Direccion de equipos humanos
en la gestion de la calidad total.

Un cambio necesario en la Administracion Pablica

Los estudios realizados en los Ultimos diez
anos para la mejora de la gestion en las empresas,
con la finalidad de lograr la consecucion de sus
objetivos, con d maximo de eficacia y de
eficiencia, han sefialado a la comunicacion como €
auténtico motor de la MOTIVACION Yy por tanto, de
la megjora de los rendimientos no solo laborales sino
del medio ambiente profesional con la PARTICIPA-
CION activa de todos |os empleados.

Sn embargo conocer los moviles de la
MOTIVACION es tan complgo como complea es la
naturaleza humana, por €elo, se trata con €
presente documento de integrar diversos conceptos
referidos a tema que da nombre d titulo, con €
objeto de facilitar una reflexion, sobre las
actuaciones gque se consideran mas adecuadas para
intentar, en base a experiencias recientes, sefidar
algunas pautas de mejora de la Gestion Directivaen
la Administracion Pablica

El esquema que se desarrolla en este articulo
parte en primer lugar de los conceptos béasicos sobre
las teorias de la Comunicacion-Motivacion, para
desarrollar seguidamente los conceptos y modelos
de las empresas consideradas como organizaciones
humanas, incluyendo los estilos de Direccion hasta
llegar alas nuevas técnicas directivas motivadoras,
tratando de seguir "la estela" del impulso recibido,
en esa linea desde la Direccion General del
Catastro.

JoséJ. Ferrari Mérquez
Gerente Regional del Catastro de
Andalucia-Occidental

El camino recorrido en los Ultimos afios, por €
equipo directivo, incluido los Gerentes, de la
Direccion Genera del Catastro ha supuesto un
cambio radical tanto en las formas como en e fondo
del sstema directivo, partiendo desde la direccion
por objetivos hasta la direccién por la calidad, es
decir pasando del control a la persuasion en la ges-
tion de la meora continua de la caidad. Esta
experiencia ha supuesto un bagge de gran
contenido para toda la organizacién que nos esta
adentrando en una nueva cultura en € sistema de
direccion, de forma que la participacion activa del
personal se esta potenciando a partir de nuevos
planes sisteméticos sobre comunicacion internay de
apoyo a la direccion orientada a la "consideracion
individuaizada" que debe recibir cada persona
cuando es dirigida correctamente (ver grafico 1).

Pero ademés, dado € compromiso adquirido
por la Carta de Servicios de fecha junio de 2001. en
la que se indica que la mejora continua de nuestra
actividad es e principal objetivo de la Organizacion
Catastral, y teniendo en cuenta a mismo tiempo,
gue nos encontrarnos, en la actualidad, inmersos, en
las Gerencias del Catastro de Sevilla, en €
desarrollo e implantacion de un proyecto de Calidad
gue busca la megjora en la cidad en la Atencion
Persondizada a Ciudadano que, esta siguiendo las
pautas de la nueva Norma UNE EN 1SO 9001, de
diciembre de 2000, parece necesario redizar agu-
nas indicaciones que nos dirijan en un futuro
préximo hacia una Norma 1SO, mas especifica para
|as ADMINISTRACIONES PUBLICAS.



Grafico 1 Plan de Calidad del Catastro impulso a la gestion
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ROMPER LA MONOTONIA....

El poder del lenguaje

Sirvan como aproximacion a tema de la
Comunicacion las siguientes reflexiones de R.
Corazon en su libro -La Verdad, un consenso
posible— en referencia a la filosofia Sofisticaen €
siglo Va. C.: "Los sofistas descubrieron que €
lenguaje es un arma poderosa que hay que saber
usar bien; gracias a ella podemos convencer a los
demads, imponer|es nuestras opiniones, ganarnos su
voluntad. La retérica no es solo e arte de hablar
bien, sino de convencer en todos aquellos asuntos
gue son opinables. Decir abruptamente lo que
pensamos 0 queremos Nno es bueno, porque puede
producir reacciones adversas; pero decirlo con
persuasion es un medio muy Util para lograr 1o que
uno se propone. De los sofistas han aprendido
siempre los politicos y los comerciantes: Las ideas
hay que venderlas, y para ello hay que convencer a
comprador."
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ROMPER LA MONOTONIA... ROMPER LA MONOTONIA

ijHoy, todo es Comunicacion!!

En los ultimos veinte afios, la informacion y la
comunicacion han pasado a ocupar € centro en .la
configuracion de los nuevos modelos de sociedad.
Esa centralidad esta vinculada con € relanzamiento
de la modernizacion. Las NUEVAS TECNOLOGIAS
(satélites, informédtica, etc.) constituyen la punta de
lanza de la renovacion, industrial, gerencia? y
educativa.

De igua forma que en los poblados donde no
han penetrado |os medios de comunicacion € poder
estd en la informacion histérica que guardan los
mayores, en |os paises en los que la comunicacién
de masas esté bien desarrollada, se vive la Era de
la Informaci én-comunicacion.



L as organizaciones,
cuestiones previas

La estructura actual del Catastro, como la de
otros centros directivos de la Administracion de
nuestro pais, se encuentra configurada con ciertas

determinaciones impuestas por la propia
organizacion 'y por las normas legales
correspondientes.  Sin embargo, el sistema de

direccion que se estd desarrollando desde la
Direccion General del Catastro trata de integrar
actitudes y formas derivadas de la direccion de
organizaciones empresariales, por dlo, de forma
breve, trataremos de esquematizar y recordar
ciertos conceptos relacionados con las indicadas
organizaciones empresariales que en definitiva en
el fondo difieren poco con las de la Administracién
al tener ala PERSONA como elemento integrador de
su funcion, y a orientar hacia @ CLIENTE todo
sistema de mejoras.

Existe un consenso universa en los estudios
redlizados, sobre las diversas Teorias de la
Organizacion, desde los primeros andlisis de Taylor
hasta los estudios més recientes, en € sentido de
gue para conocer las claves de una Organizacion
€s preciso conocer € comportamiento personal de
cada individuo alo largo del proceso de desarrollo
de cada actividad. Pero no debemos olvidar que
una Organizacion es e resultado de la suma de las
interrelaciones personales aeatorias  existentes
entre los miembros de la organizacion y las
correspondientes a su estructura organica, es decir
es la suma de lo que podemos llamar la Organiza-
cion formal y la informa o espontanea. En suma,
este conjunto de interacciones entre las personas y
las edtructuras obliga a considerar las
Organizaciones desde diversos puntos, que son los
gue a su vez determinan lo que es, en redidad, cada
organizacion, con su propia persondidad y su
propia dindmica de desarrollo y crecimiento (ver
gréfico 2).

Sin entrar en profundizar en las diversas
Teorias actuales de las Organizaciones, diremos
que las posiciones Pfeffer y Max Weber, Fayol y
otros pueden considerase incompletas a basar sus
planteamientos en la atraccion sin limite que
pueden producir diversos factores emblematicos,

relacionados con € peso del poder, la autoridad, la
dimension etc., existentes en cada Organizacion,
dado que la dimensién persona tan solo la consi-
deran de unaforma colateral.

Sin embargo, los estudios psico-sociol 6gicos de
las Organizaciones nos llevan a otras Teorias mas
antropoldgicas que incluso desarollan modelos
mateméticos como € de V E Vroom, que establece
la Teoria de las expedativas de la siguiente forma:

F =E « (Sumatorio del, V)

Donde:

F
actuar.

E = Expectativa o probabilidad a priori de
conseguir € objetivo deseado a actuar, s aplica €
esfuerzo.

Fuerza o intensdad de la tendencia a

Instrumentalidad o0 consecuencia de
alcanzar ese objetivo. Son varias para cada accion
(més sueldo, estatus, satisfaccion interna).

V = Valencia o vaoracién a priori (antes de
iniciar € esfuerzo) de la consecuencia o
instrumentalidad.

Asi podriamos continuar con otras teaias més o
menos proximas a la persona pero que no
terminaran de ser completas hasta que en las
mismas no se consideren los siguientes elementos
gue las caracterizan y definen:

1. d "ser humano como célula minima
indispensable del cuerpo de la organizacion;

2. sus tgidos 0 grupos humanos que la con-
forman,

3. sus 6rganos o departamentos, que configuran
su estructura;

4. las relaciones de la Organizacion con su
entorno”.

