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DE LOS BUENOS DIAS

A LA PRODUCTIVIDAD:

LIDERAZGO Y DESEMPENO
EN ENTORNOS VICA

Es posible crear condiciones que promuevan compromiso y productividad en
el entorno actual, sin incurrir en inversiones, compensaciones en moneda
dura o esfuerzos suprahumanos. Pequefios gestos, como saludar a diario e
interesarse de forma genuina por los compafieros de trabajo, pueden tener
iImpactos importantes.

Olga Bravo

(_ES POSIBLE incrementar la produccion en un entorno volatil, incierto, complejo y ambiguo (VICA)?
¢Es posible en un entorno como el de la Venezuela actual, con elevada inflacion, bajo consumo, conflicto
social y laboral, hostilidad hacia la empresa privada, una diaspora que ya alcanza varios millones de personas
y una poblacion azotada por el hambre, la escasez de medicinas y, lo mas grave, el desanimo y la desespe-
ranza? La respuesta es si.

El liderazgo de una organizacion puede propiciar condiciones que promuevan el compromiso y la pro-
ductividad en un entorno VICA, sin incurrir en grandes inversiones de capital, compensaciones en moneda
dura o esfuerzos suprahumanos. Pequenos gestos —como saludar a diario e interesarse de forma genuina
por los comparieros de trabajo— pueden tener enormes impactos.

{Qué es un entorno VICA?

A finales de los afos noventa, el Colegio de Guerra del Ejército de Estados Unidos analizo el siglo XXI a la
luz de los retos para el liderazgo nacional. Identifico el surgimiento de un mundo «volatil, incierto, complejo
y ambiguo» (VUCA, por sus siglas en inglés), el cual describe perfectamente lo que sucede en el mundo
empresarial de hoy (Magee, 1998).

La volatilidad alude a la aparicion inesperada e inestable de retos: se ignora cuando se presentara un
nuevo desafio o por cuanto tiempo se mantendra. La incertidumbre es la posibilidad de ocurrencia de
cualquier evento: es dificil predecir y, por lo tanto, ajustarse a los nuevos retos, lo que implica pérdida de
control y aumento de la vulnerabilidad. La complejidad se refiere al gran ntimero de variables que han de
ser tomadas en cuenta para planificar o tomar decisiones, ademas de las multiples interrelaciones entre ellas.
La ambigtiedad aparece porque las relaciones entre esas variables no son claras y no existen precedentes que
faciliten su comprension.

0Olga Bravo, profesora de la Universidad Catélica Andrés Bello y el IESA.
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Los retos que un entorno volatil, incierto, complejo y
ambiguo imponen a las organizaciones difieren de un lugar a
otro; incluso, de un sector a otro. En el plano nacional, VICA
se manifiesta como un ambiente particularmente hostil para
las organizaciones debido a situaciones como las siguientes:

*  Ataque sostenido a la empresa privada

*  Conflictividad laboral

e Conflictividad social

* Intervenciones y expropiaciones

*  Deficiente desempenio de las propiedades expropiadas
*  Emigracion de talento

*  Escasez de materia prima y bienes en general
*  Hiperinflacion

* Inseguridad personal y juridica

*  Radicalizacién de posiciones

®  Restriccion de la informacion

En este entorno ocurre lo que describié Innerarity (2018):

... las cosas pasan a tal velocidad que las referencias cla-
sicas, las viejas referencias que nos orientaban, nos sir-
ven de muy poco. Cuando la velocidad de los cambios
es tan vertiginosa como en el momento actual resulta
dificil ejercer esa anticipacion. La paradoja es que nunca
como ahora habia sido tan necesario adelantarse a los
cambios y prever el futuro posible y alternativo vy, sin
embargo, nunca habia sido eso tan dificil.

Compromiso y productividad

La calidad y la productividad del trabajo guardan una estre-
cha relacion con la motivacion de quienes lo realizan, porque
todas las personas necesitan sentirse motivadas y comprome-
tidas para dar lo mejor de si. En entornos volatiles e incier-
tos, el talento, la creatividad y el compromiso son esenciales
para salir adelante. Las organizaciones que cultivan estos tres
factores ven retornos tan variados como el aumento de la
productividad, la mejora del clima organizacional y la reduc-
cién del ausentismo, la rotacion de personal e, incluso, de los
accidentes laborales.

