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La palabra clave, proviene del
latin que vy significa llave.
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Introduccion

El problema ético
fundamental es la
deshumanizacion.




Suele pensarse
espontaneamente en
“despersonalizacion”
en la atencion.




La deshumanizacion
es una cuestion ética
mas compleja que la
falta de carino o
ternura en la
atencion.
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Areas y ambitos de humanizacion




Areas y ambitos de humanizacion

0 CULTURAL. Respeto a la vida,

sufrimiento y muerte en la cultura,
educacion a la salud.




Areas y ambitos de humanizacion

O POLITICO-ECONOMICO.

Justa distribucion de los recursos,
accesibilidad.




Areas y ambitos de humanizacion

L0 ESTRUCTURAL. Edificios




Areas y ambitos de humanizacion

LI ASISTENCIAL. centralidad del

usuario, consideracion holistica.




Areas y ambitos de humanizacion

COETICO. CAE (Comités de ética

asistencial)




Areas y ambitos de humanizacion

[ RELACIONAL. Ejercicio del

poder, trabajo interdisciplinar,
actitudes y habilidades.




Areas y ambitos de humanizacion

[0 FORMACION DE LOS

PROFESIONALES. Inclusién de

temas que superen la medicina
biologicista.




Areas y ambitos de humanizacion

[ PERSONAL. Autoestima,

madurez, autocuidado.




Areas y ambitos de humanizacion

[IGESTION.

Proceso,
pensamiento
estratégico, valores,
complejidad, cambio
discernido,
automotivacion y
resiliencia, servicio,
animacion, equilibrio.




Uno de los grandes
retos del S. XXI es
humanizar la gestion de
las Organizaciones.
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Que significa humanizar




Qué SIQn/f/ca humanizar
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Qué significa humanizar ]

La palabra HUMANIZAR

Deriva de de la clasica humanar,
y alude tanto a la encarnacion del
Verbo Divino (Dios hecho
hombre), como a una mayor
cercania, afabilidad y ternura
para con nuestros semejantes.




Queé significa humanizar

La palabra HUMANIZAR

No es lo mismo:

ser humano

que

VIVIr humanamente.




Qué significa humanizar

DIGNIDAD
[0 Etica
B “Forma de comportarse”

[0 Ontologica

H “Importancia de un ser
independientemente de su
comportamiento”

Centro de
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Qué significa humanizar

O “Humanizar es una cuestion
etica; tiene que ver con los
valores, con la busqueda del
bien de la persona que se
encuentra y de si mismo en
la relacion. Humanizar
consiste en utilizar la técnica
para luchar contra las
adversidades de la vida
impregnandola de los valores
y actitudes genuinamente
humanos, de acuerdo con la
dignidad humana”.




Quien tiene la cualidad de la
humanidad mira, siente, ama
y suena de otra manera. La
riqueza de humanidad
transforma y cualifica la propia
sensibilidad personal: no mira
para poseer, sino para
compartir la mirada; y, en lugar
de creer que el individualismo
posesivo es la ultima palabra,
piensa que solo la sociedad
cooperativa, convivencial,
accesible y participativa es
digna de ser deseada.




Que significa humanizar

“Actua de tal modo
que trates a la
humanidad, tanto en
tu persona como en
la persona del otro,

no cCOmMo un

mero medio, sino
siempre y al mismo

tiempo como fin~”.




Qué significa humanizar

=S

“Un sistema sanitario humanizado es \
aquél cuya razon de ser es estar al
servicio de la persona y, por tanto,
pensado y concebido en funcion del

hombre.

Para que esto se realice debe ser un
sistema sanitario integrado que proteja y
promueva la salud, que corrija las
discriminaciones de cualquier tipo, que
dé participacion al ciudadano en el mismo
y, en definitiva, que garantice la salud de
todos los ciudadanos.

(Francesc Raventos, Director General del
INSALUD, 1984).
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Qué significa humanizar

Humanizar pasa por dotar
las relaciones de

competencia técnica, 0010 N INTELECTUAL
competencia relacional,
competencia emocional,
competencia ética,
competencia espiritual,
competencia cultural
eficacia, eficiencia,
gratificacion personal,

K por promover salud
olistica.

EMOTIVA
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Queé significa humanizar

Salud holistica:
B Fisica
Mental
Relacional
Emocional
Espiritual




Queé significa humanizar

Perspectiva holistica




I. Dialogos para sofar una
gestion mas humana

" Lo que no se comparte no deja
huella ni nostalgia”
Josefina Aldekoa




INVESTIGACION




Recojo, a modo de investigacion
cuantitativa, el resultado de
conversaciones con personas que
desempenan altos cargos de
responsabilidad en organizaciones
sanitarias y sociales.




Algunas preguntas sobre gestion humana

{Crees que la gestion
que se realiza en tu
Organizacion es humana
y humanizadora? ;A que
la atribuyes!?




