3

:&oooooooooooo
O/ qqpoooooooooooooo

600
gqppooooooooooooooooooooo

0””000000000000000
9 520900000

| e,
O 0000000000000000000
O8(e 0GP © B OBO GO BV 0000000000

HO 00900000
DOOOOOODOOOOOOOOD

-.J.' .

)O0000000000000000000000000

f“%“?r" OO000000000000C

e .
O L I

-oooo L%
00000000000000000000000000000

7O OCE @...
'{ij‘o. LR

Nk . &Y i =Y



Por Antonio Vilches
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¢Qué es una Organizacion Matricial?

Una organizaciéon matricial “Matrix” se basa en el concepto de que las relaciones horizontales y trans-
versales a través de la organizaciéon son tan importantes como las relaciones verticales tradicionales
dentro de una organizacion funcional. La estructura matricial se ve como una intrincada cuadricula
donde personas y roles se entretejen, a la hora de tener que prestar servicios, con las funciones, los
proyectos y los procesos laterales a lo largo del negocio.

Trabajar en estructuras dinamicas y flexibles en entornos complejos requiere de excelentes habilidades
de direccion matricial de lo que denominamos "Saber Influenciar sin tener Autoridad”, especificas y
practicas que permitan a directivos, ejecutivos y a los miembros de sus equipos trabajar en una estrecha
colaboracion a través de los distintos niveles y lineas organizativas, geograficas y culturales, con el fin de
satisfacer las necesidades, en la mayoria de los casos diversas y complejas, de sus stakeholders y clientes.
Las creencias, los comportamientos, las conductas, los conocimientos y las habilidades tradicionales de
trabajo en estructuras jerarquicas de tipo funcional son muy diferentes a las necesarias para el trabajo
en estructuras de corte matricial. Como dijo Einstein:

iSi siempre hacemos lo mismo, obtendremos lo de siempre!

Se piensa con frecuencia que las herramientas de diagnosis y los modelos de liderazgo y de trabajo en
equipo tradicionales se pueden readaptar y extrapolar para realizar el trabajo con las exigencias que
precisan las empresas y organizaciones actuales, lo cual supone no entender la diferencia entre las
précticas de la direcci6on matricial "multidisciplinares” y la jerarquica o funcional.

Desde una perspectiva de liderazgo, las principales diferencias entre los dos tipos de estructuras ope-
rativas se pueden resumir asi:

El liderazgo es claro

La autoridad conlleva responsabilidad
Yo tomo las decisiones
Especificaciones de trabajo

Doy autoridad a los demas

Tengo y guardo informacién

Le digo a la gente qué hacer

Mi posicién me da poder

Tengo 1 jefe

Promuevo la rutina y la estabilidad

Soy bueno solucionando problemas organizativos “de apa-
ga fuegos”

Mi jefe me da metas y objetivos, y yo tan solo he de con-
seguirlos

El liderazgo no siempre es claro
Responsabilidad sin autoridad

Tomo decisiones compartidas
Perfiles y roles flexibles

Tomo la autoridad cuando lo necesito

Busco y comparto informacion

Tutelo e implico a las personas
Uso diferentes fuentes de poder
Puedo tener 2 o mas jefes
Asumo y tolero la ambigiiedad

Soy bueno atrapando a los “pirémanos” antes de que se
produzca el fuego

Necesito extraer, interpretar y alinear mis metas y objetivos
con los de los stakeholders y clientes clave



Como se puede ver, las creencias en las que se apoya un liderazgo de estilo jerarquico o funcional obligan
ala organizacion a funcionar de forma muy diferente a lo que requiere un liderazgo matricial “Matrix”.
Del mismo modo, la forma en la que se espera que acttien y reaccionen los empleados con respecto al
tipo de direccion y liderazgo que perciben en una Estructura Jerarquica es muy diferente al de una
Estructura “Matrix”.

Anadamos a todo esto un incremento cada vez mayor de las expectativas de los empleados, de los nue-
vos productos y de la innovacién de los procesos de la competencia, la necesidad de menores plazos de
entrega, flexibilidad de gestion, ahorro en costos, presupuestos reducidos y recursos limitados, ino es
dificil de imaginar por qué la gente cree que la Direccién Matricial es un asunto complejo pero absolu-
tamente necesario para tener la velocidad de crucero adecuada cuando los acontecimientos del mercado
van mas rapidos que las estrategias planificadas!

A modo de ejemplo, un estilo de direccion “Matrix” es idoneo para las personas que a menudo tienen
que trabajar y obtener resultados diariamente bajo tension, iy con frecuencia trabajando con diferentes
franjas horarias, con equipos dispersos geograficamente y con grandes diferencias culturales!

Los tipos de poder que funcionan en una estructura jerarquica, como el poder “posicional” o el que da
el cargo que uno ocupa y que a menudo se manifiesta en forma de amenazas directas o indirectas, son
contraproducentes en una organizaciéon “Matrix”.