Por tanto, €l andlisis de los procesos persmales
y de adaptacion, de cada Organizacion a su entorno
0 ADAPTACION EXTERNA, de los diferentes
organos y tejidos sociales de la organizacién entre
si, 0 ADAPTACION Social INTERNA, y de cada
persona dentro de la organizacion, 0 ADAPTACION
PERSONAL, Son € Unico camino que nos llevaraaun
conocimiento integrd y adecuado de las
Organizaciones.



Grafico 2 Procesos de adaptacion de
las organizaciones
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Dentro de la estructura actual del Catadro, este
ultimo proceso de adaptacién personal, es € que
compete directamente a Gerente, y por €lo, pasa a
ser responsabilidad  exclusva de su gestion
directiva. En este sentido, la primera preocupacion
del Gererte debe estar en una adecuada "considera
cién individualizada' o persona para conseguir la
adaptacion persona, persona a persona, a la
organizacion.

Comunicacion y actividad
humana

El ser humano es social y por ello necesita
comunicarse para asi poder relacionarse con los
demas, expresar sus sentimientos o sus ideas. Pero
también necesita saber |0 que piensan los otros, 1o
que les ocurre y sienten. Como seres sociales que
somos, la Comunicacion es fundamental para
nuestra vida, tanto laboral, como familiar, social,
etc.

En cualquier aspecto de la actividad humana es
conveniente entrenarse en la COMUNICACION, pero
en la formacion de los directivos de una
organizacion, es absolutamente fundamental.
Tradicionamente, € dirigente de una organizacion
debia trabajar y crecer en e aspecto dd "yo
profesional”, calculador, con decisiones basadas en
datos, y con una solida formacion técnica. Hoy en
dia esto no es suficiente, no se puede intentar que la

PROCESO DE ADAPTACION
EXTERNA O ESTRATEGICA

(RESPONSABILIDAD DE LA
DIRECCION GENERAL)

| PROCESO DE ADAPTACION SOCIAL INTERNA

it

(CORRESPONDE A LA ESTRUCTURA
ADMINISTRATIVA)

gente actlle solo por ordenes, en vez de por
experiencias contrastadas y negociadas en las
relaciones del personal directivo con € personal
funcionario.

El propésito basico de la COMUNICACION, en €
contexto de las organizaciones, es lograr una
adecuada coordinacion entre las distintas unidades
que la componen, asi como conseguir una correcta
gecucion del trabgo motivando a resto de
pesona.  Una  COMUNICACION  INCORRECTA
dificulta la comprensién del que recibe € mensaje,
provocando disunciones en e cometido de la tarea
e insatisfaccion laboral.

Por dlo, la comunicacién es un instrumento
innovador y necesario también en la gestion de una
administracion publica moderna, un gestor publico
gue no comunique no es un buen directivo. Los
direcivos deben tener conciencia de .su
responsabilidad en la Organizacion., una de las
cudes es motivar a sus colaboradores inmediatos
para que redicen su trabgjo de la mgor manera,
para asi lograr los mejores resultados. Pero, de lo
gue muchas veces N0 somos conscientes es de la
responsabilidad que se tiene en cuanto a mangjo de
los multiples recursos de la comunicacion, y de las
ventggas que su correcto mango agporta a la
organizacion y a ellos mismos.

Pocos directivos son conscientes de la cantidad
de tiempo que dedican en € trabgjo a comunicarse.
Pero alin son menos todavia los que entienden lo
importante que en términos profesionales es
comunicarse bien. Y muchos menos son los que
saben lo dificil que esy le dan laimportancia que se
merece.



Sabemos, por estudios que se vienen realizando
a partir de la segunda década del siglo pasado que
entre un 70 y un 80% de nuestro tiempo de vigilia
lo dedicamos a la comunicacién, de ese tiempo, cas
la mitad, un 45% lo pasamos escuchando mientras
que hablar nos lleva un 30%, leer un 16% y escribir
un 9%.

La comunicacion es un PROCESO DINAMICO de
transmitir 'y recibir informacion utilizando la
palabra hablada o escrita, € lenguaje no verbal,
las expresiones emocionales, etc. que supone la
INTERACCION entre dos 0 mas personas y conducen
aun ENTENDIMIENTO mas profundo entre ellas.

El hecho de que se trate de un "proceso” indica
gue existen distintas fases 0 etapas hasta llegar a
final del proceso comunicativo. El que este proceso
sea "dindmico". supone un intercambio de
informacién continuo y por tanto, también,
intercambio ce papeles. Esto quiere decir que hay
una influencia reciproca en los comportamientos de
las personas participantes en e proceso de
comunicacion.

Es importante tener en cuenta que solo se puede
hablar de comunicacién, en e sentido estricto del
término, cuando la persona receptora tiene ocasion
de responder a mensgje de la persona emisora. En
este sentido no podemos pensar que la
comunicacion consiste solo en "mandar mensgjes’
desde el emisor d receptor. Es f&cil, por tanto, €l
utilizar  equivocadamente como  SinGnimos
comunicacién e informacion.

Existen tres axiomas de la comunicacion que
deben quedar claros para cuaquier directivo que se
resumen asi:

1. "cuanbo NO NOS COMUNICAMOS TRANS
MITIMOS SIEMPRE A LOS DEMAS UNA IMAGEN

NEGATIVA DE NOSOTROS MISMOS". Esto, que

puede parecer pueril, es necesario que lo tengamos

siempre en cuenta.
2. "cADA COMUNICACION IMPLICA UN ASPECTO

DE RELACION Y OTRO DE CONTENIDO. Esto

significa que & aspecto de relacion o emocional va
a condicionar € aspecto del contenido. Es decir,
gue s no establecemos un buen clima en nuestro
trabajo y una relacion armoénica, € contenido de la
comunicacion o la informacion que facilite
directivo al persona serd procesada y entendida
incorrectamente.

3. "EL MENSAJE QUE SE TRASMITE NO ES EL QUE
DICE EL EMISOR SINO EL QUE ENTIENDE EL

RECEPTOR". Ninguna persona actuando como
receptor capta y recibe  mensge ta y como lo
tenia en su mente e emisor, incluso cuando éste lo
exprese con claridad.

Buena parte de la comunicacion que efectuamos
va destinada a convencer a los demés. ya sea para
cambiar sus actitudes o la manera con que se
comporta, por eso la persuasion es muy importante
para la comunicacion.

Las variables que intervienen y que analizan los
psicélogos forman una matriz de diversas variables
gue se clasifican en independientes y dependientes.

VARIABLES COMUNICACION-
INDEPENDIENTES PERSUASION
Quien dice Fuente
Quéaquién Mensge
Por qué medios El canal
Con qué resultado Receptor
Destino

Algunos estudios de campo han amdizado la
relacion entre lainteligencia humanay la capacidad
para ser persuadida. En la Segunda Guerra Mundial
se intenté con peliculas persuadir a los soldados
americanos del porqué de la guerra, la experiencia
de Cari Howland determin6 que los soldados més
inteligentes eran los més persuadidos.

No obstante, esta experiencia sugiere un cierto
dilema dado que conviene considerar la importancia
de la atencion y la comprension en € proceso de la
persuasion. Si bien una persona méas intdigente se
encuentra protegida contra la persuasion por su
resstencia a las concesones y sSu mayor
comprension del mensaje, precisamente la atencion
y lacomprensién la vuelven més vulnerable.

Elementos que intervienen en el
proceso de la comunicacion

Como vemos, € "proceso” para conseguir una
comunicacion eficaz no es smple, para ayudamos
es conveniente que analicemas, en principio, todos
los elementos que intervienen en e mismo, con
objeto de llegar a controlarlos (ver gréfico 3).



Los elementos que componen la Comunicacion
no pueden darse aidados de los demas, son
integrantes 0 momentos del  "proceso” de la
COMUNICACION. Y son:

EMISOR, RECEPTOR, MENSAJE, MEDIO

Segln sean los cédigos de codificacion que se
utilicen tanto por e emisor como por € receptor, y
sus descodificaciones corregpondientes, e mensgje
y su feedback podrén ser entendidos o no,
adecuadamente.

