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INTRODUCCION

En épocas de crisis financieras y econémicas a nivel de la ecaglobdges cuando

Las empresas, sus propietarios gsderentes,demuestran sueal kilataje al

Superarla Pruebade acido, con creatidad y fundamentos.

A lasempresas erbatinoaméricano les quedanasque aprender a navegar en aguas
Turbulentas, muchas veces estimuladas por decisiones econémicasiapahdas

y aplicada erroneamente a los entornos de cada gaislos gobiernos de turno

Estar en crisis es un estado al que las empresas tienen que estar consientes que no
es la primera ni sera la ultima.

Tratar de sobrevivir a ellas y descubrir que se debe hacer es una decision obligada
para que la proximaez no afecte del mismo modo.

En este texto condensado pretendo compartir algunos consejos que todo empresario

0 inversionista a mi juicio deben poner en practica.

Franklin Alvarado
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ElAterrizaje

Que es un Epoca derisis?

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 telén el macroambiente local

afectado directamente por medidas econdémicas globales

Victorl dz3 A& hayinada como un suefio para crear futéro

[ I NBaLRyaloAft ARFR RSt 9aidl R2XX
9f NEOASYGS atlhy2NrYlF 902ys5YAO2 adzy RALFTE ¢ LJdzo
Monetario Internacional (FMI) contiene una interesante sorpresa: un capitote seformas
institucionales, a las que se responsabiliza por el éxito o el fracaso econémico de los paises y
por ende de las empresas locales.
[Fda AyadaAaiadzOrazySa a2y RSTAYARLydde codvangionas St  O2y ¢
informales que proporcionan el marco para las interacciones humanas y que dan forma a
f2a AyOSyidAag2a RS f2a AylSranesh@lFrl hah®stadd &2 OA S
leyendo al Premio Nobel Douglas North.
Las buenas instituciongsosigue el imbrme-a 2y I [jdzSt ft 1 & [[dzS 3ISYySNry a°
libres de rentas en los cuales los grupos pequefios no son capaces de sacar veptaja de
ejemplouna posicion monopdlica en una industria o actividad en particular, ni poseen un
acceso privilegiado alos @aNE 2 a8 Yy I (dzNJ f S&déd [2a& LI NasSa |dzS |1
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 institucionddrasafueran reformadas hasta
alcarzar el nivel de las del Asia en vias de desags#ionos diceel AB del Africa se
duplicaria.
Hasta ahora, todo bien. El FMI analiz6 a sesenta y cinco paises que han emprendido reformas
institucionales durante las tres ultimas décadas, preguntandose qué determina el cambio

institucional. Aqui es donde el estudio se mete en aprietos. A fin de rdspam este
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interrogante, el Fondo realiz6 ejercicios econométricos que combinan la informacién sobre
diversos paises y arrojan ciertos patrones. El problema es que los ejercicios econométricos
no funcionan cuando se usa como base factores que tienen queore las ideas, las
decisiones y los contextos histéricos en lugar de los nimeros.
El FMI concluye que la apertura comercial, la libertad de prensa, los paises vecinos con
buenas instituciones, un nivel educativo mas alto y unos mayores irggp=ocapita de
partida tienden a ser determinantes para que se produzcan reformas institucionales. Pero
una mirada a los paises en los que ha habido cambios institucionales indica que la mayoria
de estos factores siguieron a las reformas en lugar de pertzs.
La apertura de los paises al libre comercio es un cambio institucional en si mismo. Chile
privatizé las empresas y liberaliz6 los mercados internos aun antes de que el pais se abriera
a un comercio internacional sustancial (s6lo reciem@te redujeron sus aranceles a un
promedio de poco mas del 2 por ciento.) Estonia se deshizo de sus aranceles en la etapa
inicial de la reforma, comenzando una secuencia de cambios que luego abarco otras areas
institucionales.
La libertad de mnsa es extremadamente importante, pero no es un prerrequisito para la
reforma institucional. No hay libertad de prensa en China y la burocracia dictatorial del pais
realiza reformas desde el afio 1978. Los buenos vecinos no son necesariamente un gran
incerntivo. Si ese fuera el caso, México hubiese copiado las instituciones de los Estados
Unidos mucho tiempo atras. Irlanda estuvo atada a Gran Bretafia durante siglos antes de
gue se decidiera a ponerse al dia institucionalmente.
Los niveles mas alkode educacion tampoco son una precondicion de la reforma. Espafa
tenia uno de los niveles educativos mas bajos de Europa occidental cuando Franco comenzo
a abrir a la economia y eso no habia variado en la época en que Felipe Gonzalez se
desprendié de mudhs instituciones caducas en los afios 80. Los dos paises reformistas mas
exitosos delAfrica-Botswana y Ghanano poseen niveles de educacion superiores a los de
paises latinoamericanos con un mediocre historial reformista, como Honduras y Paraguay.
Finalmente, un mayor ingreso per capita de partida puede en verdad operar en contra de
las reformas. Argentina fue préspera durante medio siglo (incluyendo los albores del siglo
20) y luego produjo a Juan Domingo Perén, el destructor de esa prdageBolivia fue la