Organizaciones multidisciplinares,
de caracter cientifico investigador

Intento permanente de
“dotar de alma” a una
Organizacion, a menudo
deshumanizada

La gestion de los equipos se
enfoca hacia la excelencia en
la calidad del trabajo




La voluntad individual y
la tenacidad para no

<
= e @\ \ ¢
claudicar cada dia dada \\ \ .\
la situacion socio-
economica-politica A -\

actual ()Y




Organizaciones de gestion sanitaria

La presion asistencial
La falta de tiempo
Medicalizacion de la sanidad

Presion de la industria farmacéutica y
tecnologica

Prisa por curarnos de todo, rapido




Profesionales que
individualmente resisten
gestionando optimamente su
consulta o los recursos de los que
disponen

- X




Organizaciones institucionalizadas
de asistencia a personas mayores

Conseguir que la gestion de la
Organizacion sea humana y
humanizadora es un ideal tensional al
que tender. La gestion pretende serlo




Organizaciones institucionalizadas
de asistencia a personas mayores

[ Los valores mas genuinamente
numanos estan presentes en
Os procesos de
discernimiento, en la identidad
de la propia Organizacion, son
definidos de manera
compartida y dados a conocer
frecuentemente




Organizaciones de Accion Social

Reconocimiento de la calidad humana
de cada persona de la Organizacion
hace que sea humana




Algunas preguntas sobre gestion humana

|. Destaca tres
rasgos, a modo de
flash, que te
parecen esenciales
para lo que
podriamos llamar '
“gestion con LS
corazon”. =




[l
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El liderazgo de proximidad

El liderazgo promovedor de las potencialidades de cada
miembro de la Organizacion

El liderazgo que presta una particular atencion al mundo de los
sentimientos de las personas de la Organizacion

El liderazgo que considera integralmente a las personas y que es
capaz de poner a las personas destinatarias en el centro de la
gestion

El liderazgo que pone la confianza en el equipo humano




|
[0 El liderazgo que apoya incondicionalmente al equipo de
trabajo incluso cuando “las cosas salen mal”.

[J La autoconfianza de grupo e individual de cada miembro

[ Elliderazgo que promueve una gestion proactiva de la
Informacion

[ Elliderazgo que no olvida valores tan sencillos como la
equidad, el sentido comun, la cordialidad en el trato.

[0 Elliderazgo que considera integralmente a las personas y
que es capaz de poner a las personas destinatarias en el
centro de la gestion




Algunas preguntas sobre gestion humana

Eficiencia Vs Eficacia

;Cuales son las | EFICIENCIA EFICACIA

3 : | Enfasis en los medios Enfasis en los resultados
P rin C | P a I c S Hacer las cosas correctamente ' Hacer las cosas correctas
d Ifl C u Ita d e S q u e Resolver problemas 7 Lograr objetivos
encuen t ras P ara  Ahorrar gastos ' Crear mas valor

= | Cumplir tareas y obligaciones | Obtener resultados
com b Inar I d Enfoque reactivo  Enfoque proactivo
(del pasado al presente)  (del futuro al presente)

eficacia con la
. .7 ¢éPregunta Principal?
h u m a n |ZaC | O n ? éComo hacer mejor lo que hacemos?  ¢Qué es lo que deberiamos estar

_haciendo?




Dificultades estructurales

La alta tecnologia que lleva a la diversificacion
de la atencion

lLa escasez de recursos humanos

La limitacion de los recursos materiales

Diversificacion de la atencion fruto de la alta
tecnologia

Los procesos disenados y perpetuados, hechos
normativa, con altas exigencias burocraticas.




Dificultades personales

La falta de motivacion y el poco interes

Las visiones estrechas y cortoplacistas de la
eficacia

Los modelos y referencias de gestion
autoritarios, antidialogicos, no participativos

La deficitaria gestion de los conflictos

La inadecuada gestion del tiempo

Los propios limites personales




Algunas preguntas sobre gestion humana

[1 En lo que se refiere a los
tiempos, espacios y medios
concretos, cuando la
gestion se hace compleja y
aumenta el numero de
personas, cuando hay que
responder a los
requerimientos de
diferentes tipos, lo que
ayuda a la humanizacion es




Recursos humanizadores en la
gestion

Mantener la lealtad a los propios valores tambien
en el trabajo y no autotraicionarse nunca

Reservar momentos de reflexion/encuentro

Cuando hay que trabajar con equipos de otras
zonas geograficas: mirarse directamente

Dedicar un tiempo mensual para hablar con los
colaboradores

Programar tiempos colectivos o individuales mas o
menos protocolizados a traves de la formacion




Recursos humanizadores en la
gestion

Establecer reuniones formales e informales

Facilitar espacios de reflexion sobre la accion y
sobre la vivencia de la tarea

Construir espacios participativos, verdaderos y no
puramente esteticos

Celebracion de dias laborales especiales en los que
se conviva, se comparta

Celebrar los momentos personales




A modo de Conclusion

Si no se cultiva la humanidad, las
organizaciones mueren, fracasan o tienen un
alto coste de recursos humanos y economicos
para paliar la deshumanizacion.




Elementos para una gestion
humanizadora

W

La concepcion positiva e impulsora de la propia
Organizacion y los elementos que la intregran.

La centralidad de las personas
La concepcion de las personas como ser integral

El ejercicio de un liderazgo con determinadas
cualidades

La gestion adecuada del tiempo, que permite la
reflexion

La participacion real de las personas
La importancia de los valores y de mantenerse

inexorablemente fieles a ellos.



I1I. DIAGNOSTICO DE LA
ORGANIZACION

“tu cuerpo entero, de extremo a extremo
del ala, no es mas que tu propio
pensam/ento en una forma que puedes ver.
Rompe las cadenas de tu pensamiento y
romperas las cadenas de tu cuerpo”*

BACH, R., Juan Salvador Gaviota, Ediciones B, Barcelona 2004



DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

Tres palabras para la Gestion con
Corazon/Humanizacion




LIProceso

[IPensamiento Estratégico
[IValores




La importancia de la planificacion estratégica




La planificacion estratégica es una herramienta
de gestion que nos permite preguntarnos:

;Estamos haciendo lo
que debemos hacer!




Cuando una Organizacion se hace esta pregunta,
pretende:

B Definir o redefinir la finalidad de la
Organizacion: para que hacemos lo que hacemos
(mision) y adonde queremos ir, cual es nuestro
proyecto (vision).

