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DESARROLLO DE HABILIDADES GERENCIALES

INTRODUCCION GENERAL A LA ASIGNATURA

En la unidad 1, se explican las tareas gerenciales elementales y el analisis y
solucion de problemas que surgen en las organizaciones; a partir del concepto de
problema y su analisis integral, se pretende identificar con precision sus causas.
Asimismo, se describen algunos de los aspectos que pueden originar un problema
gerencial, con el fin de ejemplificar la naturaleza variada de los problemas y con
ello tener la posibilidad de generar alternativas adecuadas para su soluciéon
inmediata. Por otra parte, se profundiza en una estrategia para analizar y

solucionar problemas gerenciales: el método de casos.

En la unidad 2, se hace una revision de las técnicas de mentoring y coaching para
motivar a los colaboradores de organizaciones o instituciones; asi como de la
aplicacion y desarrollo de algunas de sus variables necesarias tanto en el puesto

de trabajo, como en los contextos o situaciones laborales.

En la unidad 3, se examina la importancia del trabajo en equipo y el liderazgo que
ejerce el administrador; y se identifican y abordan los elementos que componen un
grupo. Asimismo, se ahonda en la importancia de la integracion de equipos o
grupos en los ambitos laborales. Se destacan el estudio del grupo, su formacién,

desarrollo y las relaciones dentro del mismo.

En la unidad 4, se explican las habilidades para realizar reuniones de trabajo
productivas cuando se esta en un puesto de alta direcciébn o mandos medios. Se
expone la importancia de efectuar reuniones de trabajo con una adecuada
planeacion, utilizando agendas, y con un buen manejo del tiempo y el uso de una

inteligencia emocional.

En la unidad 5, se describen las diferentes formas de comunicacion como
herramienta y su aplicabilidad en la gerencia de las organizaciones. Se brinda al

alumno una definicion de comunicacion y sus tipificaciones, asi como algunas
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DESARROLLO DE HABILIDADES GERENCIALES

estrategias para obtener efectos exitosos que debe aplicar el gerente como lider

de la comunicacion.

La unidad 6 se enfoca al potencial creativo como una habilidad necesaria en un
jefe que habra de resolver muchos problemas, con el propésito de alcanzar los
objetivos de la organizacion y el desarrollo para todos sus integrantes.

La unidad 7 profundiza en el concepto de la negociacién, asi como en la estructura
y estrategias que requiere el gerente en el manejo de la misma, y en la solucion de
conflictos individuales y grupales. La negociacion es una habilidad interpersonal
que desarrollan los administradores dentro de una organizacion, a fin de resolver
los conflictos, de tal forma que la institucién logre los objetivos organizacionales de
una manera eficiente, legal, humana y pacifica. No siempre se presenta como un
proceso formal y mucho menos responde a una férmula estructurada; por tanto, un

buen negociador debe tener una serie de habilidades.

La unidad 8 hace una revision del proceso de decisiones y algunos modelos que le
permiten al administrador desarrollar la capacidad para tomarlas con ética y
responsabilidad social para su profesion y accion laboral. En esta unidad, se
tocaran los elementos basicos que justifican el porqué del estudio del proceso de
decision, asi como la importancia del estudio de la informacion generada dentro y
fuera de las organizaciones, el contexto en el que se toman las decisiones y su

dimension ética.
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DESARROLLO DE HABILIDADES GERENCIALES A

OBJETIVO GENERAL DE LA ASIGNATURA

Desarrollar habilidades para un eficaz desempefio en funciones directivas,
tomando como base las relaciones interpersonales, grupos de trabajo, su
estructura social, reglas informales, motivacion y control directivo. Asi como las

principales tareas y roles del gerente y directivo: mando y toma de decisiones.
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UNIDAD 1
METODOLOGIA DE ANALISIS

DE PROBLEMAS Y METODO
DE CASOS

OBJETIVO PARTICULAR
Al finalizar la unidad, el alumno explicara la importancia de considerar los aspectos
relacionados con un problema en el @mbito gerencial con un enfoque integral para

el adecuado analisis de sus causas y su solucion satisfactoria.

INTRODUCCION

En esta unidad, se revisa como primer punto una explicacion de los problemas en
las organizaciones, su naturaleza y la importancia de su correcto planteamiento,
asi como del enfoque para su andlisis. Posteriormente, se explican los diversos
entornos que se deben estudiar para identificar, con un enfoque integral, las
causas de los problemas tanto externos como internos de la organizacion.
Asimismo, se exponen las consideraciones necesarias para la generacion de
alternativas de solucion a los problemas planteados. Se aborda también la
explicacion sencilla de la teoria de los modelos mentales y su uso en el analisis y
solucion de problemas. Por ultimo, se presenta el método de casos como una
forma para desarrollar las habilidades del analisis de los problemas y establecer

posibles soluciones a los mismos.



.

X Metodologia de andlisis de problemas y métodos de
T casos

@fiﬁé@’“ Unidad 1
|

LO QUE SE

Define con tus palabras qué es un problema gerencial.

TEMARIO DETALLADO (8 HORAS)

1. Metodologia de analisis de problemas y métodos de casos
1.1. Identificacion de problemas y oportunidades en la organizacion
1.2. Entorno politico y social
1.3. Entorno econémico y juridico
1.4. Entorno internacional
1.5. Tecnologia y cultura en las organizaciones
1.6. Desarrollo y evaluacion de cursos de accion
1.7. Aplicacion de los modelos mentales en las empresas
1.8. Revisién y andlisis de casos de empresas publicados

para fines didacticos
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Unidad 1
Metodologia de andlisis de problemas y
métodos de casos

Desarrollo de la unidad

1. Metodologia de andlisis de problemas y métodos de casos

1.1. Identificacién de problemas y oportunidades en la organizacion

En sentido general, un problema es una “cuestion o proposicion dudosa que se
trata de aclarar” (Garcia-Pelayo, 1998); o bien, una “cosa que presenta una
dificultad”. Con base en lo anterior y en el contexto gerencial, es una “situacion en
la cual los hechos no coinciden con lo esperado o deseado, es decir, que se

presenta una brecha entre lo ideal y lo real”.

Hoy, las organizaciones presentan una infinidad de problemas, ya que el entorno
en que se desenvuelven es complejo y dindmico, y este entorno incide
fuertemente en la administracion de las organizaciones, provocando a su vez
problemas dificiles que requieren solucién pronta para no alterar la efectividad
gerencial. Algunos problemas pueden ser previstos con un analisis cuidadoso del
entorno, tanto interno como externo, pero otros surgirdn inesperadamente. Como
fuere, la habilidad para identificarlos y darles solucidon es imprescindible (en el

Anexo 1, se exponen algunas técnicas de andlisis de problemas).

Desde un enfoque que busca la eficiencia, también es necesaria la identificacion
de aquellos aspectos susceptibles de mejora, llamados areas de oportunidad. Es
decir, el reconocimiento de un problema no se limita a percibir alguna irregularidad
en el funcionamiento de la organizacién; ademas, se debe contextualizar y tratar
de relacionar esa irregularidad con otros hechos que permitan determinar el

alcance del problema de una manera integral.

Para facilitar el andlisis integral, se puede utilizar el modelo de Kast y Rosenzweig

(1989: 145) mostrado a continuacion.
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Unidad 1

X
Metodologia de analisis de problemas y métodos de <=+
casos oA
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Figura 1.1. Modelo de Kast y Rosenzweig.

Este modelo indica los diversos sistemas en el entorno de las organizaciones y los

clasifica en sistemas de un ambiente especifico (con los que se relaciona

directamente la organizacion) y sistemas del ambiente general (afectan
indirectamente a la organizacion). A su vez, la organizacion se compone de los

subsistemas estratégico, coordinador y operativo.

Estos sistemas del entorno con los que interactla la organizacion la afectan; por
tanto, es necesario analizar su impacto o influencia causal en los problemas que

surgen dentro de la organizacion. A manera de sintesis y ejemplos, en los
siguientes numerales se abordan algunos de ellos.
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Unidad 1
Metodologia de andlisis de problemas y
métodos de casos

1.2. Entorno politico y social

El entorno politico afecta en muchos casos la administracidon de las organizaciones
y genera problemas que ponen en peligro su permanencia en el mercado. Se
entiende como entorno politico al clima politico general de la sociedad, el grado de
concentracion del poder politico, el sistema de partidos politicos, etcétera (Kast,
1989: 142) que determinan la forma de gobernar el pais y con ello el rumbo

econdmico del mismo.

Un ejemplo de esto fue la apertura econémica impulsada por el gobierno federal
en la década de 1980, que enfrentd a las organizaciones a una competencia
agresiva a nivel internacional y que desencadend una gran cantidad de cierres de
empresas que no estaban preparadas para hacer frente a ese nuevo entorno. Hoy
dia, se observa que las iniciativas del Estado en diversas materias (por ejemplo,
telecomunicaciones) afectaran a algunas empresas negativamente y a otras de
forma positiva, todo dependera de las estrategias que establezcan para moverse

en este contexto.

El entorno social también incide en las operaciones de las organizaciones, y se
entiende como el conjunto de aspectos que compone a una sociedad y determina
su funcionamiento (estructura de clases, organizacion social, cultura, instituciones
sociales, etcétera). En la actualidad, estos factores influyen fuertemente en las
organizaciones. En este orden, por ejemplo, las organizaciones no
gubernamentales (ONG) se constituyen con el fin de atacar diversos problemas
como la inseguridad, la contaminacion, etcétera. Pero la sociedad también
repercute directamente, sin necesidad de organizarse, con los cambios de valores,

gustos o exigencias que presenta.
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Unidad 1
Metodologia de andlisis de problemas y métodos de
casos

1.3. Entorno econdémico y juridico

El entorno econdmico es el conjunto de actores que producen y consumen bienes
y servicios (de organizaciones publicas o privadas), asi como la centralizacién o
descentralizacion de la planificacibn econdémica, el sistema bancario, politicas
fiscales, niveles de inversién y las caracteristicas de consumo (Kast, 1989: 142).
También se incluyen proveedores, competencia, clientes, infraestructura, etcétera,

gue influyen directa o indirectamente en las organizaciones.

Por otro lado, las estrategias de las grandes empresas, costos de insumos,
infraestructura, telecomunicaciones, habitos de consumo, demografia, poder
adquisitivo, entre muchos otros aspectos, son muestra del impacto que tienen en
las organizaciones, y que provocan en muchas ocasiones serios problemas que

deben contrarrestarse.

Y el entorno juridico lo conforma el marco normativo que regula el funcionamiento
de las organizaciones. Existen disposiciones en los tres niveles de gobierno
(federal, estatal y municipal) que norman a las organizaciones: leyes, decretos,
acuerdos, circulares, codigos, etcétera, emitidos por la autoridad competente.
Desconocer esta normatividad puede generar serios problemas en algunas

organizaciones; de ahi la importancia de su andlisis.

1.4. Entorno internacional

El entorno internacional lo comprenden diversos entornos ya mencionados, pero a

nivel de todos los paises en su conjunto. Asi, el entorno econdmico de la

Comunidad EconOmica Europea afecta la economia de otras naciones; o el

politico de Estados Unidos ejerce influencia en otras naciones, como Israel.
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Unidad 1
Metodologia de andlisis de problemas y
métodos de casos

Las empresas transnacionales evidencian el impacto del entorno internacional en
el funcionamiento de las organizaciones. Aprovechan los diversos entornos, tanto
locales como regionales, para instalarse en otros paises. De esta manera, la
competitividad de las empresas se ha vuelto un tema vital entre las mismas, ya
gue la apertura de mercados, acuerdos comerciales, etcétera, provocan que ya no
sélo se tenga que competir con otras empresas nacionales, sino con empresas de

otros Estados.

El desarrollo cientifico y tecnolégico de algunas naciones marca la pauta en las
operaciones del resto de los paises, pues logra mayor efectividad en las
operaciones de las organizaciones, lo que conlleva, como ya se mencion0, una

mayor competitividad.

En cuanto al desarrollo de las telecomunicaciones, juega un papel fundamental en
la era de la informacion: lo que suceda en algun pais asiatico se conocera en
pocos minutos, y tal vez segundos, en México. Enterarse de los cambios en el

mundo impacta casi de inmediato en muchas organizaciones.

1.5. Tecnologia y cultura en las organizaciones

Otros aspectos importantes, aunque muchas veces omitidos y fuente de
problemas en las organizaciones, son la tecnologia con la que cuentan y la cultura
organizacional. La primera es el conjunto de instrumentos, procedimientos y
métodos empleados en las distintas ramas industriales (Garcia-Pelayo, 2000:
636). Este concepto alude a que la tecnologia no consiste solamente en los
aparatos o maquinaria aplicados para producir algo, sino también los
procedimientos y métodos (cOmo se hace) para realizar alguna actividad. Asi, en
el analisis de la tecnologia pueden detectarse algunas fuentes de problemas:

cuellos de botella, defectos en productos, retrasos en la produccion, etcétera.
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Unidad 1
Metodologia de andlisis de problemas y métodos de
casos

En cuanto a la cultura organizacional, es el patrén complejo de creencias,
expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes
de una organizacién (Hellriegel, 1999: 546). Esta concepcién permite comprender
el alcance de este factor organizacional como causa de dificultades para la
gerencia. Por ejemplo, las actitudes de los trabajadores pueden provocar
conflictos serios o errores en alguna actividad productiva; o las creencias o
tradiciones arraigadas en una organizacion impedir un cambio necesario para

afrontar los retos del entorno, entre muchos otros aspectos.

1.6. Desarrollo y evaluacion de cursos de accion

Ahora corresponde ahondar en el tema de satisfacer algunas dificultades que se le
presenta a la gerencia. Una vez identificadas las causas que originaron el
problema (o se relacionan con él), se procede a establecer alternativas de solucién
y Su posterior evaluacion. La generacion de alternativas es una tarea ardua, sobre
todo cuando se trata de problemas complejos, ya que se relaciona con los
procesos humanos de inventiva e innovacion (Rheault, 1996: 33). Las alternativas,
en esencia, deben enfocarse a resolver el problema, y basarse en el conocimiento
suficiente de éste; también cuenta la creatividad de la persona responsable. En
este orden, un método muy aceptable de generacion de alternativas en grupo es la
tormenta de ideas (Robbins 1996: 178).

Conviene establecer un numero suficiente de alternativas distintas entre si;
aungue la exhaustividad puede generar planteamientos similares que dificultaran
aun mas su analisis, comparaciéon y evaluacién. Para la evaluacion de las
alternativas deben considerarse dos aspectos importantes: certidumbre y riesgo
(Robbins 2010: 129). La primera se refiere al grado en que se conoce el resultado

de cada alternativa; y el segundo se relaciona con las condiciones en que se
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métodos de casos

puede calcular la factibilidad de ciertos resultados. Por lo regular, no se cuenta con
total certidumbre sobre el resultado de cada alternativa, porque son muy variables
los riesgos de éstas, por ello es fundamental una evaluacion adecuada de las

alternativas orientadas a una solucion pertinente del problema identificado.

Ahora bien, existe una gran diversidad de técnicas de evaluacion de alternativas,
desde un sencillo proceso de toma de decisiones (Robbins, 2010: 121), hasta
modelos probabilisticos sofisticados (Rheault, 1996). Ademas, una vez
desarrolladas las alternativas, conviene ordenarlas en una matriz que permita la
relacion entre la valoracion de la certidumbre y el riesgo con cada alternativa, lo

que facilitara su analisis una consecuente decision adecuada.

Por ejemplo, en una situacién de conflictos con el sindicato, ante la modificacién
de las condiciones de trabajo en una empresa, se presentan dos alternativas (1 y
2). Se estima que la alternativa 1 pueda ser aceptada o rechazada; y la 2,
aceptada, rechazada o modificada. La probabilidad de cada resultado se estima y

se presenta en una matriz para su andlisis.

Alternativa Aceptada Rechazada Modificada
1 40% 60%
2 30% 40% 30%

Para un analisis meticuloso, se pueden incluir los beneficios o0 costos de cada
resultado en una columna adyacente y multiplicarse esta cantidad por la
probabilidad que corresponda; asi, tendremos una valoracion econémica de cada
alternativa. Esta matriz pretende ilustrar una forma sencilla de analisis y no ser un
modelo de analisis y evaluacion de alternativas; cada tomador de decisiones habra

de formar una con los datos y necesidades particulares que requiera.
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Unidad 1
Metodologia de andlisis de problemas y métodos de
casos

Es importante recordar que hasta este momento Unicamente se estan evaluando
las alternativas; la toma de decisiones de la alternativa adecuada se retomara en

la unidad 8 de estos apuntes.

