchas veces antojadiza, corremos el riesgo de cometer graves errores y pagar precios muy 

 altos por el solo beneficio de eliminar aquella frustración que no podemos tolerar. 

La poca tolerancia a la frustración, además de exponernos a la impulsividad, a la realización de 

 actos muchas veces autodestructivos para nuestros propósitos, genera un estado neurofisiológico 

 que hace difícil el pensar. Esto debido a que, en una parte de la mente, la frustración se vive como 

 una amenaza a la subsistencia, frente a la cual se echan a andar todos los procesos 

 neurofisiológicos que preparan al cuerpo para el ataque o la fuga. En esos momentos, el 

 organismo reacciona quitando la irrigación a las zonas prefrontales del cerebro. Estas zonas, 

 donde está acumulada la experienciaτconstituyen el asiento de lo que algunos llaman la 

 άƳŜƳƻǊƛŀ ƻǇŜǊŀǘƛǾŀέΣ ǉǳŜ ǇŜǊƳƛǘŜ ƭŀ ŎƻƳǇǊŜƴǎƛƽƴΣ ƭŀ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀŎƛƽƴ ȅ ƭŀ ǘƻƳŀ ŘŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴŜǎτ, 

funcionan en toda su capacidad cuando estamos con un nivel relativamente bajo de ansiedad. Y 

 cuando hay un nivel alto de ansiedad, el mayor flujo sanguíneo se dirige a otros centros 

cerebrales 

 más vinculados con el estado de híper-alerta y con las reacciones primitivas automáticas y  

condicionadas, y ubicados en sectores más primitivos cercanos al tronco del sistema nervioso 

 central. En situaciones como la descrita, somos capaces de cometer los actos más insensatos,  

como faltarle el respeto a un jefe o a un subalterno clave en la organización, comprar o vender 

 atolondradamente, descargar un deseo sexual con graves riesgos, hacer en una reunión una 

 declaración violenta y descalificadora que traerá consecuencias nefastas. 

  

La función de alarma es controlada por el sistema límbico y por una estructura que se llama 

 amígdala y que está en la zona del tronco del cerebro. Esta estructura es la que tiene la facultad  

de inhibir los lóbulos prefrontales en una fracción de segundo para acentuar el trabajo de las 

zonas más primitivas y automáticas. La tolerancia a la frustración consiste en que los lóbulos  

prefrontales tienen neuronas inhibitorias hacia esta función de la amígdala. De esa manera 

deshacen el código de alarma, y lo que parece ser una situación de plena emergencia se hace más 

 tranquila. Este mecanismo es fruto de una historia de aprendizajes, y puede ser reforzado o 

 debilitado. 
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Tolerancia a la incertidumbre. 

 

 En una situación compleja donde están en juego múltiples variables τcomo acontece en el 

 mundo de los negociosτ, antes de construir una respuesta es necesario familiarizarse bien con la 

 situación. Sin embargo, justamente por tratarse de una situación problema, es confusa y caótica. 

 Y mantenerse en contacto con ella τfamiliarizarse con ellaτ requiere capacidad de tolerancia 

 emocional al desorden, a la confusión, al caos, a la dificultad de ponderar cada uno de los  

elementos; tolerancia al estado de disgregación en que se encuentran todos sus componentes, y a  

la dificultad de construir una respuesta que los considere e incluya a todos. Vale decir, para  

mantenerse en contacto con todas las variables que están en juego y adquirir una familiaridad con 

 la situación, se requiere una capacidad emocional que llamamos tolerancia a la incertidumbre. 

Cuando no existe tal capacidad, la mente busca dar una respuesta lo antes posible. Y para ello, 

 tiende a negar las variables que pueden ser contradictorias con esa respuesta, a minimizar la 

 complejidad de la situación, a pasar por sobre un aspecto parcial de la realidad. Puede llegar así a 

construir una respuesta verosímilmente convincente, pero ello más por el impacto estético que 

 alberga que por su realismo. O puede adscribirla a una determinada ideología o postura teórica 

 válida, pero que no considera los acontecimientos de la realidad particular a que se enfrenta. 