B Entender y anticipar el futuro, las tendencias de
cambio, las cuestiones que amenazan a la Organizacion.
Conocer las fortalezas y debilidades en las que trabajan
a medio y largo plazo.

B Reconocer a las personas, tomarlas como el
principal recurso de la Organizacion.




Si la estrategia es la forma en que la
Organizacion se relaciona con el entorno para
conseguir sus propositos, entonces el
pensamiento estrategico tiene en cuenta dos
cuestiones:

B Piensa a largo plazo, dando los pasos en el
presente para construir el futuro

B Tiene en cuenta su aqui y ahora es transformar la
realidad concreta con la que opera.




|
La planificacion
estratégica es un
medio, no un fin

Lo fundamental es
el pensamiento




Pensar estrategicamente es:

B Visionar las nuevas necesidades de las personas y
de las comunidades

B Acompanarlas a disenar la estructura-organizacion
que responda cualitativa-cuantitativamente de
forma mas adaptada y util

B Con la menor tension para las personas implicadas

B Mas eficacia y eficiencia




La Planificacion estratégica

B Es un proceso sistematico que

. N
se desarrolla en diferentes In_
fases:

[1 Analiza el entorno Planificacion

[1 Analiza la propia Organizacion

a A
[0 Toma decisiones = Instrumento \ 6
de direccion f—-:i/

Estrategic

/




Planificacion estratégica

B No da protagonismo a una
persona concreta, el jefe, sino
que la Planificacion estrategica
permite reunir el potencial
de inteligencia y
creatividad de la
Organizacion.




La planificacion
estrategica ha de ser un
proceso participativo,
que involucre a toda la
Organizacion, no solo a
los directivos o
coordinadores

Es tan importante el
proceso como el
resultado




EL DISENO ORGANIZATIVO:
iCADA VEZ MAS COMPLEJO!




Tres elementos a tener en
cuenta en el diseno:

B |os recursos humanos con
los que contamos

B |a dinamica de relaciones
que consideramos mas .

FRECTIVD

adecuada para desarrollar
nuestra accion y alcanzar
nuestros objetivos

B La estructura -organos,
niveles, equipos de trabajo-
mas adecuada para poder
desarrollar esa dinamicade
relaciones




Punto critico:

B Organigrama por el
que apostemos
[0 Flexible

Humanizacion

B Autonomiay
Comunion




O Autonomia

Persona/departamento/division
sabe lo que tiene gue hacer y
toma sus propias decisiones al
respecto, siendo un derecho
incuestionable y una exigencia
del ejercicio de la propia
responsabilidad

O Comunion

Dichas acciones y decisiones se
realicen en consonancia con el
espiritu de la Organizacion,
teniendo en cuenta a los
demas miembros, sabiendo
que la accion es en nombre de
muchos, de todos: una accion
institucional

FIENSO

W SIENTO




Autonomia

B Derecho a la
creatividad

Comunion

B Fortaleza de la
union

Autonomia

B Agilidad para
decidir

Comunion

Mismo barco

Autonomia
B Fiarse

Comunion
B Confiar

B Compartir recursos.



LA ORGANIZACION POR
PROCESOS




Una Organizacion por procesos cambia la
forma de concebir la direccion

B No es una jefatura suprema

B Si es una coordinacion de coordinadores

/\E]:;a Direccidn




e
[l ;Qué es un proceso?
B Conjunto de fases sucesivas de una operacion

[0 Fernando Fantova describe 10 procesos de Gestion

B Tres Procesos Basicos
[0 Planificaciéon
[0 Interlocucién
[0  Evaluacién

B Cuatro Procesos Vinculados a Recursos
[0 Gestidon de recursos humanos
[0 Gestion econdmico financiera
[0 Gestion de la informacion
[0 Gestidon de los recursos materiales
B Tres procesos avanzados de Gestion
[0 Gestion de las relaciones
[0 Gestion de la estructuracion
[0 Gestidn del aprendizaje




|
Ventaja de la gestion y
evaluacion por procesos

B [as personas que
participan ocupan
osiciones diferentes a
as que cabria esperar
cuando funcionan en una
Organizacion jerarquica

Reto

B lideres y organizaciones
creativos

B Pensar desde un
paradigma de
complejidad

Gestion Tradicional Vs Gestion por procesos

JE-BCHCESECECZRCH]
=4 =)
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Valores, Vision, Mision




Valores

O

0000

00

Son esas construcciones
intelectuales a las que nos
aproximamos afectivamente.

B La verdad
B Lapaz
L

Son ideas que amamos
Son referentes éticos
Guian nuestra accion

Sirven para centrar la accion
y las prioridades en las
personas

Nos devuelven el sentido
Son la respuesta a los porgué




Vision

[0 Constituye una sintesis de
los objetivos formulados
como si ya hubiesen sido
logrados.

0 La vision supone una
imaginacion de futuro,
realista.

[0 Supone la descripcion del
fin que se pretende
alcanzar.

m ¢(Por qué hago esto?
B ¢(Para qué empleo tanto
esfuerzo sacrificando tanto?




Mision

B

Para alcanzar los objetivos
senalados en la vision
necesitamos unas
estrategias.

El conjunto de dichas
estrategias supone la
Declaracion de Mision.

Se refiere mas a los como,
a los medios.

Indica cual sera la
actividad principal de la
Organizacion para alcanzar
los fines que se propones




Un relato

v équiénes somos? ¢Cual
es nuestro proyecto?

v ¢Como es el mundo que
soflamos en relacion a
nuestro campo de
accion?

v' ¢En qué pilares nos
apoyamos? écuales son
nuestros principios
irrenunciables?




