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RESUMEN
| autor contempla el dinamismo
E de un Comité de Direccion desde
la dptica de la Psicologia Social.
Desde esta perspectiva, un Comité de
Direccion es un grupo de trabajo y su
actividad es un proceso social. El arti-
culo empieza analizando el contenido
de este proceso social para después
identificar los factores que lo condi-
cionan y, finalmente, a mostrar las vi-
as para mejorar su funcionamiento.
El punto de vista de la Psicologia So-
cial, unido a la experiencia del autor
como consultor, se suman para arro-
jar luz sobre la actividad de un érga-
no clave de toda organizacion.

Un Comité de Direccion (CD) es,
esencialmente, un Grupo de trabajo.
Por consiguiente, la Psicologia Social
puede contribuir significativamente
primero, a comprender los factores
que afectan al funcionamiento de un
CD vy, segundo, a mostrar las vias pa-
ra mejorar su funcionamiento. Vea-
mos, en primer lugar, qué es un Gru-
po de trabajo.

1.- EL COMITE DE DIRECCION
CONTEMPLADO COMO GRUPO
DE TRABAJO

Un Grupo de trabajo es un nime-
ro reducido de personas que:

* Interaccionan entre si, esto es,
hacen cosas juntas, conviven.

* Fruto de la interaccién, desarro-
llan sentimientos de aprecio mutuo
en grado diverso, aunque también
pueden darse -y es habitual que se
den- sentimientos de rechazo.

» Comparten ciertos objetivos,
gue guian sus acciones.

 Desarrollan espontdneamente
ciertas normas internas que gobier-
nan su conducta en todas las esferas

de su convivencia: ayuda mutua, mo-
do de tratarse, uso de los recursos
comunes, modo de realizar sus acti-
vidades, etc.

* Desarrollan espontdneamente
ciertos cometidos: lider, organizador,
cohesionador, etc.

Resumiendo, un grupo de trabajo
es una microsociedad con sus objeti-
VOS, SuU estructura, sus relaciones
afectivas y sus normas. A un nivel
més profundo, un Grupo de trabajo
es un sistema social. Contemplar un
Grupo de trabajo (en nuestro caso,
un CD) como un sistema es muy (Util,
ya que ayuda tanto a entender su di-
namismo como a mejorar su funcio-
namiento. La idea de sistema es una
de las grandes aportaciones de la
ciencia moderna. En pocas palabras,
un sistema es “una serie de elemen-
tos juntamente con las relaciones en-
tre éstos y entre sus atributos”,

De esta definicién se puede dedu-
cir que hay una extensa y variada ga-
ma de Grupos de trabajo. Un CD es
un Grupo de trabajo con las siguien-
tes caracteristicas especificas:

» Se compone de directivos de
primer nivel.

* Su tarea es dirigir la organiza-
cion: definir prioridades, integrar es-
fuerzos, coordinar actividades, lograr
compromisos y asignar responsabili-
dades.

* Tiene una alta concentracion de
poder.

* Tiene un grado muy alto de res-
ponsabilidad.

1.1 Condiciones que ha de cumplir

Un CD, en cuanto grupo de traba-
jo, ha de cumplir tres condiciones:

* Satisfacer simultdneamente las
expectativas de varios colectivos inte-
resados, esto es, clientes, accionis-
tas, empleados, proveedores, Admi-
nistraciones publicas, Comunidades,
etc.

» Satisfacer las necesidades de
sus miembros.

* Funcionar de modo que asegure
su continuidad como grupo de tra-
bajo.

2. EL CD COMO UN PROCESO
SOCIAL

La actividad de un CD es un pro-
ceso social que se compone, a su
vez, de varios subprocesos, que con-
dicionan la eficacia y la eficiencia de
aquél. Estos subprocesos son inter-
dependientes, de tal modo que el es-
tado de cada uno afecta a los demas.
Estos subprocesos los siguientes:

* Resolucién de problemas. La re-
solucion de problemas gana efectivi-
dad cuando sigue una secuencia: em-
pieza con los hechos disponibles,
analiza las causas del problema, in-
venta alternativas, evalla las alterna-
tivas y selecciona una. Esta secuencia
ayuda a alcanzar una decision con-
sensuada.