Es importante resdtar que las claves de la
comunicacion estdn en conocer esos codigos
(codificacion-descodificacion), para lo cual las
formas de comunicarse por la paabra, las
expresiones graficas y las posturas corporales que
se adopten, pueden colaborar de forma activa en €
proceso de la comunicacion.

Pero no debemos olvidar que LAS BARRERAS de

la comunicacion pueden ser un obstaculo en €
proceso de emisién y recepcion del mensgje, que a
algunos pueden pasar desapercibidas, pero que
congtituyen un e mento primordia de gran sutileza
que puede escapar a la observacion s no se conoce
su amplio espectro que abarca desde € ambiente o
entorno hasta las actitudes personales de los que
intervienen en ese proceso.
La comunicacion es e cimiento sobre € que
descansa € comportamiento de las personas, por
dlo es tan importante dominar € proceso
comunicativo para todos los que se dedican a la
gestion de equipos humanos.

Esta demostrado que un buen sistema de
comunicacion repercute en € funcionamiento de la
organizacion, aunque, desgraciadamente, no se le da
a veces la suficiente importancia todavia. Esta
importancia viene dada por que entran en juego
distintos factores variados como, por gemplo,
gue haya una estructura jerarquica donde se dan
distintos roles (cuanto més jerarquizada esté la
organizacion mas dificil sera la comunicacion), €
que distintas circunstancias del momento y de la
ingtitucion hagan que una misma informacion sea
recibida de digtinta forma por los receptores,
incluso, la existencia de distintas areas funcionales
dentro de la misma organizacion, crea la imperiosa
necesidad de replanteamos los procesos comu-
nicativos que se producen en lamisma.

En las Organizaciones debemos interesamos
por lo que Ilamamos comunicacion Interna.
Estableciendo un buen sistema de comunicacion
interna se consigue dotar a nuestra organizacion de
un instrumento de gestion fiable para €l logro de sus
objetivos. La comunicacion interna consiste en
hacer |legar los mensgjes de la Direccion atodos los
miembros de la organizacién, desde & Gerente
hasta €l subalterno con la misma claridad y nitidez
gue lo enviala Direccion General.

UNA BJUENA COMUNICACION INTERNA
DENTRO DE LA ORGANIZACION ES
AQUELLA QUE PROPICIA LA
PARTICIPACION DE TODOS LOSMIEMBROS
EN SU PROCESO DE GESTION Y
DESARROLLO.

Para ello, es necesario establecer unos canales
de transmision de informacion que sirvan como
instrumentos de gestion. Por tanto, sera necesario
comunicar e informar periédicamente a los
empleados sobre los acontecimientos que vayan
acaeciendo dia a dia y sobre las decisones de
futuro. Pero a su vez se debe recibir informacién
continua y veraz del personal para conseguir un
conocimiento adecuado y real del nivel de informa-
ciéony del estado de opinion de la base labora de la
organizacion.

Hay dos formas de llevar a cabo la comu-
nicacion interna:

= através delacomunicacion formd;

= através de la comunicacién informd.

Por comunicacion interna forma debemos
entender aguella que discurre por los caminos
oficiales marcados por la estructura jerarquica de la
organizacion catastral, y de .acuerdo con su
organigrama. La comunicacion interna informal, en
cambio, discurre sin seguir ningan  cana
preestablecido, y aveces es muy perjudicia parala
buena marcha de la organizacion a dar lugar a
importantes distorsiones de los mensgjes. De aqui
la importancia de conocerlay tratar de mejorar su
contenido para acercarlo més alaredidad.



Grafico 3 Exigencias del sistema de
comunicacion
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Para ello, es conveniente que se establezcan
ciertas redes internas de comunicacion que faciliten
la informacion de forma fiable y répida, para que
llegue atodo €l personal en su conjunto. Larapidez
de la transmision de la informacion es sumamente
importante, ya que € paso de tiempo juega en
contra de la calidad dd mensge y tiende a
deformarlo y distorsionarlo. De aqui la importancia
de tener la suficiente agilidad en tomar la iniciativa
para reconducir Situaciones y comunicaciones
erréness.

Los Gerentes del Catastro, como responsables
de un &rea funciona y de un persond colaborador,
deberemos anticiparnos a la transmision de
informacion, ya que a no informar continuamente
sobre temas de interés para €l personal, alguien, sin
duda, lo hara por nosotros, produciéndose la distor-
sion, seguramente, de forma disparatada y erronea,
lo cua supondra una importante traba para €
funcionamiento de la organizacion.

Las redes de comunicacién que deben
establecerse para que funcione la comunicacion
interna se corresponden con los sistemas clasicos de
las diversas estructuras, como son los sistemas de
comunicacion descendente, ascendente, horizontal
y diagonal.

PARA MEJORAR ESTOS CUATRO SISTEMASde
comunicacion (ver gréfico 4), cuaquier directivo
tiene que estar derta a los mensgjes que le envia €
persona de su equipo de trabgo, y para ello ha de
convertirse en un maedro de la ESCUCHA ACTIVA.
Escuchar, escuchar, escuchar, .. es una de las
principales misones del directivo moderno. La
habilidad de escuchar bien, esto es, comprendiendo,
debe ser una de las habilidades centrales de los

MENSAJE
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puestos directivos. Con lo dicho ya podemos
suponer que escuchar no es o mismo que oir: por
los oidos captamos los sonidos, pero la escucha
implica una elaboracion mental (ver graficos5y 6).

Cuando escuchamos debemos utilizar los oidos,
los ojos y toda nuestra sensibilidad personal, de esta
forma, podemos percibir no sdlo los argumentos,
los contenidos que nos explican, sino también, la
atencion y los sentimientos de nuestro interlocutor.
Por medio de esta habilidad nos percatamos de o
gue la otra persona nos estd comunicando y
"damos informacion” a nuestro interlocutor de que,
en efecto, estamos recibiendo lo que nos dice.

Pero més importante que captar y comprender
lo que nos dice nuestro interlocutor e informarle de
gue estamos recibiendo su mensge, es captar y
comprender |o que siente através de lainformacion
gue nos trasmite. El proceso de comunicacion,
como hemos visto no es un proceso exclusivamente
racional, también las emociones estan implicadas y
pueden afectar, y de hecho lo hacen, de modo
decisvo a los contenidos y objetivos que se
pretenden.

LA ESCUCHA ACTIVA implica un conjunto de
acciones verbales y no verbales destinadas a la
consecucion de una escucha Optima. La escucha
implica que el directivo se sitUe en la atmosfera que
rodea a sus subordinados. Algunas normas para
establecer una escucha activa son:

- establecer un clima agradable;

- estar dispuestos a oir a la otra persona en sus
propios términos;

- estar preparados sobre €l tema de que se trata;



Grafico 4
Esgquema de intensidad de las comunicaciones en el catastro
ascendente, descendente horizontal y diagonal
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- s&r comprensivo con las circunstancias del
interlocutor;

- evitar distracciones,

- escuchar y resumir las ideas bésicas,

- repetir en esencia lo que ha dicho €
interlocutor;

- escuchar como s se fuera a redactar un
informe;

- preguntar;

- tomar notas s fuera necesario.

Para completar esta sensibilidad es importante,
ademés, incorporar aqui € concepto de la
inteligencia emocional que consste en la
capacidad de discernir y responder apro-
piadamente a los estados de &nimo, temperamentos,
motivaciones y deseos de las demds personas,
mediante el conocimiento y respeto a sus propias
emocionesy el control de las nuestras.

Esta capacidad, tiene mucho que ver con
nuestra experiencia en la vida y con d grado de
madurez que tengamos, y ES ABSOLUTAMENTE
FUNDAMENTAL PARA DIRIGIR ORGANIZACIONES DE
UNA FORMA DINAMICA Y PARTICIPATIVA. EIl

GT

conocimiento de las propias emocionesy e control
gue egercemos sobre ellas, LA CAPACIDAD DE

AUTOMOTIVACION Y LA PERCEPCION Y EL RESPETO A
LOS SENTIMIENTOS DE LOS DEMAS AS COMO EL ARTE
DE SABER RELACIONARNOS CON ELLOS SON LOS
RASGOS PRINCIPALES DE LA  INTELIGENCIA
EMOCIONAL.