En las organizaciones hay quienes piensan que las per-
sonas son perezosas y evitan laborar cada vez que pueden;
mientras que, para otros, la gente ve en el trabajo una actividad
natural de hombres y mujeres capaces de dirigirse y adaptarse
en la medida en que las condiciones les son propicias (Mc-
Gregor, 1960). Los seguidores del primer enfoque presionan
y amenazan para lograr resultados, mientras que los partida-
rios del segundo optan por crear condiciones que promueven
la productividad. Ambos enfoques, en la practica, inciden en
el desempenio; sin embargo, trabajar bajo presion y hostiga-
miento produce desajustes entre las personas y la organizacion
(sufrimiento para ambas partes), y la sensacion entre los em-
pleados de que son explotados. En un ambiente amenazante,
los individuos —supervisados y supervisores— experimentan
desgaste fisico y emocional. A mediano y largo plazo, el com-
promiso organizacional se erosiona. Segun calculos de la em-
presa Gallup (2013), la baja productividad de los empleados
poco comprometidos en Estados Unidos llegd a costar unos
350 millardos de délares cada ario.

Quienes operan de acuerdo con el segundo enfoque se
esfuerzan para seleccionar, motivar y desarrollar a sus cola-
boradores, lo que requiere estar conscientes de que los «in-
centivos» varian de una persona a otra, de una etapa de la
vida a otra y de un grupo social a otro. Piensan que la mane-

ra de cultivar talento, compromiso y creatividad consiste en
crear un clima de confianza donde se cuida al «otro»: su con-
tribucion a la productividad es reconocida en el trato diario y
en las oportunidades y los incentivos que recibe.

A'la dificultad de conocer los factores o las condiciones
que motivan a alguien hay que sumar la necesidad de contra-
rrestar el efecto negativo de la volatilidad, la incertidumbre,
la complejidad y la ambigtiedad sobre el animo y la moral de
las personas. Para saber qué motiva a las personas es preciso

Pequeiios gestos —como saludar a diario e
interesarse de forma genuina por los compaiieros
de trabajo— pueden tener enormes impactos

conocerlas, establecer una conexion con ellas. Este vinculo
creara un ambiente positivo, siempre y cuando la organiza-
cion y sus lideres den senales de estar dispuestos a seguir
adelante y confiar en quienes se ofrecen como agentes del
cambio. Esta circunstancia pudo encarnarla en Venezuela la
superintendente de una planta ubicada en centroocciden-
te tras recibir su cargo, hace poco mas de ocho meses. En
apenas tres meses logro incrementar significativamente la
produccion, y superar las metas establecidas, a pesar de las
contingencias que se presentaron durante ese lapso.

Dos maneras de estimular la motivacion y el compromiso
Las personas ponen mas empertio en el trabajo si piensan que
la gerencia se interesa por su bienestar y los supervisores les
prestan atencion especial (el famoso efecto Hawthorne). Sin
embargo, una organizacion puede enfocar la motivacion de
dos modos:

1. Instrumental: su objetivo es incrementar la productivi-
dady, por ende, el lucro de la organizacion. Las personas
son instrumentos necesarios para lograr los objetivos
economicos establecidos por la organizacion y motivar-
las incide positivamente en los resultados financieros.

2. Moral: los integrantes de una organizacion son perso-
nas y, en consecuencia, merecen consideracion y respe-
to, por lo que la tarea fundamental de los directivos es
brindar condiciones que capaciten a la gente para llevar
vidas enriquecedoras (Senge, 2008).

Una organizacién con una perspectiva instrumental corre
el riesgo de buscar «recetas» que simplifiquen sus esfuerzos,
lo que desviara la atencion de las necesidades reales y de las
aspiraciones de sus integrantes. A nadie debe sorprender que la
gerencia, luego de que los «esfuerzos de motivacion» no tengan
la respuesta esperada, se sienta frustrada y atribuya la falta de
resultados positivos a rasgos negativos de las personas: «nada
les basta», «son unos malagradecidos», «con esta gente no hay
nada que hacer»... Tal es el precio de incurrir en esfuerzos es-
pasmodicos, reactivos, con los que se intenta motivar como si
se tratase de pulsar un interruptor en las personas.