primera democracia latinoamericana en abocarse a las reformas a mediados de la década de

Franklin Alvarado



Decisiones Obligadas

1980 y tenia el ingreso pexapita mas bajo de América del Sur (las reformas fueron en
definitiva insuficientes pero también lo fueron las que sFa@h en otros paises.)

He aqui dos factores que el FMI podria considerar como determinantes para las reformas
institucionalesel liderazgode los gobernantesy las crisisLos paises que hicieron reformas

mas exitosas poseian liderazgos iladbs en épocas de perturbacion politica, econémica o
social. La combinacién de estos dos factores cre6 las condiciones para la reforma, lo mismo
historica que contemporaneamente.

En el Japdn del siglo diecinueve, el surgimiento del liderazdosdéeiji en una época de
conflicto con los EE.UU. tras un largo aislamiento cred las condiciones para la
modernizacion. En el mismo siglo diecinueve, el incesante liderazgo de Richard Cobden y de
John Bright en Gran Bretafia combinado con la Hambruna &apa en Irlanda permitio la
derogacion de las Leyes del Maiz.

En épocas contemporaneas, el lucido liderazgo que surgié en los circulos 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
mencionapon al movimiento Solidaridad en Polonia, que poseia un liderazgo menos
intelectual aunque igualmente importante (al menos en la etapa inicial). En Nueva Zelanda,
la crsis econémica de los 80 junto con la aparicion de una conduccion visionaria en el
Partido Laborista (improbable catalizador del cambio) con gente como Roger Douglas hizo
posible una transformacion liberal. Incluso en China la crisis planteada por elrdedada
Revoluciéon Cultural y el surgimiento de Deng Xiao Ping, un déspota muy intuitivo,
provocaron la reforma.

En América Latina, la crisis de la hiperinflacibn en la década de 1980 produjo un
enfrentamiento entre los estatistas que desealacionalizarlo todo y los proteccionistas

gue querian mantener la propiedad privada. El resultado fue una reforma preventiva

empujada por estos ultimos. No generé los resultados deseados, pero esa es otra historia.
El liderazgale los gobernantey las crisis no pueden ser medidas de forma econométrica.

Pero si aspiramos a que las reformas sean mas creibles a ojos del escightcoerse con

claridad su real responsabilidad
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Poniéndose de Pie

¢,Que hacer? y ¢ Por qué?

En primedugarsedebe tener en cuenta dos premisas que tienen que mdecar
Actuaciéndel inversionista como de sggrencias:

M @4 £ dzZh NJ £ A LI2aiAoAf ARFRSAE NBIft Sa & dzZLISNIA @Sy (
H dSabir que el conjunto de la empresa es superior a cad®uha a dza y

LI NG Sa ao
Ambas premisas son basicas y deben orieatdesempefio.

