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“La gerencia es una actividad realizada por seres humanos, y como tal, influenciada por sus
caracteristicas personales, como elementos determinantes de lo que se ha dado en llamar el estilo
gerencial”
(Benjamin Tripier', 2004)

"Dime y lo olvido, enséiame y lo recuerdo, involiicrame y lo aprendo.”
Benjamin Franklin

INTRODUCCION

El presente trabajo se plantea sobre la necesidad de identificar la relacion que existe entre el
estilo gerencial de un equipo de trabajo y su relacion con las decisiones que se toman en ¢€l, tratando
de observar su impacto sobre el comportamiento de sus integrantes y el rendimiento del mismo.

Mucho se ha hablado al respecto sobre el estilo gerencial y la efectividad de los mismos.
Durante afios estuvimos en presencia de estilos gerenciales que hablaban de las capacidades
racionales. La historia del concepto de la inteligencia emocional se puede remontar a Otto Rank.
Rank que dijo en 1938 en una conferencia en la Universidad de Minnesota: “He aprendido de mi
propia experiencia que el proceso terapéutico es, basicamente, una experiencia emocional, que tiene
lugar con independencia de los conceptos tedricos del analista. (...) He aqui la definicion de la
relacion personal, expresada en términos sencillos: una persona ayuda a la otra a desarrollarse y a
crecer, sin manipular demasiado la personalidad del otro individuo®”.

Pero es a partir, principalmente de Daniel Goleman que surge una nueva vision del
pensamiento gerencial, donde se asevera que al momento de decidir y actuar, no solo se aplica la
capacidad racional, sino que esta presente la capacidad emocional.

Esta nueva vision plantea la existencia de una funciéon gerencial con racionalidad limitada,
en contraposicion a las escuelas que enfatizaban la objetividad y racionalidad de la funcion
gerencial. Esta nueva concepcion considera que la realidad en la cual se encuentra la organizacion
responde a la subjetividad de quien la percibe”.

La inteligencia racional se refiere a las aptitudes y capacidades cognitivas de las personas, es
decir el potencial que intelectualmente tienen para desarrollar sus trabajos. Sin embargo, a medida
que las personas crecen, van acumulando informacidon especializada, generando una serie de
habilidades y acumulando emociones, que luego aplican en el desarrollo de sus tareas, fruto de su
experiencia. Esto formard parte de la inteligencia emocional a la cual se hace referencia. Este
elemento se puede observar cuando ante una misma situaciéon dos personas deciden acciones
diferentes y que al final resultan las dos efectivas. En sintesis, podria decirse que la inteligencia
emocional se relaciona con “como nos manejamos con nosotros mismos y con los demas*.” Segin
lo expresado por Daniel Goleman, inteligencia emocional es “la capacidad de reconocer nuestros
propios sentimientos y los de los demds, de motivarnos y de manejar adecuadamente las
relaciones™.

A la hora de las decisiones o acciones, no se puede separar los dos componentes presentes
en el individuo que entran en juego, por un lado las capacidades intelectuales y por otro, las
emocionales.



El presente trabajo se plantea sobre la necesidad de identificar la relacion que existe entre el
estilo gerencial de un equipo de trabajo y su relacion con las decisiones que se toman en ¢€l, tratando
de observar su impacto sobre el comportamiento de sus integrantes y el rendimiento del mismo.

La hipotesis que manejamos es que las gerencias que contemplan estilos basados en la
concepcion racional - emocional, logran un ambiente més propicio para la participacion de los
miembros en las decisiones, alcanzan una elevada sinergia aprovechando ambas caracteristicas de
sus integrantes, una elevada autoconfianza y compromiso que le permite alcanzar altos
rendimientos.

Existen modelos de resolucion de problemas y toma de decisiones que fundamentan la
necesidad de aplicar un enfoque participativo, en el hecho, que por lo general, las decisiones en una
organizacion abarcan a mas de una persona. Y asimismo, sostienen que la aplicacion de procesos
participativos debe considerar que los resultados obtenidos dependen, en gran medida, de la
influencia que entre ellas se ejercen. Influencia que se percibe a través del comportamiento que
desarrollan los sujetos que intervienen en la toma de decision, lo que ha llevado a estos modelos a
identificar estilos gerenciales, sus caracteristicas y las situaciones en las que se aconseja su
aplicacion, con el fin de lograr resultados més efectivos.

Para completar esta hipdtesis, sostenemos que las organizaciones de usuarios no estan ajenas
a las consideraciones vertidas en este documento. Constituyen una organizacion “gerenciada” por
sus propios usuarios, y cuyo gerente, administrador, director o inspector de cauce, no importa la
denominacion que se le asigne, puede hacer uso de su inteligencia emocional y racional, para
lograr un mejor desempeio institucional. Introduciéndose asi el concepto de gerencia racional
limitada.

SISTEMA HiDRICO PROVINCIAL

Antes de profundizar nuestro andlisis en la organizacion de usuarios y su gerenciamiento
creemos conveniente presentar brevemente una descripcion del Sistema Institucional de Gestiéon
del Agua de la provincia que llamamos SIGA, con el fin permitir una mejor comprension del
contexto en el cual se desarrolla la administracion hidrica al lector en el contexto. Para poder
analizar este Sistema, se debe en primer lugar identificar todos los actores que componen este mapa
organizacional y las relaciones que entre ellos existen, para poder realizar posteriormente un estudio
del sistema.

Recordemos que un sistema es un conjunto de partes que se interrelacion para alcanzar un
objetivo comin en un determinado contexto. Con este enfoque se puede decir que el Sistema
Institucional para la Gestion del Agua esta integrado por los siguientes actores: la red de
organismos gubernamentales y no gubernamentales, publicos o privados, la participacion de los
usuarios y la sociedad en su conjunto, involucrados en la problematica de la gestion del agua, las
vinculaciones existentes entre ellos, el entorno juridico y administrativo que los sustenta, y el marco
economico en el que se desarrolla. El sistema hidrico provincial tiene una serie de actores tanto de
la esfera publica como privada.

Este tema (analisis del sistema institucional) ha sido abordado en otro trabajo presentado en
este Congreso, por lo cual no ahondaremos, solo haremos referencia a los actores directos de este
sistema es decir el Departamento General de Irrigacion y las Organizaciones de Usuarios,
permitiendo de esta forma analizar el sistema decisional aplicado en la provincia.

Departamento general de irrigacion (DGI)

En 1884 se crea el Departamento General de Aguas. En 1894 sufre un cambio en su
denominaciéon y comienza a llamarse Departamento de Irrigacion. Posteriormente en la



Constitucion de la provincia de Mendoza de 1916, en su art. 188 de la Seccion VI, establece:
“Todos los asuntos que se refieran a la irrigacion en la Provincia, que no sean de competencia de la
justicia ordinaria, estaran exclusivamente a cargo de un Departamento General de Irrigacion.

La caracteristica principal del DGI es ser un organismo con rango constitucional, lo que le
brinda un respaldo y status especial que, entre otros aspectos, asegura su continuidad institucional y
de gestion en el contexto provincial.

Se debe destacar también que se trata de un ente autarquico y descentralizado, lo que
permite que elabore y ejecute su propio presupuesto sustentado por recursos propios aportados por
los usuarios del agua y otros, mientras que la segunda cualidad le garantiza independencia del poder
ejecutivo provincial. En la actualidad se relaciona funcionalmente con el Ministerio de Ambiente y
de Obras Publicas (Ley de Ministerio 6366- 12 enero 1996)

Tanto el recurso hidrico superficial como el subterraneo (libre o confinado en acuiferos) son
administrados por el DGI, existiendo en el primer caso una tradicién en su administracion que
sustentd toda la organizacion del organismo rector desde hace mucho tiempo.

Si bien el DGI tiene competencia sobre toda el agua de la provincia de Mendoza, se ha
concentrado principalmente en la administracion del agua superficial y subterrdnea para riego. Este
uso es el mas significativo desde el punto de vista del volumen implicado como por la cantidad de
usuarios. En algunas zonas se hace uso exclusivo de una fuente, en otras se procede a un uso
conjunto y en algunas el agua subterranea constituye un refuerzo del agua superficial en épocas de
bajas. A estos usos, recientemente se le ha agregado el reuso de efluentes para riego.

La provincia ha elegido para administrar el recurso hidrico el modelo descentralizado. Si el
gobierno tiene la propiedad del recurso por considerarlo un bien publico, genera las politicas al
respecto, pero deja en manos de las organizaciones de usuarios del agua su administracion a nivel
secundario y terciario. Esto ha dado origen a un sistema de doble descentralizacion en la
administracion del agua, ya que la provincia delega la funciéon de administracion del agua en el
Departamento General de Irrigaciéon y éste hace lo propio con las comunidades de usuarios
organizados. Lo que ha devenido en la conformacion de una cultura de participacion del usuario en
la gestion del recurso reflejada en las instituciones y contemplada, como ya se menciond, por el
marco normativo vigente.

El Departamento General de Irrigacion presenta ademds una particularidad en su
conformacién en su nivel superior, ya que estd integrado por tres 6rganos que cumplen funciones
equivalentes a las de los érganos de Gobierno Provincial: un Organo Ejecutivo a cargo del
Superintendente y sus representantes (Subdelegados de Rios) a nivel de cuenca; un Organo Judicial
constituido por el Consejo de Apelaciones, integrado por los representantes de los usuarios de los
Rios de la Provincia, y un Organo Legislativo que es el Honorable Tribunal Administrativo
integrado por el Superintendente y los miembros del Consejo de Apelaciones.

La provincia ha sido dividida en jurisdicciones tomando como base la cuenca de los rios,
con el fin de crear unidades de administracion del recurso de menor tamafio, en las que se delegan
funciones de la Superintendencia, aplicindose un criterio de departamentalizacion geografica. Estos
Organismos se denominan Subdelegaciones de Rio o Zonas de Riego seglin correspondan.

Subdelegaciones de Agua

Organismo a cargo de un Subdelegado que depende del Superintendente del DGI,
desempefia las mismas funciones que éste ultimo pero en su jurisdiccion. Su accionar se
circunscribe a la Cuenca del rio que corresponde.



Zonas de riego

Organismo a cargo de un Jefe de Zona que depende del Superintendente del DGI,
desempeia las mismas funciones que éste ultimo pero en su jurisdiccion menor. Su accionar se
circunscribe a la Zona de Riego previamente establecida por el DGI

Por ultimo, debemos mencionar que, dentro del esquema de descentralizacion del manejo
del agua, se encuentran las organizaciones de usuarios, en sus distintos niveles de gestion y que
estan integradas por todos los regantes de un determinado cauce, eligen sus propias autoridades,
manejan sus propios recursos y pueden asociarse a fin de lograr un manejo mas eficiente.