1.7. Aplicacion de los modelos mentales en las empresas

Un modelo mental es una abstraccion de la realidad que realiza una persona con
un enfoque sistémico y solo con los elementos que considera importantes con el
proposito de analizar un problema especifico. La teoria de los modelos mentales
de Philip Johnson-Laird (1983) comprende la incorporacion del razonamiento
probabilistico en el analisis y resolucién de problemas. Estos modelos se basan en
la informacién disponible acerca de un problema dado y de la decision tomada con
base en esa informacion. Estos modelos mentales se construyen a partir de la
experiencia y sus resultados, positivos y negativos, en el analisis y resolucién de

nuevos problemas, incorporando la informacién disponible de éstos.

Pongamos como ejemplo cuando alguien utiliza el transporte publico para acudir a
una cita importante. Como debe trasladarse a un sitio distante y en hora pico, opta
por el Metro. Sin embargo, ya cuando esta dentro, el sistema de altavoces indica
gue la marcha sera lenta. Entonces, la persona comienza a hacer estimaciones en
cuanto a tiempo y se da cuenta que llegara tarde. En este punto, revisa
alternativas de transporte (taxi, metrobus, autobus), cada una con ventajas y
desventajas (en cuanto a costo y tiempo); y valora cual de ellos convendria utilizar
en esa urgencia. Esa informacién se posee en virtud de la experiencia previa y el
conocimiento de la afluencia de transito por la ciudad. La persona, finalmente,
toma la decision por alguno de esos medios.
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Unidad 1
Metodologia de andlisis de problemas y
métodos de casos

Estos modelos mentales son muy utiles cuando no se cuenta con tiempo para
utilizar alguna técnica o método de analisis de alternativas, o si la repercusion de

la decision tomada no sera tan grave ante resultados negativos.

1.8. Revision y analisis de casos de empresas publicados

para fines didacticos

El método de revision y analisis de casos surgié hace mas de cien afios en la
escuela de Derecho de la Universidad de Harvard, como una estrategia de
desarrollo de habilidades para el analisis y resolucion de problemas entre sus
alumnos. Este método pronto se extendié en las diversas escuelas de negocios,
tanto en Harvard como en otras universidades. Una caracteristica central de este
método es que no da una solucién Unica, pues no busca resolver un problema
concreto (por ejemplo, un ejercicio de finanzas, o determinar una ruta de
distribucion), sino que desarrolla habilidades, por lo que se debe contar con la

asesoria o direccion de un experto en la materia.

En la actualidad, casi todos los textos de administracion incluyen al final de cada
capitulo o unidad en cuestién un caso para reflexion y analisis, con el propdsito de
discutirlo, ya sea en clase o en equipos. Algunos textos comprenden sélo casos
por area de estudio (administracion de recursos humanos, mercadotecnia...).
Asimismo, abundan sitios web donde se muestran ejemplos de casos de diversa
naturaleza o areas de la administracion, con el mismo propdsito de analisis y
discusion (esta unidad retoma algunos de ellos a manera de guia para facilitar la
busqueda del alumno). Pero es necesario identificar su confiabilidad y prestigio, si
su elaboracién estuvo a cargo de personal académico experto, tanto del area que
aborda el caso, como en redaccion. En esta linea, se recomienda el sitio de la

Universidad Politécnica de Madrid, que publica una guia del método de casos, su
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metodologia, caracteristicas y usos en el desarrollo de habilidades en los
estudiantes.
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Unidad 1
Metodologia de andlisis de problemas y
métodos de casos

RESUMEN DE LA UNIDAD

Una de las principales tareas de un gerente es la deteccion oportuna de los
problemas y su adecuada solucién. Para ello debe establecer con precision el

problema y sus alcances, asi como las posibles causas que lo originan.

En un mundo tan complejo y dindmico, es necesario utilizar el enfoque de
sistemas para un andlisis adecuado del entorno (interno y externo) de la
organizacién y ubicar las causas de los problemas. Estos entornos, para efecto de
andlisis, los podemos dividir en ambiente especifico (con el que la organizacion
interactia directamente) y ambiente general (en que las organizaciones estan
inmersas). Algunos de estos entornos son el politico (elementos que determinan la
forma de gobernar un pais), social (factores que determinan el funcionamiento de
una sociedad), econémico (actores que producen y consumen bienes y servicios),
y juridico (disposiciones legales que regulan el funcionamiento de las
organizaciones). Asimismo, dos elementos internos a considerar son la tecnologia

y la cultura organizacional.

Analizados los entornos, se procede al desarrollo de alternativas para solucionar
los problemas. Es necesario generar una cantidad suficiente de alternativas para
su andlisis y evaluacion. Para realizar este analisis, se deben considerar dos
aspectos importantes: certidumbre y riesgo. Existen diversos métodos de andlisis;

su eleccion dependera de cada caso en particular.

Una forma de abordar los problemas es mediante el uso de los modelos mentales,
generados a partir de la informacion con que se cuenta y con base en la
experiencia, incorporando un razonamiento probabilistico. También esta el método
de casos, como una forma de desarrollar la habilidad de analisis y solucion de

problemas organizacionales.
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GLOSARIO

Alternativa

Cada una de las posibles acciones encaminadas a la solucion de un problema.

Certidumbre

Situacion en que se puede precisar el resultado de cada alternativa.

Entorno externo
Factores fuera del control de la organizacion que rodean e influyen el

funcionamiento de la misma.

Problema
Situacion que se presenta cuando lo real no coincide con lo esperado o deseado y

requiere solucion.
Riesgo
Situacion en que se puede estimar la probabilidad de ciertos resultados de cada

alternativa.

Situacion

Hechos relacionados que se presentan en un contexto y tiempo definidos.
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ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

ACTIVIDAD 1

Analiza el siguiente caso.

Como director de una empresa fabricante de ropa para caballero ubicada en el
Distrito Federal, enfrentas un momento de conflicto con el sindicato de
trabajadores debido a la carga de trabajo por los pedidos ascendentes que se han
presentado en la fabrica en el Ultimo mes, y que ha permitido el crecimiento de la
fabrica, sin que el personal tenga algun incentivo al respecto. Ante esto, los
trabajadores manifiestan su molestia por jornadas laborales insuficientes para
sacar los pedidos, y la negativa al pago de horas extras y dias de descanso. El
lider sindical esta dispuesto a negociar con el director siempre y cuando las
condiciones tengan beneficios hacia ambas partes.

Con base en los datos anteriores, elabora un andlisis sobre el entorno politico y
social del problema e identifica los objetivos del proyecto en comidn que deben
llevarse a término, asi como las alternativas de cada entorno para resolver el

conflicto. Elabora tus comentarios a partir de un analisis fundamentado.

ACTIVIDAD 2

Haz wuna investigacion sobre una empresa mexicana dedicada a la
comercializacibn de muebles de madera para el hogar. Identifica las
caracteristicas del entorno econdémico y elabora un reporte donde sefales al
menos dos aspectos que pueden provocar problemas financieros segun las

caracteristicas de la empresa.
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CUESTIONARIO DE REFORZAMIENTO

Responde las siguientes preguntas.

. ¢, Qué es un problema?

. ¢A qué se refiere el entorno politico?

. ¢A qué se refiere el entorno econémico?

. ¢A qué se refiere el entorno internacional?
. Describe el término tecnologia.

. ¢A qué se refiere la aplicacion de modelos mentales?

~N o OB~ WODN P

. ¢ En qué consiste el método de casos?
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LO QUE APRENDI

Analiza el siguiente caso.

El restaurante Del Buen Comer es un negocio ubicado en la
colonia Chapultepec Morales desde hace aproximadamente 15
afnos.

Al inaugurar Del Buen Comer, el local contaba con el espacio
suficiente para atender a 150 personas ademas de tener una
plantilla de personal de 39 trabajadores, incluyendo al personal
administrativo, dividido en dos turnos.

En menos de tres afios la afluencia de clientes a Del Buen Comer
se incrementd notablemente, a tal grado que comenzd a utilizar
sistemas de reservaciones. Lo anterior le dio la idea de planear
una ampliacion de sus instalaciones para incrementar su clientela.

Con estas nuevas instalaciones, la plantilla de personal crecié a
119 empleados. Estos nuevos empleados fueron contratados por
medio de la Asociacion de la Industria Restaurantera, la que le
aseguré que el personal contaba con la experiencia y habilidades
necesarias para desarrollar eficientemente su trabajo. Asimismo,
la Sra. Ruiz decidi6é dejar la direccidon de la empresa en manos de
un administrador profesional, ya que ella tenia problemas para
dirigir el restaurante.

Después de dos afios, abren una sucursal en la colonia Condesa,
por lo que deciden enviar al gerente en turno del restaurante para
dirigir la sucursal. Esta nueva administracion seria casi autbnoma,
aunque siempre conservando el prestigio y calidad de la casa
matriz. En cuanto al reclutamiento y seleccién del nuevo personal,
este seria responsabilidad del gerente de la sucursal, al igual que
llevar a cabo las funciones administrativas del area de personal.

Sin embargo, pronto comenzaron a surgir problemas: los clientes
gue asistian a la matriz comenzaron a quejarse sobre el servicio
gue recibian en la sucursal Condesa. Ante esta situacién, la Sra.
Ruiz se preocup0, pues segun ella durante la supervision no habia
notado grandes cambios; aunque al preguntar a sus clientes los
motivos de sus quejas, comenzd a deducir que los problemas se
iniciaron, probablemente, a partir de la expansion.
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Estas quejas se referian principalmente a la atencion que recibian
por parte de los meseros, que aunque actuaban con cortesia,
cometian torpezas y fallas elementales de organizacion y servicio,
por ejemplo, servian los alimentos desde cualquier lado del
comensal, incluso, atravesando la mesa, lo cual molestaba a los
clientes del restaurante, sin contar los retrasos en el servicio.

Por otro lado, en ese momento se percatd que en el restaurante
matriz la capacitacion que se habia impartido era por parte de los
mismos empleados conforme iban ingresando, a manera de
induccién. Y los meseros de la sucursal Condesa habian acudido
a algunos cursos que impartia la Asociacion de la Industria
Restaurantera.

A partir de la lectura anterior, identifica y precisa el problema que tiene la
propietaria. Investiga al menos tres aspectos del entorno que puedan influir
en el problema; asimismo, establece a menos dos alternativas y evalla cada

una de ellas. Elabora tu reporte.
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EXAMEN DE AUTOEVALUACION

|. Relaciona ambas columnas.

ELEMENTO ENTORNO
1.( ) Productor de servicios 1) Social
2.( ) Estructura de clases 2) Econdmico
3.( ) Acuerdo de autoridad competente 3) Juridico
4.( ) Sistema de partidos politicos 4) Politico

I. Completa las oraciones siguientes.

1. La tecnologia no solo se refiere a la maquinaria que se utiliza para producir un

bien o servicio, incluye también los y

2. La cultura organizacional es un patron de valores, ideas, entre otros

aspectos, compartidos por los integrantes de una organizacion.

[ll. Responde verdadero (V) o falso (F).

1. La generacion de alternativas, segun Rheault, se relaciona con los procesos

humanos de toma de decisiones. ( )

2. Desde el punto de vista gerencial, un problema presenta una brecha entre el

resultado esperado y el resultado real. ( )

3. El enfoque de sistemas nos puede proporcionar las alternativas de solucién al

problema. ( )
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4. Para la evaluaciéon de las alternativas es necesario tomar en cuenta la

certidumbre y el riesgo de cada alternativa. ( )

5. Los modelos mentales incorporan un razonamiento intuitivo para la generacién

de alternativas. ( )

6. El método de casos surge en Harvard como una estrategia de desarrollo de

habilidades de andlisis y solucién de problemas. ( )
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MESOGRAFIA

BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA

Autor Capitulo Paginas
Hellriegel, Don 17 543-556
Kast, Fremont 6 136-156
Robbins, Stephen y Mary 6 119-142
Coulter

Rheault, Jean Paul 1 17-37

BIBLIOGRAFIA BASICA (REFERENCIAS)

Hellriegel, Don, Slocum, John y Richar, Woodman. (1998). Comportamiento

organizacional (8.2 ed.). México: Iternational Thomson Editores.

Kast, Fremont. (1989). Administracion en las organizaciones (4.2 ed.). México:
McGraw-Hill.

Johnson-Laird, Philip. (1983). Mental models: Towards a cognitive science of
language, inference, and consciousness. USA, Cambridge: Harvard

University Press.

Lemaitre, Pierre y Maders, Henri-Pierre. (1991). Cémo mejorar la organizacion
administrativa. Espafia: Ediciones Ceac.

Rheault, Jean Paul. (1996). Introduccién a la teoria de las decisiones: con

aplicaciones a la administracion. México: Limusa Noriega.

Robbins, Stephen. (1996). Administracion, teoria y préactica (4.2 ed.). México.

Prentice Hall.
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Robbins, Stephen P. (2004). Comportamiento organizacional. Pearson Educacion.

Recuperado el 2013-04-18, de http://www.bibliotechnia.com

Robbins, Stephen P. y Mary Coulter. (2010). Administracién. Pearson Educacion.

Recuperado el 2013-04-18, de http://www.bibliotechnia.com

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA (TEMARIO ANALITICO)

Daft, Richard y Dorothy Marcic. (2006). Introduccion a la administracion (4.2 ed.).

México: Thomson.

Lemaitre, Pierre y Maders, Henri-Pierre. (1991). Cémo mejorar la organizacion

administrativa. Espafa: Ediciones Ceac.

Patz, Alan I. y Alan J. Rowe. (1982). Control administrativo y sistemas de toma de

decisiones. México: Limusa.

SITIOS DE INTERNET

Sitio Descripcion

http://www.psicologia- Pagina creada en Valencia,
online.com/pir/enfoque-de-los- Espafia, por psicélogos que
modelos-mentales.html pretenden “servir como medio

de acercamiento de la
psicologia a la poblacién
general 'y conformar una

plataforma que pueda
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emplearse para la formacion a

distancia en psicologia”.

http://www.if.ufrgs.br/~moreira/ Documento en espafiol de una
modelosmentalesymodeloscon ponencia presentada en el
ceptuales.pdf Instituto de Fisica de Brasil,

sobre la utilizacion de los
modelos mentales para el

aprendizaje de las ciencias.

http://hbsp.harvard.edu/ Sitio de la Universidad de

Harvard, creadora del método

de casos.

http://innovacioneducativa.upm.es/q | Manual acerca del método de

uias/MdC-quia.pdf casos, una guia para su uso.

http://www.iesep.com/es/harvard- Es el sitio del IESE de la
business-school-publishing- Universidad de Navarra, con
spanish-version-71557.html casos en espafol. Los casos

estan a la venta.

http://www.econ.upf.edu/es/investig | Sitio de la Universitat Pompeu

acion/casos-empresa.php Fabra, Barcelona.
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MOTIVACION

(MENTOR-COACHING)

OBJETIVO PARTICULAR

Al término de la unidad, el alumno identificara y describira las técnicas de mentoring y
coaching, como dos de sus principales herramientas para motivar a los colaboradores,

promoviendo la motivacion en su equipo de trabajo.

INTRODUCCION

Tener personal a cargo, siempre implicara ser lider, jefe, motivador, proactivo; mas que
seguidor, pasivo y reactivo. Dentro de las organizaciones, la experiencia y disposicion
de quienes administran, asi como su ejemplo, serdn el parametro para que los
colaboradores se desemperfien con base en estrictas normas de desempefio y conducta

personal; o éstas sean flexibles, laxas, permisivas.

Dentro de las técnicas que debe aprender todo directivo para motivar a su equipo de
trabajo, se encuentran el coaching, como acompafiamiento o monitoreo; y el mentoring,
cuando se trata de colaboradores en la misma linea de especializacion de quien
supervisa. La construccion de la personalidad de cada uno como jefe permitira sentar
las bases de quienes seran sus seguidores temporales y, posteriormente, se
convertiran a su vez en personas disciplinadas, automotivadas y lideres en el entorno

donde se encuentren.



Unidad 2
Motivacién (mentor-coaching)

LO QUE SE

Con base en tus conocimientos sobre el tema, responde lo siguiente.

¢, Qué entiendes por diversidad cultural dentro de una organizacion?

2. ¢Cuales son las funciones del directivo dirigidas hacia un correcto manejo de la
diversidad?
¢ Qué entiendes por coaching y mentoring?