 Todas son posibilidades cuya única intención es tranquilizar la incertidumbre por medio de una 

 rápida saturación del conocimiento. Pero esta saturación precipitada paga un alto costo: 

 habitualmente va de la mano con un empobrecimiento de la mirada a la realidad, lo cual más 

 tarde llevará a la incapacidad de solucionar las contradicciones generadas por no haber 

 considerado los hechos duros y determinantes de la situación crítica. 

 

Esta capacidad emocional de tolerar la incertidumbre τque se asienta sobre ciertas variables 

 psicológicasτ se traduce en un liderazgo con capacidad de innovación. El líder innovador es una 

 persona siempre abierta a las nuevas ideas y aproximaciones novedosas, a la nueva información, 

 porque no teme el desorden o el caos que ellas puedan provocar. Al contrario, las siente 

 enriquecedoras y aportadoras de nuevas perspectivas. 
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 Es alguien con mucha capacidad para aprovechar las oportunidades que se presentan y 

tomar iniciativas. A pesar del caos, el desorden y la desintegración a la que está asistiendo, tiene la 

 certeza interior y el optimismo de que va a ser capaz de construir una nueva respuesta. Así, como 

 a pesar de los obstáculos y reveses se sabe capaz de encontrar la mejor salida posible, no se 

 expone a vivir la crisis con niveles altos de estrés, lo que,  es sumamente nocivo. Los líderes de 

 este tipo son personas que tienden a prescindir de la burocracia y, cuando es necesario, fuerzan 

 las reglas rígidas para ponerlas al servicio de la tarea que tienen por delante. Desde esta actitud, 

 generan confianza en el resto del grupo, al cual movilizan hacia una actitud más creativa. Tras 

 esto hay un operar, actuar y trabajar no por miedo al fracaso, sino más bien por una esperanza y 

 una expectativa de éxito. Subyace a esta actitud la sensación de que los contratiempos se deben a 

 circunstancias que son manejables y que, con paciencia, podrán ser resueltos. De fundamental 

 importancia en este cuadro es que, como estos líderes son capaces de asumir la realidad con toda 

 su complejidad, son también capaces de escuchar abiertamente y trasferir conceptos claros y 

 convincentes. 

 

Capacidad de hacer experiencia. 

 La capacidad de hacer experiencia remite a un hacerse cada vez más sabio para enfrentar con  

respuestas constructivas, problemas complejos de múltiples variables en los que entran en juego 

 elementos difíciles de cuantificar (y donde hay lugar para la intuición, esto es, esa mirada 

 penetrante pero que no da fundamentos de su percepción). Tal posibilidad depende 

 estrechamente de haber tenido en el pasado la capacidad de elaborar respuestas ricas y creativas 

 frente a situaciones complejas que generaban estados de incertidumbre y de confusión. Estas 

 respuestas que cristalizan frente a una situación compleja tolerada, constituyen lo que podemos 

 denominar respuestas símbolo. Símbolo, porque son la creación, en la mente de un sujeto, de una 

 visión que está por sobre la contingencia concreta de cada uno de los elementos que participan 

en esa realidad compleja, y que al mismo tiempo los representa, los explica y los hace 

comunicables a otros. Ahora bien, aunque la capacidad de enfrentar exitosamente situaciones 

de crisis se ve enriquecida por la construcción de estas respuestas creativas, de estos símbolos 

 mentales que van formando parte del acervo informativo que manejamos en nuestra mente, para 

 hacer experiencia es necesario un segundo requisito fundamental: memorizarlos. Esto es, se hace 

experiencia no sólo cuando se tiene una aproximación creativa a la realidad, sino también cuando 

 se es capaz de almacenarla. Y este proceso de almacenaje depende de factores emocionales. 
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Tendemos a recordar aquello que vivimos en un estado mental que nos genera gratificación. 

 Veremos que esto está ligado a la actitud de reparación, o sea, al predominio de vivencias que 

 tienen que ver con arreglar cosas, con construir cosas en un estado afectivo cuyo nivel de 

 ansiedad es moderado. Tal nivel moderado de ansiedad mueve a la acción, a la acción reparadora, 

 a diferencia del estado afectivo de temor, de miedo, que genera niveles altos de ansiedad y que 

 nos impide grabar en nuestra memoria la experiencia hecha. 