No todas las personas manifiestan € mismo
grado de pericia en cada uno de estos dominios.
Hay quienes son sumamente diestros en gobernar
Su propia ansiedad, pero son relativamente ineptos
cuando se trata de apaciguar los trastornos
emocionales genos.

Las lagunas de la habilidad emocional pueden
remediarse, y en términos generales, cada uno de
estos dominios representa un conjunto de habitosy
de reacciones que, con € adecuado, esfuerzo,
pueden mejorarse. Ningun directivo que se precie
debe dar la espalda ala megjora de estas habilidades
sociales, s quiere hacer que la organizacion que
dirige sea punta de lanza en todos | os aspectos.



Grafico 5
Comunicaciones en el
Catastro. |

FEED-BACK

A.- JERARQUICAS (D.G.)

1.-ESCRITOS E INSTRUCCIONES //” \\,

MEDIOS

2.-FAX Y CORREO ELECTRONICO

3.-CARA A CARA

REUNIONES Y CURSQOS
PERSONALES

Los Gerentes tienen un papel primordial para que el feed-back pueda llegar a la Direcciéon General.

Motivacién, teoria general y
conceptos

Comencemos por decir que antes de llegar alas
conclusiones sobre cuaquier tipo de conducta,
primero debemos describirla, y luego intentar
explicarla desde aguna posicion tedrica. Estas
posiciones presuponen la existencia de ciertas leyes
0 principios basados en la acumulacion de
observaciones empiricas. Cada teoria de la
motivacion pretende describir los procesos
motivacionales, que pueden explicar d
comportamiento desde varios puntos de vista
teoricos.

En cada etapa de nuestra vida, y a medida que
evolucionamos y vamos alcanzando objetivos, las
necesidades pueden ir cambiando, pero siempre
producirén en las personas € impulso de generar un
comportamiento, un esfuerzo, para satisfacer esas
necesidades. Esta es una premisa con la gque la
mayoria de los investigadores coinciden.

Una necesidad es un estado interno de tension
que hace que determinadas manifestaciones
parezcan atractivas. La necesidad crea una tension
gue hace que se presenten estimulos internos que
incentivan su conducta. Dichos estimulos internos
generan un comportamiento de busqueda de metas
especificas, que de lograrse produciran satisfaccion
dela necesidad y reduciran la tension.

Lajerarquia de las necesidades

Un primer aspecto que € directivo o
administrador necesita conocer son las necesidades
humanas. Ello le permitira comprender mejor €l
comportamiento del hombre y usar 1a motivacion
como poderoso medio para mejorar la calidad de
vida dentro de la organizacion. Esta teoria, llamada
también jerarquia de las necesidades, fue elaborada
por € psicologo y consultor norteamericano Dr.
Abraham Madow en su obra Motivation and
Personality, partiendo de la base de que € hombre
es un ser con deseos y cuya conducta esta dirigida a
la consecucion de objetivos.
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Este mecanismo tiene una limitacion al con-
siderar el "aprendizaje en el ser humano" cas
como S se tratase de un "aprendizaje animal”, es
decir, un aprendizaje tan solo a partir de la
experiencia en la que no se dan otros mecaniSnos
derivados de los sentimientos y € afecto como vias
de captacién de otros valores.

M otivacion impulso y conocimiento

La motivacion es un fendmeno de nuestra vida
psiquica que viene a ser algo asi como el impulso
que sentimos hacia la realizacion de alguna accion.
Pues bien, es importante que tengamos en cuenta
que e impulso que tan bien conocemos, no es la
motivacion, sino solamente una percepcion que

experimentamos, consecuencia de la motivacion,
gue es en realidad su manifestacion en e plano psk
quico consciente que nos atrae e impulsa a redizar
la accion (J. A. Pérez LoOpez. "Teoria de la
Motivacion") (ver gréfico 7).

De hecho, la funcion de la motivacion es
impulsarnos a actuar para alcanzar un mayor nivel
de logro en la satisfaccion de nuestras necesidades.
5in embargo, e impulso concreto que sentimos en
un momento determinado es consecuencia no tan
s6lo de la motivacion, sino del estado de nuestro
conocimento. Esta influencia de nuestro
conocimiento en la motivacion gque se siente es uno
de los aspectos mas profundos y menos estudiados
del ser humano.
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Hay agunas teorias de la motivacién que rozan
este tema mostrando la relacion que existe entre la
motivacion hacia una accién, € vaor que se le
asigna al resultado y la probabilidad que la persona
asigna d resultado s se gecuta la accion. La
relacion entre motivacion y conocimiento es, sin
embargo, mucho méas profunda y siempre ha
congtituido una de las cuestiones basicas de la
antropologia filosofica 0. A. Pérez Lopez).

De hecho, para poder abordarla es necesario
tener presente, en primer lugar, la triple
funcionaiidad de lo que llamamos conocimiento.
Aunque, en redidad, e conocimiento es Unico,
podria hablarse de tres aspectos o dimensiones del
conocimiento: conocimiento especulativo,
conocimiento operativo y conocimiento afectivo
(queriendo indicar con €lo las dimensiones
especulativas, operativas 'y  dfectivas de
conacimiento) (ver anexo 2).

MOTIVA EL RESULTADQ

Pues bien, la motivaciéon sentida depende del
conocimiento especulativo en cuanto que nadie
puede sentir motivacion hacia unos resultados que
no sabe que se van a producir. ES decir para desear
ago es preciso primero conocerlo, conocido ese
algo pueden suponerse los resultados y una vez se
sabe cudles son los resultados, y en la medida en
gue capta su valor € sujeto € sSente atraido por
ellos. Pero € atractivo depende del conocimiento
afectivo, ya que es éste € que capacita a sujeto
para percibir € valor de esos resultados.

Precisamente esta atraccion que sente la
persona es lo que podemos llamar motivacién
sentida y corresponde a ese impulso que se
manifiesta en nuestra vida psiquica y que muchos
denominan, Sin méas, MOTIVACION.

En resumen podemos decir que la Motivacion
sentida, es ese impulso que sentimos y que, como
hemos visto, depende del conocimiento, en cuanto
éste determina los resultados esperados y €
aractivo de esos resultados para la persona



Pero s miramos ahora a los resultados o logros
hacia los que apuntan esos impulsos hemos de decir
gue encontraremos tres tipos de resultados
indisolublemente ligados a una accién: extrinsecos,
intrinsecos y trascendentes. El impulso motivador
reacciona ante el valor de esos resultados -de todos
ellos-, y por eso es incorrecto analizar el valor de
una accién mirando tan sélo a uno o dos tipos de
resultados, ya que los tres estdn normalmente
presentes.

Asi, una persona que trabagja en una empresa
puede fijarse tan sdlo en lo que va a ganar por ese
traba o (motivo extrinseco) y prescindir de lo que le
vaya a gustar hacer esa tarea 0 lo que vaya a
aprender haciéndola (motivos intrinsecos) y de lo
gue para otras personas suponga & que € haga ese
trabajo 0 dgje de hacerlo (motivos trascerdentes).
Lo Unico que ocurrira es que cometera un error a
valorar esa actividad, pero su error no impedira que
los resultados aparezcan en & momento de
gecutarla y los padecera a posterior, ya que no
supo tenerlos en cuentaa priori.

Por €ello, a esos tres tipos de resultados
corresponden tres tipos de necesidades en € ser
humano: necesidades materiales, necesidades de
conocimiento y necesidades afectivas.

De forma breve vamos a describir los ee-
mentos o componentes del Modelo Antropoldgico
para el andlisis de las Organizaciones, de forma que
se puedan entender meor su dindmica y sus
fundamentos.

El modelo genera de la accion humana.
El aprendizge

Siguiendo a profesor J. A. Pérez Ldpez, en
principio, podemos concebir la accion humana
como parte de un proceso de interaccién con un
entorno que en genera también serd humano. La
primera caracteristica de |os agentes que intervienen
es que en términos generales, pueden aprender
como consecuencia del proceso de interaccion. Es
decir que experimentan modificaciones que haran
variar sus percepciones siguientes.