Mientras que una organizacién con una perspectiva moral
de la motivacion hace de sus integrantes el centro de sus es-
fuerzos, muestra un genuino interés en las personas, las escu-
cha y las convierte en participes de los procesos y las acciones
que emprende. Como el centro son las personas, la organiza-
cion no descansa hasta comprender sus necesidades y aspira-
ciones para contribuir, en la medida de sus posibilidades, a
satisfacerlas. Este serd un esfuerzo cotidiano, no una campana
u operativo especial. En contrapartida por sus esfuerzos, obtie-
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ne motivacion, compromiso e, incluso, agradecimiento de sus
integrantes, todo lo cual mejora la productividad y la rentabi-
lidad. Ese modo de actuar, ademas, constituye un poderoso
modelaje para el sentido de grupo y el compromiso con los
demias, lo que contribuye a subir el danimo y contrarrestar la
nefasta percepcion del «todo esta perdido.

Ser apreciados, respetados y tratados con justicia cons-
tituye un potente motivador del desempeno. Acercarse a las
personas, escucharlas y establecer conexiones sinceras con
ellas es la mejor muestra de aprecio y respeto, porque «solo
escuchamos a quienes creemos que tienen algo que decirnos.

Tres ejemplos venezolanos

Los casos de tres empresas de manufactura con sede en
Venezuela y una estadounidense serviran de ejemplos con-
cretos para ilustrar la manera de estimular la productividad
en entornos VICA, aun en aquellos tan particulares como
el venezolano. Dos empresas son familiares, una de capital
venezolano y las otras dos transnacionales.

La linea de produccion con desempeiio superior
Durante la ejecucion de una auditoria, la gerencia de la en-
sambladora se percatd de que una linea de produccion tenia
un desemperio consistentemente superior a las otras. Sus
trabajadores cumplian las metas de produccion, cometian
menos errores y tenian una tasa de ausentismo inferior. Los
resultados eran similares desde hacia varios meses. Decidie-

En entornos volatiles e inciertos, el talento, la
creatividad y el compromiso son esenciales para
lidiar con los retos

ron, entonces, que valia la pena observar qué sucedia. Desig-
naron una persona para efectuar un seguimiento cercano a
las lineas de produccion y compararlas.

Para sorpresa de la organizacion la unica diferencia
que se pudo encontrar entre las lineas fue la forma como el
supervisor de una de ellas se relacionaba con sus colabora-
dores: conocia el nombre de cada uno, sabia donde vivian,
cuanto tiempo llevaban trabajando en la fabrica (la mayoria
poseia mas antigiedad que él). Conocia, ademds, algunos
detalles acerca de sus vidas personales: quién tenia un fami-
liar enfermo, quién esperaba un hijo, quién habia perdido a
algan familiar cercano, a quién se le graduaba un hijo... To-
das las mafianas los saludaba por sus nombres, les pregunta-
ba por su salud y las de sus familias, les recordaba la meta del
dia y el récord de cumplimiento de los dias anteriores. Les
agradecia cuando alguno de ellos hacia algin esfuerzo extra;
por ejemplo, cubrir a un compariero que tuviera alguna dili-
gencia personal que hacer, impulsar a sus companeros para
alcanzar la meta de produccion del dia e, incluso, sugerir
alguin ajuste en la dinamica de trabajo con miras a reducir el
desperdicio o el esfuerzo fisico innecesario.

La observacion se prolongoé durante varios meses. El ob-
jetivo era asegurar que un trato cercano, un interés genuino,
una conexion sincera y buena comunicacion fuesen los fac-
tores del éxito.

La costumbre del viejo
El segundo caso transcurre en una fabrica fundada hace mas
de cuarenta afios por un inmigrante europeo. El empresario,
como muchos de los fundadores, acostumbraba a pasearse
por las instalaciones para saludar a los trabajadores, tanto en
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las areas administrativas como en la fabrica. A medida que la
empresa crecia, su ronda le tomaba mas tiempo; sin embar-
go, nunca dejaba de hacerla.

La segunda generacion de la familia, una vez concluidos
sus estudios universitarios, se incorpor6 a tiempo completo
al negocio familiar e inyecto esfuerzo, entusiasmo e ideas no-
vedosas. El negocio crecio y se ampliaron considerablemente
las instalaciones. Esta nueva circunstancia no altero el habito
del fundador, quien continué sus rondas para saludar a to-
dos. Al igual que en la experiencia anterior, conocfa y com-
partia detalles de la vida personal de los trabajadores. Apro-
vechaba las rondas para diagnosticar el clima organizacional:
qué comentaban los trabajadores, como era la relacion entre
ellos, qué pensaban sobre ciertos temas relacionados con su
trabajo y los objetivos de la organizacion.