Para lograr el objetivo de realizar un analisis fiel de la situacion sera necesario recurrir a un

equipo externo especializado y con conocimientos especifictss aletividad déa empresa,

todas y cada una de las partesldeempresacon el fin de poder identificar cuales son
las causas.

al quese le debe dotar de los medios necesarios que le permitan analizar en profundidad
Causas que, suelen ser diversas: ddadestructuales originadas por la economia local y
global, como las administrativas, comerciales etc., unas mas importantes, otras secundarias,

y muchas de ellas derivadas de las anteriores. Serd necesario por tanto aportar soluciones que
permitan superar cadana de ellas, sin olvidar el dotar al equipansultor ygerencialde un

agil proceso de toma de decisiones que faciliten la aplicacion de las soluciones.

Este analisis se debe concretar un proyecto que debe inaluiplan que permita rectificar

elrumbo de la empresa, ademas de presentar otro de viabilidad de futuro para la misma,
todo ello acompafnado de un plan de gesti¥a.que, si importante es conocer las causas por
lasque la empresa esta earisis,mas aun valersus soluciones, es también importante

el disponer de la persona o personas encargadas de gestionar el progesatida

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

los departamentos, la direccion y también ds propietarios.

Quizéas alguno o algunos de estos grupos tendran que afrontar importantes sacrificios en bien
de un todo: la empresa.

El éxito o fracasde un plan de este tipo dependera de varios factores en primer lugar de evitar
la demora en la puesta en practica del plan al aparecer los prinsértmsnas avisos de

alerta. De esta rapidez dependera el mayor o menor grado de dificultad en la d@plidati

plan, asi como el mayor o menor cosin la aplicacion del mismo.

Finalmente sera necesario un respeto a las decisiones tomadas y al consenso necesario que
s6lo se logra con un equilibrio estable de todas las fuerzas que intervienen y a su vez

condicionan lareestructuracioro reorientacion de la empresa

G2 gyAad2 ljdzS LIHZSRS F NNI yOlFNy2a RS Saids ¢
Sa tF | OOAsyx I I OOAs
A continuacion se plantean las variables oldaga considerar en un plan pasabrevivir y

salir de la crisis:

- DIFERENCIACION

- MOTIVACION
DEL PERSONAL
@ cricierncia
RENTABILIDAD
COMPETITIVIDAD
® EL LIDERAZGO

ERMPRESARIAL
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Variablel: ElLiderazgoEmpresarial

Las caracteristicas psicolégicas del lider empresarial, sefialan cuéles de ellas es o son las mas
perturbadoras en periodos de crisis y qué medida permiten minimizar el impacto
desestabilizador, de manera que éslisponga de la mayor fortaleza psiquica para superar
elimpasse

Las crisis que afectan a las empresasea econdémica, financiera o de otro tipse define

por el juego de fuerzas entre el evento adverso, y lacaad del lider empresarial y de los

grupos detrabajo de tomar decisiones que adecuen el funcionamiento organizacional a las
nuevas condiciones.

La capacidad de liderazgo en la empresa esta determinada por variables econémicas, sociales,
politicas, nacionales e internacionalpsyo inciden ademas las variables psicoldgicas o

psicoemocionales de la persona del lider empresarial.

CARACTERISTICAS PSICOLOGICAS DEL LIDER EMPRESARIAL

Inteligencia.

Un desempefio adecuado de la funciénliderazgorequiere capacidad de abstraccion,
capacidad de distinguir lo esencial deatwesorio y capacidad de verbalizacion, todas variables
gue estan al servicide la resolucién de problemas, la proyeccion y la planificacion. Ellas
permiten optimiza el uso de los recursos disponibles y obtener un maxieneficiencia y

productividad.
Tolerancia a la frustracion.