La direccion por valores como base
de la gestion que humaniza




DIRECCION POR VALORES (DpV)

Reoligiosos Camilos

El término "Direccion por Valores" (DpV) aplicado a la direccion de empresas fue acuiiado a finales del siglo pasado, en 1997, por los profesores
Salvador Garcia y Shimon Dolan en Barcelona, el mismo afio que lo hicieron sus colegas norteamericanos Ken Blanchard y Michael O'Connor en
San Francisco, varios afios antes de que se empezara a hablar en el mundo de Responsabilidad Social de la Empresa (RSE). Otros autores que
han propuesto el mismo concepto son Hall y Tonna en 2001 y Fernandez Aguado ese mismo afio.

Este estilo de direccion significa un paso mas en la busqueda de medios eficaces para mejorar las organizaciones ante la necesidad de aplicar
nuevos modos de pensar y de hacer las cosas con un sentido mas ético, pues las ciencias econdémicas son claramente insuficientes para la
direccion de personas. La DpV otorga un sentido al esfuerzo, genera bienestar emocional y construye una organizacion sana y perdurable. En
esto supera a la DpO: Proporciona el “para qué” de las acciones, pues todos los colaboradores tienen la mision y la vision de la empresa
asumidas.

La DpV no pretende suprimir los “valores de control” técnico-econémicos necesarios (eficiencia, optimizacion, orden, resultados, disciplina, etc.)
sino agregar a éstos los “valores de desarmollo” (ilusion, flexibilidad, creatividad, apertura, calidez, etc.). Los valores son estructuras cognitivas
que sirven para gobernar la cotidianidad, dar sentido a los objetivos de accion y legitimar las instrucciones.

El directivo orientado a la DpV ha de otorgar a la empresa humanidad en las acciones y proyectos, debe tolerar la ambigiiedad, permitir
estructuras flexibles, con alianzas por proyecto, y ejercer un liderazgo post-convencional, que sitie a la persona como centro y fin de toda accion.
Con la DpV se puede hablar de un verdadero liderazgo, puesto que otorga un sentido de trascendencia a la labor de la organizacion.

La DpV no es incompatible con las otras concepciones de Direccion. En realidad, se superpone a todas ellas. Supone un refinamiento
conceptual de busqueda de la unidad de la Organizacion. Por eso, al analizar la situacion de la DpV en las organizaciones, no se hace un
diagnéstico sobre la bondad o maldad de los otros tipos, solo se estudia si éstos son convergentes con los valores de la Organizacion.

(Estudio IESE/ RH Asesores 2005)



¢Qué es lo interesante de una gestion que tiene
en cuenta los valores para nuestra propuesta
humanizadora?

Que cuenta con lo que
las personas cuentan
como lo mas suyo:

las convicciones

HiJo M0, No TENGAG MAS CONVILCIONES QU
AQUEAAS A 15 QUE TUEDAS FENDNGAR




Los valores son
bienes sociales
intangibles que las
organizaciones se

proponen desarrollar -

dLores
y defender como k "
guias de actuacion

para alcanzar la
mision




“El directivo se convierte en

un factor decisivo para que la [ Gestor : ]

Centrado en procedimientos

empresa se convierta en un

verdadero espacio ético.

Directivo i Cual es el centro
de tu misién?

[...] Pues con su modo de

actuar genera un modo de
trabajar, un estilo de dirigir y _

' ™
una cultura en la que se Lider idedlogo:
. Centrado en las ideas )
cultivan determinados ) .
) Lider agitador:
comportamientos Centrado en la accién

p o

socialmente valiosos.”




Centro de
Humanizacién
de la Salud

Religiosos Camilos

VALORES DE LA DIRECCION ETICA

Por que creo en las personas... HABILIDADES PARA DESARROLLAR UN COMPORTAMIENTO ETICO

Porque creo que mi mision de direccidn se consigue centrandome en las personas, y no en los
procedimientos, en las ideas o en la accion..., mi comportamiento se basa en:

B ) . Perseverancia y
Honestidad Humildad flexibilidad

*No me
autoengafo:

«Acepto la
realidad.

*No engairio:
*Expreso lo que
pienso.

*No aparento
que cumplo.

*5So0y coherente:
*Hago lo que
digo.

*Reconozco mis
limites y pido
ayuda.

*Busco aprender

de todos los
demas.

*Acepto oir
opiniones
distintas a las
mias.

-Pongo el “alma”
en las cosas que
hago:

*Hablo siempre
bien de ...

+50Y el primero
en querer estar
en...

*Brindo
esfuerzos
extraordinarios
cuando...

*Reconozco el
valor del
esfuerzo
sostenido en el
fiempo, y no
solo el valor del
resultado
alcanzado.

*Negocio:
*No impongo.
«Soy flexible.

Responsabilidad

personal

*Respondo de
mis acciones.

*No culpo de
situaciones que
provoco.

*Prometo solo lo
que puedo
cumplir.

+S0y duro con la
irresponsabilida
d y blando con

el iresponsable.

Profesionalismo

*No acepto la
mediocridad en
mi labor.

«Estudio y
practico
diariamente mi
mejora.

*Amplio mi
vision: de mi
Area a toda la
Organizacion.

=Separo lo
personal de lo
laboral.

® Emiliano Gomez Lépez. Liderazgo Etico (2006)



O “Para la mayoria de las
organizaciones, crear una
cultura de gestion
impulsada por valores
positivos requiere una
transicion desde una
perspectiva del mundo
orientada al propio interés
hacia otra orientada al bien
comun. Este cambio implica
una transformacion tanto
personal como
organizacional” (Barret,
2001)




¢Como hacerlo?