Pasado el tiempo el fundador enfermé. Aunque para
entonces la mayoria de sus tareas en la fabrica habian sido
transferidas a sus hijos u otros empleados, el fundador nunca
renuncio6 a las rondas de saludo y consulta por la fabrica.
Sin embargo, tras su muerte, a comienzos del nuevo Siglo,
ninguno de los herederos asumio las rondas diarias por las
instalaciones. La dinamica del pais exigia ingentes esfuerzos
y la vieja costumbre paterna se perdio.

Tras varios episodios que revelaron una conflictividad
laboral sin precedentes en la empresa y que fue atribuida por
la gerencia a los cambios introducidos en la nueva Ley del
Trabajo, un consultor les sugiri6 acercarse nuevamente a los
trabajadores para conocer, de primera mano, lo que sucedia
en la fabrica. Los hermanos, que luego de la muerte de su pa-
dre habian consolidado un esquema de gestion compartida,
decidieron que uno de ellos retomaria la vieja costumbre de
las rondas de saludo. Habian pasado algunos anos desde la
muerte del fundador cuando reiniciaron los recorridos por la
fabrica. El director encargado de las rondas comento:

El primer dia que recorri la fabrica fue muy duro para
mi. Ante mi saludo todos respondian; sin embargo, lo
hacian mirando hacia el piso... gente que estaba tra-
bajando en la fabrica desde hacia mucho tiempo. Seis
meses me tomo que todos respondieran a mi saludo mi-
randome a los ojos y brindandome una sonrisa. Durante
ese tiempo me di cuenta de muchas cosas. Las rondas
de mi padre no eran una excentricidad. Eran un modo
de mantener una conexién de primera mano con los
trabajadores, una forma de ganar y honrar su confianza,
ademas de constatar que nuestros valores se respetaban.

Con esta ultima frase hizo referencia a un episodio que pre-
sencio durante una de esas rondas. Un alboroto llamo su
atencion. Al acercarse vio que el supervisor de una de las
lineas de produccién sostenia una discusion con un obrero
y su esposa, que no trabajaba en la empresa. Cuando llamo
aparte al supervisor de la linea para preguntarle qué sucedia,
éste le explico que pedia a la sefiora que, por su seguridad y
la de los demas, abandonara las instalaciones. Dijo que la se-
fiora se negaba a salir porque insistia en llevarse a su marido
quien, segun ella, tenia la tension alta:

Le pregunté al supervisor si habia enviado al operario
a la enfermeria para que chequearan su tension y, para
mi sorpresa, me respondié que no tenfa sentido hacer
caso a las excusas que ponian los trabajadores, porque
la mayoria mentia y todo el tiempo buscaba un modo
de zafarse de su responsabilidad. Le pedi que enviara al
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hombre a la enfermeria de inmediato y le recordé que
no era su trabajo decidir cuando la salud de un trabaja-
dor era 6ptima o no, porque, para eso, contdbamos con
el servicio de enfermeria en la fabrica.

La tension sistolica del empleado alcanzaba 200 mmHg: un
enorme riesgo para su salud. Enseguida fue atendido en la
enfermeria mientras se llamo al servicio de emergencia mé-
dica. Unos dias después, en la ronda diaria, el empleado que
habia sufrido la crisis hipertensiva, ya reincorporado a su
trabajo, contaba que su esposa, luego de lo sucedido, le re-
cordaba continuamente «tienes que hacerle caso a todo lo
que te diga el ingeniero, estas bien gracias a él», y una vez
transcurrido el dia de descanso practicamente saco al esposo
de la casa para que «llegara a tiempo al trabajo».

Incremento de productividad
Luego de ocho afios en la empresa, incluidos dos como pasan-
te, y luego de haber prestado servicio en varias de sus plantas,
Alicia fue nombrada superintendente de una de ellas. Tres me-
ses después, la productividad de la planta habia aumentado
significativamente. Al preguntarle cual era el secreto de su éxi-
to, Alicia respondi6: «Los escuché, me acerqué a conversar con
ellos para escucharlos y mejorar el seguimiento».

