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Un gran activo en las organizaciones de servicios es su capital humano, gestionado por una dirección inteligente. Pero ésta no se improvisa. Su eficiencia no es cuestión de buena voluntad porque el voluntarismo ya no es garantía de éxito. El éxito, que podemos traducirlo como "eficacia", depende de la cualificación del personal directivo que se manifiesta en las habilidades que se poseen para desempeñar la tarea directiva alimentada con los nutrientes de una constante y progresiva automotivación.

Las habilidades no sólo hacen referencia a las actitudes que tiene el directivo, es decir a la disposición para hacer su trabajo, sino que también hacen referencia a las aptitudes, al conocimiento que garantiza el saber hacer. El desarrollo eficiente y eficaz de la tarea directiva en las organizaciones de servicios a personas en situación de dependencia, está en relación directa con la formación permanente, que la podemos entender como una acción continua que proporciona a las personas directivas conocimientos, destrezas y actitudes para liderar el trabajo planificado a corto y medio plazo.

El liderazgo es un medio, un instrumento al servicio del plan estratégico de una organización. No es un fin en sí. Es un recurso más en la organización. El dilema de los recursos es quién los tiene, para qué se usan y quién se
beneficia de ellos. En referencia al título de esta ponencia, Dirección en Organizaciones de Servicios a Personas Dependientes, me atrevo a
afirmar que el recurso del liderazgo puede ser una de las principales herramientas que garantice la eficacia del trabajo cotidiano. A través de ella se va a medir la calidad que es el resultado de un esfuerzo inteligente y colectivo.

"Usted es solamente tan bueno como la gente que usted capacita", esta frase de Leonard Heard escrita en l987 resume el reto que tiene delante la dirección en las organizaciones de servicios a personas: capacitar en habilidades de atención, de trato, de entender al otro. Pero nadie va a desempeñar bien su trabajo si no tiene un suficiente entrenamiento con el que haya ido desarrollando pautas, ritmos y destrezas para cumplir la tarea directiva. A su vez el entrenamiento será un ejercicio vacío y sin rumbo si no se dispone de la suficiente formación que canalice todos los esfuerzos hacia los objetivos programados.

Antes de continuar reflexionando sobre la función directiva es oportuno señalar que muchas veces lo práctico para un personal cualificado como el que asiste a este curso es una teoría estructurada. Alguien ha dicho que lo más práctico para un profesional en activo es una buena teoría recogida en un texto. Por esta razón voy a aportar un marco de referencia, un telón de fondo sobre la función directiva que señale las sendas por donde va a discurrir la práctica eficaz en el centro de trabajo. Del trabajo cotidiano surgirá una dinámica de cambio en la organización y un proceso de desarrollo en el liderazgo personal ya que la teoría suele llevar a la práctica y a su vez las prácticas suelen corregir y reorientar las teorías.
Es necesario señalar, también, que cuando nos referimos a la dirección en organizaciones de servicios a personas en situación de dependencia, habrá
que hacer alguna referencia a algo que distinga de la gestión en otras empresas también de servicios pero a la comunidad en general. Por supuesto, una residencia de mayores, un centro de personas dependientes, es una organización empresarial y como toda empresa produce algo, ese algo lo produce alguien y ese alguien lo produce con otros. Estos tres ejes son fundamentales en cualquier empresa y por lo tanto también en las organizaciones a las que nos referimos en este encuentro. Comparando, como ejemplo, una organización empresarial que produce coches y una organización de servicios a personas dependientes veremos que esta segunda produce además de atención y cuidado, relaciones, vínculos, encuentros, que son parámetros que miden la calidad del producto, porque posiblemente hoy día la calidad de vida está en relación directa con una buena relación con quienes me rodean y con el entorno en el que vivo. 

Las relaciones son las que de alguna manera van a fundamentar la calidad de vida de un colectivo. No siempre el tener muy buen nivel de vida, que se mide por parámetros económicos, significa disfrutar de calidad de vida. Esta segunda, la calidad de vida, se manifiesta más bien en el nivel de relaciones entre las personas, se genera a través de los vínculos que unen, se mantiene en una red de apoyo mutuo, porque el bienestar también se fundamenta en una vida donde predominan vínculos, relaciones y encuentros ya que por experiencia sabemos que nada estimula más a una persona que el encuentro con otra persona. 