 

Los cuatro elementos mencionados τinteligencia, tolerancia a la frustración, tolerancia a la 

 incertidumbre y capacidad de hacer experienciaτson fundamentales en el liderazgo, 

 especialmente en los momentos en que una empresa atraviesa por períodos de crisis. Y lo son 

 porque permiten repensar estrategias, mutar y adaptarse a condiciones nuevas, y así evitar 

ser desplazado por la competencia. De ellas depende la flexibilidad de la empresa, la capacidad de 

 incorporar y responder ágilmente a información nueva, aunque sea dolorosa. Ellas permiten la 

 búsqueda de ideas nuevas en distintas fuentes, hacen posible generar nuevas soluciones, adoptar 

 perspectivas  diferentes aceptando riesgos, asumir las exigencias múltiples de la realidad con 

 prioridades cambiantes y rápidas mutaciones. Porque en épocas o períodos de crisis, para que 

 una empresa se reinvente a sí misma debe poner en tela de juicio sus supuestos, sus visiones, sus 

 tácticas y estrategias habituales. Y para eso se requiere, además de inteligencia, tolerancia a la 

 frustración, y capacidad de tolerar la incertidumbre, poder recurrir a un bagaje rico en 

 experiencias, que ayuden a cristalizar una nueva perspectiva. En este ambiente, las personas 

 carentes de adaptabilidad τque viven en el miedo, el nerviosismo y la incomodidad frente al 

 cambioτ tienden a no incorporar en sus análisis las variables complejas de la realidad, y a no dar 

 cabida a las visiones y perspectivas que otras miradas pueden aportar a la discusión. También 

 están aquellos que se tornan críticos y negativos, cautos y a la defensiva, que sabotean las ideas 

 innovadoras; o aquellos τya mencionadosτ que dan repuestas simplificadoras a veces 

 impactantes por su contenido estético o su adhesión a una ideología o a una teoría. Y frente a 

 todos ellos, las personas con capacidad de hacer experiencia, que generan en el ambiente de 

 trabajo una sensación de placer por la originalidad con que responden a los desafíos. 
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Capacidad de duelo realista. 

 El realismo con que sea conducido un proyecto está relacionado con el conocimiento de las 

 fuerzas con que se cuenta, y el reconocimiento de los propios límites. Esta disposición a asumir 

los límites tiene que ver con la capacidad de hacer la pérdida respecto de determinadas 

 expectativas idealizadas, de ciertos objetivos que no se han cumplido y que ya no se cumplirán. En 

 el ámbito de la empresa, implica asumir la realidad cambiante que echó por la borda 

 determinadas ventajas con que se contó, basadas en cualidades que han dejado de ser 

operantes o valorizadas en el mercado. 

 

En períodos de crisis, es imperativo estar poniendo constantemente en tela de juicio ciertos 

 fundamentos, visiones, programas, supuestos ideológicos o teóricos en los que está basada la 

 organización, como también estrategias y tácticas que en otro momento pudieron ser muy 

 apropiadas. Esto requiere capacidad y flexibilidad para hacer las pérdidas; exige renunciar a 

 aquello que en otro momento fue altamente apreciado, valorado e incluso idealizado, sin que ello 

 genere una repercusión emocional, de resentimiento o de rabia autodestructiva que conduzca a 

 un rumiar monótono por lo perdido y a una sensación de escepticismo y de derrota. 

 

Un espacio laboral con la flexibilidad necesaria para renunciar a expectativas idealizadas y hacer 

 las pérdidas respecto de lo que dejó de ser útil, de lo que se desvalorizó o, por cualquier motivo, 

 ya no es un activo en la empresa, genera un ambiente que favorece la crítica constructiva; a la 

 vez, ésta es considerada un aporte con un sentido reparador y esperanzador, más 

 que persecutorio y destructivo. Esta actitud dispone a la humildad, la cual lleva a recabar más 

 información, buscar más antecedentes, reconocer ǉǳŜ ƴƻ ǎŜ ǘƛŜƴŜ άƭŀ ǎŀǊǘŞƴ ǇƻǊ Ŝƭ ƳŀƴƎƻέ ȅ ǉǳŜΣ 

 por lo tanto, va a ser necesario aplicarse a obtener más datos, recurrir a otros para conocer su 

opinión, e ir reclutando una red de informantes que enriquezcan la toma de decisiones. Cuando no 

 se desarrolla esta actitud, los grupos de trabajo se conforman con la información que llega por 

 casualidad, o consultan a algunas fuentes habituales, fáciles de conseguir, lo que termina por 

 empobrecer su mirada a la realidad. 
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Capacidad de reparación. 