* Decision. Cuando el subproceso
de resolucion de problemas sigue la
secuencia anterior, es mas facil al-
canzar una decision consensuada. El
consenso garantiza que los compo-
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nentes del Comité se sientan compro-
metidos con la decision adoptada. El
consenso pone las bases para que la
comunicacion continle siendo franca
y la participacion ponderada.

» Comunicacion. La actividad de
un CD consiste, esencialmente, en
comunicacion. La comunicacion en-
tre las personas es una actividad muy
compleja, en la que se entrelazan ide-
as y sentimientos. Una comunicacion
franca potencia la resolucién de pro-
blemas, la bisqueda del consenso, la
participacion y la resolucién de las di-
ferencias.

* Participacion. La participacion
ponderada potencia la resolucion de
problemas y asegura la aceptacion de
la decision.

 Cooperacion. Es, en cierto mo-
do, el nucleo del proceso. Se alimen-
ta de la comunicacion franca y de la
reciprocidad de los intercambios en-
tre los miembros del Comité. La coo-
peracion condiciona todos los demés
subprocesos.

* Resolucién de diferencias. Los
desacuerdos y las diferencias son un
fenémeno frecuente en los CD. La co-
municacion franca ayuda a abordar-
los constructivamente.

* Creacion del futuro. Este es un
subproceso que, partiendo del andli-
sis del presente, interpreta los signos
de los tiempos, define de forma ima-
ginativa una situacion futura deseable
para la empresa y construye los mer-
cados del futuro. Este proceso pide
una cierta holgura en las actividades
del Comité, de tal modo que las pre-
siones del dia a dia no absorban sus
energias. Los subprocesos anteriores
condicionan en buena medida la cali-
dad de este subproceso.

3. FACTORES CONDICIONANTES
DEL DINAMISMO

El dinamismo de los subprocesos
depende, a su vez, de dos clases de
factores, todos ellos, en cierto grado,
también interdependientes. Estos fac-
tores forman parte de dos subsiste-
mas, a su vez interdependientes. En
aras de la claridad, los llamaremos:

* El sistema social externo: la or-
ganizacion del Comité.

* El sistema social interno.

3.1. El sistema social externo

Comprende los siguientes facto-
res:

* La composicion del CD: el rango
y el nivel jerarquico de sus miembros
en cuanto que afectan al equilibrio de
poder. La homogeneidad de sus
componentes facilita el debate. Una
cierta heterogeneidad estimula la in-
novacion.

* El numero de personas que for-
man parte del CD y asisten a sus reu-
niones. Los estudios sobre dinamica
de grupos coinciden en sefialar que el
nimero 6ptimo de personas en esta
clase de grupos oscila entre cinco y
siete.

 El orden del dia es, en buena
parte, funcion de los sistemas de di-
reccion utilizados por el Comite. La
estandarizacion de los procesos de
direccion permite estandarizar el or-
den del dia de las reuniones.

* El horario y la duracion de las
reuniones depende, en buena parte,
del orden del dia. El establecimiento
de pausas evita la fatiga y las consi-
guientes tensiones.

* Las instalaciones: dimensiones
de la sala de reuniones, aislamiento
acustico, sistemas de control de la
temperatura, forma de la mesa, dis-
ponibilidad de pantallas, de sistemas
de comunicacion, de retroproyector,
de video-proyector, de pizarras, de
papeles de presentacion, etc. Cada
uno de estos recursos facilita, de un
cierto modo, las actividades del CD.

3.2 El sistema social interno

Un CD es mucho méas que un or-
gano de gobierno formalmente es-
tructurado. Es, ademas, una realidad
social viva, una microsociedad, en la
que se entrelazan sentimientos, rela-
ciones de influencia y pautas de con-
ducta que emergen espontaneamen-
te. El sistema social interno esté for-
mado por los siguientes elementos:

* El liderazgo del director general.
Si hay un factor clave en el funciona-
miento de un CD es éste. El liderazgo
del director general se asienta en la
posesion de las competencias técni-
cas y las habilidades interpersonales
requeridas por el puesto y se mani-
fiesta en un estilo de direccion. El es-
tilo de direccion condiciona el proce-
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so de las reuniones en el grado en
que establece un cierto equilibrio de
poder y favorece un clima de respeto
mutuo.

* Las coaliciones entre los miem-
bros del Comité, dado que afectan al
equilibrio de poder en el Comité. Un
cierto equilibrio condiciona el con-
senso y, consiguientemente, el com-
promiso con las decisiones tomadas.