Por tanto, a la hora de señalar lo diferencial de nuestros centros en la gestión directiva hay que hacer referencia a las relaciones, a los vínculos, a los encuentros, que va a distinguir al gestor, al líder de un centro de servicios personales, del gestor, del líder de un centro que produce camionetas u ordenadores.

Para ello es importante partir de la idea de que la residencia de personas dependientes es un lugar para vivir, es un lugar para residir y no es algo de paso, sino que es tiempo, duración, proyecto comunitario y por consiguiente también desarrollo personal. Una residencia como organización de servicios personales es una empresa dinámica, un organismo vivo que nace, crece, se desarrolla, sobrevive si toma energía del entorno, o se consume. De alguna manera podríamos decir, que la residencia, como todo organismo vivo, si no se desarrolla se deteriora.
Por otra parte, si hablamos de cultura de empresa en nuestras organizaciones de servicios personales debemos tener claro que la cultura de una empresa es siempre algo más que sus edificios, sus programas, su marketing, sus cuentas de resultados. La cultura de una organización es un clima, una manera de entenderse, las formas de relacionarse, las emociones que se comparten, la vivencia de sentirse aceptado en un grupo. Esto requiere en el directivo la capacidad de generar climas que cultiven la cultura de la relación. Aquí se manifestará el liderazgo. “Bajo la clave adecuada uno puede decir cualquier cosa, bajo la clave inadecuada nada vale. Acertar con la clave es lo esencial” (George Bernard Shaw).

Por eso decimos que el director de un centro de personas mayores dependientes tiene entre otras tareas la de ser el generador de climas, climas que en definitiva son los modos de relacionarse, los niveles de comunicación, el flujo de información, la conciencia de pertenencia a una organización común, la manera de entender el proyecto y la vivencia del espacio y del tiempo.
Desde este marco de referencia me atrevo a plantear cuatro ejes que definen una dirección eficaz en una residencia de personas mayores dependientes:
1. Un liderazgo inteligente, es decir, compartido, delegado, que genere equipos, que desarrolle grupos, que fomente el sentimiento de pertenencia a un proyecto común. Esta tarea se podrá desarrollar entre otros aspectos a través de los tres ejes siguientes:
· Manteniendo una constante información. 


· Fomentando la cultura del reconocimiento como motivación. 

· Compartiendo la solución de problemas.

2. Una política de formación del personal, convencidos de que la formación es una inversión, no es un coste. La formación del personal en todos los niveles, elaborando protocolos de intervención que den seguridad al trabajador y garanticen la intervención. Esta tarea posibilitará dar respuesta a algunas dificultades con las que se encuentran los departamentos de recursos humanos cuando no tienen claro el perfil de un puesto de trabajo, como es el caso del cuidador/a, del gerocultor/a.

3. Trabajar con las familias de las personas dependientes. La familia, que es el núcleo emocional de la persona que atendemos, suele ser “el convidado de piedra” en los centros y residencias. En la mayoría de los casos, cuando la familia viene de visita se aburren, porque no entienden lo que pasa o no saben que hacer. Y si a este añadimos que pueden estar culpabilizadas porque han tomado o ayudado a tomar la decisión de ingreso, podemos entender su inhibición, su pasividad, su distanciamiento y su poca colaboración.
4. Abrir el centro, la residencia al entorno. Esta política de puertas abiertas requiere vender un nuevo modelo de residencia, como lugar para vivir, para residir. Como además estos centros disponen 
de variados recursos como son salas de reuniones, capillas, salones de actos, al ofrecer la posibilidad de ser utilizados en ocasiones oportunas por los diversos colectivos del entorno, se conseguirá que los vecinos entiendan que la residencia es la casa que se puede visitar.