Diagnostico de la
cultura organizativa
B En el equipo directivo
B Mandos intermedios
B Personal en general

En cada grupo

= v
determinar - Diagnostico de la Organizacién
B Valores personales « Perspectiva cultura

« Promoviendo brillar los
B Calores deseables de
. 7 lores que respondan al
gestidn vaiores g P

espiritu de la Organizacion




“Las organizaciones visionarias
no solo son conscientes de sus
valores, sino que los utilizan

gomo_ guia en la toma de I Una organizacion
ecisiones y para sostener la

cultura or%aniz,acional que q_ue Iog[‘a un_e,]
genere conesion interna. Las cierta direccion
organizaciones visionarias

encuentran un equilibrio - basac,Ia en valores
dinam_igodentgle las | es mas humana,
necesidades de supervivencia

y crecimiento, la sostenibilidad pe_ro no_menos
econémicayla eficaz ni menos
responsabilidad social y eficiente

ambiental ante la comunidad y
la sociedad en general”
(Barret, 2001)




II1. El cambio en las
Organizaciones

"esto sabemos: todo esta conectado como la sangre
que une a una familia... Lo que acaece a la tierra
acaece a los hijos e h/Jas de la tierra. El hombre no
tejio la trama de la vida; es una mera hebra de la
misma. Lo que le haga a la trama se lo hace a si
mismo”*

CAPRA, F.,, La trama de la vida. Una nueva perspectiva de los
organismos vivos. , Anagrama, Barcelona 1998



EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

Tres palabras para la Gestion con
Corazon/Humanizacion




[IParadigma de la complejidad
[1Cambio discernido

[1Automotivacion y resiliencia




COMPRENDER AL SER HUMANO
DESDE EL PENSAMIENTO COMPLEJO




Cambio de paradigma:
la complejidad

Pensar desde la complejidad:

B No hablamos solo de “cantidades e
interacciones que desafian nuestras
posibilidades de calculo; comprende
también incertidumbres, indeterminaciones,
fendmenos aleatorios. En un sentido, la
complejidad siempre esta relacionada con el
azar (...) pero la complejidad no se reduce a
la incertidumbre, sino que es la
incertidumbre en el seno de los sistemas
ricamente organizados”




0 Nocidn de sistema

B Relaciones entre
humanos

B No hay nada estatico ni
aislado

B El todo es mas que la
suma de las partes

[0 Sistema abierto

B |as leyes de organizacion
de lo viviente no son de
equilibrio, sino de
desequilibrio, de
dinamismo estabilizado

Desorganizacion y

Reorganizacion

B Estrecho lazo en
los vivientes

B Lazo entre la vida
y la muerte




La organizacion un
sistema vivo




La Organizacion como lugar de
humanizacion
B Los seres humanos fines en si mismo
B Desde el pensamiento complejo

[0 Integracion

0 Complementariedad

O Interrelacion
[0 Ausencia de soluciones unicas y magnificas




Consecuencias: "Avisos para

navegantes”

Contar con la complejidad y sus
atributos

B Contar con fenomenos aleatorios
Contar con la incertidumbre
Contar con la ambigltedad

No son atributos destructivos

Sirven para seguir preguntandose
0 ¢CoOmo comprendo mi organizacion?

0 ¢Hasta qué punto me permito pensarla
como un modelo abierto y dinamico?




“Avisos para navegantes”

Los miembors de la Organizacion son
Dersonas, seres vivientes, con
cualidades como la Icreatividad o la
ibertad que les hacen unicos e
irrepetibles.

Hay que contar con lo "no domesticado”.

Sirve para seguirnos preguntando

B (damos cauce a la creatividad y la libertad
de los miembros de la Organziacion o los
entendemos sobre todo como empleados?




“Avisos para navegantes”

La organizacion esta en relacion

estrecha con el entorno

B Los destinatarios y la ciudadania también
pueden decir algo a través de un dialogo
fecundo.

B Sirve para seguir preguntandose

O écuanta influencia real tiene el entorno y
las personas atendidas en los cambios
organizativos?




“Avisos para navegantes”

Hay que estar atentos al crecimiento
desmedido de las estructuras
organizativas

Mane{ar adecuadamente los procesos,
no solo cuidarlos, imimarlos!.

Los procesos con las personas
distinguen una Organizacion mediocre
de una excelente.

Seqguir preguntandose:
B (A costa de qué crecemos?
B (Que estamos perdiendo en el camino?




“Avisos para navegantes”

[0 No se puede hacer todo lo que se puede

B Valen mas las pequefas acciones que estan
disefladas para ser transformadoras en si mismas,
autenticas, significativas, que desarrollar multitud de
acciones donde la calidad real y la incidencia real son
imposibles de determinar, y las personas que las
realizan se despersonalizan en el camino.

O Accion autentica es aquella que no nusca interés y la
persona es el fin

[0 Despersonalizarse consiste en jo reflexionar sobre la
accion

B Hay que seguir preguntandose

O ¢cuanto nos ha transformado interiormente este
trabajo?

O ¢cuanto nos ayuda a querer mas generosamente a
nuestros semejantes?