Se referia a los empleados de la planta, tanto los de no-
mina mensual como los de nomina diaria. ;Qué significa
«escucharlos» en términos de conductas concretas? ;Como
se aproxima alguien a sus comparnieros de trabajo para con-
versar con ellos y escucharlos?

Ta esperas que se haga el momento. Por ejemplo, ti
ves a una persona pensativa o la ves fuera de la linea,
o «arrecostada» en la mata de mango, algo asi, tu sabes
cual es el momento en que te le debes acercar, sobre
todo si ves a esa persona que no es de estar «arrecosta-
da» a un palo, que tiene una conducta que no es usual.
Te le acercas, a consultar, a hablar, a preguntarle como
esta, como esta su familia, sus hijos. Entonces empieza
una conversacion que no nos quita nada hacerlo, y mas
si te interesa saber qué estd pasando alli.

Estas conversaciones le han permitido comprender qué preo-
cupa a los trabajadores, cudles son sus necesidades y aspiracio-
nes, para decidir luego como apoyarlos y motivarlos. También
han sido utiles como forma de seguimiento. Todos saben que
esta pendiente de lo que sucede con cada uno de los trabajado-
res y su responsabilidad en la planta. La forma de hacer segui-
miento de esta superintendente también es peculiar:

No soy persona de estar las ocho horas aqui en la ofici-
na, no. Me voy a la planta. Hasta me meto con ellos en
la linea. Hay veces que estoy muy ocupada, pero cuando
tengo tiempo me digo que quién mas que yo, que estoy
interesada en que se dé la produccion. Lo curioso es
que comencé haciéndolo yo y luego me siguieron otros:
la persona de Recursos Humanos y luego el supervisor
de Calidad. El resto de los empleados también comen-
zaron a acercarse por la linea. No era que trabajaran un
turno, porque no hacia falta que lo hicieran. Era que el
personal empleado entrara alli y que la gente en la linea
los viera interesados en lo que hacian: verlos remar en la
misma direccion y apuntar a las 200 toneladas, que en
ese momento era nuestra meta. A ellos los animaba, los
reconfortaba. Ha habido dias en que, incluso, los aupa-

mos, les deciamos: «Vamos, si se puede. Dale duro, dale
duro», y terminamos pasandolo muy bien.

Otra practica es el saludo diario. La entrada a la planta queda
cerca de la oficina de la superintendente, quien permanece
con la puerta abierta, excepto cuando tiene que sostener una
reunion. Ya todos en la planta han aprendido que esta a la
disposicion de todos quienes quieran hablar con ella:

Todos saben que la puerta esta abierta. No me gusta es-
tar encerrada en la oficina, porque siento que es como
si levantara una pared. Todos entran para aca todos los
dias, a veces tienen que hacer fila. Los saludo, les pre-
gunto cudntas bandejas produciran ese dia. Si en algu-

Las personas ponen mas empeiio en el trabajo
si piensan que la gerencia se interesa por su
bienestar y los supervisores les prestan atencion
especial

na ocasion veo que nadie me ha venido a saludar, me
acerco a la planta a saludarlos y preguntar la razon por
la que no han pasado a saludar. Trato de ir hacia alla y
acoplarme mas a ellos, para que sientan ese grado de
conflanza que les permita hablar conmigo, ver como
podemos solucionar. Eso si, con el respeto que se le
debe a una jefa. Pero no me cierro a escuchar.

Ella atiende a todos por igual: empleados, obreros o repre-
sentantes del sindicato. Y cuando se encuentra ocupada, les
manda a decir que los buscara en cuanto pueda reunirse con
ellos, lo que siempre cumple. Esta convencida de la impor-
tancia de honrar lo prometido:

Me ha pasado que estoy ocupada cuando se acercan. Les
pido entonces unos minutos, y los busco al terminar mi
reunion. A ellos les agrada que sea yo quien los vaya a
buscar, porque ese gesto muestra que los respeto, que
es verdad que les pedi unos minutos y los fui a buscar.
Cumplir la palabra dada vale mucho, y te da la potestad
de pedir integridad y apoyo de vuelta.