Estos cuatro ejes tienen que estar presentes en el directivo que gestiona una organización de servicios personales a personas dependientes porque dan respuesta a una sociedad compleja, acelerada, competitiva, interactiva y dinámica.
Podemos completar esta visión del liderazgo que se requiere para las organizaciones de hoy con una lectura de la literatura de la gestión empresarial que encontramos en las cuatro últimas décadas. Si nos acercamos a las librerías y bibliotecas encontraremos que en los años 60 los libros de gestión directiva trataban el tema de la eficacia como valor supremo. La empresa debía ser eficaz y el directivo tenía que ser su gestor. En la década de los 70 se empezó a hablar de eficiencia, no solo había que ser eficaz y cumplir objetivos sino que había que hacerlo bien, es decir con el menor coste y mayor rendimiento. En los años 80, toda la literatura gerencial la encontramos centrada en torno al concepto organización, se trataba de planificar, organizar y evaluar para garantizar la cuenta de resultados. Finalmente en la década de los 90 la literatura gerencial tuvo un denominador común: la información y la comunicación. Era necesario abrirse al mundo, captar las ilusiones del cliente y comunicarse con sus deseos. A través de la información se generan
necesidades a la vez que se mantiene una comunicación que dé respuesta a sus demandas.
Comenzando el siglo XXI es obligado hacernos la pregunta de cuál será el común denominador de esta década de los años 2000. Creo que es acertado afirmar que puede ser la calidad de servicios, la calidad de trato, la calidad de las relaciones. Por eso el telón de fondo en la calidad de atención en las personas dependientes va a ser los afectos. Y es aquí donde va estar el reto de la gestión eficaz, de la dirección inteligente, del liderazgo que demanda la organización de servicios personales.
Si miramos a nuestras organizaciones podemos dar por hecho que cumplen objetivos, es decir son eficaces. También podemos asegurar que trabajan bien, que son eficientes. Además, saben planificar, organizar y evaluar, por lo que están organizadas. Y por último también saben informar al público y vender su imagen, con la que demuestran que se comunican bien con la sociedad. Diríamos que han asimilado la literatura empresarial de las últimas cuatro décadas. Entonces, ¿qué hay que hacer ahora? ¿qué se requiere para desempeñar el nuevo rol de director eficaz? Creo que la respuesta está en una organización que, además de atender las necesidades sociosanitarias del cliente, desarrolle una nueva línea de atención a los afectos del cliente, fomentando relaciones y manteniendo vínculos.
En este contexto los afectos en una organización de servicios personales se tienen que medir fundamentalmente por el nivel de comprensión en la relación cotidiana. Por lo tanto, la gestión eficaz en la dirección de un centro de personas dependientes tiene que tener en cuenta también trabajar con
los afectos de los clientes, de los familiares, de los trabajadores, de los mandos medios, del equipo directivo.

Ésta no es tarea fácil, porque supone tener muy clara la palabra comprensión, no sólo como capacidad de captar el significado de la experiencia ajena, sino también como capacidad de devolver ese significado a quien lo vive, para que sienta que se está siendo comprendido. Esto es lo que llamamos empatía. La empatía no sólo es captar los sentimientos del otro, ponerse en el lugar del otro, como se suele decir corrientemente, sino hacerle ver al otro que has captado sus sentimientos. Esto es lo que Karl Roger, en la Psicología Humanista llamaba Comprensión. Por lo tanto una de las habilidades necesarias para desempeñar la función directiva, ser un gestor líder, es la capacidad de comprender a la persona dependiente, al familiar, al trabajador y a uno mismo. Las organizaciones hoy necesitan una dirección que mantenga la capacidad de captar e interpretar los sentimientos propios y ajenos. Es decir, un directivo empático que gestione su liderazgo desde la comprensión.

Estos planteamientos nos llevan a señalar tres aspectos que debemos tener en cuenta. Primero, que la Calidad de Atención en los centros de personas dependientes es también la Calidad de Trato. Segundo, que las habilidades de trato se manifiestan en la capacidad de transmitir comprensión, además de comprender. Tercero, que la comunicación y el trato tienen que ser una tarea cotidiana porque lo único que no pierde el dependiente son los afectos. El dependiente la última memoria que pierde es la memoria emocional, que es la memoria que primero se graba en una persona cuando somos muy pequeños.