Inspecciones de cauce

Son organizaciones de Usuarios' con una tradicion cultural relacionada con el manejo del
agua, que tienen a su cargo la administracion de la Red de Riego. Se han constituido en personas
de derecho publico sin fines de lucro, autarquicas y de plena capacidad para actuar tanto en el
derecho publico como privado. Tienen como competencia funcional la administracién, uso, control,
conservacion, mantenimiento y preservacion de los canales, hijuelas y desagiies de riego de la
provincia y las aguas que son conducidas por los mismos, pudiendo considerarse bajo igual régimen
a los usuarios de agua subterranea. La jurisdiccion de la Inspeccion abarca el area delimitada por el
canal, hijuela o desagiie o acuifero bajo su jurisdiccion y se extiende a toda actividad que afecte la
distribucion del agua, integridad del cauce, cantidad o calidad del recurso. La demarcacion de esta
area esta a cargo del DGI.

Asociaciones de inspecciones de cauce

Agrupacion de Inspecciones de Cauce de una misma zona, para un mejor cumplimiento de
sus fines, defensa de sus derechos y fomento de los intereses de las comunidades de usuarios
agrupadas. Su accionar se circunscribe al &mbito de las inspecciones que la componen.

Inspecciones de cauce de area de cultivos restringidos (ACRE)

En la gestion del efluente domiciliarios tratados se aplicé el mismo criterio que en la
administracion del agua superficial con lo cual se creo una Organizacion de usuarios de este
recurso, denominada Inspeccion de Area de Cultivos Restringidos Especiale. La misma estd
integrada por todos los usuarios que adhieren voluntariamente al proyecto y se comprometen a
cumplir con las restricciones impuestas, tanto las de tipo sanitaria como de cultivos. aplicando las
mismas disposiciones que en las Inspecciones de Cauce. Cumplen con las disposiciones vigentes
para las inspecciones de Cauce y deben observar las exigencias propias impuestas por las
caracteristicas del recurso que manejan. Su accionar se circunscribela area definida por el DGI para
el desarrollo de esta actividad®.

' Ley 6405 Régimen Legal de las Inspecciones de Cauces y de las Asociaciones de Inspecciones
2 Resolucién conjunta No 612 D.G.I.y 11/91 O.S.M.S.E.



DECISION EN EL SISTEMA INSTITUCIONAL DE GESTION DEL AGUA

Niveles de Decision
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Fig. 1: Niveles de Decision en la administracion del recurso hidrico

En el esquema de administracion hidrica de la provincia existe 4 niveles de decision
claramente determinables. Se debe destacar que los niveles de decision en las organizaciones se
tipifican en: nivel estratégico o politico, nivel tactico o de direccidon y nivel operativo o ejecutivo.

Se puede definir en el caso Mendoza los siguientes niveles (ver figura n°1):

Nivel Estratégico o Politico: en la administracion hidrica de esta provincia este componente
se encuentra en manos del Honorable Tribunal Administrativo, Superintendente de Irrigacion y sus
secretarios.

Nivel Tactico: estd en manos de las Direcciones del Departamento General de Irrigacion, y
en los organismos de cuencas: Subdelegaciones y Jefes de Zona de Riego

Nivel Operativo estd en manos de los Departamentos y Divisiones de Sede Central,
mientras a nivel de cuenca esta en manos de las unidades organizativas de inferior jerarquia en los
organismos de Cuencas y las Asociaciones de Inspecciones e Inspecciones de Cauces en el &mbito
de la red secundaria de riego.

Es decir, que se presenta en la administracion hidrica provincial tres niveles de decision lo
que es comun encontrar en cualquier tipo de gestion, pero lo importante radica en que en el caso
bajo estudio estos niveles de decision son compartidos por los usuarios del agua, como se observo
anteriormente. Esta division de niveles de gestion es comun para el manejo del recurso hidrico
superficial como subterraneo.

En cuanto a las descentralizacion que se lleva a cabo en la SIGA de Mendoza, podemos
establecer que hay una Descentralizacion por region, dada por las subdelegaciones que son
organizaciones de gestion a nivel de cuenca y otra Descentralizacion por colaboracién en manos
de las inspecciones de cauce y Asociaciones de Inspecciones de Cauce.



La descentralizacion regional se ha materializado recientemente en el organismo con la
finalidad de facilitar la realizacion de una gestion integral del recurso, por medio de la delegacion
en las Subdelegaciones atribuciones o competencias sobre la gestion del agua subterranea. Antes de
dicha fecha las Subdelegaciones solo se encargaban del agua superficial, mientras que el
departamento ejercia la administracion centralizada del agua subterranea.

Las inspecciones de Cauce si bien tienen la forma de organismo publicos sus autoridades
pertenecen a los usuarios y son elegidas por estos en acto eleccionario. En ellos se ha realizado una
descentralizacion de tipo colaborativa, pero sobre aspectos operativos de la gestion. En principio
circunscripta exclusivamente al agua superficial, como tradicionalmente fue, en la actualidad a
través de convenios suscriptos’ entre ellos y el departamento General de Irrigacion se ha delegados
en algunas actividades operativas vinculadas con el agua subterranea

Esta introduccion al sistema institucional de gestion hidrica, tuvo como finalidad conocer a
los actores principales y en especial la insercion de las organizaciones de usuarios (Inspecciones de
Cauce) en el esquema decisional, para poder comprender porqué se busca establecer un estilo
gerencial para ellas que permitan una mejora de las decisiones y por ende del accionar que
desarrollan.

ESTILOS LIDERAZGO GERENCIAL

En primer lugar, antes de continuar con el desarrollo del trabajo es conveniente explicitar el
significado que atribuimos a algunos términos.

Si bien estamos acostumbrados a hablar sobre la gerencia, nunca especificamos en concreto
que entendemos por ella. Asi, Henry, Sisk y Sverdlik en 1979 expresaban la gran diversidad de
significados que se le atribuyen a este término, tales como: asociarlo a las funciones desempefiadas
por los niveles superiores de la empresa, o un tipo particular de personas, o en el caso de los
subordinados, lo consideraban sinéonimo de quienes tienen la autoridad sobre sus trabajos. Sin
embargo, tal expresion se refiere a la “gestion que incumbe una funcion de la organizacion.”
(Ocafia y Linares 2001)°.

En cuanto al término liderazgo gerencial. En este caso consideramos adecuado el
mencionado por Santiago Lazzati, 1999’, para quien “implica la influencia de los gerentes sobre
el resto de los miembros de una organizacion (en este caso equipo) y demas personas
involucradas, para orientar su accionar, al logro de los objetivos comunes que poseen”.

Los enfoques sobre estilos gerenciales han ido evolucionando en el tiempo. Asi podemos
decir que en los comienzos de la administracion cientifica, con Frederick Taylor se planteaba un
estilo basado en el mismo supuesto que sostenia sobre las tareas. Asi como en estas consideraba que
solo existia una forma para ejecutarlas eficientemente, “la estandarizacion”, el mismo criterio
aplicaba en la gerencia, sosteniendo que también existia una inica y 6ptima forma de gerenciar.

Luego se suscitaron una serie de enfoques. Entre ellos, la existencia de tres distintos estilos
como el “paternalista, autoritario, laissez faire”, de los cuales segin Kurt Lewin, el mejor estilo es
el democratico. Podemos mencionar el modelo del “Gril Gerencial” de Blake y Mouton, que
vincula dos variables que se influyen mutuamente, la preocupacion del gerente por las personas y su
preocupacion por la produccion, y para quienes el mejor estilo correspondia al gerente 9.9., punto
en el cual las dos variables alcanzan su mayor valor. Se caracteriza por que los miembros del equipo
gozan de libertad para decidir, basdndose en la informacién que poseen, una activa participacion de
todos en la solucion del problema y toma de decisiones, respeto y confianza mutua, una
comunicacion fluida, responsabilidad compartida, autodireccion, aprendizaje empirico y con una

? Convenio Marco Descentralizacion de actividades y recursos de aguas subterraneas



participacion de los miembros en todas las actividades independientemente de su complejidad.
(Lazzati8, 1999).

Es recién con el modelo propuesto por Kenneth Blanchard, basado en la teoria del Liderazgo
Situacional, que cambia la percepcion de que cada gerente tenia un unico estilo de conduccion. Esta
teoria se nutre del modelo de Blake & Mouton basado en la combinacion de dos variables también,
pero en este caso son: interés por la persona e interés por la tarea. Es el primero que comienza a
plantear que el gerente actiia de forma diferente ante cambios de contexto y segun las personas que
conduce. Se elimina el supuesto que se habia acufiado por afios de la existencia de un estilo
gerencial mejor que el resto. Es decir, que el lider debe percibir los cambios del contexto y conocer
las personas con las cuales trabaja para alcanzar su adaptacion. Retomaremos el analisis de este
estilo al hablar del liderazgo participativo en las decisiones.

Del analisis de estos enfoque surge que es necesario, que un gerente pueda tener un grado
de flexibilidad tal que le permita adaptarse a las nuevas necesidades de los integrantes de su equipo,
a los cambios en el contexto, para identificar y manejar la diversidad de relaciones interpersonales e
intrapersonales de su equipo.

Este enfoque situacional, da origen a otra propuesta de la corporacion Corning Glass9 que
relaciona como variable para definir el estilo de lider, el ciclo de vida de un producto, con lo cual
considera al igual que Blanchard que el estilo aplicado, no es algo estdtico sino que tiene una
variabilidad dada por la situacion en la cual se necesita que el gerente decida. Y que repercute en la
actitud que debe tener un gerente. Este enfoque lleva a ver como se comienza a introducir la
necesidad de analizar la “actitud y las caracteristicas de personalidad” del gerente, ya que identifica
claramente las cualidades que debe tener éste en cada etapa para poder actuar adecuadamente. Es
mas, cuestiona el hecho de mantener un mismo gerente, si las decisiones y el problema varian.

Estas teorias llevan a pensar que si la variedad de situaciones que se pueden presentar es
alta, esto genera un alto dinamismo en el cambio de los requerimientos en cuanto al perfil del
gerente adecuado. Y por ende, siguiendo la propuesta de Corning Glass, llevaria a una alta rotacion
de los mismos, ya que constantemente deberiamos estar cambiando al gerente a medida que se
modifiquen las situaciones, se buscaria aquel cuyo perfil sea mas adecuado a las necesidades del
momento y asegure el desempefio 6ptimo. Pero esta politica es impensable de aplicar ya que no
podemos estar constantemente cambiando de gerente. Mas alla del impacto nefasto que tiene sobre
el desempefio de la empresa, ocasionaria un efecto directo sobre la persona, quien estaria sometida a
un alto nivel de incertidumbre por su inseguridad laboral, motivacion y compromiso.