Otro aspecto que considera decisivo para el aumento de la
productividad es el de los incentivos:

Conversé con el supervisor de la linea sobre la manera
de incentivarlos, de reconocer su esfuerzo. Se me ocu-
11i6 proponer que los llamaramos a trabajar un sabado.
No es usual que trabajemos sobretiempo; sin embargo,
eso nos daria la oportunidad de recuperar algin tiempo
que habiamos dedicado a atender inspecciones, entre
otros. Al principio, el supervisor consider6é que no era
una buena idea: «Es que el sobretiempo es para cuando
lo necesitamos», me dijo. Le expliqué que, por el con-
trario, un gesto asi les demostraria que reconociamos
su esfuerzo y lo agradeciamos. Ese sabado subimos la
meta de produccion y la alcanzamos en medio de aplau-
sos. Nosotros [la empresa] recuperamos tiempo perdi-
do, y los empleados obtuvieron un dinero extra, que
buena falta hace en estos tiempos. Cuando haces eso,
y les brindas apoyo recurrentemente, entonces, en su
momento, podras decirles: «Ahora la empresa necesita
de su apoyo». ;Y por qué se lo negarian?
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Los puntos de contacto

En su década como presidente de Campbell Soup Company,
Douglas Conant desarrollo rituales para conectarse fisica y
psicologicamente con los integrantes de la empresa, con in-
dependencia de su cargo. A tales rituales los llamo puntos de
contacto (touchpoints). Todas las mananas, Conant destinaba
gran parte de su tiempo a caminar por la planta, saludar a

No conviene intentar motivar como si se tratase
de pulsar un interruptor en las personas

las personas y conocerlas. Memorizaba sus nombres y los
nombres de los miembros de su familia. Mostraba un interés
genuino en las vidas de esas personas, lo que tuvo un efecto
positivo en la productividad; sin embargo, no lo hacia tnica-
mente por eso, lo hacia para apoyar a su gente.

Porath y Conant (2017) desarrollaron el concepto de
«liderar con civilidad»:

La mejor manera de ganar realmente los corazones y
las mentes de las personas, y generar grandes ganancias
para su organizacion y sus grupos de interés, es liderar
con civilidad. Esto significa invertir una cantidad con-
siderable de esfuerzo para reconocer las contribuciones
de las personas, escuchar mejor, respetar el tiempo de
los demas y hacer que las personas se sientan valoradas.

En una encuesta mundial con mas de 20.000 empleados,
Porath descubrio que los trabajadores que se sentian respe-
tados por sus lideres registraron 56 por ciento mejor salud
y bienestar, 89 por ciento mayor disfrute y satisfaccion, 92
por ciento mayor enfoque y priorizacion, 26 por ciento mas
significado e importancia, y 55 por ciento mas compromi-
so (Porath y Conant, 2017). Ser tratados con respeto tuvo
un efecto mas poderoso en los empleados que otros com-
portamientos de liderazgo mas celebrados, incluido el reco-
nocimiento y la apreciacion, la comunicaciéon de una vision
inspiradora, la realimentacion util, incluso las oportunidades
de aprendizaje, crecimiento y desarrollo.

El saludo: mucho mas que una formalidad

Los casos presentados tienen algunos puntos en comun; en-
tre ellos, la practica de saludar a los empleados, aprenderse
sus nombres, interesarse por ellos y sus familias. Puede que,
a primera vista, saludar parezca irrelevante; sin embargo, los
resultados comentados hacen que valga la pena revisar de
donde puede provenir la importancia de una practica tan
sencilla.

Antropologos, sociologos, psicologos sociales y etologos
se ocupan del saludo, y lo describen como un ritual en el que
dos 0 mas actores participan cara a cara, en forma cortés. El
saludo esta presente en todas las culturas y, en todas ellas, es
un ritual de aproximacion que fomenta una relacion entre
los participantes, contextualiza, define actitudes, establece el
comienzo de una conversacion o valida la relacion de los su-
jetos; es decir, materializa vinculos sociales y afectivos entre
los actores (Areiza y Garcia, 2004).