Cambios en la
organizacion




Concepto de cambio

Innovacion

B Pensamiento del que se
parte, lo que hay de
fondo

Cambio

B Conjunto de decisiones y
acciones de caracter
concreto que se producen
en una entidad

B |Los cambios son modos vy
estrategias de innovacion




Las etapas del cambio planificado

Descongelar una situacion determinada
por la que atraviesa una persona o
grupo

B Poner en cuestion los parametros que

constituyen esa situacion generando un
desequilibrio

Avance o cambio

B Se emprende la accion adecuada para
cambiar la situacion

Recongelacion
B Estabilizacion de la nueva situacion




Resistencias al cambio

Es normal que aparezcan

El cambio nos saca de nuestra situacion
de confort

Se puede minimizar si

B Se da participacion, responsabilidad en la
gestion del cambio

B Se conocen las consecuencias del cambio

B |La comunicacion la realiza la persona mas
adecuada

B Se comunica valorando lo positivo de la
persona para realizar la tarea futura y
racionalizando las perdidas




Motivar al cambio = PRECEDE

Factores Predisponentes

B Informacion

B Actitudes

B Valores y creencias

Factores Facilitadores

B Habilidades

B Recursos materiales y técnicos
Factores Reforzantes

B Premio 0 castigo




L a resiliencia

En todo cambio encontramos las
figuras de:

B |Los patrocinadores

B Los asesores

B |as personas que facilitan

B

| 0S grupos o personas que reciben o
dificultan el cambio




Hay que identificar a las personas
capaces de auto-motivarse. Estas
tienen tres competencias

B El logro

B El compromiso

B |La iniciativa y el optimismo




[0 Estas personas afrontan las crisis como
oportunidades

Hacer conexiones

Evitar ver las crisis como problemas insuperables
Aceptar que los cambios forman parte de la vida
Trabajar con objetivos realistas y avanzar hacia ellos
Actuar con decision contra las adversidades

Buscar oportunidades para descubrirse a si mismo
Alimentar una vision positiva de uno mismo

Mantener la perspectiva de las cosas: prever el largo
plazo y saber contextualizar los acontecimientos

Mantener una vision esperanzada

Cuidarse: prestar atencion a las propias necesidades
y sentimientos




IV. La direccion como servicio en
la construccion del bien comun

“"Crear es hacer que algo valioso que no existia
exista. Su culminacion es la bondad, lo mas valioso
entre lo valioso”*

*MARINA, J.A., Por qué soy cristiano, Anagrama, Barcelona 2005



Tres palabras para la Gestion con
Corazon/Humanizacion




[IServicio
LIAnimacion
LIEquilibrio




Estudio del liderazgo

¢Cual es el principal
problema de cualquier
Organizacion?

B |a falta de liderazgo y de
personas con talento para
manejar el timon, sobre
todo en lo que se refiere a
la gestion de personal.




La verdadera
competencia
profesional del lider
requiere:

B Reflexion

B Ejercitacion

La buena practica
no es a golpe de ¥ &
i m p U I SOS Cumple sus sueios quien resiste




La principal
herramienta para
nuestro liderazgo va
a ser la
experiencia




[

A liderar se aprende

B Desaprendiendo
Habitos

B Interiorizando
conceptos

B Practicando
habilidades




Liderar es un Arte "
L] CreatIVIdad e IngenIO GESTIONAR es hacer las cosas bien
B Impronta personal

LIDERAR es hacer bien ...
las cosas correctas




Definamos al lider

Posee iniciativa en un grupo o situacion,
mantiene vivas las inquietudes y alienta
a todos para conseguir las metas

Supera el miedo a implicarse, escucha
con la mente abierta, considera los
sentimientos de los demas

Logra extraer lo mejor del
comportamiento de los demas




Persona auténtica, que busca la verdad,
que admite sus errores y hace lo
necesario para corregirlos, promoviendo
que los demas hagan lo mismo

Persona firme y rigurosa, que apuesta
por los valores, que persevera en lo que
quiere, en quien se puede confiar.

Valora la aportacion de cada
participante en la busqueda de un bien u
objetivo comun.




Consigue conciliar los puntos de vista
en conflicto, promoviendo la
deliberacion y la busqueda de la
solucion mas prudente

Capaz de resistir los contratiempos,
animando la creatividad para sacarle
partido a las adversidades.




Rasgos de un lider

Orientacion a un
objetivo y vision
clara de
transformacion social




Rasgos de un lider

Genuino intereés
por las personas,
pDOr SuUS
necesidades. Son el
recurso mas valioso
con el que cuenta,
por lo que las ayuda
y promueve.
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Rasgos de un lider
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El liderazgo tiene que ver

con*:

Cualidades personales

Comportamientos o
actitudes

Situaciones o Contexto
Caracteristicas del Grupo
Necesidades

Conceptos sobre la
autoridad y el ejercicio del
poder

Luft (1992)




Diferentes modos de entender
el liderazgo

[0 Hunter

B ‘“arte de influir sobre la gente para que trabaje con
entusiasmo en la consecucidon de objetivos en pro del bien
comun”

[0 Bass

B Liderazgo transformacional

O “Motivando a los miembros del grupo , consigue que estén
dispuestos a hacer mas de lo que en prlnC|p|o esperaban”

[1 Barret

B ‘“lLider visionario es el que encuentra un equilibrio dinamico
entre el interés de la organizacion, el de los trabajadores,
el de su comunidad y el de la sociedad”

[0 Mintzberg

B Aboga por provocar una nueva artesania de la direccion
basada en habilidades analiticas, habilidades “blandas” y
en enfoques éticos

O Emiliano Gomez

B Defiende el liderazgo ético frente al ideoldgico (centrado en
las ideas) o el agitador (centrado en las acciones).