Lo que viene a decir este modelo es que €
aprendizaje, no solo modifica la percepcion
persona de agente principal, sSno que también
transforma e entorno, lo que a su vez
reactivamente, modificara las futuras percepciones
del mismo. En este caso, la Libertad humana puede
multiplicar las interacciones entre la personay €
entorno, y por tanto producir multiples cambios.

Enlazando lo expuesto hasta aqui con la teoria
de la motivacién desarrollada en los puntos
anteriores, podemos pasar a explicar la conexion
entre aprendizgje y calidad motivacional

Precisamente lo que compone € estado de la
motivacion espontanea de una persona en un
momento determinado es lo que podemos Ilamar
Calidad Motivaciona. En un grupo de trabgjadores
existen diversas motivaciones, su  conjunto
configura la calidad motivacional del grupo, que
también podemos Ilamar ambiente laboral o de tra-
bgjo.

Siguiendo d profesor JR. Pin podemos
representar el estado motivacional de una persona
activa en un momento dado mediante la siguiente
funcién, consecuencia de lainterre-lacion de las tres
clases de motivaciones externa, interna vy
trascendente, ya mencionadas.

MT =F (M EXT,MIN, M TRA)

Para pasar del nivel inicial de la Calidad
Motivaciona del individuo a un segundo nivel, tras
el aprendizaje, se comprende que € nuevo nivel que
se acance dependerda de ese nivel inicid de
individuo. De aqui, la necesidad de que en los
procesos de seleccion de personal no solo se
analicen sus caracteristicas técnicas sino las que
influyen en la calidad motivacional de la persona.
No obstante, sabemos que existen otros Sistemas
formales de induccion que pueden influir en €
aprendizaje tales como: Sistemas de Incentivos, de
Disefio del puesto de trabgjo, de Flujos de medios
humanos etc.asi como incluso factores de Estilo de
las relaciones entre personas que también pueden
modificar la calidad motivacional.



Autoridad, comunicacion, motivacion

La autoridad, entendida como capacidad de
inducir motivacién en otras personas, méas bien que
como gercicio de un poder conferido, no puede
hacerse efectiva s no £ soporta en un adecuado
proceso de comunicacién. Una comunicacion
incorrecta bloquea @ uso efectivo de la autoridad.

La comunicacion, la autoridad y la motivacion
son tres caracteristicas de las relaciones humanas
que se afectan entre si. Muchas veces las personas
se convierten en barreras para € proceso de
comunicacion, embasan la informacion y no la
trasmiten, por diversas causas. Por gemplo,
acumular la informacién puede dar poder o permitir
evitar que se muestren fallos o errores.

La informacion  transmitida en una
comunicacion no solo debe llegar a otro
interlocutor, Sino que una vez haya llegado debe ser
creida, asumida y utilizada de la manera més
conveniente para la organizacion. Estos factores
dependen fundamentalmente del clima, o lo que es
lo mismo, de la calidad de la motivacion. Una
determinada informacion, como una promocién o
una subida de sueldo a un comparfiero, puede ser
transmitida de forma muy diferente, segiin se valore
la oportunidad de desarrollo personad o de la
organizacion o justificandola por un sistema
establecido. Esto depende tanto de condiciones
objetivas -la judticia 0 las normas formales en que
se baso la decision- como de la actitud del receptor
de la noticia -confianza en la persona que tomo la
decision-.

Estos sutiles procesos de percepcionimplicany
exigen un aprendizaje por parte de los individuosy
de la organizacion. S las decisones estan
resolviendo necesidades reales de unos y de la otra,
probablemente la transmisién de la comunicacion
serd adecuada. S reiteradamente las decisiones se
basan en criterios arbitrarios, variables o contrarios
alas necesidades redles de la organizacion o de sus
participes, € proceso de comunicacion serd dis
torsionante.

Estilo de mando. Participacion
motivacion

El funcionamiento de las organizaciones es
contemplado por muchos estudiosos como un
entramado complejo de decisiones tomadas por las
personas que las componen. En ta sentido, los
estilos de direccidn pueden ser caracterizados por
el modo en € que se toman las decisiones, y muy
especialmente por la diversa intervencion -partici-
pacion- de las personas que forman parte de las
estructuras organizativas. De hecho, los modos de
tomar decisiones y los grados de participacion en su
proceso son muy variados, tanto como lo son,
también, los estilos de direccion.

Participar en la toma de decisiones significa
participar en € proceso de direcciéon. Por eso se
habla genéricamente de participacion, como del
grado deimplicaciony compromiso del personal en
la direccion de las empresas.

Es evidente que la comunicacion juega un
pape  importantisimo en conseguir que la
participacion sea realmente efectiva, tanto por los
aspectos formales de la informacion -la cantidad y
calidad de los datos, la facilidad de transmision por
los canales, etc.-, como por € grado de intervencion
—participacion— del personal y por las actitudes -
motivaciones, valores- que pone de manifiesto.

En relacion con el proceso de direccidn, segln
sea € grado de participacion que se pretenda, la
comunicacion puede establecerse entre dos polos.
En un extremo, la comunicacion se limitaria a
transmitir la decisién tomada y como ha de llevarse
ala préctica. En € otro extremo, la comunicacion
pretenderd facilitar la definicion de problemas, la
busgueda de soluciones y la puesta en practica de
ladecision.

En 1958. R.Tannenbaum y W Schmidt
disefiaron un diagrama para representar |os distintos
egtilos de direccion -grados de participacion- con
un cuadro cuya diagonal representa e distinto peso
gue se otorga en la direccion a la participacion de la
base laboral.



¢En qué consiste € egtilo de mando?, ¢cudes
son sus principales ingredientes?, ¢qué factores
psicologicos afectan a estilo de mando de cada
persona?, ¢cOmo pesan las circunstancias en la
determinacion del estilo de mando apropiado?, ¢hay
un estilo de mando mejor? Estas cuestiones han
preocupado a los profesionales de la direccion,
especialmente en las Ultimas décadas, y han atraido
laatencion y € esfuerzo de los investigadores.

Losingredientesdel estilo de mando

De las fichas técnicas del profesor J. M.2
Rodriguez (IESE) sobre la cuestién del egtilo de
mando podemos extraer las siguientes reflexiones:
En & modo de mandar se manifiestan |os aspectos
més variados y profundos de nuestra personalidad:
d sentimiento de confianza en NOsotros Mismos y
en los demés, la propia estima; la capacidad de
escuchar, de decidir, de comunicar, de persuadir, de
ceder; nuestras dudas, nuestras manias, etc.
Podemos decir que, en cierto modo, mandamos tal
como somos Ahora bien, ciertos aspectos de
nuestro modo de mandar son més relevantes que
otros. A este respecto, la rgilla de direccion
(manageria grid) de Blake y Mouton constituyen
un esguema clarificador. Segin estos autores, los
factores psicadégicos que afectan mayormente al
estilo de mando son dos. e interés y la
preocupacion del que dirige por la realizacion del
trabajo, esto es, por los resultados, entendidos éstos
en sentido amplio (concern for production), y el
interés y la preocupacion del que dirige por las
relaciones humanas, por € buen ambiente de
trabajo (concern for people). Estos dos factores s2
dan en todas las personas que dirigen, aunque
combinados en proporciones diferentes en cada una
Estas combinaciones pueden  representarse
graficamente por medio de una rgjilla o cuadricula.
El ge horizontal representa la orientacion por los
resultados; e ge vertica representa la orientacion
por las relaciones humanas. Cada una de edtas
variables se mide en una escada que va del 1
(minimo interés o preocupacion) a 9 (maximo
interés o preocupacion). Cada estilo se define por
sus coordenadas:

— d estilo 1,1 representa una minima
orientacion o preocupacion, tanto por los resultados
como por las relaciones humanas;

— d estilo 1,9 representa una preocupacion
maxima por |las relaciones humanas y minima por
los resultados;

— d estilo 9,1 representa una preocupacion
maxima por los resultados y minima por las
relaciones humanas,

— d estilo 9,9 representa una maxima
preocupacion, tanto por los resultados como por las
relaciones humanas.