¢, Qué variables piensas que determinan la motivacién en un centro de trabajo?
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TEMARIO DETALLADO (8 HORAS)

2. Motivacion (mentor-coaching)

2.1. La diversidad creciente en el trabajo y en la sociedad
2.2. El directivo y el buen manejo de la diversidad
2.3. Coaching (mentoring) y su aplicacion en el desarrollo de los colaboradores
2.4. Variables que determinan la motivacion en el centro de trabajo
2.4.1. Caracteristicas individuales
2.4.2. Caracteristicas del puesto de trabajo
2.4.3. Caracteristicas de la situacion laboral
2.5. Bases para el pago por méritos en el desempefio individual, grupal y organizacional
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Desarrollo de la unidad

2. Motivaciéon (mentor-coaching)

2.1. Ladiversidad creciente en el trabajo y en la sociedad

El administrador actual debe estar mas preparado para ajustarse a los retos que exige

el mercado laboral, algunos de los cuales necesitan mas atencién hoy que ayer:

Una fuerza de trabajo mas diversa.

e Enfatizar en que los resultados se obtienen por equipo y no individualmente.
e Adaptarse a los cambios ocupacionales e industriales.

e Satisfacer estandares globales de calidad.

e Mejorar o mantener la calidad y productividad.

e Responder a las crisis que se van presentando.

El hecho de tratar con una fuerza de trabajo cada vez mas diversa implica un esfuerzo
extra por comprender al projimo. La diversidad se refiere, segun Mosley (2005), al
“amplio rango de caracteristicas que distinguen a los empleados, como sexo, edad,
raza, origen étnico y otros factores”. Mondy (2010), sin embargo, la entiende como
“cualquier diferencia que se perciba entre las personas: edad, raza, religion,
especialidad funcional, profesion, orientacion sexual, origen geografico, estilo de vida,

ocupacién o puesto dentro de la organizacion, y cualquier otra diferencia”.

En la historia de la humanidad, la movilidad, las migraciones y el intercambio habian
influido tanto en la diversificacion de la fuerza de trabajo. Quizas desde el ejemplo de la
torre de Babel, la multiétnia encaminada a una sola meta —la construccién de la torre de
Babel- exigia un trabajo intenso para llegar al fin esperado; sin embargo, aquella
sociedad se regia por sistemas sociales primitivos como la esclavitud. Esta situacion,
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tedricamente, ha sido superada por la humanidad, pero ofrece diferentes rostros en la

actualidad.

Para efectos de estudio, se tocardn solamente tendencias amplias como la inclusién

relacionada al género, raza etnia y edad.

Género. Proporcionar trabajos a mujeres es desafiante si se toman en
cuenta las perspectivas de género actuales encaminadas a reconocer que
la labor femenina se ha visto reducida por siglos a las tareas domeésticas.
Desde la liberacion femenina en la década de 1960, los movimientos de
género hicieron fuerte presencia llegando incluso a legislarse en favor de
leyes protectoras especificas de la mujer. Estas leyes responden a la
necesidad de proteccion de un sector que en la practica no se da, ya que, si
segun las estadisticas poblacionales las mujeres constituyen el 52% de la
raza humana, se esperaria que ocuparan el mismo porcentaje en puestos
publicos o de toma de decisiones en pequefias y grandes organizaciones.
Sin embargo, por siglos se ha minimizado el trabajo doméstico y las labores
de cuidado que proporciona el género femenino, atribuyéndoselo a que son
propias de su naturaleza, y extendiendo esta perspectiva no solo al cuidado
del hijo sino del cényuge o los padres o la familia extensa, sin ningun tipo
de retribucion o, en el mejor de los casos, poco reconocimiento social. Este
aspecto, aunado a la inclusion de las mujeres en el mercado laboral, es
resultante de la falta de educacion o formacion recibida desde los hogares,
ya que, aungue se envie a las chicas a estudiar, obtengan titulos o puestos
de gran responsabilidad, debido al reloj biologico, en algin momento de su
vida deben decidir entre la maternidad, la crianza, la formacion de la familia
0 continuar con su vida laboral. Si optan por el regreso total a la vida
doméstica, la inversién depositada en afios de estudio se devalla, se
desactualizan laboral o académicamente; en cambio, si prefieren una vida

independiente en lo laboral o académico, la sociedad exige que cubran su
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cuota como madres 0 esposas. Se exige un estatus de “casada’ para
acceder a algunos circulos sociales o laborales. De aqui surge el término
denominado “techo de cristal”, barreras invisibles que limitan el progreso
femenino hacia niveles mas altos de la organizacion. Pero el género no solo
se restringe al planteado originalmente por la naturaleza, la perspectiva
actual y futura exigira del administrador la comprension de grupos lésbicos,
gays y transgéneros, como parte del panorama cotidiano, reconociendo su
fuerza social y econémica. El aprendizaje de conductas hacia la tolerancia,
la inclusién y la diversidad debera ser parte del repertorio del administrador

contemporaneo.

e Razas y etnias. En todos los paises, los movimientos migratorios son la
constante de las personas para mejorar su calidad de vida. En el siglo
antepasado, Weber mencionaba que el pensamiento del inmigrante es un
tipo de pensamiento deseable en la conducta humana, ya que las
condiciones externas lo obligan a adaptarse a otro idioma, entorno y clima.
Por tanto, la exigencia de adaptarse implica un crecimiento personal, no
mantenerse en el mismo espacio, a riesgo de estancarse. Asi, en un
trabajo, pueden coexistir personas de diversas nacionalidades, con
creencias diferentes y culturas distintas. EI administrador contemporaneo
debe aprender a promover la convivencia entre gente de diversos origenes

para llegar a la meta de productividad que requiere la organizacion.

e Edad. Es un comun denominador que la fuerza de trabajo esta
envejeciendo en diversos paises otrora pujantes en juventud. Las tasas de
prolongacion de salud, posponer la muerte y otros factores, obligan a
pensar en una humanidad cada vez mas senecta en mejores condiciones
de vida de la que hemos visto en anteriores generaciones. La inclusion
laboral adquirira otras perspectivas en los proximos afos, con el aumento

de la edad de cesantia o jubilacion.
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2.2. El directivo y el buen manejo de la diversidad

Para el administrador del futuro, el desafio sera reconocer que los individuos con
caracteristicas comunes, pero diferentes de aquellos de la corriente dominante, con
frecuencia piensan, actlan, aprenden y se comunican de manera distinta. Los
empleadores necesitan desarrollar paciencia, apertura mental, aceptacién y conciencia
cultural. La diversidad implica mucho mas que el empleo igualitario o equitativo,
conlleva también acciones afirmativas. Asimismo, la diversidad pretende crear fuerzas
de trabajo que reflejen a las poblaciones y a los clientes que atienden las
organizaciones. Muchos consideran que los empleados de una fuerza laboral diversa se

sienten mas satisfechos en su ambiente de trabajo.

En este contexto, surge la administracién de la diversidad, que implica asegurarse de
que los factores se encuentren en su sitio para permitir y fomentar el desarrollo continuo
de una fuerza laboral diversa mediante la mezcla de diferencias reales y percibidas
entre los trabajadores, con miras al logro de una productividad maxima. En algunos
estudios efectuados en los Estados Unidos, se ha encontrado que las préacticas de la
diversidad han ayudado a reducir costos y mejoran incluso el renglén de utilidades. Los
resultados van mas alla de la satisfaccion de los empleados, se reflejan en el
desempefio financiero: se aprecia que las empresas con un compromiso fuerte y

evidente hacia la diversidad superan a compaiiias similares en el renglén financiero.

La administracion de la diversidad busca el establecimiento de una cultura inclusiva en
la cual los nuevos integrantes se sientan bien y todo mundo vea el valor de su propio
trabajo. Implica la creacién de una cultura de apoyo donde todos los empleados puedan
ser eficaces. Al crear esta cultura, es importante que la alta gerencia favorezca
fuertemente la diversidad de la fuerza de trabajo como la meta de una empresa y
considere las iniciativas de la diversidad en las estrategias de negocios de sus

compafias. Esto obedece a la necesidad de que las organizaciones reconozcan una
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fuerza de trabajo cada vez mas cambiante y otras presiones sociales generadas con

frecuencia,

Uno de los mejores ejemplos de diversidad es Levi Strauss, compafia que se ha
dedicado a fabricar pantalones vaqueros. Entre 1988 y 1993, decide desarrollar un
cambio cultural dentro de la organizacion, pues considera que el mercado debe
depositar mas responsabilidad, autoridad e informacion en manos del personal mas
proximo al producto y al cliente. También se inclina por una perspectiva de ética que al

mismo tiempo sea capaz de producir ganancias y un mundo mejor para vivir.

Esta visidn se sustenta en un conjunto de visiones corporativas (apertura, diversidad,
ética y atribucion de facultades) que incluyen la diversidad y se fundamentan en valores
cuya fuerza de trabajo esta diversificada en todos los niveles laborales. Esto permite
obtener distintas perspectivas, y valorar y recompensar la diversidad en vez de
suprimirla o reprimirla. Levi Strauss no hace negocios con proveedores que violan sus

rigidas normas de ética y de ambiente de trabajo.

En algunas organizaciones (www.workforce.com), inclusive en la evaluacion del

desemperio, se consideran la actitud, la habilidad para aprender y el desempefio con

diversidad cultural, entre otros factores, para una calificacion meritoria.

Dentro del desempefio con diversidad cultural, se valoran cinco niveles:

e Respeto y atencion a las diferencias culturales.
e Reconocimiento de patrones propios y ajenos.
e Satisfactorio.

e Necesita mejorar.

e Falta de voluntad para aceptar diferencias.
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2.3. Coaching (mentoring) y su aplicacion en el desarrollo de los colaboradores

Segun Mondy (2010), el mentoring y el coaching se han transformado en un par de
medios o técnicas del desarrollo gerencial. Debido a que los propésitos de uno y otro
son parecidos, se usan de manera indistinta en las referencias bibliograficas. Sin
embargo, debe aclararse que son dos vocablos similares, mas distintos en su
profundidad, consistencia y objetivos. Considerando el auge del coaching como
disciplina y especializacion, para efectos motivacionales, ofrece una acepcién mas
completa. Ambas actividades, mentoring y el coaching, sin embargo, pueden realizarse
de manera formal e informal; y constituyen en estricto sentido un enfoque de desarrollo

gue enfatiza el aprendizaje cara a cara.

En los dltimos afios, el mentoring se ha perfilado como una de las practicas que han
cobrado fuerza en algunas organizaciones para mejorar la integracion de empleados
jovenes y aprovechar los recursos humanos de la organizacién. Para Mondy (2004), el
mentoring es “un enfoque de asesoria, capacitaciéon y formacién, encaminado a crear
una relacién practica para mejorar el crecimiento y el desarrollo individual, tanto a nivel

profesional como personal”.

En muchas areas dentro del &mbito organizacional, los miembros jovenes e inexpertos
aprenden de los empleados mayores y mas experimentados. Por ejemplo, en ambitos
cientificos, de medicina, de abogados, donde el conocimiento practico y profesional se
adquiere solo con el tiempo, los jovenes aprenden de los mas experimentados. En
algunos ambitos empresariales, puede operar el mismo proceso llevado a cabo por
mentores. Casi siempre, los empleados jévenes y sin experiencia aseguran haber
aprendido mucho de un mentor: un empleado mayor y con mas experiencia que

aconseja, asesora y fomenta el desarrollo profesional y personal.

Investigaciones al respecto apuntan a que los mentores hacen mucho por sus

entrenados. ElI mentor no se convierte en jefe ni intenta ensefar nada especifico, y de
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manera analoga brinda mucho apoyo y confianza durante las etapas del aprendizaje,
donde el numero de errores puede aumentar mas que en cualquier otro momento de la
vida laboral. Un mentor también contribuye en la carrera de sus protegidos
nominandolos para que se les concedan ascensos y ofreciéndoles oportunidades de
mostrar su competencia. Entre otras cosas, sugieren estrategias Utiles para la
consecucion de objetivos de trabajo que quiza los entrenados o protegidos no lograrian
por su cuenta; hacen que éstos llamen la atencién de los directivos, lo que seria, de
manera légica, lo primero para el progreso. También cuidan a los entrenados de la

repercusion de los errores y les ayudan a evitar situaciones que arriesgarian su carrera.

Segun Kram (1986, en Furnham, 2004), las funciones de guia desarrolladas por un

mentor son las siguientes.

Funciones profesionales Funciones psicologicas
Patrocinio Role modeling
Modelado de funciones. Abrir puertas Mostrar comportamiento, actitudes vy

habilidades apreciadas que sirven al
principiante para lograr la competencia, la
confanza y una clara identidad
profesional.

Entrenamiento Asesoria

Enseifar las reglas. Proporcionar Crear un foro atil y confidencial para

retroalimentacion positiva y negativa para explorar dilemas personales y
mejorar el desempefio y potencial del profesionales. Excelente escucha,
principiante confianza y armonia que permiten a las

personas tratar inquietudes fundamentales

de desarrollo.
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Proteccion
Dar

Asumir la responsabilidad por los errores

apoyo en diferentes situaciones.

ajenos al control del principiante. Actuar

como amortiguador cuando sea necesario.

Exposicion

Crear oportunidades para que el
principiante demuestre su competencia
cuando sea relevante hacerlo. Llevar al

principiante a las juntas importantes que

Aceptacion y confirmacion

Ofrecer apoyo, respeto y admiracion
constantes fortalece la autoestima y la
autoimagen. Reforzar regularmente como
personas y colaboradores muy
importantes para la organizacion.

Amistad

Atencién y amistad mutuas mas alla de las
necesidades diarias del trabajo cotidiano.
Participacion en experiencias fuera del

ambiente de trabajo inmediato.

visibilidad.

desafiante. Delegar tareas y habilidades

mejoraran su Trabajo
para fomentar el desarrollo y prepararse

para progresar.

En 2010, el 71% de las compafias nombradas en Fortune 500 tenian un programa de
mentoring concentrado en las habilidades que deben desarrollar los aprendices para
que su desempefio alcance su maximo potencial y tengan avances en su carrera
laboral. EI mentor, como se ha expresado, puede estar en cualquier sitio dentro de la
organizacion o inclusive en otra empresa. Por muchos afos, se ha demostrado que el
mentoring es el factor mas importante que influye en las carreras de hombres y

mujeres.

Pero aun cuando en muchos casos es util tener un mentor experimentado y capaz para
los jovenes entrenados y que esa relacidn es benéfica, las conclusiones de algunos
estudios (Furham, 2004) sefialan que no es lo mismo para el sector femenino, debido a

lo siguiente:
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e Son menos las ejecutivas de alto nivel disponibles para ser mentoras o coaches
de empleadas jovenes.

e En la mayoria de las organizaciones, las mujeres interactiian poco con personas
poderosas, por tanto, se enlazan con menos frecuencia a redes informales y es
menos probable que consigan un mentor.

e En vista de que las mujeres se vuelven cada vez mas visibles en muchas
organizaciones, esta situacion puede contribuir a que algunas posibles mentoras
se resistan a asumir dicha funcion: si la protegida no logra el éxito, su fracaso
sera notorio y las afectara en una forma mas significativa en comparacién con un
protegido.

¢ Muchos mentores posibles se rehlUsan a adoptar esta funcién por temor a que su
relacion sea malinterpretada. Consideran que su interés y preocupacion por
empleadas jovenes pueden ser interpretados errbneamente por los demas y esto

pueda poner en peligro su propia carrera.

En una vertiente similar, la mayoria piensa que las mujeres (Mondy, 2010) se pueden
beneficiar real y directamente de un mentor femenino que tenga los conocimientos y
experiencia necesarios, y que les pueda ensefiar las regla no escritas que las llevaran
al siguiente nivel. Los mentores tienden a buscar a sus imagenes de espejo, pero
debido a que grupos minoritarios no estan representados en las altas esferas de
direccidon, este aspecto se convierte en un circulo vicioso. Sin embargo, diversos
estudios demuestran que las mujeres que han tenido un mentor, en especial si ha sido
otra mujer, tienen mas probabilidades de mejorar y ampliar las habilidades de sus
carreras, de avanzar profesionalmente. En ciertos sectores, se juzga que tener un
mentor es un aspecto esencial para llegar a la cima; la falta de dicho mentor explicaria

la razén por la que mujeres y otros grupos minoritarios se topan con el “techo de cristal”.
En resumen, el mentoring a nivel ejecutivo dentro de la organizacion puede ser un

factor coadyuvante que le recuerde al empleado que en un ambiente afable, de

crecimiento y desarrollo profesional y personal, se pueden lograr los objetivos de la
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organizacion; y que éstos, combinados con los objetivos personales, potenciaran las
actividades hasta proporcionarles el brillo necesario para moverse en una organizacion
estimulante, de aprendizaje y logros, no solo en el &mbito material, sino también para

darle significado a la propia existencia.