Como vimos al inicio, estas teorias de liderazgo partieron de un enfoque netamente
racionalista ilimitado del iluminismo, pero su evolucion se ha ido adentrando en conceptos
vinculados a la personalidad de quien lidera. Apareciendo otro concepto de gerencia que cuestiona
la visioén “racionalista” y sostiene que en todo liderazgo existe una racionalidad limitada, esta teoria
se basa en la existencia de una inteligencia multiple (Gardnes, 1983)10 en las personas.

Se enfatizaba asi que no solo estd presente en las decisiones y acciones de las personas su
capacidad intelectual sino su capacidad emocional. Este autor considera la existencia de dos tipos
de inteligencia referidas a la competencia social y emocional de los individuos, a las cuales
identific como “inteligencia interpersonal e inteligencia intrapersonal”, respectivamente' "

Este enfoque fue retomado en 1995 por Daniel Goleman, en lo que denomin6 Inteligencia
Emocional. Con esta teoria estamos incursionando en esas actitudes y aptitudes que mencionamos
que debia tener el gerente para poder adaptarse al medio cambiante.

Complementando la hipotesis que planteamos, consideramos, que una persona con
inteligencia emocional e intelectual, tiene mayores probabilidades de desarrollar una labor gerencial
con éxito, ya sea en el ambito de la organizaciéon como de un equipo de trabajo, que quien solo
ostenta inteligencia racional.

Por ende, es conveniente analizar la teoria de inteligencia emocional, aplicandola al caso de
los gerentes para definir si hay un perfil “emocional” de éste que permitiera, una mayor



adaptabilidad ante los cambios en los escenarios, incrementar la certeza sobre su comportamiento y
un mayor dominio emocional acorde a las decisiones del momento.

INTELIGENCIA EMOCIONAL

Esta teoria nos lleva a pensar que todo gerente es una persona, que como tal no puede
separar la integralidad que tiene respecto de sus capacidades intelectuales y emocionales. También
es conocido que bajo determinadas circunstancias, o en situacion de excesiva presion, las personas
suelen comportarse de manera distinta a como lo hacen a diario. Esto debido al impacto que
generan las emociones.

Muchos estudios han demostrado que no siempre las personas con mayor coeficiente
intelectual logran un desempefio mayor que otras personas con este tipo de coeficiente menor, en
situaciones de conflicto e igualdad de condicionesl2. La respuesta la han encontrado en el
conocimiento y dominio que cada uno tenia de sus emociones.

En la actualidad debemos reconocer que cualquier estilo gerencial aplicado debe considerar
la complejidad de la naturaleza humana (inteligencia racional y emocional), de los escenarios, de las
decisiones y de las acciones a tomar.

Durante muchos afios se considerd que el estilo gerencial tenia caracteristicas netamente
racionales y objetivas, es decir que las decisiones que emanaban de ¢l, respondian a un
razonamiento logico y objetivo. Esto en una consideracion irreal de las cualidades de los gerentes,
ya que por su propia condicion humana, existe un cierto grado de subjetividad inevitable, al
momento de decidir y actuar.

La inteligencia emocional tiene sus precursores en dos psicologos de la Universidad de Yale
Peter Salovey y John Mayer. Sin embargo, es mas ampliamente difundido por el psicologo, filésofo
y periodista Daniel Goleman. Este considera a la inteligencia emocional “como la capacidad de
Sentir, Entender, Controlar y Modificar estados animicos tanto propios como ajenos” (Cortese
2004). "

Si bien durante muchos afos se pens6 que el éxito de una persona en su desempefio laboral
dependia exclusivamente de su coeficiente intelectual, y de la pericia, hoy podemos afirmar que
hay otro aspecto que tiene mayor peso en la efectividad de las decisiones y acciones, y es lo que
reconocemos como inteligencia emocional.

Las caracteristicas personales de los integrantes de un equipo influyen decididamente en la
toma de decisiones y los resultados a los que se llega como consecuencia de su implementacion.
Segun los estudios realizados por Wendy Williams y Robert Sternberg de la Universidad de Yalel4,
determinaron que la existencia de dos variables de considerable peso en el éxito del desempefio del
mismo, eran las habilidades interpersonales de sus miembros y la compatibilidad del grupo,
aspectos que en el enfoque de Goleman corresponden a las habilidades interpersonales de la
inteligencia emocional. La ausencia de estas caracteristicas llevaba a que carecieran de habilidad
para resolver diferencias y para comunicarse efectivamente.

Si bien es indiscutible, que se requiere en los equipos, miembros con un adecuado
coeficiente intelectual, sus aspectos psicologicos cumplen un papel preponderante en su
funcionamiento. En aquellos equipos de trabajo donde no existe un conocimiento y sincronizacion
con los sentimientos de los demas, el desempeiio del mismo es negativo. Por lo cual se podria
plantear que en los casos en los que se logra esta sincronizacion de sentimientos, se deberia estar
ante un elevado potencial de rendimiento del equipo.

Esta inteligencia emocional, a la cual nos referimos, requiere de determinadas habilidades
para poder ser aplicada, las cuales han sido clasificadas por Garden (Goleman,1995)" en:




o Inteligencia intrapersonal : “es una capacidad correlativa, vuelta hacia el interior. Es la

capacidad de formar un modelo preciso y realista de uno mismo y ser capaz de usar ese
modelo para operar eficazmente en la vida”.
o Inteligencia interpersonal: “es la capacidad para comprender a los demas: qué los motiva,

como operan, como trabajar cooperativamente con ellos”.

La primera responde al conocimiento emocional de la propia persona, es decir su
autoconocimiento emocional, es una mirada hacia nuestro interior. Para adquirirlo se necesita
(Cortese, 2004'%:Tichauer, 2000'7; Cabrera, 200418):

a).

b).

c).

La autoconciencia o autoconocimiento: capacidad de saber qué estd pasando en nuestro

cuerpo, nuestros estados de animos y qué estamos sintiendo, y lo que orientard nuestras

decisiones. Esto ayudara a tener confianza en uno mismo. En esta capacidad se encuentran

las siguientes emociones:

e Conciencia emocional: poder identificar las propias emociones y sus efectos

e Correcta autovaloracion: Conocer nuestras fortalezas y limitaciones.

e Autoconfianza: confianza en si mismo, se da su propio valor y reconoce su
capacidad.

El control emocional o autorregulacion: capacidad para regular la manifestacion de una

emocion o modificar un estado animico y su exteriorizacién. En esta capacidad se

encuentran las siguientes emociones:

e Autocontrol: Manejar, controlar las tensiones y emociones perjudiciales.

e Confiabilidad: Mantener normas de honestidad e integridad.

e Escrupulosidad: Aceptar la responsabilidad del desempeio individual.

e Adaptabilidad: Ser flexible para reaccionar y adaptarse a los cambios.

e Innovacion: Estar abierto y dispuesto a recibir ideas y enfoques novedosos.

La capacidad de motivarse y motivar a los demas. En esta capacidad se encuentran las

siguientes emociones:

e Afan de triunfo: Interés por mejorar o responder a un nivel de excelencia.

e Compromiso: Alinearse con los objetivos de un equipo u organizacion.

e Iniciativa: Disposicion para reaccionar y aprovechar las oportunidades.

e Optimismo: Persistir en el logro de los objetivos; a pesar de los obstaculos y
retrocesos que pueden presentarse.

La segunda se refiere a nuestras relaciones interpersonales, al conocimiento emocional de
las personas con quienes trabajamos o nos vinculamos e implica tener:

a).

b).

Empatia: es la habilidad para captar y entender los sentimientos, necesidades e intereses,

problemas y situaciones de otras personas desde la perspectiva de ellos. Tener afinidad

con muchas personas. En esta capacidad se encuentran las siguientes emociones

e Comprender a los demas: Percibir los sentimientos y perspectivas ajenas, e
interesarse por sus preocupaciones.

e Ayudar a los demas a desarrollarse: Reconocer las posibilidades y necesidades de
desarrollo de los demaés, y estimular sus capacidades y aptitudes.

¢ Orientacion hacia el servicio: Prever, reconocer y satisfacer necesidades de otros.

e Aprovechar la diversidad: Aprovechar oportunidades a través de personas diversas.

e Conciencia politica: Interpretar las corrientes sociales, politicas y emocionales del
equipo y las relaciones de poder entre sus miembros.

Habilidades sociales: capacidad de manejar las emociones con respecto a las relaciones

personales, situaciones y redes sociales, es decir tener habilidad para influenciar,

comunicar, liderar, dirigir, negociar y manejar disputas o conflictos, cooperar, colaborar y

trabajar en equipo). En esta capacidad se encuentran las siguientes emociones



e Influencia: Elegir y aplicar tacticas efectivas de persuasion.
e Comunicacion: Practicar una buena “escucha” y elaborar mensajes claros y

convincentes.
e Manejo de conflictos: Saber negociar y resolver los desacuerdos que se existan dentro
de un equipo.
Liderazgo: Capacidad para inspirar y guiar a individuos o a grupos.
Catalizador de cambios: Iniciar o manejar las situaciones nuevas.
Establecer vinculos: Alimentar y reforzar las relaciones interpersonales.
Colaboracion y cooperacion: Trabajar con los demas para cumplir con las metas
compartidas.

e Habilidades de equipos: Ser capaz de generar una sinergia grupal que permita
alcanzar las metas colectivas.

Si bien cualquiera podria pensar que deberiamos concentrarnos Unicamente en el segundo
grupo de habilidades (interpersonales) debido a que analizaremos los equipos, es sabido que para
poder intentar conocer a los demés, primero debemos conocernos a nosotros mismos, sin ello no
podremos aspirar a alcanzar “empatia” con el resto de los integrantes del equipo. Sin autocontrol y
automotivacion, dificilmente podamos generar un buen sistema de comunicacion, reducir y manejar
conflictos, dirigir, lograr la cooperacion y colaboracion de todos.

Es importante destacar que la inteligencia emocional tiene como particularidad que se
desarrolla a lo largo de la vida, se va incrementando con las experiencias que las personas tienen.
Desde este concepto es que consideramos que si esas experiencias son vividas en grupo, se
generaria lo que podemos mencionar como una inteligencia emocional grupal.