Bl "Life-Coach" y los procesos de
Mentorizacion

El pensamento cientifico sobre los recursos
humanos en la empresa es un factor a que se le da
cada vez mayor importancia. Sin embargo, este
recurso es diferente respecto a cuaquier otro. La
propia palabra "recurso” es bastante inapropiada
para designar personas. Cada persona tiene
diferentes motivos, capacidades y habilidades que
aprenden y desarollan mediante compleos
mecanismos. Uno de dlos, conocido desde antiguo,
es d trabgo de un mentor o tutor. Los dltimos
trabgjos académicos sobre desarrollo de recursos
humanos y capacidades directivas (nos referimos a
los profesores Rodriguez y J. R. Pin) hacen hincapié
en este tipo de procesos. Mentor, personge de la
literatura griega, es la persona que deberia cuidar de
Telémaco, hijo de Ulises, mientras éste redli zaba
sus fantésticos vigies. El diccionario define a
mentor como "consgero o guia', "el que sirve de
apoyo" (ver gréfico 8)..

EL UFE COACH, utilizado en dgunas técnicas de
direccion persona, tiene gran similitud con la
Memorizacidbn —proceso de guia de otros que
redlizan los directivos y es pate de la
"consideracion individualizada', que debe recibir la
persona cuando es dirigida correctamente-, s
asemeja a una obtencion del rendimiento 6ptimo de
cada persona, en base a sus cualidades personales,
al igual que en los deportes de alta competicion.
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La consideracion individual -uno de los fac-
tores que componen € proceso de liderazgo-
consiste en la atencién personal que se recibe por
parte del jefe u otro directivo de la organizacion,
una atencion adecuada a sus necesidades.

La realidad nos demuestra que parte de lo que
un mando debe gedtionar, se basa en aspectos
afectivos, e incluso en ocasiones ilégicos, en este
sentido su entrenamiento debe, también, dirigirse a
mangar sentimientos, rebajar, andedades del
grupo, manegjar motivaciones inconscientes..., ec.

"LIBERAR, ESSOBRE TODO:
ILUSIONAR'

S d propésito basico de la comunicacién en €
contexto de las organizaciones es lograr una
adecuada coordinacion entre las distintas unidades
gue la componen, asi como conseguir una correcta
gecucion del trabgjo,la principa tarea del Gerente
es hacer una gestion de personal adecuada de forma
gue se fomente la cooperacion y € compromiso de
todos con la organizacion, para lo cuad ha de
establecer un buen clima laboral y unas relaciones
armonicas.

» PRESENCIAL |

VIRTUAL ” |

SITUACION ALINICIO

Para desarrollar este cometido deben influir
constantemente en las personas integrantes de su
equipo de trabgo, lo cua supone influir, de alguna
forma, sobre sus actuaciones para orientarlas hacia
el cumplimiento de los objetivos prefijados

Uno de los problemas méas dificiles de
solucionar para las personas que ocupan puestos
directivos es la respuesta a esta pregunta: ¢cémo dar
ordenes e ingtrucciones a los empleados con la
ceteza de que sean aendidas en sus justos
términos?

El proceso para conseguir una comunicacion
eficaz no es simple, sera pues necesario poner en
préctica todos los esfuerzos posibles para conseguir
comunicar, teniendo seguridad y garantia de que €
mensgje e instrucciones de mando llegan a los
subordinados con toda claridad y tal como las
habiamos proyectado originamente, evitando las
posibles barrearas o dificultades que ya se han
comentado.
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Reflexiones y busgueda de
soluciones para el cambio

La nueva forma de dirigir segin e modelo de
Gestion de la Calidad Total, impulsado desde 'y por
la Direccion General del Catastro, hallevado ala
organizacion a tratar de implementar un nuevo
sistema de gestion y direccion basado en planes
Sistematizados de COMUNICACION INTERNA en las
Gerencias del Catastro., de forma gue se incremente
la participacion de los funcionarios en las pautas
directivas, ya sean orientadas a las tareas u
objetivos o0 a las relaciones mediante un
compromiso que les motive en la MISION
encomendada con espiritu de equipo. Esta nueva
forma de impulsar la direccién exige un esfuerzo
mayor para dedicar € suficiente tiempo a la
ESCUCHA ACTIVA, de tal manera que se pueda tener
un conocimiento lo mas real posible de las
preocupaciones, dificultades y problemas de cada
funcionario para e desempefio de sus labores con la
eficacia necesaria

Como consecuencia de €lo, los tiemposde
dedicacion en la labor de direccion en cuanto a LA
PREOCUPACION POR LA TAREA 0 losresultadosy EL
NUEVO ACENTO PUESTO EN LAS
RELACIONES INTERNAS CON EL PERSONAL han
sufrido un cambio diametral respecto a su primera
posicion, potenciando la accion en favor del acento
de esta Ultima.

Pero contado esto, hay que volver a recordar
gue en una organizacion no es posible generar la
motivacion S no se parte de un cambio radical que
signifique salir de la monotonia anterior. Por eso, la
experiencia vivida en las Gerencias de Sevilla nos
hace apostar por un cambio que podemos Ilamar
MEJORA RADICAL en contra de las mgoras
increméntales o continuas que a veces se plantean y
gue tardan en producir efectos universales dentro de
las Organizaciones. Ese cambio radica debe
significar una sensbilizacion de toda la
organizacion en la busqueda de un espiritu nuevo
gue seré potenciado con € proyecto de reingenieria
humana. Es como producir una nundacién por la
Calidad, que potencia e impulso de la direccién
para arrastrar y después conducir a los equipos
humanos. £5 coMO UN sALTO DECALIDAD EN LA
CAUDAD (ver gréfico 9).

No obstante, para ilusionar con e cambio, es
necesario gque se establezca un proyecto comin o
Gran Designio que sea la justificacion que
produzca la convergencia de todos | os esfuerzos del
persona con la Direccion en & mismo sentido.

El proyecto desarrollado en Sevilla parte de un
primer andlisis sobre € fin principal, para que una
vez disefiado y verificadas sus posbilidades de
éxito final, poder pasar a la fase de desarrollo e
implantacion que es donde se ha puesto en préctica
todo lo sefidlado anteriormente, de tal forma que,
como siempre sucede, no se aprende a nontar en
bi cicleta hasta que uno no lo hace por si mismo. La
experiencia ha sido enriquecedora aunque hayamos
necesitado un sobreesfuerzo en la Direccién hasta
conseguir implementar e primer peldafio del
Proyecto de Mgoras en la cdidad de la Atencion
Personalizada a Ciudadano, habiendo tomado para
su desarrollo las pautas de la NORMA UNE EN SO
9000, de diciembre de 2000, en la que lareferencia
alas exigencias y satisfacciones del CLIENTE son
las estrellas sobre las que giratodo € sistema.

Consideraciones sobre la norma | SO 9000-DIC
2000

En este punto conviene hacer aguna
puntualizacion sobre ciertas carencias que podrian
encontrarse en la Norma 1SO 9001 de Diciembre de
2000 con respecto a su aplicacion en la
Administracion Publica, y a todo lo que se ha
comentado sobre comunicacién, motivaciéon 'y
liderazgo.

Sin entrar en un andisis global de toda la
Norma I1SO, que se entiende es de aplicacion a
cualquier tipo de empresa y que a la vista de
nuestra experiencia como Administracion Publica
deberia comprender algunos otros requisitos, habria
que sefidar en este sentido tres cuestiones que nos
parecen incompl etas.



. Laprimera, y de vita importancia, es considerar
tan sdlo la exigenciay satisfaccion del cliente, que
en el caso de la Administracion Piblica no es solo
cliente sino, antes, también ciudadano. Esto
sgnifica que s una empresa no satisface los
requisitos del cliente perderd demanda externa, pero
en e caso de la Administracion Publica se podrian
estar dafiando derechos constitucionales.