Segun Mondy (2010), el coaching se considera con frecuencia como una
responsabilidad del jefe inmediato, quien brinda asistencia de manera similar a un
mentor, pero el enfoque principal es en el desempefio laboral. El coach tiene mayor
experiencia o pericia que el aprendiz y se encuentra en la posicion indicada para ofrecer
buenos consejos. El coaching se ha convertido en una forma excelente para el

desarrollo de administradores y ejecutivos.

Como estilo de liderazgo, la funcién del coach es desarrollar el talento de los miembros
del equipo. El directivo coach es un manager que, en circunstancias apropiadas, utiliza
herramientas y comportamientos propios del coaching. Esta es una de las mejores
formas para que los ejecutivos evolucionen hacia un estilo de liderazgo de éxito, acorde
con las exigencias y presiones de su entorno de ejecutivo, de cara a cumplir con los

objetivos estratégicos de la organizacion o de las areas a su responsabilidad.

El directivo coach consciente por mejorar profesionalmente en su liderazgo puede lograr
algunas cualidades y capacidades del coach profesional. Ademas de adquirir la
formacién imprescindible, es necesario practicar; la practica es la Unica que permite
interiorizar los conocimientos. El éxito de este tipo de formacion depende del propio
directivo y del seguimiento que se haga de los entrenados, asi como del manejo de la
comunicaciéon interna. Esta formacion requiere practicas en parejas o trios con los
entrenados, con la presencia de un observador externo (conviene que sean
supervisadas por un coach externo profesional). De este modo, conocimientos y

actitudes se transmiten a todas las capas de la empresa.
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2.4. Variables que determinan la motivacion en el centro de trabajo

El concepto de motivacion es entendido de distintas maneras. Con el fin de tener un

panorama mas amplio al respecto, se ofrecen a continuacién algunas acepciones.

La palabra “motivacion” se deriva del latin motivatum, ‘lo que pone en movimiento’, es

decir aquello que provoca la accion.

Para Mauro Rodriguez (2011), designa una fuerza motriz y se define como “el conjunto
de razones que explican los actos de un individuo”; o bien, “la explicacién de motivo o

motivos por los que se hace una cosa’.

Young la considera el proceso para despertar la accién, sostener la actividad en

proceso y regular el patron de actividad.

Heberto Mahdén observa que motivar es “incentivar o generar fuerzas internas como

para afrontar el desafio con energia suficiente”.

Para Aamodt (2010), es “la fuerza que conduce a un empleado a tener un buen

desempenio”.

En resumen, se considera que una motivacién esta constituida por “todas aquellas
fuerzas internas capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta humana hacia un

objetivo.”

A veces, se emplea el término motivacion en forma muy amplia para aludir a los
intentos de una persona A, por hacer que otra persona B quiera o haga determinada
cosa. Pero esto, en rigor, es intento de motivacién y puede llegar a ser manipulacion si
se hace de manera consciente. Es posible “cargar las baterias” de alguien una y otra

vez, pero si no se toca el “resorte” interno del sujeto que se desea motivar, solo se trata
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de una motivacion extrinseca porque esta fuera de la voluntad del sujeto; incluso se
corre el riesgo de manipulacién, chantaje o cohecho. En cambio, la motivacion originada
en el interior de la persona es intrinseca. Habra motivacion hasta cuando la persona B

tenga su propio generador que le dé impulso.

Cuando las personas estan intrinsecamente motivadas, se desempefian en forma
adecuada porque disfrutan hacer y concluir con éxito las tareas encomendadas. Al
contrario, cuando la motivacién es extrinseca, el motivador proviene de afuera del
sujeto, y su fin es recibir algun tipo de recompensa o evitar consecuencias negativas
(Deci y Ryan, 1985, en Aamodt, 2010).

Incentivos y motivaciones

Todo trabajo obedece a un motivo que es el motor afectivo que incita a la accion, pero
asi como existe un motivo para la actividad, puede haber otro para la inactividad o la
ociosidad, también de orden afectivo, que inhiba toda accion. Esto muestra que el factor
afectivo o emocional desempefia un papel preponderante en la motivacion de la
conducta humana. En efecto, desde el comienzo del siglo XX, los psicélogos prestaron
cada vez mayor atencion al aspecto emocional, mas que al intelectual en el
comportamiento del ser humano. Incluso se ha podido comprobar que la mayoria de los
trastornos fisicos de muchas enfermedades tienen un origen psicolégico en la parte
emocional del sujeto, lo que ha dado nacimiento a toda una rama meédica, la medicina

psicosomatica.

Se debe acotar que ya con anterioridad, Wilhelm Wundt —fundador del primer
laboratorio de psicologia experimental-, a finales del siglo XIX, habia demostrado a
través del método cientifico el papel preponderante del elemento afectivo en el proceso
de la voluntad (proceso volitivo). Si el factor intelectual, mediante las percepciones,

representaciones y razonamiento, aporta un conocimiento del mundo exterior, el factor
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afectivo, por su parte, suministra un conocimiento de la vida interior con apetencias y
deseos, fusionados en intima amalgama (esta sumatoria de los ultimos elementos

mencionados son las motivaciones).

Dentro de este complejo, el factor intelectual desempeiia, sin duda, un papel
importante, puesto que es el estimulo objetivo que provoca el brote del elemento
emocional. Es este ultimo factor el que va a decidir la accién, ya en forma positiva o

negativa, segun el grado de intensidad.

En esta dicotomia de los factores volitivos se aprecia una diferencia entre incentivos y
motivaciones. Los primeros son estimulos objetivos que estan en las cosas materiales,
salarios, atmésfera laboral, temperatura, instrumentos de trabajo, y otras condiciones
externas que hacen menos pesada la labor, porque provocan estados afectivos de
signo positivo e influyen consecuentemente en el rendimiento. Asi también los define
Brown cuando afirma que “un incentivo es una meta objetiva capaz de satisfacer lo que

subjetivamente considera como necesidad, impulso o deseo”.

Las motivaciones, en cambio, tienen otra raiz subjetiva porque yacen en el fondo de la
naturaleza del sujeto mismo, dependen de su constitucion fisica y psiquica, de sus
aptitudes y capacidades, de sus convicciones, asi como de su actitud ante la vida y ante
sus semejantes. Todos esos factores subjetivos inciden directamente sobre las
reacciones reciprocas entre los individuos, ya sea entre los propios compafieros, 0
entre éstos y sus empleadores; del mismo modo condicionan la armonia y la paz y

repercuten sobre el rendimiento del trabajo.
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Motivacion Incentivo

Interna Externa
Permanente Temporal
Depende de mi Depende de otros
Abstracta Concreta

De alto nivel De niveles bésicos

Importancia de la motivacion

Toda motivacion es interna, tiene sus raices en la personalidad del individuo. La
motivacion es lo mas parecido a lo que los griegos llamaban philotimo, ‘amor de si
mismo’. En sentido mas amplio, es la respuesta a un reto, el orgullo que siente el

hombre cuando logra algo; y este orgullo, esta respuesta, son interiores.

El hombre es un todo integrado. No existe un “hombre exterior” y un “hombre interior”.
La personalidad es una unidad integrada, pero su patrén de conducta le determina una

mezcla compleja de fuerzas internas e influencias del exterior.

Una persona no lo seria si no existe un motivo que explique su conducta o
comportamiento. Por esto se dice que alguien estd motivado cuando tiene deseos de
mejorar, crear, hacer un trabajo constructivo... Es decir, el hombre es motivado
instintivamente por su naturaleza misma, por su tendencia hacia la vida, la

productividad, la mejoria.

Warr (1985, en Furnham, 2004) refiere que algunas razones para accionar como un

sindnimo de motivacion se encuentran en diversos factores:
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e Conveniencia intrinseca de un efecto inmediato. Es el factor principal para
conducirse en tal o cual sentido.

e Conveniencia intrinseca de efectos consecuentes. Satisfacer las necesidades
posponiéndolas para alcanzar metas a mediano o largo plazo mas
enriquecedoras o promisorias; en las mentes educadas, suele ser un factor méas
poderoso que la simple satisfaccién hedonista e inmediata.

e Comparaciéon social. La diferencia entre lo que se posee y lo que se desea;
otorgada por el entorno, ademas de las comparaciones que hace el individuo
contra sus semejantes, esta diferencia suelen ser un motivador importante para
alcanzar incentivos.

e Presiones sociales. En la actualidad, el entorno social (publicidad, modelos de
conducta, grupos de presion) es un factor muy importante para actuar de
determinada manera o buscar algunas recompensas.

e Las tendencias en los niveles de aspiracion pueden cambiar.

e La probabilidad percibida de éxito. Es importante: si es elevada, la gente se
sentird motivada a “laborar” para su consecucion.

e Habitos. Suelen ser un factor altamente motivador para regular la intensidad y
contenido de los deseos y actuaciones.

e Deseos y actos mas complejos. Pueden ser un factor poderoso de accién.

e La estructura de los actos en si misma. Puede ser un factor poderoso para

desarrollar un comportamiento u otro.

En el ambito organizacional, es importante sefialar que el trabajo es la fuente de
recursos para el individuo; y puede ser una fuente inagotable de motivacién y mantener
al empleado satisfecho y aportando a la organizacion lo mejor de si. Sin embargo, las
teorias que analizan la motivacion, en pocas ocasiones han desarrollado una aplicacion

especifica que explique las motivaciones en el trabajo.
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Principales teorias de la motivacion

A grandes rasgos, puede decirse que se han conformado diversas teorias en
motivacion, basadas en distintos criterios. Robbins (1991, en Furnham, 2004) clasificd
seis grupos principales de teorias de la motivacion, algunas de las cuales se aplican

especificamente el ambito del trabajo.

1. Teorias de las necesidades. A la fecha, se conocen cuatro teorias que se centran en
las necesidades; su fortaleza radica en la explicacion extensa y el prondstico de la
satisfaccion laboral:

e De las jerarquias de Maslow

e De motivacion e higiene de Herzberg

e De ERG

e De las tres necesidades

2. Teorias de las caracteristicas de las actividades. El modelo de las caracteristicas
laborales se encarga de los diferentes tipos de comportamiento en el trabajo. Las
personas con grandes necesidades de crecimiento suelen tener mas altos niveles de
desempefio y satisfaccion cuando sus trabajos les ofrezcan variedad de habilidades,

identidad, significado de las tareas, autonomia y retroalimentacion.

3. Teoria de planteamiento de objetivos. Teoria aplicada exclusivamente al ambito
laboral: son los objetivos establecidos y claros los que se traducirdn en niveles mas
altos de productividad de parte de los empleados. Por ello en esta teoria se encuentra

una de las explicaciones mas importantes de esta variable.
4. Teoria del reforzamiento. En su vertiente aplicada al trabajo, en esta teoria se
aprecian variables y registros importantes para predecir aspectos como calidad,

cantidad del trabajo, persistencia en los esfuerzos, ausentismo, retardos, tasa de
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accidentes. Aspectos como satisfaccién de los trabajadores o la decision de renunciar,

no son considerados por estar en un ambito mas subjetivo, no medible.

5. Teoria de la equidad. Afirma que las personas evallan su desempefio y actitudes
comparando tanto su contribucion al trabajo como los beneficios que se derivan de éste
con las contribuciones y beneficios que aportan y reciben otros a quienes ellos eligen
como punto de comparacion (estos ultimos pueden o no ser como ellos). Es muy sdlida
y consistente al intentar pronosticar los comportamientos que provocan el ausentismo y
rotacion de los empleados, pero es débil en relacion con el pronostico de la

productividad de los empleados.

6. Teoria de las expectativas. Ofrece una explicacibn importante acerca de la
productividad, ausentismo y rotacion de los trabajadores. Sin embargo, no tiene

fortaleza en cuanto a la posibilidad de toma de decisiones de cada empleado.

Asi, conociendo las teorias de la motivacion, un administrador inteligente puede
seleccionar dentro del &mbito laboral el enfoque méas conveniente a la situacion que se
presente en el trabajador, de tal suerte que escoja los incentivos o motivadores idéneos
para el individuo y la organizacion. El administrador debe considerar la diversidad de la
fuerza de trabajo con la que cuenta. Los componentes para una fuerza de trabajo
diversa que se combinan para constituirla dan pauta para desarrollar estrategias que

permiten motivar e incentivar a la fuerza de trabajo.

La diversidad la constituyen diversos sectores:

e Padres solteros y madres que trabajan

e Mujeres solas

e Madres que se reincorporan a la fuerza de trabajo
e Familias con dos carreras

e Trabajos de grupos minoritarios (etnias, etcétera)
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e Trabajadores de mayor edad
e Personas con discapacidad
e Inmigrantes

e Jovenes con educacion o habilidades limitadas

2.4.2. Caracteristicas del puesto de trabajo

Segun las funciones a cubrir, se requieren ciertas habilidades, estudios, experiencia o
iniciativa; las condiciones de trabajo, esfuerzo, responsabilidad y seguridad variaran en
cada uno de los diferentes puestos. Cada caso es diferente, por ello se vuelve central
un examen de las caracteristicas de cada puesto, con el fin de tener bien presentes los
requisitos necesarios para desempeniarlo; de lo contrario, las posibilidades de éxito se
veran disminuidas considerablemente. La mejor manera de obtener estas

caracteristicas es fomentarlas o localizarlas en el analisis de puestos.

El analisis de puestos serd de utilidad también para construir la remuneracion del
mismo. Para construir la remuneracion financiera directa, el analisis del mercado laboral
se vuelve indispensable; en esta linea, entre los factores a tomar en cuenta, estan los
puestos de trabajo establecidos como punto de comparacion, los cuales suelen ser bien
conocidos en las compafias y en la industria en general, ya que al mismo tiempo los

desempefian un gran nimero de empleados.

El estudio en &mbitos organizacionales se ha detallado en las ultimas décadas, de tal
manera que, por ejemplo, el movimiento en favor de la calidad de vida en el trabajo ha
tenido su impacto. Dicho movimiento se desarroll6 en las décadas de 1960 y 1970,
segun el cual todo empleo puede redisefiarse para hacerse satisfactorio por si mismo; y
al tornarse satisfactorio es, por ende, motivador. Asi Hackman y Oldham (en Furnham,
2001) propusieron que hay cinco dimensiones laborales en todo trabajo: variedad,

identidad, importancia, autonomia y retroalimentacion; y su potencial motivador no es
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sélo la funcién o la caracteristica del puesto, sino que se multiplica entre si para dar un

coeficiente de motivacion. La teoria sugiere que existen tres estados psicologicos

criticos relevantes en el terreno laboral:

1.

3.

Significado experimentado. Un trabajador debe sentir que el trabajo tiene
significado personal y vale la pena segun su sistema de valores.

Responsabilidad experimentada. El trabajador debe asumirse responsable por
los procesos y resultado en su trabajo.

Conocimiento de los resultados. Todo empleado necesita recibir informacion de
manera regular en cuando a si su desempeiio en el puesto lleva a resultados

adecuados y satisfactorios.

Asi, el andlisis de puestos tradicional podria identificar qué operaciones, cualidades,

responsabilidades y condiciones que integren una unidad de trabajo propiciaran o no

alguno de estos estados. Los estados psicolégicos son afectados por la naturaleza del

trabajo en cinco dimensiones basicas segun Hackman y Oldham (en Furnham, 2001):

Variedad de habilidades. Si el empleo requiere la aplicacién de una gama de
destrezas laborales y ofrece una variedad de actividades por realizar.

Identidad de tareas. Si el empleado puede concluir una porcién “completa” e
identificable del trabajo, es decir, un proceso desde el principio al fin.

Importancia de las tareas. Si lo que se hace en el puesto tendra repercusiones
en los demas o en la vida organizacional en general, o en ambos.

Autonomia. El grado de libertad, independencia y discrecion que un trabajador
puede tener en su trabajo; si es personal e individualmente responsable de un
proceso y un resultado dentro del puesto.

Retroalimentacion. El nivel en el que el proceso laboral como tal ofrece

retroalimentacion directa y frecuente sobre la efectividad del desempefio.
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Debe observarse que las tres primeras dimensiones influyen en el significado del
puesto, ya que cada una es necesaria para que el trabajo como tal sea considerado una
experiencia significativa. La cuarta y quinta dimensiones se relacionan con el grado de
responsabilidad que conlleva el puesto, y con el conocimiento de los resultados
experimentados. Cuando se presentan estas dimensiones en su vertiente constructiva y
positiva, éstas influyen en los estados psicologicos criticos referidos anteriormente y
conducen a resultados positivos: motivacidon mas intensa, desempefio que conlleve a
elevar la calidad de vida del trabajador, mejoria en el trabajo, satisfaccion laboral y
menor ausentismo y rotacién en el empleo. Esta teoria —denominada teoria de las
facetas— propicio el desarrollo de puestos motivadores, donde se consideran aspectos
técnicos y sociales. Aun mas lejos, los equipos autbnomos de trabajo combinan
perspectivas de sistemas sociotécnicos con el disefio de enriquecimiento de puesto

basado en grupos.