La mente funciona tras objetivos quegeatifiquen, que le den momentos placenteros, que le
disminuyan los momentode ansiedad propis del existir. Y cuando ocurre, como es
frecuente,que no es posible lograrlo, el no cumplimiento de las expectativas pyeuerar
estados de intensa frustracidba frustracion despierta emociones y sentimientos ligados a la

agresiona la molestiaa la incomodidad y a una necesidad cada vezurgente de obtener
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aquello que s@os esta negando. Este estado emoci@®él origen de las conductas impulsivas,

caracterizadagor la pérdida deapacidad de reflexion frente a realidades que son cojaple

Al pretenderdar cumplimiento a nuestros deseos en forma apasionada, obcecada, rigida

y muchas veces antojadiza, corremos el riesgo de cometer graves ergagaryprecios muy

altos por el solo beneficio de eliminar aquella frustracide no podenos tolerar.

La poca tolerancia a la frustracién, ademas de exponernos a la impulsividattalizacion de

actos muchas veces autodestructivos pauestros propdésitos, genera un estado neurofisiolégico

gue hace dificil gbensar. Esto debido a quen una parte de la mente, la frustracién se weeno

una amenaza a la subsistencia, frente a la cual se echan a andatdsgoscesos

neurofisioldgicos que preparan al cuerpo para el ataquefeda. En esos momentos, el

organismo reacciona quitaoda irrigacion a lasonas prefrontales del cerebro. Estas zonas,

donde esta acumulada la experiencieonstituyen el asiento de lo que algunos llaman la

GYSY2ZNISINI GADEFEX 1ljdzS LISNX¥YAGS tF O2YLINBY aiAsys 1+ I

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

cuando hay un nivel alto de ansiedagl, mayor flujo sanguineo se dirige a otros centros
cerebrales

mas vinculadoson el estado déiperalerta y con las reacciones imitivas autométicas y

condicionadas, y ubicados en sectores mas primitivos cercanos al trorgistdela nervioso

central.En situaciones como la descrita, somos capaces de cometer lograrsdasensatos,

como faltarle el respeto a un jefe 0 a un altbrno clave ena organizacion, comprar o vender

atolondradamente, descargar un dessexual con graves riesgos, hacer en una reunion una

declaracion violenta glescalificadora que traera consecuencias nefastas.

La funcién de alarma es controlada gbisistema limbico y por urestructura que se llama
amigdala y que esta en la zona del troncoadgkbro. Esta estructura es la que tiene la facultad
de inhibir los I6bulogrefrontales en una fraccion de segundo para acentuar el trabajo de las
zonasmas primitivas y automaticaka tolerancia a la frustracion consiste en que los Iébulos
prefrontalestienen neuronas inhibitorias hacia esta funcién de la amigdala. De esa manera
deshacen el cédigo de alarma, y lo que parece ser una situacidleri energencia se hace mas
tranquila. Este mecanismo es fruto de umiatoria de aprendizajes, y puede ser reforzado o
debilitado.
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Tolerancia a la incertidumbre.

En una situacion compleja dondstan en juego multiples variablescomo acontece en el
mundo de losiegocios , antes de construir una respuesta es necesario familiarizaesecon la
situacion. Sin embargo, justamente por tratarse de una situgmidblema, es confusa y cadtica.
Y mantenerse en contacto con etldamiliarizarsecon ella requiere capacidad de tolerancia
emocional al desordem la confusion, al caos, a la dificultad de ponderar cada uno de los
elementos; tolerancia al estado de disgregacién en que se encuentransod@®mponentes, y a
la dificultad de construir uneespuesta que los consideegincluya a todos. Vale decir, para
mantenerse en contacto con todéss variables que estan en juego y adquirir una familiaridad con
la situacionse requiere una capacidad emocional que llamamos tolerancia a la incertidumbre
Cuando no existe tal capacidad, la mente busca dar una respuestgeposible. Y para ello,
tiende a negar las variables que puedenaartradictorias con esa respuesta, a minimizar la
complejidad de la situaciém, pasar por sobre un aspecto paiae la realidad. Puede llegar asi a
construir una respuesta verosimilmente convincente, pdlo mas por eimpacto estético que
alberga que por su realismo. O puede adscribirla adet@rminada ideologia o postura tedrica
valida, pero que no consda losacontecimientos de la realidad particular a que se enfrenta.
Todas son posibilidadesiya Unica intencién es tranquilizar la incertidumbre por mediormi
rapida saturacién del conocimiento. Pero esta saturacién precipjtada un alto costo:
habitualmente va de la mano con un empobrecimietiola mirada a la realidad, lo cual méas
tarde llevara a la incapacidad delucionar las contradicciones generadas por no haber

considerado los hechaturos y determinantes de la situacién critica.