Diferentes modos de entender
el liderazgo

Robert Blake y Jane Mouton
B lLiderazgo orientado a la tarea
0 “producir o morir”
B Liderazgo orientado a las relaciones
0 “la amistad es lo mas importante”
B liderazgo empobrecido
0 “no ver, no oir, no hablar”
B Liderazgo practico
0 “en el punto medio esta la virtud”
B liderazgo participativo

0 “las personas creen en lo que ellas mismas
crean”




Dos teorias del liderazgo

Liderazgo situacional

“para personas diferentes, metodos
diferentes; para momentos diferentes,
meétodos d| erentes”

B Combinar capacidad de Conducir la relacion
con la capacidad de Conducir la relacién
laboral

B Depende de la madurez de los subordinados
[0 Estilo Control: DIRIGIR
[0 Estilo Supervision: CAPACITAR
[0 Estilo asesoramiento: APOYAR
[0 Estilo delegacion: DELEGAR




EL SIGNIFICADO
PROFUNDO DE DIRIGIR




Dirigir es un servicio,
mas que la
ostentacion de un
cargo.

B Supone:
[0 Significado del poder
[0 Ejercicio responsable

[0 Reconocer limites
personales.




Ejercer la direccion
es servir, no llevar
una carga

B Alegria

B Desprendimiento

B Gusto por lo que
hace

B Gusto por con
quien lo hace




Habilidades
primordiales del lider

B Dialogar
[0 No es una batalla

[1 Se aprende
ejercitandolo

[0 Supone conocer los
prejuicios propios

B Perdonar




Se lidera con
B Espiritu de sacrificio
B \/oluntad

B Amor = Compromiso
[1 Paciencia
[1 Afabilidad
0 Humildad
[1 Generosidad
O Indulgencia
[0 Honradez




Amor entendido como
B Respeto
B Espiritu de servicio




Dos modelos de liderazgo

Ignacio de Loiola Nicolas Maquiavelo

El motor es el amor. El motor es el temor.




Un modelo de liderazgo

[0 Todos somos lideres y

dirigimos todo el tiempo, EL LIDERAZGO
bien o mal AL ESTILO DE
O El liderazgo nace de LOS JESUITAS

dentro. Determina quien
soy, asi como que hago

0 El liderazgo no es un acto.
Es mi vida, una manera de
Vivir.

[0 Nunca concluye la tarea de

hacerme lider. Es un
proceso continuo




SOBRE EL PODER Y LA
AUTORIDAD




La corrupcion oculta del poder

¢Como se corrompe el ejercicio del
poder?
B Complaciendo a los demas

B Tratando a las personas como si fueran
iInstrumentos

No sometiéndose a ningun control
Eliminando a la oposicion

Buscando la compania de los aduladores
Huyendo de cualquier idea que haga dudar
Manteniendo ocultas las intenciones




La corrupcion oculta del poder

Si gueremos corromper la autoridad
Sea servil

Ofrezca regalos

Haga favores personales

Adule a la autoridad

Cuéntele chismes

Haga caso omiso de todo

Haga oposicion sistematica




Entender y ejercer el poder de
modo constructivo

O
=

Segln entendamos el poder asi lo ejerceremos

Indicaciones para que el poder se convierta en

autoridad:

B FEl poder es un riesgo, la autoexigencia es la mayor de las
exigencias

La actitud mas proactiva es la de permanecer abierto

al dialogo

La clave es la disponibilidad para con todos,
profundizando en la misericordia, en el amor.

Sea fiel a los valores, manifestando inflexibilidad ante
la hipocresia, ante el desprecio a los demas y la
intriga.

Se humilde, solo el esfuerzo colectivo merece
aplausos.




B Rodéese de personas tan competentes o
mas que usted

B La esperanza como valor.

B Aprenda a distinguir lo superficial de lo
iImportante

B Ni se queje ni permita que le
compadezcan
B Manténgase conectado con la historia,

siempre con los mas desfavorecidos. No
haga todo lo que pueda permitirse.




LA AUTORIDAD DEL QUE
ANIMA




La autoridad proviene del
ejercicio adecuado del
poder, y se entiende como
capacitacion y animacion.
Autoridad = Animar

Animar

Mover a la participacién
A la construccion comun
Hacer que otros hagan
Hacer-participar

Hacer acontecer
Despertar el interior




La verdadera funcion de
quien dirige es

B Estimular

B Exhortar

B Soplar sobre las brasas
B Partir de lo positivo

B construir




Un servicio orientado al
bien comun




La tarea de direccion no queda
encerrada en la paredes del Centro, mas
bien supone:

B |a privacidad de los bienes es relativa

B F|l modo en que gestionemos, y no solo los
fines, son importantes. El como es crucial

] Somos responsables de la construccion
social que realicemos a traves de nuestras

obras

B Dirigimos a personas en las que hemos de
estimular el sentido comunitario de la
existencia.




AUTOCONOCIMIENTO, ESENCIAL PARA
EJERCER EL LIDERAZGO COMO SERVICIO




El tiempo interior

icuanto tiempo dedicas a reflexionar
sobre lo que haces y mirarte por
dentro?

B Un lider comprometido busca espacios de
silencio diarios

B Espacios mas largos semanales
B Trimestralmente, éun dia de retiro?

Agendar tiempo para profundizar en
UuNno MIismMo




La afirmacion de si mismo

B Asertivid
Desvelar

B Decirse

ad

a propia sombra
a verdad

Decisiones que me construyen

B Deliberacion
B Equilibrio interior

O Accion

— cuidado - contemplacion

Una mirada reconstituyente

B Mirarse a si mismo con compasion
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Humanizacion
dela Salud

Religiosos Camilos

A modo de conclusion




A modo de conclusion

L_a humanizacion es el
problema ético
fundamental: tiene que ver
con los VALORES.