Ortega y Gasset entiende el saludo como «el acto in-
augural de nuestra relacion con la gente en el que mu-
tuamente nos declaramos dispuestos a aceptar todos
los demas usos vigentes en ese grupo social» (Areiza y
Garcia, 2004: 76).
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El saludo aparece inicialmente como un acto de sumision
del vencido en batalla frente a su vencedor. Mas adelante se
transforma en un acto por medio del cual los hombres disi-
paban sus temores mutuos, tomando las manos del otro con
el fin de asegurarse de que no portaban armas con las cuales
pudieran causarse dafio. Mas recientemente, se ha transfor-
mado su ritualidad y su sentido: es un evento en el que se
establece algtn tipo de consenso en las relaciones intersub-
jetivas. Se manifiesta como un «acto de habla», la unidad
minima de comunicacion linguistica (Searle, 1994: 26), en el
que confluyen tres aspectos necesarios: cortesia, sinceridad y
reconocimiento (Areiza y Garcia, 2004).

La cortesia se entiende como la capacidad para actuar
de acuerdo con un papel o funcion, y responder segun las
expectativas. Areiza y Garcia (2004: 57) sostienen:

Se puede entender como la capacidad que tienen los
interlocutores de actuar conforme a un rol dado y de
responder de acuerdo con las expectativas que de ellos
se esperan. Su importancia radica en que puede usarse
para construir condiciones que favorezcan, o por lo me-
nos faciliten, el logro de los objetivos que se propongan
los actores de la comunicacion.

La sinceridad se entiende como «la intencion que tiene el ha-
blante de llevar a cabo el acto» (Searle, 1994: 68). Unicamente
quien emite el saludo tiene acceso a este aspecto, y cuando no
esta presente se habla de un acto hueco (Austin, 1955). Aun-
que es innegable que el emisor tiene una posicion privilegiada
sobre su intencion, las personas son capaces de «sentir» cuan-
do un saludo es sincero o es hueco, y valoran positivamente el
primero. La percepcion que se tiene del saludo contribuye a
modificar el comportamiento de la persona a la que esta dirigi-
do (Firth, 1972). La presencia de este factor contribuye a crear
conflanza, mientras que su ausencia la destruye.

El reconocimiento se refiere a tomar en cuenta al otro:
aceptarlo como interlocutor valido con sus particularidades y
diferencias (Areiza y Garcia, 2004). En el momento del saludo,
el emisor despoja al receptor de su papel organizacional para
identificarlo como persona, como un fin en si mismo.

Estos tres aspectos explican la razon por la cual, a pesar
de que estén convencionalizados, los signos de saludo no
son procedimientos de reconocimiento vacios y formalistas.
Cortesia, sinceridad y reconocimiento revelan el respeto del
hablante a la personalidad del receptor del saludo:

El saludo, entonces, representa el reconocimiento de un
encuentro con otra persona como socialmente acepta-
ble... e involucra un concepto de calidad social positiva
en la relacion. Aunque el saludo toma muy diversas for-
mas, sin embargo, lo que tiene una importancia primor-
dial es el establecimiento de una relacion social, el reco-
nocimiento de la otra persona como una entidad social,
un elemento personal en una situacion social comun.
Que esto es asi lo indica el comportamiento inverso, el
de «retirar el saludo» a una persona que ya es conocida
pero que se considera objetable. El rechazo de un salu-
do equivale a la negacion del otro como entidad social
en lo que, de otro modo, serfa una situacion compartida
(Firth, 1972: 1-2).

Como con todas las relaciones sociales, la reciprocidad en el
saludo es importante. Asi, quien saluda tiene la expectativa
de que provocara el reconocimiento social a cambio (Areiza y
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Garcia, 2004). Ese reconocimiento social no estd presente en
las primeras rondas de saludo observadas en el segundo caso
presentado («la costumbre del viejo»). Cuando el director
de la empresa recibio de los obreros un saludo con la vista
puesta en el suelo en respuesta al suyo se sinti¢ rechazado:
los obreros manifestaban desaprobacion y enojo con la adop-
cion de esa conducta. En el tercer caso, la reciprocidad es lo
que permite a la superintendente construir una relacion de
confianza con sus colaboradores, lo que le facilita indagar
sobre sus aspiraciones, necesidades y preocupaciones, y me-
jorar su capacidad para motivarlos a incrementar su produc-
tividad, aun en un entorno complicado.

Cortesia, sinceridad y reconocimiento se interrelacio-
nan. Segun Firth (1972), otra cosa que se espera en el acto
de saludar es que haya congruencia entre el saludo y el sen-
timiento que le acompana; es decir, sinceridad. La cortesia
consiste en no permitir que la incongruencia sea abiertamen-
te perceptible. Sin embargo, la congruencia solo sera posible
cuando exista reconocimiento. Dicho de otro modo, si hay
reconocimiento, hay sinceridad; y si hay sinceridad, habra
cortesia.