Estacapacidad emocional delerar la incertidumbra que seasienta sobre ciertas variables
psicologicas se traduce en un liderazgo con capacidadnnovacion. El lider innovador es una
persona siempre abierta a lasievas ideas y aproximaciones novedgsas nueva informacion,
porqueno teme el desorden o el caos que ellas puedan provocar. Al contrargiefds

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

tomar iniciativas. A pesar del caos, el desorg la desintegracion a la qesta asistiendo, tiene la
certeza interior y el optimismo de que va a sapaz de construir una nueva respuesta. Asi, como
a pesar de los obstaculggeveses se sabe capazateontrar la mejor salida posible, no se
expone avivir la crisis con niveles altos de estrés, lo que, es sumamenieo.Los lideres de

este tipo son personas que tienden a prescindir deulecracia y, cuando es necesario, fuerzan
las reglas rigias para ponerlaal servicio de la tarea que tienen por delante. Desde esta actitud,
generanconfianza en el resto del grupo, al cual movilizan hacia una actitud¢negtsva. Tras

esto hay un operar, actuar y trabajar no por miedo al fracsism, masbien por una esperanzay
una expectativa de éxito. Subyace a esttitud la sensacion de que los contratiempos se deben a
circunstancias queon manejables y que, con paciencia, podran ser resu@®fundamental
importancia en este cuadro es que oo estos lidereson capaces de asumir la realidad con toda
su complejidad, son tambiéapaces de escuchar abiertamente y feais conceptosclaros y

convincentes.

Capacidad de hacer experiencia.

La capacidad de hacer experienaanite a un hacerse cada vez mas sabio para enfrentar con
respuestas constructivaproblemas complejos de multiples variables en los que entrgoego
elementos dificiles de cuantificar (y donde hay lugar para la intuiegio,es, esa mirada
penetrante pero que no da fundamentos de su percepcida).posibilidad depende
estrechamente de haber tenido en el pasdd@apacidad de elaborar respuestas ricas y creativas
frente a situacionesomplejas que generaban estados de incertidumbre y de canfuSstas
respuestas que cristalizan frente a una situacién compleja tolecadestituyen lo que podemos
denominarrespuestas simbol&@imboloporque son la creacion, en la mente de un sujeto, de una
visidn que esta posobre la contingencia concrethe cada uno de los elementos que participan

en esa realidad compleja, y que al mismo tiempo los representa, los explica hace
comunicables a otro#Ahora bien, aunque la capacidad de enfrentar exitosamente situaciones
de crisis se ve enriquecida pardnstruccion de estas respuesta®ativas, de estos simbolos
mentales que van formando parte del aceimformativo que manejamos en nuestra mente, para
hacer experiencia asecesario un segundo requisito fundamental: memorizarlos. Esto es, se hace
experiencia no solo cuando se tiene una aproximacion creativa a la reaidadambién cuando

se es capaz de almacenarla. Y este procesdrdacenaje depende de factores emocionales.
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Tendemos a recordar aquello quZimos en un estado mental quesgenera gratificacion.
Veremos que esto esta ligado a la actitud de reparacdd@®a, al predominio de vivencias que
tienen que ver con arreglaosas, con construir cosas en un estado afectivo cuyo nivel de
ansiedad esnoderado. Tal nivel moderado daesiedad mueve a la accién, a la acciéparadora,
a diferencia del estado afectivo de temor, de miedo, que genireles altos de ansiedad y que

nos impide grabar en nuestra memoriaetgeriencia hecha.