Cuenta la leyenda gue en un pegueio
y lejano pais llego un dia en el que debian
decidir de nuevo quien seria el presidente. Y
como en cada ocasion, el Consejo de Sabios
pidio a cada una de las aldeas que eligiera 'y
propusiera un candidato.

En el pequefio pueblo situado mas al
este del pais, fue propuesta Aldaia, la dueia de
una tienda de telas, alguien en quien todos
confiaban por su capacidad de escuchar, por
su buen criterio y honestidad.

Los candidatos propuestos debian
reunirse en el Palacio Real para escuchar las
pruebas planteadas por el Consejo de Sabios.




Llegado el dia de la partida, Aldaia
emprendio el trayecto de tres jornadas hacia la
ciudad principal, y alli se encontrd con jovenes
llegados de todos los puntos del pais. EI Consejo
de Sabios les recibi6 y, como cada vez que habia
que elegir presidente, les propuso una gran
prueba. El encargo en esta ocasion parecia
sencillo. Le entregarian a cada uno una bolsa de
semillas de pensamientos para plantar cuando
regresaran a sus aldeas. Durante casi un ano,
cuidarian la planta que brotase y cumplido el
plazo de diez meses, se reunirian de nuevo en el
Palacio Real con la planta ya crecida. Aquel o
aquella que lograra la planta mas hermosa seria el

nuevo presidente.




Aldaia plantd con mucho mimo las
semillas de pensamiento, o de viola tricolor
hortensis, como su abuelo le habia ensefiado a
denominar. Escogio un suelo fertil, rico en humus
y, como conocia la necesidad de esta planta de
tierra humeda y sin charcos, regé cada dia la
planta con agua de lluvia, como siempre le
habian ensefiado, un mucha ni poca. Sobre todo,
dedicdé muchas horas a hablar y escuchar a la
planta, sobre todo a escuchar.




w\wﬁ“‘“‘d‘o 5 Con el paso de los dias, y a pesar de sus
e Qe %g(‘fx\cﬁd cuidados, la planta no florecio. Aldaia sapia que
aggﬂsa\ﬂ sus hojas debian de ser alternas, sencillas, con

margenes dentados; que las que se encontraban
en la parte inferior debian ser acorazonadas y
pecioladas, mientras que las que crecian mas
arriba del tallo se estrecharian y tendrian el
peciolo mas corto.Sin embargo nada de todo ello
pudo comprobar. La semilla no quiso brotar, a
pesar de sus muchos cuidados.




Dudo sobre la conveniencia o no de ir al
Palacio Real, puesto que el reto planteado habia
resultado un fracaso. Aun asi, creyo que era su
deber acudir, aunque fuera solo como gesto de
agradecimiento a todos los vecinos de la aldea
que la habian elegido como la mejor candidata.

Llego el mes de abril y con él, el dia de
la ceremonia en la que todos mostrarian los
pensamientos cultivados. El resto de jovenes
elegidos mostraban unas plantas con flores
preciosas, de petalos anchos, aterciopelados, de
color amarillo y desprendiendo una agradable
aroma.




El Consejo de Sabios reunio a todos en el
gran saldn, y se dio comienzo a la Gltima
ceremonia. Aldaia veia los pensamientos de los
otros jovenes y permanecia en silencio.

Cuenta la leyenda que, cuando el mayor de
los sabios paso por su lado, le mir6 a los ojos y dijo
en alta voz: “ya tenemos presidenta. Aquellos a
quienes sorprenda la decision, simplemente les
diremos que las semillas que hace un ano les
entregamos eran semillas secas, que en ningun caso
podian florecer. Algunos de los candidatos,
simplemente, no se han presentado hoy a la
ceremonia, y los que habéis venido habégis tratado
de engafarnos para ocultar el fracaso. Esta joven ha
tenido la valentia de venir con la maceta vacia y, de
esta manera, dejar patente la cualidad mas
Importante para un presidente: la honestidad.




Cuenta la historia que, en cuanto
Aldaia asumio la presidencia, puso en
practica tres acciones: rodearse de
personas sabias como consejeras,
premiar con los encargos mas dificiles a
quienes se hubiesen atrevido a errar en el
pasado y mantener las audiencias de los
jueves para conocer las inquietudes y
preocupaciones de su pueblo.
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Farmacos humanizadores

Para una Gestién Etica




Farmacos humanizadores
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Farmacos humanizadores

liberalind

Principio Activo:
Sabidurina
No todopoder = tododeber

Liberalina







7. Farmacos humanizadores

Principio Activo:
Aceptamizol personalizado
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Respetil 3-D







Farmacos humanizadores

Principio Activo:
Ternura activada genuina
(antes ternurina)
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Ternurex







Farmacos humanizadores
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Principio Activo:
Facilitador personificado
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Facileno







Farmacos humanizadores

P 2 /Y s oS T LS
A~ &0 T U

Principio Activo:
Deseconomisteina
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Farmacos humanizadores

justic
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Principio Activo:
Projusticico social







Farmacos humanizadores
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Principio Activo:
Acido de claritina

Claritec
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Farmacos humanizadores

Principio Activo:
Intimazol personalizado
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Intimate
vital




WAL 3




Farmacos humanizadores

LI0Crect

Principio Activo:
Facilitador del liderazgo







Farmacos humanizadores
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Principio Activo:
Holistina integradora
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Humanizacion y salud

"En el servicio a los enfermos, mientras las manos
realizan su tarea, esten atentos: 1os 0jos a que no falte
nada, los oidos a escuchar, la lengua a animar, la mente a
entender, el corazon a amar y el espiritu a orar™'.

(San Camilo)
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