2.4.3. Caracteristicas de la situacion laboral

El clima de una organizacion serd determinado en gran medida por las actitudes de la
administracion hacia las personas y por la naturaleza de las relaciones entre empleados
y grupos. Sin embargo, existen otros factores que contribuyen directa o indirectamente
al clima mediante su influencia sobre la conducta humana. Deberdn tomarse en cuenta
la naturaleza y disposicién del trabajo, tamafio de la organizacién y condiciones que

afectan la salud y la seguridad (Chruden y Sherman, 2005).
De esta manera, el ambiente fisico crea un tipo de clima en el cual se propicia o impide
a los empleados en forma satisfactoria a causa de diversas variables como el clima

fisico, espacio, horarios, ventilacion, etcétera.

El ambiente fisico en que se labora es un elemento critico para determinar la eficiencia

del sistema de trabajo entre hombres y maquinas; iluminacion, ruido, frio o calor podrian
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hacer imposible laborar para producir. Ademas, la inclusion de la tecnologia y sus
avances continuos crean ambientes diferentes a los que el ser humano se debe ir

adaptando.

A continuacion, se describen algunas condiciones fisicas y factores ambientales del

entorno laboral (Chiavenato, 2009).

luminacion

Se entendera como iluminacion la cantidad de luz que incide en el lugar de trabajo del
empleado. No se trata de la iluminacion en general, sino de la cantidad de luz en el
punto focal del trabajo. Cuanto mayor sea la concentracion visual del empleado en
detalles y minucias, mas necesaria sera la luminosidad en el punto focal del trabajo. Un
trabajador que no vea lo que hace, por mucho que esté motivado, no rendird lo minimo
dentro del lugar de trabajo. La mala iluminacion cansa la vista, altera el sistema
nervioso, contribuye a la mala calidad del trabajo y es responsable de una parte
considerable de los accidentes laborales. Inconscientemente, la mala iluminacion

desmotiva la estancia en un espacio laboral.

Requisitos del sistema de iluminacion:
e Ser suficiente.
e Distribuir la luz de forma constante y uniforme para evitar la fatiga visual.

e Evitar contrastes violentos de luz y sombra y de claros y oscuros.

Los niveles minimos de iluminacion para tareas visuales se calculan en luxes, cada lux

corresponde a un lumen por m2,
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Distribucion de luz:

lluminacidén directa. Hace que la luz incida directamente sobre la superficie

iluminada. Es econdmica y funciona para espacios grandes.

e lluminacion indirecta. Hace que la luz incida sobre la superficie iluminada
reflejandose en paredes y techos. La luz queda oculta a la vista por medio de

dispositivos o pantallas opacas. Es costosa.

e lluminacion semi-indirecta. Combina los dos tipos anteriores, por medio de
bombillas translicidas que reflejan la luz en el techo y las partes superiores de

las paredes, las cuales la transmiten a la superficie iluminada.

e lluminacion semi-directa. Dirige la mayor parte de la luz directamente a la

superficie iluminada, pero refleja un poco de luz en las paredes y techo.

Lugares bien iluminados y limpios denotan organizacion estructura y potencian el animo
por estar fisicamente en el lugar. Existen estudios que asocian la depresion con lugares

oscuros o desorganizados.

Ruido

La intensidad méxima de ruido permitida legalmente en un ambiente laboral fabril es de
85 decibelios. Se considera que el ambiente es insalubre si sobrepasa este nivel. Los
ruidos entre 85 y 95 decibelios pueden producir dafios auditivos cronicos directamente

proporcionales a la intensidad, frecuencia y tiempo de exposicion.
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Los ruidos industriales pueden ser continuos, intermitentes y variables. Los métodos

para controlar o disminuirlos se clasifican en cinco categorias:

1. Eliminar el ruido.

2. Separar la fuente del ruido mediante barras acusticas o defensas o montaje de
maquinas.
Encerrar la fuente de ruido.
Construir techos, paredes y suelos en forma acustica para que absorban ruidos.
Utilizar equipo de proteccion individual.

Ventilacion

Para que el hombre pueda seguir trabajando, le es preciso disipar el calor producido por
la actividad fisica. El mecanismo principal para disiparlo es la evaporacion del sudor en
la piel. La ventilacién determina la eficiencia de este mecanismo. Por tanto, los cambios
en la ventilacion producen modificaciones en la productividad. En una situacion dada, la
mejor ventilacion se determina por la interaccion de temperatura, humedad y
movimiento de aire, el monto del esfuerzo fisico requerido y las actitudes del trabajador.
En general, a temperaturas cercanas a los 21 °C, la mayoria de los trabajadores se
sienten comodos, sufren el menor nimero de accidentes y son mas productivos. Esta
gama 6ptima se modifica grandemente por variaciones anormales de humedad y en el
movimiento del aire. Asi, a 32 °C con 10 por ciento de humedad, los trabajadores se
sienten tan comodos como a 27° con 60 por ciento de humedad, o como a los 24 ° con

100 por ciento de humedad.

De manera analoga, las temperaturas bajas sin movimiento de aire pueden ser menos
comodas que temperaturas mucho mas altas con gran movimiento del aire. De este
modo, los expertos consideran una “escala de temperatura efectiva” como aquella que

combina los efectos subjetivos de la temperatura, humedad y movimiento del aire.
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Debajo de 10 °C, se afecta la ejecucién de cualquier tipo de trabajo. Las temperaturas
entre 15.5 y 21° son las mejores para el trabajo fisico arduo: su ejecucion decrece

rapidamente a medida que la temperatura sube a los 21.1°.

Automatizacion

En 1946, un ejecutivo de la Ford inventd la palabra automatizacion para indicar todo
tipo de adelanto tecnoldgico, pero en estricto sentido puede significar lo siguiente:

e Sustitucion de los sentidos humanos por los sentidos mecéanicos para recibir
informacion de los instrumentos (ojos eléctricos).

e Sustitucion de decisiones humanas por artificios mecanicos que toman
decisiones (computadoras).

e Sustitucion de musculos humanos por musculos mecénicos (termostatos) para
operar controles.

e En su forma mas pura, la sustitucion simultdnea de las funciones

correspondientes por todos estos artificios mecanicos.

En la actualidad, seria imposible imaginar la vida sin la automatizacion, pero ello ha
traido problemas humanos. La mayoria de los trabajadores reciben con agrado algo de
mecanizacion; mas aquel empleado que pasa de un trabajo no automatizado a uno
automatizado enfrenta problemas nuevos: sentirse mas aislado socialmente, presionado
0 con la necesidad de ajustarse a otros horarios de trabajo. El trabajo nocturno o en
horarios especiales no goza de simpatias y va contra la salud y la eficiencia. Ya que el
empleado percibe cambios en los habitos de descanso, de alimentacién e inclusive

problemas familiares y sociales.

Con todo, el problema real de la automatizacion no es que el empleado pase de un

trabajo no automatizado a uno automatizado, sino que vaya de un trabajo no
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automatizado a engrosar las filas del desempleo. El desempleo es la reduccion en el
total de empleos causada por el rendimiento aumentado por trabajador. La
automatizacion no influye directamente en el aumento o disminucion del desempleo, ya
que si bien se automatizan ciertas areas, se crean empleos en otras. En las dltimas
décadas, todas las categorias de empleados de escritorio, almacenes y servicios
presentan aumentos. Las cifras de desempleo revelan que entre los desempleados hay
un porcentaje elevadisimo de jovenes y grupos vulnerables. Estas cifras no indican que

el cambio tecnoldgico ha sido muy rapido, sino que el cambio social es muy lento.

En este sentido, las nuevas tecnologias pueden ser también un aliciente especial
debido al e-learning. Los apuntes sustentan el ejemplo para el alumno, ya que se
espera que desarrolle el aprendizaje mediante actividades interactivas, sin un tiempo
especifico y a su ritmo. Esta capacidad de aprendizaje puede multiplicar y motivar al
sujeto (empleado o alumno) a ser un miembro mas activo de su comunidad y dejar de

ser sujeto pasivo, para convertirse en actor de su momento (Casado, 2003).

El entorno tecnolégico ha motivado a muchas mas personas al aprendizaje. Pero en
este punto es importante subrayar que aunque la persona se informe, la formacion
personal sera indispensable como parte de la motivacion del sujeto en sus ambitos

laborales.

2.5. Bases para el pago por méritos en el desempeiio individual,

grupal y organizacional

Una vez que la organizacion ha reclutado y seleccionado a sus empleados, es
importante que se sientan motivados y satisfechos con su trabajo. En el ambito
psicolégico, se ha encontrado que algunos empleados estan mas predispuestos a estar

motivados que otros.
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En este contexto, los investigadores han identificado tres rasgos de diferencias

individuales asociados con la motivacion laboral:

e Autoestima
e Tendencia a la motivacion intrinseca

e La necesidad de logro

Autoestima

Es el grado en el cual una persona se percibe a si misma como valiosa y respetable. Un
empleado con alta autoestima se encuentra mas motivado y se desempefia mejor que

aguel de baja autoestima.

Tipos de autoestima:

e Cronica. El sentir general de una persona sobre si misma.

e Situacional o autoeficacia. El sentir de una persona sobre si misma en una
situacion particular, como cuando se hace un trabajo o se habla con otras
personas.

e Autoestima socialmente influida. La forma como una persona se siente

respecto a si misma sobre la base de las expectativas de los demas.

Con esta perspectiva, un empleado puede tener una autoestima crénica baja y una
autoestima situacional alta. La autoestima crénica baja deberia ser tratada bajo la
supervision de especialistas en conducta humana, en procesos permanentes de
crecimiento que le permitan al sujeto hacer cambios radicales a mediano y largo plazos.
Si bien la autoestima es parte de la construccién psiquica de cada individuo, en el
ambito laboral puede elevarse la autoestima situacional o socialmente influida y

concerniente al ambito organizacional a través de diversas estrategias: talleres de
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autoestima, experiencia con el éxito y la conducta retroalimentadora del supervisor

hacia el empleado.

Una estrategia basica para motivar a los empleados es proporcionar incentivos externos
para que cumplan las metas establecidas por la organizacion. Asi, se ofrecen incentivos
para reforzar gran cantidad de conductas: trabajar tiempo extra o fines de semana,
referir candidatos, permanecer en la empresa (se recompensa la antigiedad), asistir al
trabajo (bonos de asistencia), no tener accidentes y mejorar el desempefio, ya sea sin

errores o por responder adecuadamente en incidentes criticos.

Obviamente, en todos los casos, es importante recompensar a los empleados por su
comportamiento laboral productivo. Sin embargo, diferentes empleados siempre
poseeran distintos valores asociados a su personalidad y, como se explicd
anteriormente, a su grado de autoestima. Por ejemplo, algunos trabajadores podran ser
recompensados con un halago; otros, con premios; otros, con trabajo estimulante; y

otros, con dinero.

Ademas de la organizacion, el mercado de trabajo y el puesto en si, existen otros
factores relacionados directamente con el empleado, como sus -caracteristicas,
condiciones y demandas particulares que sirven para determinar la equidad en las
remuneraciones. Se pueden utilizar incentivos econdémicos para motivar mejor el
desempeiio, ya sea haciendo del pago variable una parte integral de un paquete de
compensacion o usando recompensas economicas como “bonos” para alcanzar ciertas
metas. Los incentivos econdmicos en forma de bonos o premios también se utilizan
para motivar a los empleados; pueden ser bonos por puntualidad o premios por
desempefio o permanencia. Si bien los beneficios econdmicos impactan en la
autoestima situacional o social, se sugiere que sean aprovechados con prudencia: a

mediano y largo plazos, la acumulacién de dinero no llena el vacio emocional.
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En todo caso, se debe tratar a los empleados en forma justa y establecer planes de
incentivos individuales comunes que pueden incluir pago por desempefio y pago por
méritos. Estos factores incluyen el desempefio, del cual se desprende el pago basado

en el desempefio:

e Pago por méritos
e Pago variable o bono

e Pago por pieza producida

El pago por méritos se afiade a la remuneracion de base de los empleados en funcion
de su nivel de desempefio. Con frecuencia, en la practica este pago es un aumento
disfrazado para compensar el incremento en el costo de la vida. El pago por méritos,
segun algunos estudios, tiene éxito marginal para influir en la satisfaccion por la
remuneracion y sobre el desempefio. Si los aumentos por méritos son reducidos, el
hecho de enviarlos a todos los empleados sin verificar las consecuencias puede
transmitir un mensaje errébneo a aquellos trabajadores cuya labor es deficiente y
desmotiva a aquellos trabajadores cuyo esfuerzo es sobresaliente y reciben menos
compensacion que lo esperado. Muchas organizaciones se mantienen en los planes de
pago por méritos y aplican también planes de remuneraciones variables, ya que ambos
rubros no son excluyentes. Asi, los pagos por méritos aumentan el salario base y
reconocen las aportaciones a largo plazo de los empleados; mientras que las

remuneraciones variables, bonos incluidos, reconocen los logros actuales.

Un plan de compensacion debe incluir un pago base y un paquete de beneficios para
dar seguridad al empleado, ajustes salariales para cubrir condiciones tales como
cambios no deseados y areas geograficas con altos costos de vida, y un pago variable
gue se brinda como incentivo para un mejor desempefio. Usualmente esta combinacion
da como resultado niveles altos de desempefio, pero cuando esta mal disefiada puede

tener efectos negativos como el aumento del estrés y dafos a la salud y la seguridad.
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En todo caso, existe una necesidad que otorga una variedad de recompensas. Los
planes de incentivos organizacionales comunes siempre incluyen el reparto de
utilidades, participacion de utilidades y, en algunos casos, opciones de compra de

acciones.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad, se reviso el concepto de motivacion, referido a todas aquellas causas
internas o externas que mueven a un individuo hacia un objetivo o a evitar. Asimismo,
se estudié la motivacibn en el &mbito laboral y su relacibn con el entorno; la
administracion de personal para mantenerlo en armonia con su trabajo; y que los bienes

externos no son garantia de alta motivacion o rendimiento por parte del personal.

También se abordaron las teorias basicas de motivacion y se puso énfasis en aquellas
desarrolladas con incentivos, cuyo origen se centra en aspectos laborales y
recompensan el desempefio con base en las diferencias individuales. Estos enfoques

enriquecen el ambito organizacional mas que otros campos de la psicologia.

Por ultimo, se definié el mentoring y el coaching como estrategias de mejoramiento de
los nuevos miembros de la organizacion, y que requieren de conocimientos previos de
teorias de la comunicacion, liderazgo y relaciones humanas. Se hizo hincapié en que
estos conocimientos no deben quedarse en la teoria, sino que sean aplicados por

directivos, mentores y supervisores.
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GLOSARIO

Mentoring
Un enfoque de asesoria, capacitacion y formacion encaminado a crear una relacién
practica para mejorar el crecimiento y el desarrollo individual, tanto a nivel profesional

como personal.

Motivacion

La palabra “motivacion” se deriva del latin motivatum, ‘lo que pone en movimiento’, es
decir, aquello que provoca la accion. Se considera que una motivacion esta constituida
por “todas aquellas fuerzas internas capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta

humana hacia un objetivo”.

Coaching
Responsabilidad del jefe inmediato, quien brinda asistencia de manera similar a un

mentor, pero se enfoque al desemperfio laboral.
Cultura organizacional

Es una forma de vida, un sistema de creencias, expectativas y valores; una forma de

interaccion y relaciones representativas de una organizacion.
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ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

ACTIVIDAD 1

Realiza una investigacion sobre la definicion de motivacién de por lo menos tres

autores. Después, redacta tu propia definicion.

ACTIVIDAD 2

Elabora un resumen sobre la diversidad en el trabajo, asi como su repercusion en las

diferentes instituciones. Expén algun ejemplo.

ACTIVIDAD 3

Describe las caracteristicas que debe desarrollar un directivo con respecto al manejo

de la motivacion.

ACTIVIDAD 4

Elabora un cuadro comparativo sobre las caracteristicas del mentoring y el coaching

donde enuncies sus principales aplicaciones.
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CUESTIONARIO DE REFORZAMIENTO

Responde las siguientes preguntas.

. ¢, Qué es la diversidad?

. ¢A qué se refiere el concepto de género en el mundo laboral?

. Explica la importancia de la administracion de la diversidad y sefiala un ejemplo.
. ¢,Cuales son los niveles del desempefio de la diversidad?

. Explica la importancia de mentoring y el coaching en el desarrollo gerencial.