 Las normas internas, surgidas
espontdneamente, raras veces expli-
citas, que regulan los aspectos més
diversos de las actividades del Comi-
té: la puntualidad, las posiciones en
la mesa, el modo de hacer presenta-
ciones, de tratarse mutuamente, de
resolver los problemas, de tomar de-
cisiones, etc. Un CD es una microso-
ciedad, con sus propias costumbres,
que condicionan el funcionamiento
del Comité.

» La diversidad de cometidos:
Cuando éstos desempefiados por los
miembros del Comité se complemen-
tan mutuamente, éste gana eficacia y
eficiencia.

* Las relaciones interpersonales:
la interaccién entre los miembros del
Comité, dentro y fuera de sus reunio-
nes, genera sentimientos de signo
muy variado entre ellos. De signo po-
sitivo son la confianza y el respeto
mutuo; de signo negativo son la des-
confianza, la rivalidad y el resenti-
miento. Estos sentimientos son el nd-
cleo de la red de relaciones que se te-
je entre los miembros del Comite. La
confianza, la comunicacion franca y
la cooperacion agilizan el proceso de
las reuniones.

* La conduccion de las reuniones
es, en gran parte, funcion del estilo
de direccion del director general y de
la diversidad de cometidos desplega-
dos por los miembros del Comité.
Una buena conduccidn agiliza la co-
municacion, facilita la participacion y
estructura el proceso de resolucién
de problemas.

* Las “agendas ocultas”: Asi co-
mo la franqueza agiliza el proceso de
la reunion, la presencia de “agendas
ocultas” lo ralentiza ya que éstas de-
rivan, en muchos casos, de las coali-
ciones. El modo en que se conduzcan
las reuniones puede ayudar a que
afloren dichas agendas.
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4. CONFIGURACION DE LA
ORGANIZACION

Tanto el sistema social externo,
como el sistema social interno de-
penden, a su vez, de la configuracion
que tenga la organizacién de la que
forma parte, esto es:

* Los sistemas de direccion, en
cuanto que canalizan el orden del dia
y el modo de realizar el debate. La
utilizacion del Cuadro de Mando Inte-
gral, el Hoshin Kanriy, en general,
los sistemas utilizados para la defini-
cion, el despliegue y el seguimiento
de los objetivos afectan a la operativa
del CD.

* La estructura de responsabilida-
des de los miembros del Comité. Las
responsabilidades claras y bien defi-
nidas ayudan a que sus miembros
sepan a qué atenerse mutuamente.

* La cultura de la organizacion:
los valores y las creencias predomi-
nantes sobre las personas, sobre el
medio ambiente, sobre la direccidn
de empresas, etc; las pautas de co-
municacion, de colaboracién, de re-
solucion de las diferencias etc; el es-
tilo de direccién dominante. Todo ello
afecta tanto a la organizacion del Co-
mité como al sistema social interno.

5. PROCESO DE MEJORA DEL
FUNCIONAMIENTO DE UN CD

El andlisis precedente ha puesto
de manifiesto la complejidad que en-
cierra el funcionamiento de un CD.
Ahora el lector dispone de un “mapa
mental” de los procesos que forman
parte de las actividades de un CD y
de los factores que configuran estos
procesos. Es de esperar que este
“mapa mental” aguce la capacidad de
observacion del lector y le ayude a
formular un diagndstico de las defi-
ciencias que puede sufrir el Comité
del que forma parte. A continuacién,
siguen una serie de indicaciones so-
bre los pasos que podemos dar para
corregir estas deficiencias.

* Las deficiencias se manifiestan
en los subprocesos que integran el
proceso social (resolucién de proble-
mas, decision, comunicacion, etc.),
pero las causas de aquéllas radican
en los factores condicionantes, esto
es, en el sistema social externo y en
el sistema social interno. Por esta ra-

zon, las medidas que adoptemos para
corregir las deficiencias han de cen-
trarse en estos factores.

* Los factores que forman el sis-
tema social externo son mas visibles
y manejables que los que forman el
sistema social interno. Por esta ra-
z0n, es aconsejable empezar actuan-
do sobre los primeros. Las deficien-
cias en el sistema social interno sue-
len ser muy dificiles de corregir. Esta
diferencia también se manifiesta en la
resistencia de los miembros del
Comité a hablar de estos ultimos,
tanto en las entrevistas individuales
como en las reuniones convocadas
para analizar el funcionamiento del
Comité.