Los cuatro elementos mencionadosinteligencia, tolerancia a ldrustracion, tolerancia a la
incertidumbre y capacidad de hacer experienciaon fundamentales en el liderazgo,
especialmente en los momentos ejue una empresa atraviesa por periodos de cri¥do son
porgue permitenrepensar estrategias, mutar y adaptarse a condiciones nuevas, y asi evitar
ser desplazado por la competencia. Destlapende la flexibilidad de éampresa, la capacidad de
incorporar y responder agilmente a informacidneva, aunque sea dolorosa. Ellasrpigen la
busqueda de ideas nuevas distintas fuentes, hacen posible generar nuevas soluciones, adoptar
perspectivasdiferentes aceptando riesgos, asumir las exigencias multiplesrealldad con
prioridades cambiantes y rapidas mutaciones. Porguépocas geriodosde crisis, para que

una empresa se reinvente a si misma debe pondeknde juicio sus supuestos, sus visiones, sus
tacticas y estrategias habitualeé para eso se requiere, ademas de inteligencia, tolerancia a la
frustracion,y capacidad de tolerar la incertidumbre, poder recurrir a un bagageen

experiencias, que ayuden a cristalizar una nueva perspeéiivaste ambiente, las personas
carentes de adaptabilidad que viveren el miedo, el nerviosismo y la incomodidad feeat

cambia tiendena no incorporar en sus analisis las variables complejas de la realaad, gar
cabida a las visiones y perspectivas que otras miradas pugaetar a la discusion. También
estan aquellos que se tornan criticorggativos, cauds y a la defensiva, que sabotean las ideas
innovadoras; aquellost ya mencionados que dan repuestas simplificadoras a veces
impactantes por su contenido estético o su adhesion a una ideologia otaaria Y frente a

todos ellos, las personas con capacidad de hacer experigueajeneran en el ambiente de

trabajo una sensacion de placer pooléginalidad con que responden a los desafios.

Franklin Alvarado



Decisiones Obligadas

Capacidad de duelo realista.

El realismo con que sea conducidoproyecto esta relacionado con el conocimiento de las
fuerzas con que seuenta, y el reconocimiento de los propios limites. Esta disposicion a asumir
los limites tiene que ver con la capacidadhdeer la pérdidaespectode determinadas
expectativas ideatiadas, de ciertos objetivos que nolsn cumplido y que ya no se cumpliran. En
el ambito de la empresanplica asumir la realidad cambiante que echd por la borda
determinadasventajas con que se contd, basadas en cualidades que han dejado de ser

operartes o valorizadas en el mercado.

En periodos de crisis, es imperativo estar poniendo constantengmntela de juicio ciertos
fundamentos, visiones, programas, supuestos ideolégidesricos en los que esta basada la
organizacién, como tambiégstrategias y tacticas que en otro momento pudieron ser muy
apropiadasEsto requiere capacidad y flexibilidad para hacer las pérdidas; exige reranciar
aqguello que en otro momento fue altamente apreciado, valoradactuso idealizado, sin que ello
genere una repercusion emocional, de resentimienmide rabia autodestructiva que conduzca a

un rumiar monotono poto perdido y a una sensacién de escepticismo y de derrota.

Un espacio laboral con la flexibilidad necesaria para renunegpectativasdealizadas y hacer

las pérdidas respecto de lo que dejo de 88l de lo que se desvaloriz6 o, por cualquier motivo,

ya no es un activo €ia empresa, genera un ambiente que favorece la critica constructiva; a la

vez, ésta es considerada un apocten un sentido reparador y esperanzadogs

gue persecutorio y destructivo. Esta actitud dispone a la humildacljddlleva a recabar mas

informacion, buscar mas antecedentes, recondpadzS y2 aS GASyS afl &k NISYy
por lo tanto, vaa sernecesario aplicarse a obtener mas datos, recurrir a otros para conocer su

opinion, e ir reclutando una red de informantes que enriquezcan la tondedisiones. Cuando no

se desarrolla esta actitud, los grupos de trabaje@eforman con la informaon que llega por

casualidad, o consultan a algurfasntes habituales, faciles de conseguir, lo que termina por