Y apoyado en la caracteristica principal que tiene este tipo de inteligencia que es la de ir
desarrollandose y creciendo a través de la practica es que planteamos que mientras mas experiencia
emocional acumule el grupo, podrd mejorar su autoconocimiento y podra aprovechar las
caracteristicas individuales para aumentar la sinergia. Esto se puede observar en el caso analizado'.
Estos tipos de organizaciones tienen como jurisdiccion una determinada zona y sus autoridades son
elegidas por los usuarios de esa zona, en realidad son vecinos que han crecido juntos, y que tiene
vivencias compartidas aiin fuera del ambito laboral. Parte de los integrantes del equipo de trabajo
han crecido conociendo al lider. Esta historia compartida, les genera un sentimiento de pertenencia
que se percibe en el accionar y compromisos de todos los integrantes, no solo con la organizacion
sino con el lider en especial. Y ademas le permite conocer las necesidades reales de los usuarios del
agua.

Como menciona Daniel Goleman (Goleman, 1995), “en esencia todas las emociones son
impulsos para actuar”. Segun su etimologia, emocion® (motere = mover), significa “alejarse, lo que
sugiere que en toda emocion hay implicita una tendencia a actuar”. Por ende, es imposible aislar el
efecto que las emociones producen en los integrantes del equipo, ya que cada una de ellas los
conducira a tomar determinadas decisiones y a realizar ciertas acciones, y en consecuencia tienen
un efecto directo sobre su trabajo y los resultados que logre el equipo.

Si toda emocion que surge va unida a una accion, en consecuencia la comprension de la
inteligencia emocional de los miembros, permite prever en cierta forma los comportamientos que
ante determinadas situaciones puede asumir, conforme a como lo “sientan”. Es por eso que en
ocasiones equipos deportivos cuando comienzan perdiendo un encuentro, se sienten motivados y
comprometidos para dar vuelta el marcador. Y la energia y el potencial que logran extraer en esta
situacion adversa, es muy superior a los casos en los cuales desde el principio comienzan ganando.

Es por ello que en este trabajo consideramos la Gerencia “Real” tal como la han llamado
Ocafia y Linares®'. En esta gerencia se considera que “El proceso de toma de decisiones, es un
proceso de aprendizaje, y por lo tanto racional. Pero no de racionalidad absoluta sino que esta
condicionada por el ambiente psicologico de quien toma la decision, en tal sentido, se hablara de
racionalidad limitada en la toma de decisiones” (Ocafa y Linares, 2001).




Ahora bien, el trabajo planteaba el analisis de los estilos gerenciales pero asociados al
equipo de trabajo. Antes de continuar con el desarrollo del trabajo es necesario especificar que
entendemos por equipo de trabajo.

EQUIPOS DE TRABAJO(Puebla, 2003)*

Es comun utilizar indistintamente estos dos conceptos Grupos y Equipos, no obstante no son
sindnimos. Para poder comprender correctamente la diferencia recurriremos a la utilizacion de un
ejemplo, supongamos que el DGI emite una resolucion para que las Inspecciones controlen la
contaminacion de los cauces, Con tal fin dos asociaciones de inspecciones de cauce deciden
organizarse para cumplir con la norma.

Una asociacion toma la resolucion la analiza y se dividen las tareas, asi cada Inspeccion se
encargara de realizar una actividad que contribuya al control de la contaminacion. Cada una
preparara un informe mensual que reuniran el ultimo dia del mes en una carpeta y la elevaran a
consideracion el DGI, como muestra del cumplimento de la labor encargada.

La otra Asociacion, deciden reunirse en la sede y en una mesa de trabajo analizan
conjuntamente la resolucion. Mientras se turnan para leerla, van analizando en conjunto y
elaborando un resumen de los temas principales. Al dia siguiente se relinen nuevamente para
realizar el proceso de control de la contaminacidn, mientras intercambian opiniones y experiencia
van elaborando y escribiendo el mismo, luego releen para asegurarse que no existen fallas y que
todos lo comprendan. Al final de la jornada tienen el trabajo terminado y lo estudian en conjunto, y
se organizan la forma en que lo cumpliran mientras definen que a la culminacion de cada jornada se
reunién nuevamente para preparar un resumen de actividades que ira conformando el informe
mensual que elevaran a consideracion del DGI al finalizar el mes.

Ahora el objetivo fue cumplido por las dos, pero la pregunta que cabe hacernos es:

JLas dos asociaciones actuaron iguales?

La respuesta es obviamente, no. En el primer caso, conformaron un grupo de trabajo pero
no un equipo, no hubo interaccion entre los mismos, el resultado fue una suma de esfuerzos
independientes y por lo tanto mo aprovecharon la sinergia positiva. En el segundo caso, se
comportaron como un equipo de trabajo, hubo una constante interaccion y comunicacion, una
colaboracion colectiva con un fin en comun, aprovechando la sinergia que brinda el trabajo en
conjunto, distintas experiencias y conocimientos.

Con este ejemplo pudimos observar que no son iguales los grupos y los equipos, su forma de
trabajo es diferente.

Grupo de trabajo

Es el conjunto de dos o mas personas agrupadas con una propiedad que
los distingue de otro.

Los grupos se caracterizan por que sus integrantes trabajan mas independiente que
interdependientemente. El desempefio del grupo, por lo general, es la suma de la contribucién de
cada miembro, lo que implica que no se aprovechan las sinergias positivas.



Equipo

Es un conjunto de personas organizado, con un objetivo comin que
confian en la colaboracion colectiva para que cada miembro logre el
mayor éxito y alcance mas ampliamente sus objetivos. Promoviendo la
interdependencia de los miembros y poniendo énfasis en alcanzar el
objetivo propuesto.

Las caracteristicas que presentan los equipos son: el tener un objetivo comun, aprovechar la
sinergia de la unién de personas con distintas perfiles y la solidaridad que se da entre sus
miembros®.

En sintesis, existe una relacion de género y especie entre los dos conceptos, ya que grupo es
el género y equipo una especie del mismo, por lo tanto todo equipo es un grupo, pero no todo grupo
constituye un equipo.

En vistas que el objetivo que perseguimos, cuando decidimos que determinadas actividades
sean realizadas por un conjunto de personas, es aprovechar el aporte que cada uno puede brindar en
colaboracion, apuntado a alcanzar una sinergia positiva, potenciando el esfuerzo de todos, en este
documento nos circunscribiremos a los equipos de trabajo, no asi a los grupos.

Segun estudios realizados (Martinez, 2004*%), consideran que para que exista un equipo se
deben dar cuatro requisitos indispensables:

e Comunicacion: es decir que todos los integrantes del equipo reciban la informacién que
necesitan, que no se oculte informacion, que no existe temor a expresar lo que se piensa ain
cuando sea contrario al pensamiento de la mayoria.

e Aporte desde la diversidad de cada miembro: cada integrante tiene capacidades, aptitudes
y actitudes propias y diferentes. La riqueza del trabajo en equipo es que cada uno realiza su
aporte para el logro de los objetivos del equipo, desde esta diversidad de caracteristicas tanto
intelectuales como emocionales.

e Conocer y compartir un mismo propoésito. Cada integrante debe tener un conocimiento
acabado de la vision, mision, objetivos y valores de la organizacion. Y en particular del
equipo, lo cual le permita reconocer el aporte que éste debe realizar a los fines de la
organizacion.

e Objetivos precisos, claros, exactos, especificos, medibles, cuantificables, retadores pero
alcanzables. Es fundamental para el equipo tener precision sobre lo que se espera de su
trabajo y tener un seguimiento constante de la brecha que existe entre lo desarrollo y lo
propuesto.

Estos aspectos estan contemplados en las capacidades interpersonales e intrapersonales que
la teoria de inteligencia emocional menciona.

EL ESTILO GERENCIAL Y LA TOMA DE DECISIONES EN EQUIPO

Hasta acd hemos incursionado en las teorias que existen sobre liderazgo gerencial,
analizado la gerencia a la luz de la teoria de inteligencia multiple y acordado que es un equipo de
trabajo. No obstante debemos analizar la influencia que se genera en un equipo ante la toma de
decisiones. Reconocemos la existencia de la Teoria de apareamiento de lideres enunciada por
Fielder, pero no la analizaremos en este trabajo.



Teoria de la contingencia de vroom (Schein, 198225)

Al respecto Vroom, V. plante6 la teoria de la contingencia, que considera que las
caracteristicas personales del lider deben relacionarse con los objetivos y actividades de los
integrantes de su equipo. Hemos querido analizar esta teoria ya que es aplicable al trabajo con
equipos de trabajo.

Este tipo del liderazgo sostiene que el estilo gerencial a aplicar serd conforme a la
personalidad y capacidad intelectual del seguidor, a la situacioén y una serie de variables vinculadas
a la decision a tomar.

Un aporte de este modelo es como debe determinar el gerente, si los integrantes de su equipo
deben participar en la decision y cuales de ellos deben hacerlo.

Identifica 5 estilos®® que varian conforme al nivel de participacion que tienen los miembros
del equipo en la decision.

Al: en este caso el gerente resuelve el problema o decide solo utilizando la informacion
disponible, sin ningin tipo de participacion de los miembros del equipo. Es un tipico estilo
autocratico de gerenciamiento y la decision es practicamente inmediata.

AII: el gerente obtiene la informacién necesaria de los integrantes del equipo y decide. No
participan en la toma de decision los integrantes del equipo solo proveen la informacion. Seguimos
en presencia de un estilo autocratico o autoritario, pero ya la decision no es inmediata ya que
requiere la recopilacion de informacion.

CI: el gerente comparte individualmente el problema con los miembros del equipo, sin
reunirlos. Recoge sus ideas, sugerencias, sin ser éstas vinculante con su decision final y luego
decide solo. Si bien el grado de participacion es mayor que en los casos anteriores, aun los
integrantes de equipo no inciden directamente en la decision a tomar. Es lo que llamamos un estilo
consultivo.

CII: el gerente comparte el problema con el grupo reunido, recoge colectivamente sus
impresiones y sugerencias. Y decide solo como en el caso anterior. También es un estilo consultivo
pero la diferencia con el anterior estd dada, por la demora que existe en la toma de la decision.

GII: el gerente comparte el problema con el grupo reunido. Se produce una deliberacion,
analisis de las alternativas y buscan un acuerdo en cuanto a la decision a tomar. La participacion es
activa y directa de los miembros en la decision, a punto tal que puede no ser la que desee el lider,
pero que si es aceptada por la mayoria. En este caso estamos en presencia de un estilo grupal ya que
en este caso la decision se toma en conjunto.

Esta teoria supone una variacion en el estilo aplicado conforme a las circunstancias, a las
caracteristicas de los integrantes y a la decision a tomar.

Para poder establecer el estilo a aplicar el gerente debe analizar una serie de preguntas y
reglas (“arbol de la decision”) que le aconsejaran cual es el mas adecuado.