Ante estas reflexiones el directivo debe estar muy atento porque hay 4 escalones que conducen a la pérdida de calidad de trato en una organización de servicios personales a personas dependientes. En primer escalón lo definió Virginia Satir cuando dijo que “todo lo que puede dañar la autoestima dificulta la comunicación”. A partir de este escalón el descenso es vertiginoso: “todo lo que daña la comunicación dificulta la autonomía personal”. Tercer escalón, “sin autonomía personal aumenta el estado de vulnerabilidad de una persona”. Cuarto escalón, “cuando se vive en un estado de vulnerabilidad se instala la indefensión en una persona”. Cuando se lleva a estas profundidades el abandono personal, la inactividad y el aislamiento suelen ser las pautas de conducta del dependiente.

Por lo tanto, el reto del directivo que desea liderar una organización de servicios a personas dependientes, es tratar de generar unos niveles de comunicación y escucha activa en la vida cotidiana de los centros de atención que sirvan de estímulo y reconocimiento para clientes, familiares y personal que desarrolla su trabajo día a día.

Pero, como las dificultades del entorno social y las resistencias personales al cambio son también compañeras de viaje en esta aventura directiva, no podemos olvidar dos aspectos que se complementan y que pueden ser tanto un recurso como una debilidad. El primero nos enfrenta al principio de realidad, que señala las limitaciones que acompañan el desarrollo del trabajo en la organización y que a menudo frenan o ralentizan los cambios que desde la dirección se programan. También es cierto que este principio puede encubrir los frenos que una persona se autoimpone, porque ante los cambios nosotros mismos somos, muchas veces, nuestros principales limitadores. Este principio es modificable desde los nuevos patrones del liderazgo que postula modelos nuevos de intervención, siempre que seamos
capaces de romper los moldes antiguos desde los que hemos venido trabajando. Para conseguirlo se requiere contar en la dirección de la organización con personas que tengan entre otras las siguientes habilidades: imaginación, creatividad, actitud resolutiva pro-activa, flexibilidad como herramienta de cambio y confianza en uno mismo.

El segundo aspecto hace referencia a la motivación. No hay conducta sin motivación que es el trasfondo psíquico, impulsor, que sostiene la fuerza de la acción y señala su dirección. El directivo que lidera una organización de servicios personales a personas en situación de dependencia debe saber nadar en sus aguas. La motivación, que también podemos definirla como el proceso por el cual la necesidad insatisfecha de una persona genera energía y dirección hacia cierto objetivo cuyo logro se supone habrá de satisfacer la necesidad. Para que se dé en la organización se necesitan dos condiciones: que el directivo tenga cierto grado de satisfacción general con el trabajo realizado y que el objetivo del directivo sea convergente con los objetivos de la organización.

La motivación por lo tanto es un aspecto fundamental, un recurso imprescindible para la gestión eficaz del directivo. La carencia de motivación acarrea frustraciones, genera problemas y siempre frena el cambio. Pero la motivación no se compra en un supermercado ni se alquila en una tienda de disfraces. La motivación se produce por la función multiplicadora de cuatro elementos: primero, los motivos que tengo para desempeñar mi trabajo profesional en un centro de personas dependientes. Segundo, los incentivos que me reporta el trabajo. Tercero, los recursos con que cuento y que dispone la organización para el desempeño de mi trabajo. Y cuarto, el desarrollo eficaz de la acción, es decir, la percepción que tengo del trabajo bien hecho. Destaco que los cuatro elementos se comportan como una
función multiplicadora, donde basta que uno de los guarismos sea cero para el resultado también sea cero, es decir se bloquee la motivación.

En relación con el desempeño directivo de las cuatro variables de la motivación comentadas en el párrafo anterior, el liderazgo puede y debe controlar en un centro de servicios personales los incentivos y el desarrollo eficaz de la acción. Esto supone planificar, organizar y evaluar las actividades de tal manera que redunden en beneficio tanto de la persona atendida como de quien atiende. No olvidemos que nada motiva más en una organización de servicios personales que el trabajo bien hecho y valorado por otros.