La segunda es lareferida ala responsabilidad de
la Direccion. En una empresa esa responsabilidad
de la alta direcciéon suele estar controlada por €
Consgjo de Administracion que aprueba y dota de
facultades a la Direccién para que pueda llevar a
buen término & proyecto aprobado. En € caso de la
calidad serd € dotar de los medios materiales y del
equipo humano necesario. Este proceso no esigual
en la Administracion Pablica, dado que los centros
directivos no son autbnomos en muchas cuestiones
que afectan a presupuesto y a personal. Por tanto,
la norma 1SO 9001 no se adapta a esta situacion
estructural, dado que en su caso deberia incluir un
cierto compromiso desde € poder publico para
adoptar politicas de calidad que incentiven un
cambio o mgjora de la administracion publica (ver
gréfico 10).

En tercer lugar, la norma utiliza conceptos que
empiezan a estar obsoletos al referirse ala Gestion
de los recursos, incluyendo en ellos a las personas
que trabgjan en la empresa. Nos parece que seguir
todavia con agunos conceptos del siglo pasado,
cuando en la actualidad se debe hablar de direccion
de equipos humanos, es simplemente un avance a
medias. La necesidad de poner e énfasis en la
direccion de los equipos humanos significaria
incluir el concepto de liderazgo en la propia norma
garantizando asi una mejora continua integral en la
propiaempresa. Si trasladamos esta cuestion a caso
de la Administracion Pablica, tendriamos también
un nuevo requisito para las politicas de personal en
cuanto a la forma de acceder o promocionar en la
funcién publica, lo que regquerird un cambio radical
sobre la Situacion actual.

Por dltimo, volviendo a enlazar con el contenido
principal de este articulo, comunicacion-
motivacion, no se puede dgar de lado ademas la
gran diferencia actua entre la gestion empresarid y

la gedtién publica S la motivacion en la

empresa puede ser complementada con ciertos
incentivos econdmicos, en la Administracion esto
es una limitacion o incluso puede llegar a ser un
impedimento. Por otra parte, la seguridad en €
puesto de trabajo de un funcionario contrasta con la
movilidad del empleado de una empresa.
Todas estas cuestiones nos llevan a que, a hacerse
necesaria una nueva forma de gestion en la
direccion como mejora continua de la calidad en la
Administracién Pablica -que en e caso ddl Catastro
se recoge en la Carta de Servicios de la Direccion
General-habria que impulsar no sblo ese cambio
interno sino la proyeccion externa que desemboque
en una Norma de la Calidad propia 'y especifica
parala Administracion Pablica

Se consdera que el intenso camino recorrido
en agunas de las experiencias que se estan
viviendo desde la Administracion Publica en
blsgueda de esa gestion de la calidad, pueden
provocar una autentica revolucion en los conceptos
y las formas de la gestion publica, propiciando por
fin e cambio que muchos de los més antiguos
funcionarios vienen sofiando.

Quizés en este comienzo de siglo pueda ser una
realidad € paso decisvo de una Administracion
Publica cas decimondnica, que se ha perpetuado
durante los Ultimos cincuenta afios, hacia una nueva
era dentro de las politicas de gestion de la calidad
gue seintegren en la nueva cultura globaliza-dora.

Findmente, hay que sefidar que una vez

conseguido € lanzar la primera piedra de la puesta
en marcha del sistema, se produce un efecto eco
gue se multiplica de ta forma, que las ondas se
propagan de forma continua alcanzando a las otras
areas menos afectadas, aparentemente, de forma
directa por e desarrollo del Proyecto (ver gréfico
11).
Por ello, para actuar de forma adecuada y para
poder conseguir un gestion directiva conforme alas
teorias cuyos esquemas se han expuesto en estas
lineas, es necesario repasar brevemente algunas
técnicas directivas motivadoras més influidas por
las cuestiones de liderazgo, € trabajo en equipo,
etc., pasando por agunas ideas motivantes.
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"Cada vez que se hace sentir a alguien bien
consigo mismo se crea una fuente de motivacion”.

S antes hemos expuesto la Teoria genera de
las motivaciones humanas pasemos ahora a definir
la MOTIVACION en € trabgo que es € deseo de
hacer un esfuerzo por alcanzar las metas de la
organizacion, condicionado por la posbilidad de
satisfacer alguna necesidad individual.

Cada vez que d individuo le surge una
necesidad que no puede satisfacer se genera una
tension reprimida en el organismo que se libera por
una via indirecta, ya sea psicdégica (agresividad,
descontento, tension emocional, apatia,
indiferencia, etc.) o por via fisiolégica (tension
nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas o0
digedtivas,, etc.)

Pero antes de pasar a recordar las técnicas de
motivacion en e trabgo vamos a detallar unos
principios generales de la motivacion:

° no existen formulas mégicas para motivar a
los trabajadores;

® Ja motivacion es siempre individua y
subjetivay puede variar en € tiempo;

% e dinero no es tan buen motivador como s
piensa ya que no mantiene la conducta en €
tiempo, a no estar sujeto a la saciedad, por lo tanto
para que fuera efectivo deberia irse aumentando
permanentemente y en proporcion geomeétrica;

® cada persona debe estar en € puesto para e
gque esta mas capacitada pdcologica e
intelectualmente, esta es la situacion que debe
propiciarse;

*e |a formacion permanente a los trabgjadores

asegura su capacitacion para € puesto y por tanto
conduce a camino de la motivacion;
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e cuando ofrecemos retroalimentacion a los
empleados sobre la forma en que hacen € trabgjo
aumentamos su motivacion;

¢ las personas con una actitud positiva hacia €
trabajo, se motivan més fécilmente;

° dogiar @ buen desempefio de los puestos de
trabajo es un potente agente motivador;

° por otro parte no olvidar que todos los
métodos de persuasion tienen algo de verdad y se
complementan.

El Directivo que sabe apreciar € valor de las
diferencias, que sabe reconocer cada estilo de
comunicacion y cada necesidad motivadora es €l
gue sabra obtener mayores resultados a través del
"capitl humano", & Unico capaz de aportar
ventgjas competitivas ala empresa.

L os buenos gestores consiguen que las cosas se
hagan, logran que € trabajo se gecute a tiempo,
dentro del presupuesto, y conforme alas normas de
calidad especificadas.

Esto exige:

O dirigir a las personas individualmente y
COMOo equi po;

° reforzar la responsabilidad y la mora del
grupo;

? informar a todos |os elementos afectos por €
Proyecto’,

° vitalizar alos componentes del grupo;

° encauzar € poder propioy € de los demasy
fomentar €l Riesgo y la creatividad en la resolucién
de problemas.

ALGUNASIDEASMOTIVANTES PARA PENSAR.

Muchos piensan que nadie deberia conformarse
con hacer nada salvo 1o que a uno realmente le
gusta (escribir, recorrer e mundo). Pero realmente
y posblemente ese anhelo muchos no lo
alcanzaran. Por eso, es mas fécil plantearse amar o
gue haces y buscar € auténtico sentido de las
Cosas*.

Por otro lado, conviene de aguna forma
recordar que la mayor parte de la poblacién activa
dedica més de las tres cuartas partes de nuestro dia
en actividades relacionadas

* Aqui hay que hacer un recuerdo a Victor Franki, que encontré el
sentido de la vida e un campo de concentracion nazi. (EL HOMBRE
EN BUSCA DE SENTIDO).



con € trabgo. S le dedicamos tanto tiempo
deberiamos poder disfrutar con elo y sentirnos
Ilenos de energia.

Hoy es San viernes, es un modo de viday de
comportamiento de muchos en € trabajo, pero
quizés convendria que nos preguntaramos S Nos
ocurre algo parecido a agunos directivos. Si no
estamos motivados. ¢como vamos a motivar a los
demés? Como eemplo podriamos tomar la
descripcion de la tercera planta, que se hace en
FISH!, sobre la situacién de la empresa First
Guarantee Financia, la tercera planta se ha
convertido en un vertedero toxico de energia.

Sin embargo, la protagonista de FISH consigue
sobreponerse a los problemas familiares y de la
empresa y a partir de sus reflexiones sobre la
actividad comercial en e mercado de pescado de
Pike Place, establece un plan de mejoras en la
gestion que puede resumirse asi:

° ESCOGE TU ACTITUD (Menl diario): Ya que
no puedes escoger € trabg o, escoge tu actitud.