. ¢ Que entiendes por mentor y cuales son sus funciones?

. ¢ Es lo mismo un mentor femenino que masculino? ¢ Por quée?

. ¢, Qué se entiende por directivo coach?

© 00 N OO O A W N P

. Explica el concepto de motivacion.
10. ¢ Cudles son las bases para el pago por méritos en el desempefio individual, grupal

y organizacional?
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LO QUE APRENDI

Elabora un mapa conceptual de los conceptos mas importantes revisados en esta
unidad.
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EXAMEN DE AUTOEVALUACION

I. Responde verdadero (V) o falso (F).

Motivacién (mentor-coaching)

VERDADERO FALSO
1.- La movilidad, las migraciones y el intercambio | ( ) ( )
influyen en la diversificacion de la fuerza de trabajo.
2. Levi Strauss es el principal precursor de la | ( ) ( )
motivacion, y hace hincapié unicamente en la fuerzas
de trabajo de manera uniforme.
3. Cuando las personas estan intrinsecamente | ( ) ( )
motivadas, se desempefian de forma adecuada
porque disfrutan las tareas encomendadas o
completarlas con éxito.
4. El coach es el principal desarrollador de una falsa | ( ) ( )

pertenencia de los miembros del equipo al grupo de
trabajo, ya que €l sélo se encarga de motivar y no de

dar seguimiento.

5. La administracion de la diversidad busca el
establecimiento de una cultura inclusiva en la cual
los nuevos integrantes se sientan bien y todo mundo

perciba el valor de su propio trabajo.
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Il. Selecciona la respuesta correcta.

1. Es cualquier diferencia entre las personas, como edad, raza, religion, especialidad
funcional, profesion, orientacion sexual, origen geografico, estilo de vida, ocupacion o
puesto dentro de la organizacion.

a) Diversidad.

b) Honestidad.

c¢) Vulnerabilidad.

d) Motivacion.

2. Es un enfoque de asesoria, capacitacion y formacion encaminado a crear una
relacion practica para mejorar el crecimiento y el desarrollo individual, tanto a nivel
profesional como personal.

a) Motivacion.

b) Capacitacion.

c) Mentoring.

d) Asesoria.

3. Se constituye por todas aquellas fuerzas internas capaces de provocar, mantener y
dirigir la conducta humana hacia un objetivo.

a) Proteccion.

b) Motivacion.

c) Exposicion.

d) Entrenamiento.
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4. Provoca el brote del elemento emocional. Es un factor encargado de decidir la
accion, ya en forma positiva 0 negativa, segun el grado de intensidad.

a) Animo objetivo.

b) Perspicacia.

c) Exposicion objetiva.

d) Estimulo obijetivo.

5. Teoria segun la cual las personas evalldan su desempefio y actitudes comparando
tanto su contribucién al trabajo como los beneficios que se derivan de éste con las
contribuciones y beneficios que aportan y reciben otros a quienes ellos eligen como
punto de comparacion.

a) Del reforzamiento.

b) De planteamiento de objetivos.

c) De la equidad.

d) De las necesidades.

6. Es el pago que se afiade a la remuneracion de base de los empleados en funcién de
su nivel de desempefio.

a) Frecuente.

b) Por méritos.

c) Variable o bono.

d) Por pieza producida.
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EQUIPOS Y LIDERAZGO

(FACILITADOR/CONDUCTOR
DE EQUIPOS DE TRABAJO)

OBJETIVO PARTICULAR

Al término de la unidad, el alumno comprendera la importancia del trabajo en equipo y
el liderazgo que ejerce el administrador en ellos. Asimismo sera capaz de identificar y
analizar los diferentes elementos que componen un grupo, Y las fases de crecimiento y
desarrollo para aplicarlo en su ambiente. De manera analoga, aplicara el estilo de

liderazgo mas conveniente de acuerdo al contexto de su organizacion.

INTRODUCCION

La interaccion y el trabajo en grupos se tornan mas indispensables para el desempefio
del hombre en cualquier area laboral. El estudio del grupo, su formacion, desarrollo y
las relaciones que pueden existir dentro del mismo se han incrementado en los Ultimos
afios, debido a que cada dia las organizaciones gubernamentales y privadas se
preocupan mas porque el clima laboral de su empresa sea adecuado y propicio para la
integracion y trabajo en equipo.

En este material, se analizan el manejo y desarrollo adecuados de un equipo de trabajo,
de especial relevancia para aquellas personas que tendran bajo su mando un grupo o
equipo de trabajo. Los directivos deben planear y organizar, pero el papel primario de
un lider es influir en los demas para que traten de alcanzar con entusiasmo los objetivos
establecidos. Esto significa que los lideres fuertes pueden ser malos gerentes si sus
errores en planeaciéon provocan que un grupo avance en direcciones equivocadas;
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aungue pueden hacer que su grupo se mueva, simplemente no logran movilizarlo en

direcciones que cumplan de manera adecuada con los objetivos organizacionales.

Pero también encontramos que alguien puede ser un lider débil a la vez que un gerente
relativamente eficaz, en particular si se administra a personas que entienden
claramente sus empleos y tienen un fuerte impulso para trabajar. Este conjunto de
circunstancias es menos probable y, por tanto, se puede esperar que los buenos
gerentes tengan una habilidad de liderazgo razonablemente elevada. Por fortuna, esta

habilidad se adquiere mediante capacitacion gerencial y experiencia laboral.
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LO QUE SE

De acuerdo con tus conocimientos previos, responde lo siguiente.

¢ Qué entiendes por liderazgo?
¢, Qué caracteristicas debe tener un lider?

¢, Qué entiendes por grupo?

S

¢, Qué entiendes por un equipo?

73 SUAYED




Unidad 3
Equipos y liderazgo (facilitador/ conductor de equipos

de trabajo)

TEMARIO DETALLADO (10 HORAS)

3.1. Grupos, equipos Y la eficacia organizacional

3.2. Tipos béasicos de grupos

3.3. Formacion y desarrollo de grupos y equipos

3.4. Grupos y equipos mas prominentes en las organizaciones actuales
3.5. Como manejar el conflicto

3.6. Liderazgo y poder
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Desarrollo de la unidad

3.1. Grupos, equipos y eficacia organizacional

¢, Qué hace la diferencia entre diversos niveles de alto desempefio de los equipos?
¢Donde y como funcionan mejor los equipos? ¢Qué puede hacer la direccion para

aumentar su efectividad?

Las investigaciones realizadas al respecto en las dos ultimas décadas han descubierto
que hay una disciplina basica que hace funcionar a los equipos. También se concluye
que los equipos y el buen rendimiento son inseparables. Pero la gente usa la palabra
equipo tan a la ligera que se interpone en el camino del aprendizaje y la aplicacién de la

disciplina que lleva a un buen rendimiento.

Para que los ejecutivos tomen mejores decisiones en cuanto a si deben fomentar y usar
equipos, como y cuando hacerlo, es importante ser mas preciso en cuanto a qué es un
equipo y qué no lo es. La mayoria de los ejecutivos defienden el trabajo en equipo, y
deben hacerlo; pero un equipo de trabajo de alto desempefio no es solamente cualquier

grupo que trabaja unido.

La disciplina de los equipos de alto desempefio

El trabajo en equipo representa un conjunto de valores que fomenta escuchar y
responder constructivamente a puntos de vista expresados por otros, dar el beneficio de
la duda, brindar apoyo y reconocer los intereses y logros de otros. Dichos valores
ayudan a que los equipos funcionen y también promueven el rendimiento individual, asi

como el de toda una organizacion. Pero los valores del trabajo en equipo por si solos no
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son exclusivos de los equipos, ni suficientes para asegurar el alto desempefio del

equipo.

Para comprender como los equipos tienen un alto desempefio, se debe distinguir entre
equipos y otras formas de grupos de trabajo. Esa distincion se convierte en resultados
de alto desempefio, entendido, en un grupo de trabajo, como una funcion de lo que sus
miembros hacen individualmente. El alto desempefio de un equipo incluye resultados
individuales y "productos del trabajo colectivo”. Un producto de trabajo colectivo es algo
en lo que dos o mas miembros deben trabajar juntos, como entrevistas, encuestas o

experimentos; y refleja la contribucion conjunta y real de los miembros del equipo.

Los grupos de trabajo son tan frecuentes como efectivos en grandes organizaciones
donde la responsabilidad individual es de suma importancia. Los mejores grupos de
trabajo se reunen para compartir informacion, perspectivas e ideas; tomar decisiones
que ayuden a cada persona a hacer mejor su trabajo; y reforzar las normas de
rendimiento individual, siempre esta enfocado en las metas y responsabilidades
individuales. Los miembros de grupos de trabajo no se responsabilizan de resultados
gue no sean los propios. Tampoco tratan de idear contribuciones para incrementar el

alto desempefio que requieran del trabajo combinado de dos o mas miembros.

Los equipos difieren de los grupos de trabajo fundamentalmente en que requieren tanto
de la responsabilidad individual como de la mutua. Los equipos dependen del analisis,
debates y decisiones en grupo, y de compartir informacion y normas de alto desempefio
de las mejores practicas. Los equipos tienen productos de trabajo discretos a través de
las contribuciones conjuntas de sus miembros. Esto es lo que hace posible niveles de

alto desempefio. En pocas palabras, un equipo es mas que la suma de sus partes.
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Administracion de los equipos

El primer paso para desarrollar un abordaje disciplinado de la administracién de equipos
es pensar en los equipos como unidades discretas de alto desempefio y no solamente
como conjuntos de valores positivos. Después de observar y trabajar con equipos en
accion, tanto exitosos como fracasados, se puede llegar a la siguiente definicion: “Un
equipo es un nuamero pequefio de personas con habilidades complementarias
comprometidas a un propdésito comun, un conjunto de metas de desempefio y abordaje
de los cuales se consideran mutuamente responsables. Que deben confiar en la
cooperacion de los miembros para experimentar el mayor éxito posible y alcanzar sus
metas” (Mosley, 2005).

La esencia de un equipo es el compromiso comun, que se convierte en una poderosa
unidad de alto desempefio colectivo; sin ello, los grupos funcionan como personas
independientes. Este tipo de compromiso requiere de un propésito en el que puedan
creer los miembros del equipo. Puede ser que el propédsito considerado sea "convertir
las contribuciones de los proveedores en satisfaccion de los clientes"”, "hacer de nuestra
organizacion una de la que podamos enorgullecernos de nuevo" o "probar que todos los
nifos pueden aprender'. Los propdsitos de equipo creibles tienen un elemento

relacionado con ganar, ser los primeros, revolucionar o estar a la vanguardia.

Importancia del propdésito en los equipos de trabajo

Los equipos adquieren direccion, impetu y compromiso al trabajar para dar forma a un
proposito significativo. Sin embargo, crear propiedad y compromiso hacia el propadsito
del equipo no es incompatible con aceptar una direccion inicial de fuera del equipo. La
suposiciéon a menudo sostenida de que un equipo no puede "poseer" su propdsito a
menos que la direccion lo deje solo, de hecho confunde a mas equipos potenciales de
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lo que ayuda. Esto, es un caso excepcional —por ejemplo, situaciones empresariales—
cuando un equipo crea un proposito totalmente por si mismo. La mayoria de los equipos
exitosos dan forma a sus propdsitos en respuesta a una demanda u oportunidad puesta
en su camino, generalmente por los altos directivos. Esto ayuda a los equipos a iniciar
sus labores planteando en términos generales el marco de referencia del desempefio
esperado por la organizacidon. La direccion es responsable de aclarar la constitucion,
justificacion y desafio que debe superar el equipo. Sin embargo, la direccion también
deberd conceder suficiente flexibilidad al equipo para que éste afiance su propio

compromiso alrededor de dicho propésito y establezca sus metas, tiempos y métodos.

Los mejores equipos invierten una gran cantidad de tiempo y esfuerzo explorando,
dando forma vy conviniendo un propésito que les pertenezca, colectiva e
individualmente. Esta actividad de "propdsito" continla mientras dure el equipo. En
contraste, los equipos fracasados rara vez hallan un propésito comun. Por cualquier
razon —un enfoque insuficiente en el desempefio, falta de esfuerzo, mal liderazgo— no

se unen alrededor de una aspiracion estimulante.

Los mejores equipos también traducen su proposito comun en metas de desempefio
especifico, como reducir el indice de productos rechazados de los proveedores un 50%
0 aumentar las calificaciones de matematicas de los alumnos de 40% a 95%. De hecho,
si un equipo no establece metas de desempefio especificas o si esas metas no se
relacionan directamente con el proposito general del equipo, sus miembros se
confunden, apartan y revierten a un desempefio mediocre. En contraste, cuando los
propdésitos y metas se complementan y se combinan con el compromiso del equipo, se

traducen en un potente motor de alto desempefio.
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¢,Cuantas personas integran un equipo efectivo?

Virtualmente todos los equipos eficaces varian de dos a veinticinco personas. Por
ejemplo, el equipo que implementd el transporte sobre vagones plataformas de
Burlington Northern tenia siete miembros; y el del periddico Knight-Ridder, catorce. La
mayoria tenian menos de diez. El tamafio pequefio es ciertamente mas una guia
pragmatica que una necesidad absoluta de éxito. Una gran cantidad de personas,
digamos cincuenta o mas, puede en teoria convertirse en un equipo. Pero es mas
probable que los grupos de ese tamafio se descompongan en sub equipos, en lugar de

funcionar como una sola unidad.

¢Por qué grandes cantidades de personas tienen problemas para interactuar
constructivamente como un grupo? Si eso sucede, es mucho menos factible hacer
juntos un trabajo real. Asi, es mas probable que diez personas resuelvan sus
diferencias individuales, funcionales y jerarquicas hacia un plan comudn y se hagan

conjuntamente responsables de los resultados; no asi un grupo de cincuenta personas.

Los grandes grupos también enfrentan problemas logisticos, como encontrar suficiente
espacio fisico y tiempo para reunirse. Ademas confrontan limitaciones mas complejas,
como conductas de amontonamiento, que evitan el intenso intercambio de puntos de
vista, necesario para crear un equipo. Como resultado, cuando tratan de formular un
objetivo especifico, generalmente producen solamente "misiones” superficiales, y las
buenas intenciones no se pueden traducir en objetivos concretos. Muy rapido tienden a
llegar a un punto en el que las juntas se convierten en una obligacion, una sefial clara
de que la mayoria de las personas del grupo no estan seguras de por qué se han
reunido, mas alla de cierta nocién de llevarse mejor. Todo el que ha pasado por uno de
esos ejercicios sabe lo frustrante que puede ser. Este tipo de falla tiende a fomentar el

escepticismo, lo que se interpone en el camino de los esfuerzos futuros del equipo.
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Otras caracteristicas importantes en el equipo de trabajo

Ademas de encontrar el tamafio adecuado, los equipos deben crear la mezcla correcta
de habilidades, es decir, cada una de las habilidades complementarias necesarias para
hacer el trabajo del equipo. Por obvio que suene, es una falla comin en equipos

potenciales.

Los requisitos de habilidades entran en tres categorias bastante autoevidentes:

e Conocimientos técnicos o funcionales.
e Habilidades de resolucién de problemas y toma de decisiones.

e Habilidades interpersonales.

Obviamente, un equipo no puede iniciar sin cierto complemento minimo de habilidades,
especialmente técnicas y funcionales. Sin embargo, son frecuentes los equipos cuyos
miembros fueron elegidos principalmente sobre la base de compatibilidad personal o
posicién formal en la organizacion; y no se considera la mezcla de habilidades de sus

miembros.

También es comun enfatizar con exceso las habilidades al seleccionar el equipo. No
obstante, en todos los equipos exitosos que hemos encontrado ninguno tuvo todas las
habilidades necesarias desde el principio. El equipo de Burlington Northern, por
ejemplo, inicialmente carecia de miembros con habilidades de mercadotecnia, pese a
que su objetivo de desempefio era de mercadotecnia. Se observa, entonces, que los
equipos son poderosos vehiculos para desarrollar las habilidades necesarias para
alcanzar el objetivo de desempefio del equipo. Del mismo modo, la seleccion de los
miembros del equipo debe apoyarse tanto en el potencial de habilidades como en
habilidades ya comprobadas.
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Distribucion de las tareas y compromiso con un alto desempefio

Los equipos efectivos desarrollan un fuerte compromiso con un método comudn, es
decir, definen como van a trabajar juntos para lograr su propdésito. Los miembros del
equipo deben estar de acuerdo en cuanto a quién realizara qué tareas, cémo se fijaran
los calendarios de trabajo y como se habran de seguir. Ademas, qué habilidades o
destrezas se requieren, cOmo se va a lograr continuar siendo parte del equipo y cémo
va a tomar y modificar decisiones el grupo. Este elemento, el compromiso, es tan
importante para el rendimiento del equipo como lo es el compromiso para con sus

propoésitos y metas.