Ya lo dejó sentenciado Aristóteles cuando dijo: “somos lo que hacemos día a día, de tal manera que la excelencia en nuestro trabajo no depende de unos actos sino de unos hábitos”. Los hábitos, que son comportamientos estables, generan actitudes y conforman la cultura de una empresa al servicio del cliente.
Cuatro hábitos enmarcan la gestión eficaz en una organización de servicios personales a personas en situación de dependencia:
· Habilidades de relación. Se basa en un flujo constante de comunicación y escucha activa. Comunicación y escucha con el cliente y su entorno. Comunicación y escucha con los trabajadores, los proveedores, los familiares. Comunicación y escucha con los medios de comunicación.
· Habilidades de motivación con los trabajadores. Supone delegar autoridad, discriminar las tareas y saber reconocer las bien realizadas. 

· Habilidades de organización, es decir, desarrollar equipos de trabajo. Simultanear con los equipos los roles de tutelaje, orientación y delegación.

· Habilidades de planificación que redunden en una buena gestión del tiempo.

No puedo terminar sin hacer referencia a Hipócrates que 400 a.C. decía: “antes de atender al enfermo observa en qué entorno vive”. Esta opinión de Hipócrates la podemos traducir en la siguiente pregunta: ¿En qué sociedad, en qué contexto, envejecen hoy las personas que vienen a nuestros centros? Su respuesta nos dará muchas pistas para entender las nuevas funciones de dirección. Entre otros aspectos del entorno en que viven las personas dependientes podemos señalar seis que justifican el por qué hay que trabajar con sus afectos, sus emociones, sus relaciones a través de una comunicación que forme parte del trabajo cotidiano:

· Se ha socializado la vejez, hoy es fácil vivir muchos años. Ya no se valora tanto el simple hecho de llegar a mayor o muy mayor.

· Ha cambiado el modelo familiar, que es el lugar de las emociones y los vínculos. El dependiente envejece con la familia pero fuera físicamente de ella. La residencia, por tanto, deberá ser un entorno que reproduzca el clima socio-emocional de la familia.

· Se envejece en entornos urbanos. El 80% de la sociedad española envejece en ciudades de más de 100.000 habitantes. Sin embargo, la mayoría de las personas mayores dependientes han nacido en núcleos rurales. La soledad suele ser la cara amarga de la sociedad urbana.

· Se valora envejecer autónomo y en la propia casa. Se asocia la autonomía con la salud y la enfermedad con la dependencia.

· Todos los estudios sociales resaltan el enfoque de género ya que en edades a partir de los 65 años son más las mujeres en situación de dependencia que los varones en los mismos periodos de edad.
· Tanto las personas dependientes, como sus familias, como las organizaciones sociales demandan ser tenidos en cuenta a la hora de ofrecer y valorar servicios de atención personalizados.

Los contextos en los que se da nuestra situación de dependencia son determinantes. Esas diferenciaciones del contexto deben hacer ver a la dirección de los centros que el componente contextual tiene que convivir con la visión estructural que se determina en el plan estratégico. El líder funciona como un helicóptero, está encima de la actividad concreta pero 
dispone de una visión panorámica de todo el territorio. La dinámica del líder en una empresa de servicios personales es tener una visión universal con un enfoque local.

Termino como comencé, asegurando que la formación es una inversión en el capital humano de la organización porque el capital humano es uno de los mayores activos en los centros que se dedican a trabajar en empresas de servicios personales. Sin formación no se puede dar respuesta adecuada a las necesidades de bienestar y calidad de vida de los clientes. Para conseguir este objetivo es imprescindible que los directivos se capaciten en el desempeño de su tarea del liderazgo compartido y que se adiestren en el manejo de técnicas y habilidades más acordes a los cambios sociales.
El éxito de su aprendizaje va a depender sobre todo de tres factores: la inteligencia del directivo o lo que es lo mismo su capacidad de asimilación; el método, según el cual se desarrolla el proceso de aprender, que en este caso debe ser a través de la propia práctica; y la motivación, que incita a
incorporarse a una dinámica de cambio y elaboración de una nueva cultura de atención personalizada.