Estas reglas constituyen las variables que debe considerar el gerente al optar por la
aplicaciéon de un estilo y las podemos tipificar por el objetivo que se persigue con su aplicacion.
Unido a estas consideraciones esté el tiempo del cual dispone para arribar a una decision.

Cuando el objetivo es cuidar la calidad de la decisién se analiza:

e La cantidad de informacion disponible (regla de la informacion)
e La confianza en los integrantes del equipo y su capacidad para resolver adecuadamente

(regla de la confianza)

e Si estamos ante un problema inestructurado, sobre el cual no conocemos la informacioén que
necesitaremos, no hay experiencias anteriores (regla del problema inestructurado)

Si el objetivo que se persigue es asegurarse la aceptaciéon de la decision por parte del equipo,
se analiza:




e Qu¢é tan indispensable es la aceptacion de la decision por parte de los integrantes del equipo
para asegurar su implementacion y no hay seguridad de la aceptaciéon de una decision
autocratica (regla de la aceptacion)

e Sino existe seguridad de la aceptacion de la decision autocratica por los subordinados y no
hay un acuerdo entre ellos de cual es la decision apropiada. (regla del conflicto)

e Silo tnico que interesa es la aceptacion de la decision mas que la calidad de la misma, pero
se conoce que no serd apoyada una decision autocratica (regla de justicia)

e Si es indispensable la aceptacion de la decision por los integrantes del equipo, pero no la
apoyaran si es autocratica y se tiene confianza en su capacidad para resolver el problema
(regla de prioridad en la aceptacion)

La idea que subyace en esta teoria es que con estas reglas logicas y el arbol de decision el
gerente puede analizar la situacion en la cual se encuentra y en funcion de eso determinar el estilo
gerencial a aplicar.

Esta teoria abre una puerta para la aplicacion de la teoria de inteligencia emocional que le
permita al gerente conocer con mayor profundidad la inteligencia intrapersonal e interpersonal tanto
propia como del equipo y llegar asi a un mejor diagndstico de la situacion en la cual se encuentra y
poder definir més precisamente un estilo.

Teoria de liderazgo situacional de Paul Hersey v Ken Blanchard (Schein, 1982) %’

Esta teoria cuyas bases se encuentran en los estudios sobre la conducta de los lideres, los
cuales se redujeron a solo dos variables para explicar estos comportamientos: cantidad de direccion
o estructura de iniciacion (conducta orientada hacia la tarea) y cantidad de apoyo socioemocional o
consideracion (conducta orientada hacia la relacion) que el lider debe proporcionar en una situacion
considerando el "nivel de madurez de sus subordinados”.

e FE] gerente orientado a la tarea, explica cuidadosamente las tareas a los miembros del
equipo, explicita los plazos, donde, como realizar la misma y las expectativas que ha
puesto en cada uno, etc.

e FEl gerente orientado a la relacion: se preocupa por los miembros, es amable, accesible,
les da apoyo emocional, etc.

La caracteristica principal de esta teoria es que las variables son independientes entre si. 'Y

como mencionaramos al inicio, descarta la idea de la existencia de un estilo de liderazgo ideal.

La teoria del liderazgo situacional esta basada en la interaccion entre tres conceptos:

1) el grado de direccion que aplica el lider (orientacion a la de tarea)

2) el grado de apoyo socioemocional (orientada a la relacion)

3) el grado de madurez*® que demuestran los miembros del equipo, para poder realizar
una tarea, funcion u objetivo especifico que el lider les ha asignado.

Se identifican cuatro estilos basicos, ver tabla n°l .

Tabla n°1: Estilos de liderazgo Basicos

Alto Estilo Participativo Estilo Persuasivo
S3 S2
Baja orientacion a la tarea Alta orientacion a la tarea
Alta orientacion a la relacion | Alta orientacion a la relacion




Relacion

Estilo Delegatorio Estilo Informativo
S4 S1
Baja orientacion a la tarea Alta orientacion a la tarea
Baja orientacion a la relacion | Baja orientacion a la relacion
Bajo
Bajo < Tarea » Alto
Maduro > Inmaduro

Fuente: figura adaptada de Schein,1982% pag. 118

Esta teoria enfatiza la motivacion, la competencia y la madurez de los integrantes del
equipo. “La madurez se refiere a la voluntad y habilidad de una persona para dirigir su conducta
mientras trabaja en un objetivo particular o responsabilidad” (Luz, 2004)*.  En esta ultima
podemos hacer un paralelismo con el tipo de inteligencias de Goleman, que mencionamos. Debido
a que presenta dos tipos de madurez, una laboral (coeficiente intelectual) que se refiere a las
capacidades, experiencias y conocimiento técnico, y otra psicoldgica (inteligencia emocional)
vinculado a la confianza, motivacion, voluntad y constancia, respeto por si mismo Yy
responsabilidad.

Esta teoria sostiene que a medida que la madurez se incrementa va variando el estilo que
aplica el lider. Asi en el cuadrante S1 los miembros tiene un alto grado de inmadurez, por lo cual
aplica un estilo que prioriza la orientacion a la tarea por sobre la relacion, en vista a lograr que el
equipo empiece su proceso de aprendizaje. Si analizamos cudl seria el nivel de participacion en las
decisiones es practicamente nulo. La evolucion de la madurez del equipo, conforme a la numeracion
que aparecen en la figura anterior, a medida que se produce este incremento de esta variable,
decrece el interés por la tarea y se incrementa el de la relacion y como consecuencia su nivel de
participacion en las decisiones. Hasta llegar a niveles que el grado de madurez alcanzado por el
equipo demuestra que puede desempefiarse adecuadamente solo, incrementando la confianza de
todos en ¢l y asimismo facilitando la delegacion de actividades en él1.

Segun el modelo hay cuatro conductas del lider diferentes respecto a la participacion de los
miembros del equipo en las decisiones, conforme al grado de madurez que alcanzan:

1) alta tarea — baja relacion (S1) - inmadurez elevada — Estilo Directivo

La comunicacion es unilateral descendente, el lider decide el papel de los seguidores y les
dice que tarea realizar, cuando, como y donde.

2) alta tarea — alta relacion (S2) - inmadurez moderada — Estilo Persuasivo

El lider por medio de la comunicacion bilateral y del respaldo socioemocional intenta
persuadir psicologicamente al seguidor sobre la decision a tomarse.

3) baja tarea — alta relacion (S3) - madurez moderada — Estilo Participativo

El lider y los seguidores participan en la tarea de la decision mediante una comunicacion
bilateral y una conducta facilitadora por parte del lider ya que los seguidores tienen la habilidad y
conocimiento para hacer la tarea.

4) baja tarea — baja relacion (S4) -Madurez elevada — Estilo Delegatorio.

El lider delega, ya que el seguidor tiene un alto nivel de madurez. Este desea y es capaz de
responsabilizarse frente a la tarea dirigiendo asi su propio comportamiento™’, por ende tomando
sus propias decisiones.

Si lo relacionamos con la inteligencia emocional nuevamente vemos como la consideracion
interpersonal esta presente en el gerente, y para ir incrementando el grado de madurez debera
recurrir a sus caracteristicas interpersonales que le permitan “acompafiar” a los miembros en su



proceso de maduracion. Pero se puede observar que para poder definir en que nivel de madurez
estan y tomar una decision sobre el estilo de liderazgo a aplicar el gerente debe tener un acabado
conocimiento de los integrantes de su equipo, ellos tienen sus propias caracteristicas intrapersonales
(emociones, habitos, patrones de conducta, etc.)

Si bien nada se dice sobre el conocimiento emocional e intelectual, que personalmente debe
tener cada uno de ellos incluyendo al lider, creemos que si ellos logran un claro conocimiento
emocional de si mismo y de sus compafieros, pueden acelerar el ritmo de evolucion hacia su
madurez y a su vez una mas sé6lida autoconfianza.

Esta necesidad de dominar este tipo de conocimiento, también lo sostiene Schein cuando
menciona que “puede suceder que actitudinalmente uno pueda ser alto en orientacion hacia la tarea
o hacia la gente pero no poder controlar su comportamiento de tal manera que refleje igual atencion
a los dos problemas”, lo que implicaria que no tiene inteligencia emocional. Ademas la madurez la
adquieren a través de la experiencia grupal, generando un mayor dominio de los aspectos técnicos,
y del conocimiento emocional grupal incrementando su nivel de autoconfianza tanto individual
como en conjunto.

Teorias de Argvris (Schein, 1982)32

Hemos querido analizar esta teoria ya que su autor toma como premisa que si el gerente y su
equipo logran un mayor nivel de madurez psicologica, tanto la gente como la organizacion logran
mejorar beneficios. Es decir que existe un interés psicoldgico de la organizacion.

Argyris de un estudio con gerentes definié que todos actuaban bajo dos teorias de conducta:

= La que se predica
= La que se practica

El primero, se refiere a las caracteristicas, valores, objetivos y conductas que los gerentes
manifiestan aplicar. Mientras que el segundo, es realmente el que aplican y se pueden observar a
través del comportamiento que tienen.

Tabla n° 2: Comparacion entre las dos teorias de conductas

Modelo I Modelo 11

e El objetivo se logra tal como uno lo ve e Laaccioén se basa en informacion valida
e Uno debe ganar e La decision debe tomarse libremente y
e Debe evitar al maximo en una relacion con informacion

todo sentimiento negativo e La accidon se basa en un compromiso
e Ser racional minimizando cualquier interno  con la eleccion 'y un

emotividad. seguimiento constante de la

implementacion de la misma.

Lo curioso era que mientras en la primera existia una variedad de estilos desde autocraticos
a participativos, en la realidad o en lo que practicaban, la mayoria aplicaba lo que llamé modelo I,
el cual tendia a ejercer un control sobre los integrantes, para aumentar la seguridad en si mismo, y a
reducir la confrontacion por problemas emocionales.

Este comportamiento lleva a que ante una incongruencia u opinién contraria de los
miembros respecto al lider eviten expresar sus verdaderos sentimientos. Esto alejaria a este tipo de
gerente de la propuesta que se realiza desde la teoria de la inteligencia emocional. Ya que en lugar
de buscar conocer lo que sienten los integrantes de su equipo y que ellos conozcan su verdadero
sentir, se actlia ocultandolo y haciendo que todos deban adivinar que les pasa.



Esto explica los casos en los cuales nos encontramos con gerentes que parecen estar
consustanciados con la idea de estilo participativo, pero los integrantes de su equipo no responden a
esta vision, ya que realmente no lo practica.