Ponerse de acuerdo sobre las partes especificas del trabajo y como se integran para
hacer surgir las habilidades individuales y elevar el desempefio del equipo es la médula
0 nucleo que configura un método comun. Quiza resulte obvio que un método que le
delegue todo el trabajo real a unos cuantos miembros y, por tanto, se apoye
exclusivamente en revisiones y reuniones para cumplir con el aspecto de "trabajar
juntos”, no puede sostenerse como un verdadero equipo. Cada miembro de un equipo
triunfador realiza una cantidad equivalente de trabajo real. Todos los miembros, incluido
el lider, contribuyen de manera concreta al trabajo o producto del equipo; esto es un
elemento crucial de la légica emocional que impulsa a un equipo hacia su maximo

desempeiio grupal.

Cuando las personas abordan una situacion de equipo, especialmente en una
organizacion, cada uno de ellos tiene asignaciones de trabajo preexistentes asi como
fortalezas y debilidades que reflejan una variedad de antecedentes profesionales,
talentos, personalidades y prejuicios. Solamente mediante el descubrimiento mutuo y el
entendimiento de como aplicar todos sus recursos humanos para un propésito comun,
un equipo puede encontrar y convenir el mejor abordaje para lograr sus metas. En
esencia, dichas interacciones largas y, en ocasiones dificiles, implican un proceso de

creacién de compromiso en el que el equipo explora honestamente quién es mejor para
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cada tarea y como se uniran los papeles individuales. En efecto, el equipo establece un
contrato social entre los miembros, relacionado con su propdésito y guia que rija la forma

en que deben trabajar juntos.

Ningun grupo se convierte en equipo hasta que puede considerarse responsable como
equipo. Al igual que el propdsito comun y el abordaje, la responsabilidad mutua es una
dura prueba. Por ejemplo, hay diferencia entre las frases "el jefe me considera
responsable” y "nos consideramos responsables”; el primer caso puede llevar al

segundo, pero sin el segundo no puede haber equipo.

La responsabilidad del equipo trata de las promesas sinceras que se hace una persona
a si misma y a otros, promesas que sostienen dos aspectos criticos de los equipos
efectivos: compromiso y confianza. La mayoria las personas entran a una situacion de
equipo precavidamente, porque el individualismo arraigado y la experiencia retraen de
poner el destino en las manos de otros o aceptar responsabilidad por otros. Los equipos

consiguen el éxito ignorando o deseando que desaparezca dicha conducta.

La responsabilidad mutua no puede forzarse, asi como tampoco se obligar a que la
gente confie entre si. Pero cuando un equipo comparte un propdosito, metas y abordaje
comunes, la responsabilidad mutua surge como contrapartida natural. La
responsabilidad nace del tiempo, energia y accién invertidos en averiguar qué esta

tratando de lograr el equipo y cual es la mejor forma para alcanzarlo, y lo refuerza.

Cuando la gente trabaja unida por un objetivo comin surgen la confianza y el
compromiso. En consecuencia, los equipos que disfrutan de un fuerte propoésito y
abordaje comunes se responsabilizan del desempefio del equipo, individualmente y
como equipo. Este sentido de responsabilidad mutua también produce las recompensas
abundantes del logro mutuo que comparten todos los miembros. Lo que se escucha una
y otra vez de los miembros de equipos efectivos es que la experiencia les parecio

estimulante y motivadora en formas que sus trabajos "normales” nunca podrian igualar.
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Por otro lado, los grupos establecidos principalmente para convertirse en un equipo o
para mejorar el trabajo, comunicacién, eficacia organizacional o excelencia, muy rara
vez se convierten en equipos efectivos, como lo demuestra el resentimiento que quedo
en muchas compafiias después de experimentar con circulos de calidad que nunca
tradujeron “"calidad" en metas especificas. Solamente cuando se establecen metas de
desempefio apropiadas, el proceso de analizarlas y los abordajes para lograrlas da a
los miembros del equipo una opcion cada vez mas clara: pueden discrepar en una meta
y el camino que elija un equipo y, en efecto, optar por salirse; o entrar con energia y

hacerse responsables con y hacia sus comparieros de equipo.

3.2. Tipos béasicos de grupos

Tipos de grupos

Existen muchos tipos de grupos segun las finalidades para las cuales han sido creados;
sin embargo, la clasificacion mas genérica y aceptable es la que se refiere a grupos

formales e informales.

1. Grupo formal

Este tipo de grupos se caracteriza porque, en la mayoria de los casos, la autoridad y
toma de decisiones estan regidas desde los niveles superiores, ya que su estructura
esta preestablecida por la organizacion. Los lideres y funciones de cada uno de los
miembros del grupo ya estdn designados, por tanto, la participacion y toma de
decisiones se limitada segun la flexibilidad que sus lideres establezcan. Estos grupos se
hallan en las organizaciones, negocios, departamentos ejecutivos del gobierno,

etcétera. A la vez, en estos grupos formales pueden crearse los grupos informales.
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2. Grupo informal

Estos grupos se conforman por personas que se unen por algun objetivo o interés
comun y, a diferencia de los grupos formales, su estructura, autoridad, toma de
decisiones y participacion estan regidas por todos los miembros del grupo. El lider es
designado por todos y su funcién se limita a coordinar el desarrollo y la integracion del

mismo.

Este tipo de grupos puede formarse dentro o fuera de la organizacion y en ocasiones
pueden beneficiarla o frenarla, en funcion de la naturaleza y los intereses del grupo.
Algunos estudios han demostrado que un grupo informal bien intencionado favorece el

incremento de la produccién en una organizacion.

El psicologo Elton Mayo realizdé un estudio con los trabajadores de una organizacion,
utilizando a los grupos informales como medio para aumentar la produccion. De los

resultados obtenidos, llego a las conclusiones siguientes:

e La produccion se elevd, ante todo por el cambio de actitud de los trabajadores
hacia su trabajo y grupo.

e Al solicitar los investigadores ayuda y cooperacion, lograron que los trabajadores
se sintieran importantes.

e Habian encontrado un puesto y un grupo estable al cual pertenecer y un trabajo
cuya finalidad veian con claridad.

e Quedd demostrado que la empresa, industria o institucién, aparte de su
produccion bien especifica, tiene una funcion social.

e Existe una organizacién formal y una informal integrada de pequefios grupos:

con su propio liderazgo, normas y valores.
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Como se advierte en este estudio, dentro de los grupos formales existen grupos
informales que pueden ayudar a la organizacion. Y cada uno de ellos desarrollara o se

apoyara en diferentes tipos de liderazgo.

Clasificacion de los equipos de trabajo

Conviene que la mayoria de los equipos se clasifiguen de tres formas: los que
recomiendan cosas, los que hacen cosas y los que dirigen cosas. Lo anterior porque en

la practica cada tipo enfrenta un conjunto de caracteristicas variantes.

1. Equipos que recomiendan cosas

Incluyen grupos de trabajo, grupos de proyecto y grupos de auditoria, calidad o
seguridad, a quienes se les pide que estudien y resuelvan problemas en particular. Con
frecuencia, tienen fechas limite predeterminadas. Estos equipos tienen dos puntos
criticos que les son Unicos: un inicio rapido y constructivo, y se encargan de la

transferencia final requerida para lograr que se implementen sus recomendaciones.

2. Equipos que hacen cosas

Incluyen personas que estan en las lineas frontales o cerca y que son responsables de
la manufactura basica, desarrollo, operaciones, mercadotecnia, ventas, servicio, y otras
actividades de adicion de valor de una organizacion. Con algunas excepciones, como
en el desarrollo de nuevos productos o el disefio de proceso, hacen cosas que tienden

a no tener fechas de terminacion fijas porque sus actividades son continuas.
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3. Equipos que dirigen cosas

A pesar de que muchos lideres se refieren a un grupo subalterno como equipo, pocos
grupos realmente lo son; y los grupos que se convierten en verdaderos equipos rara vez
piensan en si mismos como equipos porque estan demasiado enfocados en los
resultados de desempefio. Sin embargo, la oportunidad para dichos equipos incluye
grupos de los niveles mas altos de la empresa hasta los niveles divisionales o
funcionales. Ya sea que estén a cargo de miles de personas o s6lo de unas cuantas,
mientras el grupo supervise ciertos asuntos, programa continuo o actividad funcional

significativa, es un equipo que dirige cosas.

Los grupos de trabajo presentan menos riesgos. Los grupos de trabajo efectivos
necesitan poco tiempo para dar forma a su objetivo, ya que el lider generalmente lo
establece. Las juntas se desarrollan con 6rdenes del dia bien jerarquizadas, y se
implementan decisiones mediante asignaciones y responsabilidades individuales y
especificas. Por tanto, si las aspiraciones de desempefio pueden cumplirse por medio
de personas que hagan bien sus trabajos respectivos, la mayoria del tiempo el abordaje
del grupo de trabajo es mas comodo, menos arriesgado y menos perturbador que
procurar niveles de desempefio de equipo mas dificiles de conseguir. De hecho, si no
hay necesidad de desempefio para el abordaje de equipo, los esfuerzos dedicados a
mejorar la efectividad del grupo de trabajo tienen mucho mas sentido que enredarse

tratando de convertirlo en un equipo.

Después de haber sefialado lo anterior, se cree que el nivel extra de desempefio que
pueden lograr los equipos se esta haciendo critico para un niumero cada vez mayor de
organizaciones que atraviesan grandes cambios durante los cuales el desemperio de la
organizaciéon depende de un cambio de conducta general. Cuando los altos directivos
usan equipos para dirigir cosas, deben asegurarse de que el equipo logre identificar

objetivos y metas especificos.
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3.3. Formacién y desarrollo de los grupos y equipos

¢ Qué es un grupo?

Un grupo es “un todo dinamico basado més bien en la interdependencia que en la
similitud de sus miembros. Implica la existencia de interrelaciones concretas entre las
personas” (Lewin, 1959, en Luft, 1992). O "cualquier nimero de personas que
interactban entre si y que comparten una conciencia de pertenencia o afiliacion basada

en expectativas de conducta comunes” (Cohen, en Beal, 1985).

Con base en las definiciones anteriores, se puede afirmar que un grupo es un conjunto
de organismos en el que la existencia de todos es necesaria para la satisfaccion de
ciertas necesidades individuales de cada uno. Es decir, las necesidades determinan la
actividad de las personas en el sentido de su satisfaccion. Las metas de amor,
proteccion y perdurabilidad de la especie; las que incumben a un desarrollo continuado
de los conocimientos y recursos culturales que perfeccionan integralmente al ser
humano; las necesidades de produccién de los bienes materiales requeridos para la
vida; las metas de libertad, etcétera, que elevan al hombre por encima de la condicién
de encadenado a la lucha por la mera subsistencia, necesariamente funden a las

personas en una conducta encaminada al logro de fines comunes.

La produccién de grupos

Que toda relacion entre dos o mas personas tenga una finalidad implica que las

interacciones entre ellas son para producir el resultado deseado. Las necesidades

comunes reunen a los seres humanos y su actividad conjunta genera la satisfaccion de

esas necesidades tanto a nivel individual como grupal.
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Medios de produccion del grupo

e Miembros del grupo. Elemento humano.

e Recursos del grupo. Conocimientos e instrumentos.

e Metas del grupo. Los fines del grupo que son interdependientes y promovidos por
los miembros. Esto quiere decir que un miembro solo puede lograr la meta o

parte de ella en la medida que todos los demas puedan lograrla.

Las metas comunes se caracterizan porque, en la medida en que un miembro logra la

meta o parte de ella, el grupo la alcanza en esa misma medida.

Relaciones del grupo

e Relaciones de liderazgo. Para lograr metas comunes, las personas se asocian de
la manera mas conveniente; a veces, se escoge una directiva; otras, se elige a
una sola persona que los dirija. En los grupos informales, la solucion no
especifica es la comun, es decir, en ocasiones una persona se hace el centro de
atencién; y en otras, el grupo le concede a un miembro distinto toda primacia;
mas aun, en una misma reunion el liderazgo puede pasar a varios miembros en
distintos momentos, segun las necesidades y actividades del propio grupo. En
los grupos formales, este liderazgo se encuentra definido por una jerarquizacion

bien establecida por niveles de mando.

e Relaciones de tiempo libre. Proceso de interaccion para el logro de las metas

comunes, las personas se van conociendo mejor y descubriendo o creando
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intereses mutuos al margen de las metas. Por ejemplo, dos oficinistas descubren
que son aficionados al ajedrez porque uno de ellos vio sobre el escritorio del otro
una revista del tema; este interés comun ajeno a la meta crea en ellos un nexo
de simpatia y solidaridad que va a facilitar especificamente sus relaciones
laborales y se extendera hasta las horas libres de la tarea. Es decir, las
relaciones de tiempo libre producen y a la vez manifiestan los bienes intangibles
psicosociales de todo el grupo. Las relaciones de tiempo libre mantienen y
refuerzan al mismo grupo; calman las situaciones tensas o explosivas; hacen
amables las relaciones interpersonales en la actividad que se refiere a las metas;
proveen de oportunidades para ser tomados en cuenta quienes pertenecen a las
minorias; estimulan el sentido de ser y de pertenecer de cada uno de los
miembros; y aumentan la interdependencia creando sélidos nexos

interpersonales.

Relaciones con exogrupos. Igual que las personas, los grupos se encuentran
inmersos en relaciones con otros grupos. Es imposible que se dé un grupo en
total aislamiento toda vez que, estando constituido por miembros que satisfacen
otras necesidades en otros grupos, indirectamente el grupo en cuestion se ve
determinado en mucho por aquéllos. De aqui la importancia de que la relacién
fijada por cada miembro de un grupo con los de otro sea agradable y adecuada:
la interaccion y, hasta cierto punto, la interdependencia que en algunos
momentos se da entre dos equipos de trabajo ayudan o dificultan el logro de las
metas de cada uno de ellos.

También son necesarias las relaciones informales entre los miembros de un
grupo y otro. De éstas dependera la cooperacion, colaboracién y disponibilidad
para conseguir los medios que permitan el cumplimiento de las tareas de cada

uno, asi como mantener y reforzar un clima organizacional de amistad y
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compaferismo que alivie las tensiones y permita un sentimiento de afiliacion y

pertenencia a una institucion.

Interacciones en el grupo. Hasta aqui se han descrito los factores que intervienen
en todo grupo, "los medios que utiliza para producir y las relaciones que
establece durante la produccién”, y que se pueden sintetizar en la conducta del
grupo. Se denomina conducta de grupo al "proceso mismo de produccion”, es
decir, la actividad del grupo encaminada al logro de sus metas y que
colateralmente crea los bienes intangibles; y también a las maneras de
interactuar o la "participaciéon" de cada uno de los miembros, los "roles o
papeles" de cada integrante para que el grupo llegue a la realizacion de sus
fines. Hay roles positivos: aquellos que de alguna manera facilitan e impulsan el

desarrollo del grupo; y negativos, que interfieren o frenan este desarrollo.

positivos en el grupo

Iniciador. Sugiere o propone nuevas ideas o formas alteradas de considerar los

problemas o los objetivos del grupo.

El que busca informacion. Solicita aclaracion de las sugerencias hechas en
términos de su adecuacion verdadera; pide informacion autorizada y los hechos

pertinentes al problema de discusion.

El que busca opinion. Solicita una aclaracion de los valores pertinentes a lo que
el grupo emprende o de los valores comprendidos en una sugerencia hecha o en

sugerencias alternativas.
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El que da opinion. Expone su creencia o su opinidbn atinadamente a una

sugerencia hecha o a sugerencias alternativas.

Elaborador. Formula significados y aclara la razon de ser de las sugerencias

presentadas.

Coordinador. Trata de relacionar unos conceptos o ideas con otros y unificar las
actividades de los miembros del grupo.

Orientador. Define la posicion del grupo y lo reubica en la direccién de sus
objetivos, sefialando las desviaciones que éste tiene en relacion con la direccion

planteada originalmente.

Vigorizador. Impulsa al grupo a que actle, estimulando constantemente a los

miembros para lograr una mayor actividad.

Estimulador. Alaba a los demas, esta de acuerdo con sus ideas y las acepta; su

actitud siempre es amistosa y solidaria.

Conciliador. Interviene para tratar de evitar disputas internas, alivia las tensiones

y busca la union del grupo.

Mediador. Es capaz de ceder, admitir sus errores, disciplinarse o transigir para

buscar el alivio de un conflicto dentro del grupo.

negativos

Agresor. Diluye o minimiza la importancia de otros, expresa su desaprobacion a

todo el grupo o algun miembro; llega incluso a gastar bromas hirientes.