El tercer factor es el más importante. En él se concentra el reto de los responsables de la organización, que deben saber elegir a la persona adecuada para desempeñar las tareas de dirección que deben redundar en un cambio organizacional en búsqueda de la excelencia. Para acertar en la selección de esa persona existen algunos indicadores que aportan elementos para atinar en la decisión. Señalamos algunos:

· Tratamiento de la información. Mide cómo maneja el candidato la información que se genera día a día en los centros, de arriba a abajo, de abajo a arriba, con las familias, con los trabajadores, con el equipo PAR y con la sociedad. El tratamiento de la información unifica la dinámica de funcionamiento de un centro y se convierte en parte fundamental de la cultura de la empresa.
· Actitud resolutiva. Mide la capacidad de decidir del candidato. Los objetivos en una organización de personas en situación de dependencia siempre se manifiestan en tres niveles diferenciados:

· Nivel socio-político, que hace referencia al papel que cumple la organización en la sociedad.

· Nivel de proyecto global, que hace referencia al catálogo de servicios que se oferta a la persona dependiente.

· Nivel de vida cotidiana, que hace referencia a los ritmos y los tiempos en la atención día a día.
· La constancia. Ésta es una habilidad de la inteligencia emocional, que se mide a través de la capacidad de iniciar y terminar un proyecto. Porque lo que uno inicia y se termina generalmente genera estima del yo, es decir autoestima, por lo que la constancia en el directivo tiene un componente psicológico de autoafirmación y valoración personal que genera confianza en uno mismo y manifiesta seguridad y autonomía.

· Trabajar en equipo. Mide la capacidad de delegar, de confiar en otros, de optimizar recursos, de construir sinergias.

Henry Ford solía decir a sus trabajadores: "Quien deja de aprender es viejo, ya sea que tenga veinte u ochenta años. Quien continúa aprendiendo, sigue siendo joven. Lo más importante en la vida es conservar las ganas de cambiar".  Podemos añadir que una manera de conseguirlo es que el directivo tenga ilusión por trabajar bien, que sepa nutrirse de estímulos en las relaciones con los demás y que se mantenga abierto a los cambios sociales. Una máxima de Winston Churchill resume con certeras palabras lo que estamos diciendo: "Mejorar significa cambiar. Ser perfecto significa cambiar frecuentemente". Éste es el perfil de la dirección y del liderazgo en una organización de servicios personales a personas en situación de dependencia.

Podemos afirmar con toda rotundidad que el liderazgo en estas organizaciones se manifiesta en la gestión del cambio. Y con la misma seguridad podemos asegurar que todo cambio produce una serie de resistencias que se manifiestan de tres maneras: uno, en uno mismo; dos, en los equipos y grupos sociales con los que trabajamos; y tres, en la propia estructura de la organización. Una manera sencilla de ejemplificarlo es
observar cómo, cuando desarrollamos nuestra tarea cotidiana, lo fácil suele ser repetir lo que hacemos todos los días y lo difícil modificarlo. Por eso la rutina impone unas maneras de hacer con las que nos sentimos seguros. A su vez los clientes y sus familias desconfían a menudo de las innovaciones y suelen rechazar los cambios. Y no digamos nada cuando los frenos parten de la propia organización, que se resiste a incorporar nuevos modelos de hacer, más acordes a los nuevos clientes y las necesidades emergentes de una sociedad en cambio.

Luchar contra estas resistencias es una de las tareas del liderazgo que proponemos. Desmitificar los miedos, informar de lo positivo y experimentar otras formas de actuar es hoy algo que debe acompañar a la gestión directiva y a las tareas de un liderazgo organizacional que dé respuestas a las necesidades emergentes de los clientes actuales y de los nuevos que se incorporarán en los próximos años.
No es tarea fácil. Es un reto y hay que atreverse a plantarle cara por el bienestar y la calidad de vida de los clientes. Un pensamiento de Concepción Arenal nos puede animar a conseguirlo: “Todas las cosas son imposibles, mientras lo parecen”.