» Un Comité de Direccién es un
sistema social. Los subprocesos y
los factores que los condicionan es-
tan estrechamente relacionados entre
si. Estas relaciones explican que las
deficiencias que vayamos detectando
se presenten agrupadas en lo que, en
Patologia, llamariamos un sindrome.
De hecho, el diagnéstico no esta aca-
bado hasta que hemos identificado el
sindrome y este proceso puede ser
muy laborioso. Esta interrelacion
puede facilitar la mejora del funciona-
miento de un Comité, pues nos per-
mite actuar sobre uno o varios facto-
res, cuya mejora puede desencadenar
mejorar en otros. Sin embargo, los
avances que logremos dependeran de
que conozcamos sus interdependen-
cias, esto es el sindrome. Asi, por
ejemplo, el horario y la conduccion
de las reuniones dependen del Orden
del dia, pero si la reunién no se con-
duce de un modo que respete el ho-
rario, una mejora de aquél serd de
poca utilidad. De hecho, la conduc-
cion de la reunion depende en grado
muy alto del estilo de direccion del
director general.

* El proceso de diagndstico y las
acciones de mejora que le siguen es-
tan entrelazados. Cada medida que
adoptemos nos ayuda en el diagnés-

tico y nos sefiala el camino a seguir.
Intervenimos para aprender. La reve-
lacion de las areas de mejora es un
proceso lento y que progresa a medi-
da que se producen mejoras y que
crece la confianza de los miembros
del Comité en el proceso de mejora.

* La mejora del funcionamiento de
un CD requiere el concurso de todos
sus miembros. En una palabra, sélo
el Comité esta en condiciones de me-
jorarse a si mismo. Dada la estructu-
ra jerarquica de un CD, sea quien sea
el que dé el primer paso, el proceso
de mejora sélo podra avanzar si el di-
rector general lo abandera y lo impul-
sa. El director general forma parte del
sistema y no es facil que reconozca
su influencia en los problemas que
merman la eficacia del Comité. Por
supuesto que el director general pue-
de adoptar medidas que mejoren el
funcionamiento del Comité, pero ten-
dran un efecto limitado si la conducta
de aquél es un factor de peso en el
mal funcionamiento del Comité.

« Si el director general toma la ini-
ciativa de mejorar el funcionamiento
del Comité, podria convocar al Comi-
té y proponerle que exploren juntos
las &reas de mejora. Estos primeros
pasos deberian centrarse en el siste-
ma social externo, suponiendo que
no se han detectado problemas gra-
ves en el sistema social interno. Una
vez identificadas y priorizadas las are-
as de mejora, el paso siguiente es im-
plementar las medidas adoptadas y
hacer el seguimiento de sus resulta-
dos. Tomar esta iniciativa como un
proceso sujeto a revision es muy
efectivo. Estos primeros pasos afina-
ran el diagnéstico y mostraréan los si-
guientes pasos a seguir. La experien-
cia del autor es que aligerar y estan-
darizar los 6rdenes del dia y los
horarios, establecer pausas, habituar-
se a utilizar el retroproyector o el
videoproyector para hacer las presen-
taciones, etc, mejoran significativa-
mente el funcionamiento de un CD.
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Funcionamiento de un Comité de Direcci

on
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Sistema Social Externo
- Composicion del comité.

- Orden del dia.

- Instalaciones.

mero de miembros.

rario y duracion de las reuniones.

Proceso

Configuracion de la Organizacion

- Los sistemas de direccion.

- La estructura de responsabilidades.
- La cultura de la organizacion.

- Decisién.

- Comunicacion.
- Participacion.
- Cooperacion.

- Creacion del futuro.

- Resolucion de problemas.

- Resolucién de diferencias.

Condiciones

- Satisfacer expectativas de los
los colectivos interesados.

- Satisfacer las necesidades de
sus miembros.

- Funcionar de un modo que
garantice su continuidad.

Sistema Social Interno

- Liderazgo.

- Coaliciones.

- Normas internas.

- Diversidad de roles.

- Relaciones interpersonales.

- Conduccion de las reuniones.
- Agendas ocultas.

También, la forma de la mesa (mejor
redonda u ovalada), el aislamiento
acustico, la calidad de la instalacion
de aire acondicionado y dejar de fu-
mar durante las reuniones ayudan a
la mejora.