empobrecersu mirada a la realidad.
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Capacidad de reparacion.
La motivacion para llevar a cabo un trabpjeede provenir de distintas fures. Una de las mas

habituales, y quase nodormadesde nifios, es el imperativo de cumplir con una exigepordo

general se trata de una exigencia punitiva, en el sentido de que sumplimiento sera causa de
un castigo, una mala nota, una delficacion,una mala evaluacion. En estos casos, la motivacion
a trabajar se alimenta den estado mental persecutori®tro estado mental habitual que motiva

a llevar a cabo una tarea, ekde las gratificaciones narcisisticas que dicen relacioeloéxito, el
reconocimiento, el aplauso, las ambiciones, el control y el pdtfeestas dos situaciones,
practicamente no existe placer en el traba&jo si. El placer que puede darse es oscilante: se
obtiene cuando se alcaneshlogro, el triunfo, el catrol y/o el éxito; pero cuando no se logra el
objetivo, cuando las cosas no salen cogrado de perfeccién que asegutm éxito rotundo y que
llene de gloria, la persona queda profundamehgzida, desilusionada, muchas veces deprimida y
con una senacion dederrota y escepticismdJna tercera modalidad de satisfaccion, mas estable,
gue genera urvinculo de compromiso a largo plazo, un estado de mayor paz vy, f@omd con
frecuencia mayor disposicién a la creatividad, es la que slegge el edo mental de

reparacion. Esta modalidad produce un placer&d a veces menos intenso que el de las
gratificaciones narcisistas, penotoriamente mas tranquilo. La gratificacion, en este caso,
proviene delagrado vinculado a llevar a cabo una opnaoder admirarse, sentir gratitud
y placer por haber conocido una situacion dificil y haberla solucionadm Bkacer que también
proviene de la experiencia en si misma; a hailvestado un servicio a otros, haber respondido
comprometida y responsadinentea una empresa y a un jefe, todos los cuales estan investidos
de sentimientos amorosodksta actitud se ve habitualmente en las personas que tienen un
determinadotalento muy desarrollado y que han tenido la fortuna de quérabajo esté

vinculad a ese talento. Es una experiencia que puede daugsgi con mayor facilidad en el caso
del artista, del cientifico puro, detligioso. La gratificacion no esta puesta ni en el éxito, ni en el
dinero, sinamas bien en la resolucién permanente de nuedesafios que gratifican uneotra

vez, pues dan curso a una actividad que no es sino una reparacagueko que estaba
inconcluso. Son estas personas las que con mayor nitimemuestran como mueve el amor a la
tarea.Uno de los factores de maymlevancia en el trabajo realizadesde la actitud reparadora,

es el tipo de compromiso que se crea cotal@a, y con los miembros del grupo que estan al
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servicio de la tarea. Diclen otras palabras, con la institucion. Las personas en actitudadpe
estan mas dispuestas que otras a hacer sacrificios para lograr los obfgivesles; se gratifican
en la sensacion de ser Utiles a la construccion dprapecto que va mas alla de sus propios
intereses; utilizan los valores dglupo en la tomale decisiones de sus propios trabajos; y se
encuentran eruna permanente busqueda de oportunidades, de soluciones y de alternativas

gue sean funcionales al grupo y a la institucién general, mas quepacpiss aspectos
egocéntricos y narcisistas.