Este segundo modelo se basa en el supuesto de “aprender a aprender”, que significa
“establecer una relacion que propicie mayor apertura y que le permita a las personas compartir
sentimientos, percepciones y supuestos y el desarrollo de acciones subsecuentes basadas en una
informacion mas vélida y mas adecuada™ por lo cual lo considera mas apto para alcanzar un
optimo desempefio de la organizacion. Si se analiza los programas que se proponen desde esta
teoria para lograr que los gerentes que se encuentran en el modelo I pasen al II, vemos como lo que
se busca es la conscientizacion de los gerentes sobre sus propios sentimientos, prejuicios, valores,
emociones, es decir que se conozcan a si mismo para que sean consciente del comportamiento que
luego tienen.

El aspecto que es necesario rescatar de este modelo es el hecho que el gerente tiene
dificultad para variar la aplicacion de su estilo gerencial, que para cambiar su comportamiento se
necesita un cambio profundo que llegue a sus supuestos y emociones.

Como vemos, son muchas las teorias respecto a los estilos gerenciales y su relacion con la
toma de decisiones y la participacién de los miembros en ellas. Si analizamos los conceptos
presentes en ellas llevan a pensar que un error seria el desconocer la existencia de una inteligencia
emocional y comportamiento en consecuencia, que en ocasiones puede dominar la légica racional
de una decision.

Creemos que resulta imprescindible para incrementar el desempefio de un equipo conocer a
cada uno de sus miembros tanto en su capacidad intelectual como emocional, solo este
conocimiento permitird incrementar la autoconfianza, confianza entre los miembros, madurez de los
mismos, motivacion, participacion, compromiso, etc. Desde este punto de vista la teoria de la
inteligencia emocional da un buen aporte. A continuacion nos basaremos para analizar el caso
relevado, en un trabajo realizado por un profesor de la universidad de La Habana Julio Cabrera
Rodriguez, que analizé las capacidades que exige esta teoria y determiné cuando estaban presentes
en una persona.

EL CASO DE ANALISIS: INSPECCION DE CAUCE(Puebla yFalético, 2002)*

La gestion del agua en la provincia de Mendoza data desde época de los primeros habitantes los
Huarpes. La provincia ha sido pionera en la administracién que ha realizado de sus recursos hidricos,
como se puede observar a través de evolucion historica, de un organismo, el Departamento General de
Irrigacion® contemplado en la Constitucion provincial de 1816.

Una caracteristica particular de la gestion del agua es el rol que ha desempanado el usuario. La
administracion hidrica provincial incorpord desde el siglo XV la participacion del usuario en su
gestion, lo cual fue reconocido por la Constitucién Provincial en el Art. 187:

"Las leyes sobre irrigacion que dicte la Legislatura, en ningiin caso privaran a
los interesados de los canales, hijuelas y desagiies, de la facultad de elegir sus autori-
dades y administrar sus respectivas rentas, sin perjuicio del control de las autoridades
superiores"3 6

La provincia ha elegido para administrar el recurso hidrico el modelo descentralizado. Esto
ha dado origen a un sistema de doble descentralizacion en la administracion del agua, ya que la
provincia delega la funcion de administracion del agua en el Departamento General de Irrigacion y
este hace lo propio con las Organizaciones de Usuarios denominadas Inspecciones de Cauce®’.



Asi el Gobierno tiene la propiedad del recurso por considerarlo un bien publico, genera las
politicas al respecto, pero deja en manos de las organizaciones de usuarios del agua su
administracion al nivel de la red de canales secundaria y terciaria del agua.

Desde los comienzos de la gestion del agua, ha tenido en la misma un especial protagonismo
el usuario, quienes a través de organizaciones que los aglutina y cuya jurisdiccion se ha
determinado por los canales de riego, han venido incrementando su participacion en las decisiones y
administracion del recurso.

Desde el afio 1983, que se han instrumentado una serie de politicas tendientes a fortalecer
estas organizaciones para que puedan hacerse cargo de la administraciéon del agua en su
jurisdiccion. El caso analizado corresponde a una de esas organizaciones de usuarios del agua. En
1985 se inicia el primer gran cambio en la estructura del sistema institucional de gestion del
recurso hidrico provincial en el &mbito de usuarios. Se produce la unificacion de inspecciones de
usuarios™®, proceso impulsado por el Departamento General de Irrigacion, y cuyo objetivo era el
aprovechamiento de economias de escala con lo cual se pretendia lograr una eficiencia
administrativa, financiera y técnica Asi se producia un incremento en las hectareas bajo la jurisdiccion
de cada Inspeccion de Usuarios, de 500 has a 10000 o 15000 has. Se dejo6 la administracion del agua
en manos de 27 unidades que cubrian un total de 200.000 has.

Asi se lleg6 de 750 Inspecciones que existian en 1984 a 164, en la actualidad. Cada
inspeccion podia contratar a un técnico para manejo de la red, realizar obras, controlar su ejecucion y
optimizar el manejo.

La organizacion que analizaremos suftio su cambio en 1985, constituyéndose en Inspeccion
Unificada. Desde 2001 se inici6 la segunda fase del proceso de descentralizacién en las
Inspecciones de Cauce de las actividades del agua subterrdnea desarrolladas por las
Subdelegaciones a través de convenios firmados entre las organizaciones de usuarios y el
Superintendente con la aprobacion del Honorable Tribunal Administrativo. Y fue la organizacion
analizada una de las 14 que firmo el convenio y efectiio algunos trabajos al respecto.

La Inspeccion analizada es Inspecciones Unificadas Canal Montecaseros, que se
encuentra sobre el mencionado canal.

Caracteristicas Generales™’:

1. Las autoridades de las inspecciones son:
Inspector de cauce: elegido democraticamente por todos los usuarios de la Inspeccion, se encarga
de la direccion y administracion del organismo con asistencia de los delegados. Sera el centro de
nuestro estudio.
Delegados: Tiene 7 delegados: entre los que se encuentran ingenieros agronomos, abogados,
empresarios y un juez laboral, los cuales son elegidos por todos los usuarios de la Inspeccion,
se reinen una por mes y su funcion es asistir al inspector.
Asambleas generales de usuarios: pueden ser ordinarias (aprobacion de presupuesto anual de
gastos y calculo de recursos y rendicion de cuentas) y extraordinarias (convocadas por el
Inspector por si, por pedido de DGI o de los usuarios, debido a razones de urgencia o
importancia)
Comision de Vigilancia: constituida anualmente por la Asamblea General Ordinaria, cuya
mision es la fiscalizacion de la Inspeccion

2. El volumen de agua superficial que manejan asciende a 6 m3/segundo, que distribuyen a 6
canales de riego.

3. Aglutina a 1700 usuarios de agua superficial

4. Ademas administran el agua subterranea asignada por el convenio firmado con el Departamento
General de Irrigacion.



5. Es la primera en contar con un sistema de medicidon y control de caudales en tiempo real
(telemétrico) Beneficia a 1700 usuarios, a través de sensores instalados brinda informacion de
caudales, y datos esenciales para la administracion del agua.

6. Es la primera que cuenta con un sistema informatizado de programacion de la distribucion de
aguas (turnado)

7. Es la primera que actualizé el registro de usuarios de agua subterranea.

8. Es la primera que brinda informacion de la distribucion de aguas por internet
Porcentaje de recaudacion asciende al 78% y el 86% de la recaudacion, (porcentaje que se
reconoce como elevado) y es lo que le permite acceder a préstamos del Banco Mundial

9. El equipo de trabajo estd compuesto por profesionales técnicos, administrativos y personal de
servicio. Este cumple con las caracteristicas que oportunamente enuncidramos propuesta por
Martinez, mantienen un sistema fluido de comunicacion, realizan aportes (inteligencia racional
y emocional) desde la diversidad de cada miembro, conocen y comparten un mismo proposito,
tiene objetivos precisos, claros, exactos, especificos, medibles, cuantificables, retadores pero
alcanzables.

10. La inversion realiza en la obra de modernizacion asciende a $4.515.8.78,34 y las hectareas
beneficiadas son 8.349.

La hipotesis que mantenemos es que si en los equipos de trabajo prima la existencia de una
inteligencia emocional, tienen mayores probabilidades de mantener mejores relaciones entre ellos,
evitar conflictos, lo que lleva un adecuado ambiente de trabajo y por ende a mejores rendimientos.
También consideramos que este tipo de dominio, al grupo le da la posibilidad de preparar futuros
lideres entre sus integrantes, ya que el nivel de madurez tanto para la decision como para la accion
alcanzaria su méximo nivel cuadrante 4 de la teoria de liderazgo situacional.

También consideramos que estas caracteristicas, llevan a generar un grado elevado de
confianza mutua entre lider y equipo, y entre los integrantes entre si, lo que es muy propicio para
que el gerente pueda aplicar la delegacion de autoridad. A la vez que esto repercute en el grado de
motivacion e innovacion del equipo.

METODOLOGIA APLICADA

El presente trabajo pretendia observar en un caso en particular como se aplican los
conceptos que hemos tratado a lo largo de este trabajo. Se selecciond esta Organizacion ya que de
las 164 existentes es la mas exitosa y que en la actualidad ha sido utiliza como un ejemplo de
gestion tanto en el &mbito local como nacional.

Es sabido que para poder realizar diagnostico mas acertado de la realidad sobre los estilos
gerenciales utilizados en este tipo de organizaciones, convendria analizar un mayor numero, no
obstante el estudio comparado escapa a lo propuesto por el objetivo de este trabajo de
investigacion. Constituiria un desafio para un proximo trabajo.

La metodologia utilizada para el analisis de la organizacion, fue un relevamiento a través de
entrevistas personales al gerente y equipo por un equipo de investigadores especializados en
distintos aspectos de la gestion. El tema central de las mismas vers6 sobre diferentes aspectos de la
gestion y de situaciones en particular para analizar las decisiones, comportamiento, pensamiento, y
deducir las caracteristicas personales del gerente y su equipo.

Esta informacién una vez procesada, permitid definir las caracteristicas emocionales del
lider, las que se han sometido a consideracion y validacion de otras personas que conocen el gerente
y su labor.

Para realizar este andlisis se utiliz6 el esquema que propone por el profesor Cabrera, para
determinar en general, si se podria decir que presenta inteligencia emocional. El resultado se



Tabla 3: Analisis de la inteligencia emocional en el caso seleccionado

observa en los siguientes cuadros y comentarios. Cabe aclarar que el tilde en la tercera columna,
indica que el caso analizado cumple con esta condicion.

1. AUTOCONOCIMIENTO

caso

Tiene conciencia
emocional si

Saben que emociones experimentan 'y por qué.

<

Perciben vinculos entre sus sentimientos y lo que piensan, hacen y
dicen.

Reconocen que efecto tienen esas sensaciones sobre su desempefio.

Conocen sus valores y metas y se guian por ellos.

Tiene
autoevaluacion

precisa si

Conocen sus puntos fuertes y sus debilidades.