En una “Matrix”, todo el mundo, tanto jefes como empleados, necesita utilizar un conjunto avanzado de
capacidades y herramientas que denominamos “CRIP”- Comunicacion, Relaciéon (networking), Influencia
y Persuasion- que les permitan trabajar colaborativamente con sus stakeholders y clientes, optimizando
ademas el esfuerzo para obtener los resultados previstos, mediante el conocimiento de quiénes son sus
stakeholders y clientes clave en cada momento, para que todos puedan lograr el éxito tanto a nivel de
objetivos personales como organizativos.

Las 7 Claves de Comportamiento para Trabajar en Matrix

Los comportamientos necesarios para hacer funcionar una “Matrix” son muy diferentes a los que requiere
una Jerarquica, la cual genera a menudo formas de pensar del tipo “silo” o de “reinos de taifas”, y puede
traer consigo confrontaciones de poder y politicas negativas. En una Matrix dichos comportamientos
son inaceptables y son mas efectivas las siguientes “7 Claves del Comportamiento en Matrix”™:

Gestion de la Ambigiiedad: La capacidad de trabajar con eficacia dentro de estructuras
1 o ambientes carentes de claridad, proporcionando al mismo tiempo una direccién y apoyo
positivo a otros stakeholders y clientes para que dejen al lado la ambigtiiedad.

Gestion de Conflictos: La capacidad para resolver diferentes tipos de conflictos entre
uno mismo y sus stakeholders.

Creatividad Emprendedora: La capacidad de proveer cualidades emprendedoras € in-
3 novadoras a los stakeholders y clientes focalizdndolas a la solucién de temas de negocio
en distintos niveles organizativos, territoriales y geograficos.

Capacidad de Liderazgo: La capacidad de mostrar flexibilidad de liderazgo habilidad de

& trabajo en equipo y de asumir responsabilidades para tomar decisiones y pasar a la accién.
5 Inteligencia Politica: La capacidad para saber navegar en el panorama politico organi-
zacional buscando positivamente el propio beneficio y el de los stakeholders y clientes.
Inteligencia Relacional: L.a capacidad para desarrollar y mantener eficazmente diferentes
6 . . ., . .
tipos de relaciones de colaboracién, con los stakeholders y clientes, a corto y medio plazo.
Alineacion con los Stakeholders y Clientes: La capacidad para alinearse estratégica-
7 mente y tacticamente con los stakeholders y clientes para alcanzar metas y objetivos

interdependientes.

Estas 77 Claves o competencias de tipo organizativo equivalentes que promueven y animan a comporta-
mientos similares, son una componente fundamental para el éxito en las organizaciones de direcciéon
y liderazgo matricial “Matrix”.



IINIGESTION | ABR - JUN ‘11

El comportamiento es muy importante porque “el comportamiento de uno genera el comportamiento de
los deméas” y mediante comportamientos ejemplares basados en las “best practices”, las personas no solo
incrementan su visibilidad y perfil desde una perspectiva de influencia, aunque no se tenga autoridad,
isino que ademés ayudan a generar y reforzar un conjunto de buenas costumbres culturales y de normas
que hacen de una organizaciéon “Matrix” un lugar de trabajo mas dinamico, emocionante y motivador!
El proposito de realizar un analisis y gestion de los stakeholders y clientes es el de proporcionar la maxima
claridad a todas las partes implicadas en un determinado proyecto, decisién o cambio organizacional
sobre el como se van a gestionar y satisfacer las expectativas de todos los stakeholders y clientes clave.
Este anélisis también proporciona un método practico para conseguir un alineamiento de las metas y
objetivos de todos, limando diferencias y gestionando proactivamente los conflictos de intereses que
vayan surgiendo. Este anélisis tan solo se deberia llevar a cabo con los stakeholders y clientes clave por
la dedicacion de tiempo, esfuerzo y energia que implica la realizacién de dicho anélisis.

La cuadricula de Gestién de los Stakeholders y Clientes y la de Ponderacién de las
Necesidades y Expectativas de los que son Clave

Las cuadriculas de gestion de stakeholders y clientes se suelen usar para identificar y priorizar stake-
holders y clientes. Para ello, se requiere pensar sobre todos los stakeholders y clientes, respecto a un
ciclo de venta, proyecto, meta u objetivo, de tal forma que permita tomar decisiones sobre quién tiene el
Poder para conseguir que se alcance la meta o no, y quién tiene el Interés en el éxito o no, de forma que
se pueda planificar una respuesta apropiada con una determinada estrategia de influencia y networking.

Una vez priorizados e identificados los stakeholders y clientes clave (p. €j. aquellos con Alto Poder y Alto
Interés), se estara en disposicion de poder realizar sobre ellos un analisis completo de sus necesidades
y expectativas y aprovechar las bases de apoyo, influencia y network, que ayuden a cumplir con ilos
objetivos de todos!

Cuadricula PODER versus INTERES para la Gestion de los Stakeholders y Clientes
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