° JUGAR (Diversion) : Las cosas se pueden hacer
con seriedad pero con una sonrisa.

° ALEGRARLES EL DIA (Pasar un buen rato con
los clientes): Comunicarse con los clientes.

° ESTAR PRESENTE (Comunicarse con los
compafieros): Estar sempre disponible.

Bgo este esquema, la protagonista de FisH
COMUNICA alos demas trabajadores la urgencia por
andlizar la situacion proponiendo que, por equipos,
se saguen las conclusiones necesarias para mejorar
el climade trabgo.

El resultado del estudio de la opinion de los
clientes sorprendié a todos en FISH pero
posiblemente no seria menor en la encuesta que
cada uno podemos redizar en nuestro ambito
laboral.

¢Qué queremos elegir?

La mayoria de directivos asumen que lo que les
motiva a ellos es o que motiva a los demés. Estees
uno de los mayores errores que podemos cometer a
comunicarnos con aguien.

La cuestion clave es saber reconocer que todas
las organizaciones deben tener muchos tipos de
personalidades  diferentess los que toman
decisiones, los -que se arriesgan, los lideres, los
seguidores, los que andizan y piensan, los que
venden, los que saben comunicar, 1os que mueven,
los que propor cionan estabilidad, 1os que innovan,
los que aportan especializacion técnica ... Y
comunicarse eficazmente con cada uno de estos
grupos de personas requiere concienciacion afondo
por parte de los managers. La comunicacién eficaz
—Illegar ala gente sabiendo sintonizar € cana que

mas claramente van a dr- es € trampolin hacia la
motivacion.

La comunicacion eficaz crea un climaen € que
cuaquier tipo de personadidad se potencia y se
desarrolla por igua porque cada persona recibe €
feedback mas adecuado y porque se respetan las
diferentes necesidades motivadoras.

Colofdn, una puerta abiertaala
esperanza

Las reflexiones anteriores y agunos de los
puntos fundamentales del nuevo impulso que la
Direccion Genera del Catastro esta otorgando a la
organizacion Catastral, en relacion con la Meora
Continua de la Calidad Total, atisban la presencia de
un horizonte préximo que puede cambiar radi-
calmente la forma de dirigir en la Administracion
Plblica. En este sentido, entendemos que los
esfuerzos que se estan haciendo desde otros Centros
Directivo del Ministerio de Hacienda, en € mismo
marco sefialado, pueden abrir una puerta a la
esperanza para propiciar un camino nuevo en la
direccién de equipos humanos en la gestién de la
Cdidad Totd.

No podemos terminar sin hacer referercia a
impacto que € pensamiento de Victor Franki ha
producido sobre los conceptos de motivacion
humana & intentar aportar un nuevo concepto de
modelo de la persona humana. Sus duras
experiencias, como judio-polaco, vividas en los
campos de concentracion nazis, donde perdio a su
mujer y a sus padres, le llevan a entender a la perso-
na humana como un conjunto tridimensional
compuesto de "soma', "psique’ y espiritu. La
manifestacion de esta tercera faceta en la "busgueda
de sentido”, pero una blsqueda de sentido en €
exterior, en la trascerdencia hacia los otros. "El
desarrollo humano viene de lo que se puede hacer
por los otros'.

Por €ello, para terminar podriamos comentar este
pasgje de John Gardner que se mencionaen ;FIsH; y
gue puede ser un revulsivo para muchos:

"Es un misterio por qué algunos hombres y
mujeres se marchitan mientras que otros per-
manecen vitales hasta el final de susdias. Esposible
gue marchitarse no sea la palabra adecuada. Quizas
deberia decir que mucha gente, en alguin punto del
camino, dejan de aprender y crecer”.

Es evidente que la justificacion de las personas
gue han "tirado la toalla" esth en la dureza de la
vida. La mayoria de los hombres y las mujeres que
se encuentran en € mundo labora tiene menos
inventiva y estan mas cansados de lo que creen, de
lo que saben, y més aburridos de lo que se atreverian



aadmitir.
"HAY PERSONAS CUYO RELOJ SE DETIENE EN UN

MOMENTO DETERMINADO DE SU VIDA". S TU RELOJ
SE HA PARADO PUEDES VOLVER A DARLE CUERDA.
S SE TE HA OLVIDADO COMO HACERLO ES
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APRENDER A APRENDER.

CREATIVIDAD E INNOVACION
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Anexo 1

Jerarquia de las Necesidades

Las necesidades humanas -segin Madow-
estdn organizadas en cinco niveles segin una
jerarquia de importanciay de influencia:

1. Las necesidades fisiol6gicas

Estas necesidades son las mas esenciaes y
dementadles que todos tenemos, y estén
directamente relacionadas con la sobrevivencia 'y
conservacion de lavida; por gemplo, la necesidad
de aimento, bebida, abrigo, descanso, suefio,
reproduccion, respiracion, etc. Otra de las
caracteristicas es que esta necesidad puede
saciarse, adiferencia de las secundarias.

2. Las necesidades de seguridad

Cuando se sdatisfacen razonablemente las
necesidades fisioldgicas, entonces se activan las
necesidades de seguridad. Por su naturaleza €
hombre desea estar, en la medida de lo posible,
protegido contra el peligro

3. Las necesidades sociales

Satisfechas las necesidades fisiol6gicas y de
seguridad, de acuerdo con Maslow, éstas ya no
motivan la conducta. Ahora las necesidades socia-
les se convierten en los motivadores activos de la
conducta: necesidades como las de filiacién, de
dar y recibir afecto y de amistad.

4. Las necesidades del ego
olaegima

Para toda persona es imprescindible, emocio-
nalmente, sentirse apreciado, estimado, tener
cierto prestigio y destacar dentro del contexto de
su grupo socia. Asmismo, esta necesidad incluye
el respeto auno mismo y € vaor propio ante los
demés

Anexo 2

El conocimiento especulativo es € que
permite a la persona saber cudes son los
resultados que provoca una accién (saber, con
mayor 0 menor certeza, que s tomo una medicina
se produciran cienos efectos en mi organismo, es
ago que compete a conocimiento en cuanto
especulativo).

El conocimiento operativo determina la
capacidad de un sujeto para realizar una accion

5. Necesidades de autorredizacion

La autorrealizacion es un ided a que todos
aspiramos llegar. Se satisface mediante
oportunidades para desarrollar € taento a
maximo, expresar ideas y conocimientos, verterse
a exterior y obtener logros personales.

La necesidad de autorrealizacion, como la del
€go, pocas veces queda satisfecha, convirtiéndose
generamente en una utopia. Los que logran la
autorrealizacion éptima, dice Madow, se conside-
ran a si mismos como seres integros.

La teoria de la jerarquia de necesidades de
Masd ow, presupone una serie de condiciones que
deben tenerse en consideracion para comprender
la motivacion humana. Y estos aspectos son |os
siguientes:

1. Cuando una necesidad de nivel inferior esta4
satisfecha 0 es debidamente atendida, surge €
comportamiento orientado a querer satisfacer otra
necesidad del nivel inmediatamente més elevado.

2. No todas las personas consiguen llegar ala
cimade la piramide.

3. Cuando las necesidades de nivel inferior
estén razonablemente satisfechas, las localizadas
en los niveles més elevados comienzan a dominar
el comportamiento.

4. Cada persona posee més de una motiva-
cion.

5. Cualquier comportamiento motivado es
como un canal, por & cual muchas necesidades
pueden ser expresadas o satisfechas conjuntamen-
te.

Ante un obstaculo para satisfacer una necesi-
dad surge la frustracion, convirtiéndose en una
amenaza psicologica. Estas amenazas producen
las reacciones generales de emergenciaen € com-
portamiento humano.

determinada (saber qué hacer para conseguir y
tomar la medicina es algo que compete a cono-
cimiento en cuanto operativo).

E! conocimiento afectivo determina la capaci-
dad de la persona para valorar 1os resultados de la
accion, es decir, para saber como va a ser afectada
por esos resultados (saber coOmo me sentiré con
esos efectos de la medicina es ago que compete
al conocimiento en cuanto afectivo).