 La motivación para llevar a cabo un trabajo puede provenir de distintas fuentes. Una de las más 

 habituales, y que se nos forma desde niños, es el imperativo de cumplir con una exigencia. por lo 

 

 general se trata de una exigencia punitiva, en el sentido de que su no cumplimiento será causa de 

 un castigo, una mala nota, una descalificación, una mala evaluación. En estos casos, la motivación  

a trabajar se alimenta de un estado mental persecutorio. Otro estado mental habitual que motiva 

 a llevar a cabo una tarea, es el de las gratificaciones narcisísticas que dicen relación con el éxito, el 

reconocimiento, el aplauso, las ambiciones, el control y el poder. En estas dos situaciones,  

prácticamente no existe placer en el trabajo en sí. El placer que puede darse es oscilante: se 

 obtiene cuando se alcanza el logro, el triunfo, el control y/o el éxito; pero cuando no se logra el 

objetivo, cuando las cosas no salen con el grado de perfección que asegure  un éxito rotundo y que 

 llene de gloria, la persona queda profundamente herida, desilusionada, muchas veces deprimida y 

 con una sensación de derrota y escepticismo. Una tercera modalidad de satisfacción, más estable, 

 que genera un vínculo de compromiso a largo plazo, un estado de mayor paz y, por lo tanto, con 

 frecuencia mayor disposición a la creatividad, es la que surge desde el estado mental de 

 reparación. Esta modalidad produce un placer tal vez a veces menos intenso que el de las 

 gratificaciones narcisistas, pero notoriamente más tranquilo. La gratificación, en este caso, 

 proviene del agrado vinculado a llevar a cabo una obra y poder admirarse, sentir gratitud 

y placer por haber conocido una situación difícil y haberla solucionado. Es  un placer que también 

 proviene de la experiencia en sí misma; a haber prestado un servicio a otros, haber respondido 

 comprometida y responsablemente a una empresa y a un jefe, todos los cuales están investidos 

 de sentimientos amorosos. Esta actitud se ve habitualmente en las personas que tienen un 

 determinado talento muy desarrollado y que han tenido la fortuna de que su trabajo esté 

 vinculado a ese talento. Es una experiencia que puede darse quizá con mayor facilidad en el caso 

 del artista, del científico puro, del religioso. La gratificación no está puesta ni en el éxito, ni en el 

 dinero, sino más bien en la resolución permanente de nuevos desafíos que gratifican una y otra 

 vez, pues dan curso a una actividad que no es sino una reparación de aquello que estaba 

 inconcluso. Son estas personas las que con mayor nitidez nos muestran cómo mueve el amor a la 

 tarea. Uno de los factores de mayor relevancia en el trabajo realizado desde la actitud reparadora, 

 es el tipo de compromiso que se crea con la tarea, y con los miembros del grupo que están al 
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 servicio de la tarea. Dicho en otras palabras, con la institución. Las personas en actitud reparadora 

están más dispuestas que otras a hacer sacrificios para lograr los objetivos generales; se gratifican 

 en la sensación de ser útiles a la construcción de un proyecto que va más allá de sus propios 

 intereses; utilizan los valores del grupo en la toma de decisiones de sus propios trabajos; y se 

 encuentran en una permanente búsqueda de oportunidades, de soluciones y de alternativas 

que sean funcionales al grupo y a la institución general, más que a sus propios aspectos 

 egocéntricos y narcisistas. 

 

Contención de los subalternos. 

 Todo trabajo está movilizado por un montante de ansiedad, que es el que impulsa a la búsqueda 

 de soluciones a los problemas abiertos, portadores de caos e incertidumbre, Siempre existe una 

 instancia superior a la que hay que dar cuenta de la resolución de estos problemas, situación que 

 casi inevitablemente genera algún nivel de ansiedad. En este sentido, el líder debe ser capaz de 

 contener las ansiedades de sus subalternos; debe poder ponerlas al servicio de la productividad, 

 del trabajo creativo, y no de la desesperación y de la persecución. De lo contrario, estas 

 emociones o estados mentales, en casos extremos τpor ejemplo, alguna forma de crisisτ 

 pueden llevar a situaciones de pánico paralizantes y absolutamente autodestructivas de la 

empresa. La capacidad de contención es un rasgo enormemente importante en 

la conducción de grupos de trabajo por parte de los líderes; en este caso, los líderes empresariales. 