El saludo es sumamente significativo como medio de
comunicacion en un contexto social porque promueve hori-
zontalidad en las relaciones (emisor y receptor se reconocen
antes como personas que por sus responsabilidades en la or-
ganizacion), lo que crea un ambiente de equidad y confianza
que favorece el establecimiento de relaciones de calidad en-
tre los integrantes de la organizacion, y entre ellos y la orga-
nizacion. Por anadidura, mejora la coordinacion del trabajo,
incrementa la eficacia y reduce los fallos.

Cuando no hay otra intencién distinta a la de manifes-
tar un genuino interés por el otro, y desearle el mejor de los
dias posible, el saludo construye sentimientos de gratitud,
circunstancia que también refuerza las relaciones interper-
sonales, particularmente en el entorno venezolano. En una
lista de 24 fortalezas de caracter medidas por la Sociedad
Venezolana de Psicologia Positiva (Garassini, 2011), la gra-
titud se erige como la mas apreciada entre los venezolanos,
y constituye un recurso sumamente valioso al momento de
establecer relaciones de calidad con las personas o matizar la
ausencia de otras fortalezas de caracter, como el perdon o el
autocontrol, ubicadas en los lugares 21 y 24 de la medicion,
respectivamente.

En la practica del saludo como punto de partida de una
relacion de colaboracion, corresponsabilidad y respeto, el li-
derazgo de las organizaciones tiene una forma eficaz de:

1. Manifestar a sus colaboradores interés y reconocimiento
genuinos.

2. Crear un espacio para acercarse a ellos, escucharlos,
comprender sus necesidades y aspiraciones, y contri-
buir a alinearlas con los objetivos de la organizacion.

3. Modelar interacciones sociales respetuosas, cercanas y
orientadas a la productividad, que apoyen la construc-
cion de relaciones de calidad entre los comparneros de
trabajo.

4. Cultivar los valores y la cultura que la organizacion de-
sea promover.

5. Recordar los objetivos de la organizacion, animar su
consecucion o rectificar a tiempo cualquier desviacion.

6. Favorecer la creacion de un clima que apoya el trabajo
en equipo y el compromiso organizacional.

7.  Mejorar la coordinacion del trabajo, lo que incrementa
la eficacia y reduce los fallos.

En resumen, la practica del saludo contribuye a cultivar
las fortalezas de caracter que, sumadas a las competencias
técnicas, crean un ambiente de confianza propicio para la
influencia productiva; es decir, para que el liderazgo de la or-
ganizacion convoque los esfuerzos de todos sus integrantes y
los canalice hacia el logro de los objetivos, sin importar cuan
desafiantes sean las condiciones del entorno.

Una invitacion para el liderazgo en tiempos dificiles
Los casos descritos muestran como pequenos cambios de
conducta pueden conducir a grandes impactos en el entorno
organizacional, cuando reflejan valores tan poderosos para
las relaciones humanas como el reconocimiento del otro.

La productividad de una organizacion depende de mul-
tiples factores, tales como un marco legal claro y propicio,
inversion en tecnologia, desarrollo de nuevos productos o

Una organizacion con una perspectiva moral hace
de sus integrantes el centro de sus esfuerzos,
muestra un genuino interés en las personas,

las escucha y las convierte en participes de los
procesos y las acciones de motivacion

acceso a materias primas; elementos que se han vuelto in-
accesibles en una economia hiperinflacionaria y en un con-
texto hostil a la iniciativa privada como el venezolano. Sin
embargo, estos casos reflejan que, sin importar cuan compli-
cado sea el entorno o cuan dificiles sean las circunstancias,
aun queda espacio para la accion y mucho puede ser hecho.

Suele desestimarse el potencial que tiene para la organi-
zacion y su productividad la construccion de relaciones de
calidad entre los empleados, a partir de gestos tan sencillos
como el saludo y la demostracion de interés genuino por los
demids. Las experiencias resefiadas son suficientes para invi-
tar a los lectores a revisar lo que hacen en la actualidad y lo
que pudieran comenzar a hacer, sobre todo si han decidido
permanecer en Venezuela. Bl
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