 Cuando las deficiencias tienen
Su origen en el sistema social interno,
la mejora del funcionamiento del Co-
mité se hace dificil y es aconsejable
recurrir a un asesor externo. Estos
problemas no suelen ser visibles al
principio. En mi trabajo profesional,
me he encontrado con directores ge-
nerales abrumados por la avalancha
de problemas que “se les vienen en-
cima” y que imponen sus decisiones
con brusquedad; me he encontrado
con pequefias y con grandes rivalida-
des, incluso con rencores; con agen-
das ocultas, etc. Son problemas de
dificil solucion, muchas veces enco-
nados y que requieren la intervencion
de un profesional externo. ¢{Qué ha-
cer ante un director general como el
que acabamos de describir? Proba-
blemente, no es consciente del dafio
que hace al Comité. Ayudarle a verlo
requiere tacto y paciencia hasta que
vislumbre que él es una parte del pro-
blema. Las agendas ocultas sélo aflo-
ran si se establece un clima de con-
fianza que las legitime; muchas veces
son fruto de la ausencia de consenso.
Las rivalidades, ¢A qué se deben? ¢A
la ambicién? ¢Han sido provocadas
por la direccion? ¢A una definicion de
funciones poco clara? Mientras no
conozcamos su origen, no podremos
encontrar una via de solucion. Con el
rencor (que me he encontrado alguna
vez) me temo que sblo caben res-

puestas contundentes. Con las pato-
logias psicoldgicas: tacto, paciencia,
recurso a un especialista y, tal vez,
una salida forzada. Una conduccién
deficiente que esté ligada a un estilo
de direccion absorbente.

6. INTERVENCION DE UN
ASESOR EXTERNO

La ayuda de un asesor externo
nos sitla ante lo que se denomina
una “intervencién psicolégica”. Hay
una amplia gama de esta clase de in-
tervenciones:

* Los primeros pasos. Esta activi-
dad consiste, en esencia, primero, en
recoger informacion sobre el funcio-
namiento del CD —el proceso social-
y, segundo, en aportar esta informa-
cion al Comité a fin de que éste pue-
da formular una definicién de sus
problemas y elaborar alternativas de
accion. A este respecto, es muy Util
concebir esta actividad como un pro-
ceso de mejora continua. El concepto
de mejora continua invita a pensar en
positivo, a buscar la excelencia. La
“intervencién psicoldgica” convierte
al Comité en actor principal de su
mejora.

* El formato habitual de esta pri-
mera intervencion consta de varios
pasos:

1. El asesor explica al Comité,
reunido al efecto, los objetivos y el
procedimiento que proponer seguir e
invita a los asistentes a formular pre-
guntas.

2. El asesor se entrevista con ca-
da uno de los miembros del Comité,
por separado, y les pide que sefialen
las posibles areas de mejora.

3. El asesor reune las areas de
mejora identificadas en una lista, la
presenta en una reunion del Comité y
juntos formulan alternativas de solu-
cion y planes de mejora.

* Los pasos sucesivos vienen da-
dos por los resultados de esta prime-
ra intervencién y responden a la “rue-
da de Deming”: plan, do, check, act.
Los planes de mejora se ponen en
marcha, se verifican, se rectifican y
se aplican, en un proceso intermina-
ble.

» Una amplia gama de interven-
ciones. A la vista de las dificultades
encontradas y de los avances realiza-
dos, el asesor puede hacer una am-
plia variedad de intervenciones, al hi-
lo de las circunstancias: breves pre-
sentaciones sobre conceptos y
herramientas Utiles al Comité, admi-
nistracion de cuestionarios para co-
nocer los perfiles psicoldgicos de los
miembros del Comité, reuniones de
seguimiento para evaluar los avan-
ces, etc. Se trata, en esencia, de
aportar los datos y los conceptos que
ayudan a mejorar en cada etapa.

Hemos mostrado la complejidad
que encierra la actividad propia de un
CD. Se ha expuesto un “mapa men-
tal” que puede ayudar a comprender
mejor esta actividad. Ahora, invita-
mos al lector a abordar la mejora de
su CD primero como un proyecto
conjunto de sus miembros, impulsa-
do por el director general y segundo,
como un proceso de mejora conti-
nua, en busca de la excelencia, utili-
zando las herramientas de la Mejora
continua, interminable, con tenacidad
Yy paciencia. m
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