Son reflexivas y aprenden de la experiencia.

Estan abiertas a la critica sincera y bien intencionada, a las nuevas
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perspectivas, al aprendizaje constante y al desarrollo de si mismas.
Son capaces de mostrar sentido del humor y perspectiva con
respecto a si mismas.

Tiene confianza | Se muestran seguras de si mismas; tienen “presencia”

si Pueden expresar opiniones que despierten rechazo y arriesgarse
por lo que consideran correcto.

Son decididas; que pueden tomar decisiones firmes a pesar de las
incertidumbres y las presiones.

<

<

<

v

e Se observaron casos que demuestran que el gerente tiene un elevado autoconocimiento.
Reconoce las situaciones en las cuales sus emociones pueden tener una reaccion efectiva y
aquellas en las que puede no ser tan eficaz, pero en dichas ocasiones tiene la capacidad para
elegir a otros miembros del equipo con mayor habilidad para manejar la situacion. Es decir, que
tiene un claro conocimiento de sus limitaciones y fortalezas, y busca definir estrategias para
suplir sus debilidades para que no afecten la productividad del equipo.

e Asimismo, se conocieron situaciones en las cuales sustentd decisiones que contrariaban a la
opinion de la mayoria sobre la efectividad técnica de algunas obras, basado en la opinion de
especialistas a quienes les reconocia su pericia, corriendo en este caso un alto riesgo. Los
resultados de dichas decisiones fueron altamente exitosos.

2. AUTORREGULACION Caso
Tiene autocontrol | Manejan bien los sentimientos impulsivos y emociones|
si perturbadoras.
Se mantienen compuestas, positivas ¢ imperturbables aun en los| .
momentos dificiles.
Piensan con claridad y no pierden la concentracion cuando son| .
sometidas a presion.
Tiene Actuan éticamente y estan por encima de todo reproche. v
confiabilidad si | Inspiran confianza por ser confiables y auténticas. v
Admiten sus propios errores y enfrentan a otros con sus actos faltos|
de ética.
Defienden las posturas que responden a sus principios, aunque no| .
sean aceptadas.
Tiene Cumplen con los compromisos y las promesas. v




2. AUTORREGULACION Caso

escrupulosidad si | Se hacen responsables de satisfacer los objetivos. v

Son organizados y cuidadosos en el trabajo. v

Tiene Se manejan con desenvoltura frente a las exigencias multiple,|
adaptabilidad si |prioridades cambiantes o mudanzas répidas.

Adaptan sus reacciones y tacticas a las circunstancias mutantes. v

Son flexibles en su vision de los hechos. v

Tiene Buscan ideas nuevas de muchas fuentes distintas. v

innovadoras si Hallan soluciones originales para los problemas v

Generan nuevas ideas. v

v

Adoptan perspectivas novedosas y aceptan riesgos.

El equipo valora el trabajo y la personalidad del gerente.

Es una persona que permanentemente estd generando ideas de trabajo y conduciendo a su

equipo a incursionar en nuevas tareas.
Acepta desafios y confia en alcanzarlos.
Ha impuesto una cultura de ética y justicia en la organizacion.

Corre riesgo con la aplicacion de nuevas tecnologias, atin cuando la experiencia en la region no

aconsejaria su aplicacion.
Esta abierto a nuevos conocimientos, nuevas visiones y se adaptan a cambios

3. MOTIVACION

Caso

Tiene afan por el
triunfo si

Se orientan hacia los resultados, con un gran afan de alcanzar
objetivos o requisitos.

Se fijan metas dificiles y aceptan riesgos calculados.

Buscan informaciéon para reducir la incertidumbre y hallar la
manera de desempefiarse mejor.

Aprenden a mejorar su desempefio.

Demuestran tener
compromiso si

Estan dispuestas a hacer sacrificios para lograr un objetivo general.

Encuentran una sensacion de ser utiles en la mision general.

Utilizan los valores nucleares del grupo para tomar decisiones y
clarificar sus alternativas.
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Buscan activamente oportunidades para cumplir con la mision del
grupo.

<\

Tiene iniciativa si

Estan dispuestas a aprovechar cualquier oportunidad.

<

Van tras el objetivo més alla de lo que se requiere o se espera de
ellas.

(\

Prescinden de la burocracia y fuerzan las reglas cuando es
necesario para cumplir con el trabajo.

(\

Movilizan a los demds mediante emprendimientos y esfuerzos
inusuales.

Tiene optimismo
si

Persisten en ir tras la meta pese a los obstaculos y contratiempos.

No operan por miedo al fracaso, sino por esperanza de éxito.

Consideran que los contratiempos se deben a circunstancias

Son manejables antes que cometer fallas personales.
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El nivel de motivacion del equipo es elevado, voluntariamente trabajan mas horas que las que
les corresponden.

Permanentemente esta buscando més informacion para reducir su nivel de incertidumbre sobre
la realidad en la cual opera y poder definir estrategias de accion

Existe un compromiso con la sociedad, por la importancia que le asigna a su labor. Ademas de
la repercusion que implican sus errores en la explotacion econdmica de cada usuario y por ende
de su nivel de vida.

Reacciona en contra de la burocracia que no aporta beneficios sino que obstaculiza su labor,
busca alternativas para la realizacion de las actividades agilizando los tiempos, pero
garantizando su transparencia.

Ningun contratiempo obstaculiza su trabajo, al contrario parecen motivarlo mas a buscar
soluciones alternativas.

Ha transmitido claramente los objetivos de la organizacidn, sus expectativas y la filosofia de
trabajo, a punto tal que se puede percibir en cada uno de los integrantes del equipo.

4. EMPATIA Caso
Comprenden a Estan atentas a las pistas emocionales y saben escuchar. v
las demaés si Muestran sensibilidad hacia los puntos de vista de los otros y los| .

comprenden.
Brindan ayuda basada en la comprension de las necesidades y| .
sentimientos de los demas.

Ayudan a los Reconocen y recompensan las virtudes, logros y el progreso. v
demads a Ofrecen criticas constructivas e identifican los puntos que el otro|

desarrollarse si | debe mejorar.
Asesoran, brindan consejos oportunos y asignan tareas que|
fortalezcan y alienten las habilidades del otro.

Tiene orientacion | Entienden las necesidades de los clientes y las ponen en

hacia el servicio | correspondencia con servicios o productos adecuados a ellas. Y
si Buscan maneras de aumentar la satisfaccion de los clientes y su|
fidelidad.
Ofrecen de buen grado asistencia. v
Comprenden el punto de vista del cliente y actian como asesores|
de confianza.
Aprovechan  la|Respetan a gentes de origenes diversos y se llevan bien con todos. v
diversidad si Entienden los puntos de vista diversos y son sensibles a las v
diferencias grupales.
Ven en la diversidad una oportunidad de crear un medio donde las| .
personas de diversos origenes puedan prosperar.
Enfrentan a los prejuicios e intolerancia. v
Tienen Saben leer con precision las relaciones clave de poder. v
conciencia Detectan las redes cruciales v
politica si Entienden las fuerzas que dan forma a las visiones y acciones de|

los clientes o competidores.
Leen con precision la realidad externa y la realidad de la| .
organizacion.




Es un gerente con un alto nivel de empatia. Su idea sobre el tratamiento que debe dar a todos los
usuarios del agua, es “ser estricto y blando a la vez”, es decir comprender la situacion del
usuario. El y sus colaboradores mencionan que en ocasiones hay usuarios que habian tenido un
cumplimiento intachable de sus obligaciones, de repente dejan de cumplir, es una pista a la cual
se debe estar atento, ya que es evidente que ha tenido un problema, en cuyo caso antes de tomar
una decision, busca comprender las necesidades y sentimiento del usuario. Se muestra un nivel
de sensibilidad con respecto a los puntos de vistas de los demas y se transforman en un desafio
para entender y replantear su postura al respecto.

En cuanto al desarrollo de los integrantes de su equipo, es una preocupacion constante. Ante el
conocimiento de cursos de capacitacion en los temas de su incumbencia, inmediatamente los
envia a capacitarse. Hasta llega en ocasiones a tener que realizar ¢l mismo las actividades de
todos, para que ellos puedan hacer los cursos. Otro dato importante es que no ‘“‘acapara
conocimientos”, es decir que ante una posibilidad de perfeccionamiento se envia a la persona
del equipo cuyo perfil es mas adecuado para la misma, no como en otras organizaciones donde a
pesar de no ser temas de dominio del gerente toda capacitacion la toma €l. Esta preocupacion
por el desarrollo de su equipo le ha permitido avanzar en el desarrollo de la organizacion y se ha
ganado un elevado reconocimiento de cada uno de ellos.

El elevado conocimiento de las necesidades del usuario, deriva de su historia, ya que desde nifio
vivid en el campo y tuvo plantaciones, sufriendo bajo los embates de la administracion de agua,
su padre fue usuario de agua, ¢l también lo ha sido y lo sigue siendo. Esto le permite
comprender mejor los requerimientos de los usuarios. Es una preocupacion permanente que se
ve a través de las obras realizadas, la mejorar el servicio, la satisfaccion de la gente. Ej: obras de
impermeabilizacion de canales, convenios de agua subterraneas, entubamiento de cafierias, para
lograr mayor cantidad de agua, informatizacion de los servicios administrativos, etc.

Para rescatar el dominio de las relaciones politicas es una Organizacion que ha obtenido
beneficios en las 4 administraciones de agua que existieron durante su gestion y hasta de
diferente partido politico. En todos los casos su gerente ha tenido muy buenas relaciones con los
Superintendentes™’ de Irrigacion.

Antes de tomar una decision analiza la situacién con su personal, especialmente algunos que
reconoce que tienen un elevado conocimiento sobre el tema. Por ejemplo las prioridades de
accion las define por consenso con ellos. Lo mismos realiza con sus Delegados*'.

5. HABILIDADES SOCIALES Caso
Tiene influencia|Son hébiles para convencer a la gente. v
si Ajustan sus presentaciones para agradar a los oyentes. v

Usan estrategias complejas, como la influencia indirecta, para| .
lograr consenso y apoyo.
Recurren a puestas en escena dramaticas, para establecer con| .
claridad su punto de vista.

Son Son efectivas en el intercambio, registrando las pistas emocionales|
comunicativas si | para afinar su mensaje.
Enfrentan directamente los asuntos dificiles. v

Saben escuchar, buscan el entendimiento mutuo y comparten| .
informacion de buen grado.
Fomentan la comunicacion abierta y son tan receptivas de las malas| .
noticias como las buenas

Manejan los Manejan con diplomacia y tacto situaciones tensas y personas| .
conflictos si dificiles.