Cortencion de los subalternos.
Todo trabajo estda movilizado por mmontante de ansiedad, que es el que impulsa a la busqueda
de soluciones s problemas abiertos, portadores de caos e incertidumbre, Siempre existe una
instancia superior a la que hay gdar cuenta de la resolucion de estos problemas, situacién que
casi inevitablementgenera algun nivel de ansiedad. En este sentido, el lider deloagar de
contener las ansiedades de sus subalternos; debe poder ponedasvaio de la productividad
del trabajo creativo, y no de la desesperacydthe la persecucion. De lo contrario, estas
emociones o estados mentales, easos extremos por ejemplo, alguna forma de crisis
pueden llevar aituaciones de panico paralizantes y absolutamentmdestructivas de la
empresala capacidad de contencién es un rasgo enormemente importante en
la conduccién de grupos de trabajo por parte de los lideres; en este caldeles empresariales.
Se vincula a la capacidad de resolver los aspecéssrarcisistas de su personalidad, aquellos que
los llevan a estar centrad@s si mismos, en sus propias necesidades, en sus célculos y en la
gratificacionde sus objetivos. En la perspectiva de su capacidad de contencibbdeudebe
poder ponerse en la mente de sus subalternos, de aquellosagmean parte de un grupo de
trabajo; debe poder desprenderse de sus progesyecciones y necesidades, de tal manera de
percibir los sentimientodas perspectivas y los puntos de vista@gdtros, e interesarse
activamenteen las preocupaciones de ellos. Debe ayudar a que cada funcionaéseegue en
su trabajo a partir de sus necesidades, de sus actitudes, dalentos, aunque a veces ellos no
resulten necesariamente de la siatfa deljefe. En sintesis, este tipo de lider aprovecha las
capacidades de cada ude 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 objetivofi&uEn mas que ver
conmantenerlo en el poder que con la buena gestiérialempresaEsta manera de manejar el

liderazgo le va dando al lider poder sobtegente, en el sentido de que adquiere capacidad de
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sugerir, persuadir gonducir la tarea, sin que ello se convierta®a percibido como una activa
manipulacion, la cual produce mucho rechazo en el grupo. De esta masarapaz de generar un
ambiente de trabajo articulado en torno a mete@mpartidas. Y puede hacerlo sin activar en
exceso los deseasde algunananerainevitables en todos los seres humanosde contradecir,

discutir yrebelarse a la autoridad.

Manejo de la agresion.

La agresién es un componente de nuestiectividad de suma importancia en las relaciones
humanas y en el trabaj®uede estar puestd aervicio de la construccion o de la destruccion;
puedeservir a la defensa o al ataque. Desde un punto de vista psicol6gagreksion puede ser
primitiva, muy poco elaborada, muy poco pensada;lpdanto, impulsiva y aplicada en forma
aleatoria y habitualmente con ebjetivo de vengarse, de destruir al enemigo o de destruirse a si
mismo pareevitar una situacioén intolerable de dolor o de angustia. Por otra partgresion

como un estado afectivo derivado y no primitivo, es mas elaboi@ealespliega en funcion de
manejar una situacién con la fuerza necespdaea romper los elementos que estan trabando la
consecucion de uhien, para irrumpir, para imponer, para defemde de un ataque, para limpiar

o deshacerse de los elementos que puedan ser perjudiciales. Egie ls@agresion revela una
actitud de cuidado hacia lo propign los momentos de tranquilidad, tenemos mas acceso al uso
de laagresion derivada, elaborad/ sublimada. En los momentos en que sueestros niveles

de ansiedad, se va produciendo un resurgimiento degl@sion primitiva al servicio de la
destruccion y del ataque indiscriminad®or eso, en los momentos de crisis, el lider empresarial
corre el riesgo daplicar las normas en forma muy estricta, centrarse en buscar culpables de

la situacion critica, vengarse (aunque también puede volcar la agresidm@m si mismo y
deprimirse, sentirse impotente y dejarse arrastrar pormp@&simismo aparei@mente

irremediable). Estos aspectos sadicos del ejerdeita agresién son captados por los grupos de
trabajo, y generan enllos altos niveles de sentimientos de persecucién o de depresion, los cuales
constituyen uno de los puntos fundamentakssla agravacion de los periodos de crifigiza uno
de los aspectos mas graves de las dindmicas de agmsmitiva es que llevan a perder algo que
es fundamental en la resolucién geriodos de crisis: la capacidad de negociar y de resolver los
desacuerds através de un dialogo lo mas democratico posible, o con un ejercicioalddeadad

gue no aumente la persecucién ni active la rebeldia ha@atlzridad en los grupos.
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