 Se vincula a la capacidad de resolver los aspectos más narcisistas de su personalidad, aquellos que 

 los llevan a estar centrados en sí mismos, en sus propias necesidades, en sus cálculos y en la 

 gratificación de sus objetivos. En la perspectiva de su capacidad de contención, un líder debe 

 poder ponerse en la mente de sus subalternos, de aquellos que forman parte de un grupo de 

 trabajo; debe poder desprenderse de sus propias proyecciones y necesidades, de tal manera de 

 percibir los sentimientos, las perspectivas y los puntos de vista de los otros, e interesarse 

 activamente en las preocupaciones de ellos. Debe ayudar a que cada funcionario se despliegue en 

 su trabajo a partir de sus necesidades, de sus actitudes, de sus talentos, aunque a veces ellos no 

 resulten necesariamente de la simpatía del jefe. En síntesis, este tipo de líder aprovecha las 

 capacidades de cada uno de los miembros del grupo de trabajo con miras al cumplimiento de la 

tarea, y no al servicio de su propio control, manejo y logro de objetivos que tienen más que ver 

 con mantenerlo en el poder que con la buena gestión de la empresa. Esta manera de manejar el 

 liderazgo le va dando al líder poder sobre su gente, en el sentido de que adquiere capacidad de 
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 sugerir, persuadir y conducir la tarea, sin que ello se convierta ni sea percibido como una activa 

manipulación, la cual produce mucho rechazo en el grupo. De esta manera, es capaz de generar un 

 ambiente de trabajo articulado en torno a metas compartidas. Y puede hacerlo sin activar en 

 exceso los deseos τde alguna manera inevitables en todos los seres humanosτ de contradecir,  

discutir y rebelarse a la autoridad. 

 

Manejo de la agresión. 

 La agresión es un componente de nuestra afectividad de suma importancia en las relaciones 

 humanas y en el trabajo. Puede estar puesta al servicio de la construcción o de la destrucción; 

 puede servir a la defensa o al ataque. Desde un punto de vista psicológico, la agresión puede ser 

 primitiva, muy poco elaborada, muy poco pensada; por lo tanto, impulsiva y aplicada en forma 

 aleatoria y habitualmente con el objetivo de vengarse, de destruir al enemigo o de destruirse a sí 

 mismo para evitar una situación intolerable de dolor o de angustia. Por otra parte, la agresión 

 como un estado afectivo derivado y no primitivo, es más elaborada. Se despliega en función de 

 manejar una situación con la fuerza necesaria para romper los elementos que están trabando la 

 consecución de un bien, para irrumpir, para imponer, para defenderse de un ataque, para limpiar 

o deshacerse de los elementos que puedan ser perjudiciales. Este uso de la agresión revela una 

 actitud de cuidado hacia lo propio. En los momentos de tranquilidad, tenemos más acceso al uso 

 de la agresión derivada, elaborada y sublimada. En los momentos en que suben nuestros niveles 

 de ansiedad, se va produciendo un resurgimiento de la agresión primitiva al servicio de la 

 destrucción y del ataque indiscriminado. Por eso, en los momentos de crisis, el líder empresarial 

 corre el riesgo de aplicar las normas en forma muy estricta, centrarse en buscar culpables de 

la situación crítica, vengarse (aunque también puede volcar la agresión contra sí mismo y 

 deprimirse, sentirse impotente y dejarse arrastrar por un pesimismo aparentemente 

 irremediable). Estos aspectos sádicos del ejercicio de la agresión son captados por los grupos de 

 trabajo, y generan en ellos altos niveles de sentimientos de persecución o de depresión, los cuales 

 constituyen uno de los puntos fundamentales en la agravación de los períodos de crisis. Quizá uno 

de los aspectos más graves de las dinámicas de agresión primitiva es que llevan a perder algo que 

es fundamental en la resolución de períodos de crisis: la capacidad de negociar y de resolver los 

desacuerdos a través de un diálogo lo más democrático posible, o con un ejercicio de la autoridad 

que no aumente la persecución ni active la rebeldía hacia la autoridad en los grupos. 

 