5. HABILIDADES SOCIALES

Caso

Detectan los potenciales conflictos, ponen al descubierto los
desacuerdos y ayudan a reducirlos.

Alientan el debate y la discusion franca.

Orquestan soluciones que benefician a todos.

Tienen liderazgo
si

Articulan y despiertan entusiasmo en pos de una visiéon y una
mision compartidas.

SN

Se ponen a la vanguardia cuando es necesario, cualquiera que sea
su cargo.

<

Orientan el desempefio de otros, haciéndoles asumir su

responsabilidad.

Guian mediante el ejemplo.

Son catalizadores

de cambios si

Reconocen la necesidad de efectuar cambios y retirar obstaculos.

Desafian el status quo para reconocer la necesidad de cambio.

Son paladines del cambio y reclutan a otros para efectuarlo.

Sirven de modelo para el cambio que se espera de otros.

Crean lazos si

Cultivan y mantienen redes informales de trabajo extensas.

Buscan relaciones que benefician a todas las partes involucradas.

Construyen lazos afectivos y se mantienen conectadas con los
otros.
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Hacen y mantienen amistades personales entre los compafieros de
trabajo.

(\

Tienen
colaboracion y
cooperacion si

Equilibran el acento puesto en la tarea con la atencidén que brindan
a las relaciones personales.

Colabora, compartiendo planes, informacién y recursos.

Promueven un clima amigable y cooperativo.

Descubren y alimentan las oportunidades de colaborar.

Tienen
capacidades
equipo si

de

Son un modelo de las cualidades de equipo: respeto, colaboracion y
disposicion a ayudar.
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Impulsan a todos los miembros hacia la participacion activa y
entusiasta.

(\

Fortalecen la identidad de equipo, el espiritu de cuerpo y el
COmpromiso.

(\

Protegen al grupo y a su reputacion; comparten los méritos.

v

El grado de influencia en los integrantes de su equipo como en los usuarios, es muy elevada a

tal punto que es capaz de lograr 2.500 firmas de los usuarios de su jurisdiccion en solo 3 dias.

Sabe detectar potenciales conflictos, se anticipa y define una estrategia para evitar el conflicto
alertando a su equipo. El sostiene que a los opositores “no hay que echarlos, al contrario, hay
que atraerlos, que revisen las cosas, que charlemos” Asi por ejemplo los revisores de cuenta de

la Inspeccion, son los usuarios que mas han manifestado su oposicion con la gestion actual.

Tiene un alto nivel de adaptacion a los cambios, en muchas ocasiones ha ido a la vanguardia de
los cambios. Hoy se han constituido en la “Inspeccion de Cauce Modelo" Asi por ejemplo: son
los primeros haber actualizado el registro de usuarios de agua subterranea, fueron los primeros
en organizar administrativamente la inspeccion, son los primeros en utilizar cafierias de pvc para
entubar canales, son los primeros en desarrollar un soft para la distribucion del agua (turnado) y

corte de agua, e informar via internet a los usuarios, etc.




e Cuando se le solicita una opinién sobre su relacion con los empleados dice “no tengo caracter
para tratar duramente a alguien, o para retarlo.” “Son mis hijos adoptivos”. Esta actitud es
ratificada por su equipo. Y es importante rescatar que no es una posicion paternalista ya que
reconoce la madurez y responsabilidad de su equipo

e Asesora en temas de administracion o realiza trabajos para otras inspecciones que le solicitan
ayuda.

e Siempre defiende a su equipo, en quienes tiene plena confianza a punto tal de ejercer un estilo
gerencial altamente participativo.

e Tiene un alto nivel de atraccion de especialistas para colaborar con €1, comprobando una vez
mas su nivel de apertura. Y cuenta con una red de relaciones informales que le ha permitido
aprovechar las oportunidades que surgen.

e El grado de dominio de las emociones del gerente se percibe también en su constante
preocupacion por el progreso de sus integrantes, atin cuando implique que estos abandonen el
grupo por mejores oportunidades. El sentimiento de pertenencia que genera el equipo lleva a
que quienes se van, continian siendo parte de esa red de relaciones informales y colaboran
desde afuera.

e Existe una popularidad del equipo fruto del trabajo desarrollado hasta el presente y que los llena
de orgullo. No solo es un reconocimiento en el ambito de su comunidad sino desde los
organismos vinculados al agua, tanto el Departamento General de Irrigacién, Municipios, otras
Organizaciones de Usuarios, Organismos de ciencia y técnica, Gobierno Nacional, Organismos
de Crédito internacional. El cual se vislumbra a través del reconocimiento del resto de los
integrantes del equipo, de otras organizaciones con las cuales trabajan y de la comunidad hidrica
en general hacia el responsable de la organizacion. Ha representado a Mendoza en eventos de
caracter nacional e internacional, ha recibido créditos de organismos internacionales como la
FAO, para la construccion de obras, cuando en el resto del pais organizaciones similares no
pueden acceder al mismo.

e La elevada confianza en su equipo del gerente, ha generado una autoconfianza en sus
integrantes, disposicion, compromiso, espiritu e identidad de equipo, entusiasmo, un clima de
trabajo donde prima el respeto. El desempefio de ellos, permite distinguir un elevado potencial
de liderazgo en cada uno.

CONCLUSION

"La mejor manera de definir la Inteligencia Emocional es considerar que se trata de la
capacidad de aplicar la conciencia y la sensibilidad para discernir los sentimientos que subyacen en
la comunicacion interpersonal, y para resistir la tentacion que nos mueve a reaccionar de una
manera impulsiva e irreflexiva, obrando en vez de ello con receptividad, con autenticidad y con
sinceridad”.

Como se puede observar el caso estudiado presenta un elevado grado de inteligencia
emocional, experticia e inteligencia racional. De las teorias analizadas podemos decir que dentro del
modelo de liderazgo situacional, se encontraria en el modelo S3 y S4 ya que es un lider altamente
participativo y muchos casos delegativo, y que posee un alto nivel de inteligencia emocional. Se
podria decir que estariamos ante una gerencia real.

En cuanto al impacto que alcanzan estas organizaciones que aplican la teoria emocional ain
sin conocerla, podemos concluir que es altamente positivo en su desempefio. En la actualidad la
inspeccion de cauce analizada, es una de las Organizaciones Modelos y ha accedido a
financiamiento extranjero cuando en el pais no han podido alcanzarlo otras organizaciones
similares. La razén se debe a la calidad y desempeio organizacional alcanzado.



Se percibe un elevado espiritu de equipo, altamente motivado. El nivel de conocimientos es
alto y esta distribuido entre los miembros del equipo, pero si algo se puede observar es que el nivel
de conocimiento de las caracteristicas personales e interpersonales del gerente son conocidas por su
equipo, al igual que ¢l tiene dominio sobre estas cualidades de cada uno de ellos. Con lo cual,
creemos que si el gerente aplica en su estilo basado en la teoria de la inteligencia emocional, se
“contagia” al equipo para que comiencen a pensar con igual criterio.

También el resultado que alcanza el gerente al aplicar este tipo de estilo, es que se genera un
ambiente muy propicio para ir creando lideres. En mas de una oportunidad se produce un cambio de
lider conforme a la decision a tomar.

Cuando mayor es la inteligencia emocional del lider, mayor es su dominio de las
comunicaciones logrando que los objetivos, las expectativas y la cultura sean conocidas y
compartidas por todo el equipo.

De las teorias analizadas, podemos concluir que han ido evolucionando hacia reconocer la
necesidad de comprender que la funcidn gerencial apunta a esa Gerencia Real, donde se conjugan la
inteligencia emocional y la racional. Que vistas las caracteristicas y los resultados del caso
estudiado, la efectividad, eficiencia y productividad de este tipo de gerencias son mayor que
aquellas que desconocen a su existencia.

Se observa que estos equipos gozan de la posibilidad de aprovechar en mayor medida el
efecto sinérgico, ya que no solo lo hacen en los aspectos racionales sino en los emocionales
potenciando el nivel de respuesta ante las exigencias que vive la organizacion.

En el equipo de trabajo sobre el cual evaluamos su funcionamiento, nos encontramos con un
lider que tiene una capacidad de “contagiar” una actitud positiva y de vanguardia, la cual se puede
observar en sus miembros. La personalidad del lider influye en la predisposicion y compromiso del
resto.

Este tipo de gerencia logra una reaccion y respuestas a través de sus decisiones mas rapida
ante los cambios.

Son equipos con una elevada autoconfianza y un acabado conocimiento de su potencial, lo
que los lleva a contar con una mayor predisposicion a asumir mds riesgos, en la toma de decisiones.

Los integrantes de estos equipos con lideres de estas condiciones se percibe que alcanzan
mas rapidamente su maduracion para decidir. Ya que constantemente recibe el apoyo de su lider, su
acompafiamiento y transferencia de conocimientos y experiencias.

El equipo opera en funcion de las necesidades y por momentos algunos de sus integrantes
puede transformarse en el lider situacional debido a su dominio de los temas a trabajar. A la vez que
existe un complemento entre los integrantes del equipo para resolver las situaciones conflictivas.

Se visualiza una mejora en las habilidades de los integrantes para analizar y resolver
problemas sin la asistencia del lider.

Se puede observar como lo manifestado por Dr. Daniel Goleman: “Las personas con
habilidades emocionales bien desarrolladas tienen mas probabilidades de sentirse satisfechas y ser
eficaces en su vida, y de dominar los habitos mentales que favorezcan su propia productividad; las
personas que no pueden poner cierto orden en su vida emocional libran batallas interiores que
sabotean su capacidad de concentrarse en el trabajo y pensar con claridad", es una verdad.

Al contrario de lo que ocurre con el coeficiente intelectual, Goleman afirm6 en su ultima
conferencia en Madrid que la inteligencia emocional no se establece al nacer, sino que se puede
crear, alimentar y fortalecer a través de una combinacién del temperamento innato y las
experiencias de la infancia. Por lo tanto, desde nifios se deberian aprender nociones emocionales
basicas. A lo que agregariamos que deberia mantenerse un aprendizaje continuo a lo largo de la
vida de este tipo de inteligencia.

En sintesis, podemos decir que este tipo de gerencia, que apunta a explotar las caracteristicas
de la “inteligencia emocional” de sus miembros, logra un compromiso mayor de ellos y los prepara



para asumir un rol participativo y hasta delegativo en las decisiones, alcanzado un alto rendimiento
del equipo.
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Informacion obtenido por publicaciones realizadas por la organizacion y de entrevistas con sus responsables

El superintendente es la autoridad maxima del Departamento General de Irrigacion.

Los Delegados son usuarios elegidos por el resto pertenecientes a la Inspeccion cuyo rol es asistir al Inspector de
Cauce.