91 SUAYED



Unidad 3
Equipos y liderazgo (facilitador/ conductor de equipos

de trabajo)

e Obstruccionista. El que con una actitud negativa se resiste al cambio y
generalmente se observa irrazonable; trata de volver a traer cuestiones que el

grupo ya paso por alto.

e Buscador de alabanzas. Trata de llamar la atencion hablando de sus propios

éxitos y lucha por evitar que se le coloque en una posicién inferior.

e ElI que se confiesa. Utiliza al grupo para expresar sus sentimientos,
pensamientos o ideologias que realmente no tienen nada que ver con lo que se

esta tratando.

e Juguetdén. Demuestra una total indiferencia por los trabajos del grupo, actia
cinica y descaradamente.

e Dominador. Trata de afirmar su autoridad y manejar al grupo recurriendo a la

afirmacién de su superioridad.

e EIl que busca ayuda. Trata de despertar la compasion de los deméas miembros y

se vale de actos que manifiestan su inseguridad propiciando confusion.

e El que aboga por intereses particulares. Esta centrado en sus propias ideas y
motivaciones; habla en nombre del “pobre”, “la comunidad”, “el obrero”, “el ama
de casa”, generalmente disimulando sus propios prejuicios en el estereotipo que

mejor le acomoda, sin considerar a los demas.
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Otros roles

e Observador. Aquel que lleva un registro de la actuacion del grupo y

ocasionalmente contribuye con algunos datos.

e Seguidor. Aquel que pasivamente sigue la marcha de los acontecimientos.

Lo anterior pone de manifiesto los diferentes roles que los miembros de un grupo
pueden asumir. Sin embargo, el grupo alcanzara la madurez en la medida en que cada
uno de los participantes se sienta seguro dentro del grupo y en la que éste propicie un

ambiente de aceptacién entre sus integrantes.

3.4. Grupos y equipos mas prominentes en las organizaciones actuales

Las organizaciones modernas estdn compuestas por capital humano de gran calidad
gue sumando sus esfuerzos logra tener una dinamica interna que los posiciona en el
mercado como organizaciones valiosas. Estos equipos y su ejemplo alcanzan
relevancia dado que su mecanica interna se diferencia de las organizaciones. Parte de

esa légica interna se desglosa a continuacion.

El trabajo en equipo y el logro de la tarea

Se debe procurar llevar a cabo una mayor cantidad de trabajo en equipo, mas que
empefios individuales, ya que los resultados de estas tareas dependeran del grado de
integracion, es decir, de los procesos que fortalecen, regulan y perpetaan al grupo. El
trabajo en equipo aparece con la intencién de obtener mejores y mayores resultados; la

cooperacion fructifera dependera de nuestra habilidad, tanto para unir hombres y
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puestos como para unir a hombres con hombres. Se trate de un nuevo trabajo o de un
nuevo grupo, tendremos cosas que aprender y para la mayoria de nosotros significara
un cambio en nuestro comportamiento. En ello entran en juego las habilidades
personales; incluso recientes investigaciones plantean que la permanencia y éxito de
los ejecutivos depende mas de sus habilidades gerenciales (liderazgo, integracion de
equipos, relaciones humanas, comunicacion, etcétera) que de sus conocimientos

técnicos.

Cambio de comportamiento

Lewin (1959) afirmaba que podia necesitarse un grado bastante considerable de
agitacion emocional para "descongelar" el nivel actual y "recongelarse" en el nuevo
nivel. Consideraba también que cualquier cambio tenia mejores posibilidades de éxito si
el traslado de un nivel a otro era grande en vez de pequefio; cuando una persona
abandona una creencia, la abandona por completo y no en forma gradual. Las personas
no cambian su comportamiento a menos que la situacién presente no satisfaga sus

necesidades, y al estar bajo tension estan listos para el cambio.

Las personas actlan mas o menos como los miembros de su grupo piensan que
deberian actuar. Para cambiar un grupo debemos intentar cambiar su medio ambiente,
y esto implica alterar la constelacion de fuerzas actual para liberar inmediatamente las
fuerzas del nuevo esquema. Debemos planear con el grupo para que éste entienda la
esencia del cambio y la naturaleza del grupo, los responsables o lideres de un grupo no
deben abrigar temor de admitir sus errores; es mejor que las personas piensen que la
administracion es honesta a que piensen que es infalible y luego comprobarse lo

contrario.
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¢Qué nos mantiene unidos en un grupo y lograra el éxito?

"Un grupo es un conjunto de personas en el cual la existencia de todos es necesaria
para la satisfaccion de ciertas necesidades de cada uno" (Catell, Raymond 1956, en
Luft, 1992). Con base en esta definicion, hallamos que grupos diferentes
proporcionaran clases y cantidades diferentes de satisfaccion y esperanza al formar
parte de un grupo, esto es porque en €l se puede encontrar la solucion a problemas. Se
forma un grupo por el prestigio, la seguridad o la oportunidad que ofrece para resolver

problemas demasiado grandes para una sola persona.

Alguien puede ingresar a un grupo de manera voluntaria o "inducido". En los grupos
voluntarios, la persona acepta y se conforma con las normas del grupo porque asi se
desea obtener la aprobacion; pero el grupo sera mas atractivo si se ayuda al
establecimiento de normas, se soluciona problemas y se participa en decisiones.

En el grupo no voluntario, la decision de aceptacion se basa en motivos propios, mas
gue en cualquier deseo de satisfacer a aquellos que tienen poder sobre los demas. Por
€s0 estos grupos se hacen atractivos al satisfacer las necesidades auto-orientadas.

Para hacer mas atractivo a un grupo, se recomienda adoptar las siguientes medidas:

e Hacerlo mas eficaz en la solucién de sus problemas principales.

e Proporcionar una mejor posicion y un mayor reconocimiento a todos los
miembros.

e Hacer que las interacciones dentro del grupo sean mas libres y amistosas.

e Hacer las relaciones en forma de cooperacion y no de competencia.

e Valorar favorablemente las actividades del grupo.
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Un grupo atractivo es un equipo con gran cohesion y ésta no se puede obtener si no se
cuenta con un conjunto mas o menos homogéneo. En este orden, las personas se unen

a grupos por muchas y variadas razones:

e Se tiene un nivel elevado de interés por integrarse a un grupo. El motivo puede
ser que las cosas que las personas desean se encuentran en los grupos y las

cosas que anhelan hacer las realizan dichos grupos.

e Porque proporcionan estatus o posicion, superioridad, prestigio y la oportunidad

de aumentar nuestro propio ego.

e Porque la unién brinda la oportunidad de ampliar nuestra vision de las cosas, una
oportunidad de extender nuestro circulo de contactos personales y la oportunidad

de servir a nuestros semejantes.

Las personas que se niegan a ser miembros de un grupo es porque ven un futuro que
les puede exigir demasiado esfuerzo de su parte o temen comprometerse, o debido a
gue no entienden los procesos a través de los cuales funciona la democracia. Por eso,
la meta sera buscar nuevos miembros que satisfagan las necesidades del grupo y evitar
todas aquellas situaciones en las cuales el equipo pueda considerar que ha obtenido un
miembro inconveniente y perjudicial, o que el nuevo miembro se dé cuenta que ha

ingresado a un grupo inconveniente o que no le interesa.

Ventajas de transformar el propdsito en metas de desempefio
e Transformar directivas amplias en metas de desempefio especificas y

cuantificables es el primer paso seguro para que un equipo trate de dar forma a

un proposito significativo para sus miembros. Metas especificas, como sacar al
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mercado un nuevo producto en menos de la mitad del tiempo normal, contestar a
todos los clientes a mas tardar en 24 horas o lograr un indice de cero defectos
mientras se disminuyen simultdneamente los costos un 40%, ofrecen firmes

puntos de apoyo a los equipos.

Las metas de desempefio especificas de los equipos les ayudan a definir un
conjunto de productos del trabajo que son diferentes de la mision de toda una
organizacion y de los objetivos de trabajo individuales. Como resultado, dichos
productos del trabajo requieren del esfuerzo colectivo de los miembros del
equipo para hacer que suceda algo especifico que, en si mismo, agrega valor
real a los resultados. En contraste, simplemente reunirse de vez en vez para

tomar decisiones no mantendra el desempefio del equipo.

La especificidad de los objetivos de desempefio facilita la comunicacion clara y el
conflicto constructivo dentro del equipo. Cuando un equipo a nivel de planta, por
ejemplo, establece la meta de reducir el tiempo promedio de cambio de
maquinas a dos horas, la claridad de la meta obliga al equipo a concentrarse en
lo que se requiere para lograrlo o reconsiderar la meta. Cuando dichas metas
son claras, los andlisis pueden enfocarse en como lograrlas o si deben
cambiarse; si las metas son ambiguas o inexistentes, dichos analisis son mucho

menos productivos.

La factibilidad de metas especificas ayuda a los equipos a mantenerse
enfocados en obtener resultados. Un equipo de desarrollo de productos de la
division de sistemas periféricos de Eli Lilly establecié criterios determinados para
la introduccion al mercado de una sonda ultrasdnica para ayudar a los médicos a
localizar venas y arterias profundas. La sonda debia tener una sefal audible a
través de una profundidad especifica de tejido, poder fabricarse a un indice de
100 al dia y tener un costo unitario inferior a una cantidad preestablecida. Como

el equipo podia medir sus progresos contra cada uno de esos objetivos
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especificos, sabia donde estaba durante el proceso de desarrollo; si habia

logrado sus metas o no.

e Como lo ilustran algunos programas de formacion de equipos, los propdésitos
especificos tienen un efecto nivelador que genera la conducta del equipo.
Cuando un grupo pequefio de personas se propone saltar un muro o reducir 50%
el tiempo de ciclo sus titulos, cargos y otros galones respectivos se desvanecen.
Los equipos que tienen éxito evalian qué y como puede contribuir mejor cada
persona a la meta del equipo y, mas importante, lo hace en términos del objetivo

de rendimiento mismo y no del estatus o personalidad de un individuo.

e Las metas especificas permiten a un equipo lograr pequefias victorias a medida
gue lucha por un objetivo mas amplio. Esas pequefas victorias son invaluables
para crear un compromiso y superar los obstaculos inevitables que se interponen
en el camino de un objetivo a largo plazo. Por ejemplo, el equipo de Knight Rider
convirti6 una meta estrecha para eliminar errores en un objetivo apremiante de

servicio al cliente.

e Las metas de desempefio son apremiantes, son simbolos de logro que motivan y
dan energia. Hacen que los miembros de un equipo se comprometan, como
equipo, a hacer una diferencia. El drama, la urgencia y el temor sano al fracaso
se combinan para impulsar a los equipos que tienen su vista colectiva en una

meta factible, pero estimulante; es su reto.

Asi, la combinacién de proposito y metas especificas es esencial para el alto
desempeiio. Cada meta depende de la otra para continuar siendo relevante y vital. Las
metas de desempefio claras ayudan a un equipo a seguir la huella de sus progresos y
hacerse responsable; las aspiraciones mas amplias, incluso nobles, en el propdsito de
un equipo dan significado y energia emocional.
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3.5. Como manejar el conflicto

El conflicto es la reaccion psicolégica y conductual a la percepcion de que otra persona
0 grupo nos esta impidiendo (interferencia) lograr una meta, privando del derecho a
comportarse de una manera particular o violando expectativas de una relacion (Aamodit,
2010).

Origen del conflicto

El conflicto es una planta que florece en todos los terrenos y nace de multiples raices:

e La subjetividad de la percepcion.

e Lainformacion incompleta.

e Fallas naturales de la comunicacion interpersonal.

e Desproporcion entre las necesidades de las personas y los satisfactores
disponibles.

o Diferencias de caracteres.

e Presiones que causan frustracion

e Pretension de igualar a los demas con uno mismo.

e Separatismos y divisiones.

e Exceso de intimidad e interdependencia.

e Conductas inadecuadas en la comunicacion.

La actitud de un buen lider en muchas ocasiones debera contender con el ambito
emocional surgido a partir de la interaccion personal. "Liderar es dar energia” (Covey,
1998). El modo como influye el lider en las emociones del equipo es clave para la
energia del mismo. El arte del liderazgo no consiste en el cambio por si solo, sino en la

manera de implementarlo. Un leve cambio en la expresion facial o el tono de voz del
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lider puede tener muchisimo impacto en el equipo. En contraste con el poder y la
autoridad formal brindada por la empresa, el lider debe poseer la aptitud de la influencia
para ser en realidad un lider. Las personas con esta capacidad saben percibir y hasta
prever la reaccidon que causara su mensaje, por tanto, pueden conducir a todos hacia la

meta.

Los lideres tienen aptitud para manejar conflictos. Saber manejar con tacto situaciones
tensas y personas dificiles, o detectarlas antes que se generen, es una de las aptitudes
emocionales mas importantes requeridas para liderar en los equipos de trabajo
exitosos. Las personas dotadas de esta caracteristica saben cambiar de roles segun las
necesidades que surgen de la negociacion. Esta aptitud es vital porque toda
negociacion lleva una carga emocional: quien sea mas inteligente emocionalmente

poseera una ventaja clave sobre la otra parte.

Pero no todo es favorable, también existen desventajas. La facilidad con que las
emociones se extienden del lider al equipo puede provocar lo que Goleman denomina
"incontinencia emocional”, refiriéndose a emociones destructivas que pueden filtrarse
de arriba hacia abajo, en el caso de un liderazgo arrogante o arbitrario, y desmoralizar a
la gente. Pero vale aclarar que una caracteristica del lider firme es la capacidad de decir

no con decisién, y no por eso desmotivar.

Un lider fuerte no actia como cerebro del grupo, ni toma decisiones autbnomas, sino
que coordina y estimula para lograr el consenso. Cuando el lider expresa su idea
demasiado pronto puede llegar a producir un efecto: "tiene razén, no opinemos", por lo
gue es conveniente que no opine de entrada. En este sentido, los jefes de equipos de
alto desempeiio lideran mejor cuando menos lideran. El liderazgo es casi por entero

inteligencia emocional.

Ademas, un buen lider debe desarrollar técnicas y actitudes adecuadas para afrontar
los conflictos:
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Aceptar la condicién humana.

Enfrentar el conflicto mas que posponerlo.

Cultivar el gusto de vivir, trabajar, relacionarse, luchar, vencer dificultades.

No atribuir los conflictos a la mala voluntad de la gente; no convertir conflictos
reales en personales, sanar el mundo interno con ayuda profesional y procesos
personales.

Aprender a dialogar y para ello cultivar la empatia; entender al otro antes que
defenderse de él.

Fomentar en si mismo y en el equipo la actitud de “ganar-ganar”.

Combinar la disposicion a la tolerancia con asertividad (firmeza, seguridad,
fuerza constructiva, solidez).

Encauzar la agresividad evitando los extremos: reprimir y explotar. Buscar
desahogos expresando los propios sentimientos canalizados de manera

oportuna.

3.6. Liderazgo y poder

En una organizacion formal de grupo de trabajo, lo que parece tener una distincion

especial es el nivel formal entre estructuras de poder (es decir, en un organigrama,

quién manda sobre quién, y quién posee poder sobre las personas, sobre informacion,

sobre decisiones) y estructuras de trabajo (oficialmente quién trabaja para quién). Se

definira y diferenciara, entonces, entre liderazgo formal y liderazgo informal.

Liderazgo formal

Es aquel en donde el dirigente es el centro de decision y accion; o sea, donde el lider

decide y ordena o donde prueba o vende ideas o decisiones y ademas es impuesto por
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la organizacion, en apego a una estructura formal designada por los procedimientos y la

administracion de la organizacion.

Liderazgo informal

Es aquel en el cual el grupo es el centro de la decision y accién; asimismo, el lider
consulta, se une al grupo o delega. En este caso, la autoridad proviene del grupo, el
cual toma al lider como su representante y participante, ya que fue elegido por

consenso general.

Como se afirm6 antes, sumado al poder y la autoridad formal brindados por la empresa,
el lider debe poseer la aptitud de influencia para ser un lider efectivo y, si es necesario,
asumir el liderazgo informal o aliarse con los lideres naturales reconocidos por el equipo
para poder llevar a cabo las metas y objetivos del equipo. El lider efectivo puede
conducir a todos hacia la meta buscada. El liderazgo se basa en inspirar y guiar a los
individuos o equipos despertando entusiasmo, orientando el rendimiento del equipo y

poniéndose a la vanguardia.

Cada aptitud emocional interactla con las otras, y puede constituir aproximadamente el
60% de los ingredientes para el rendimiento maximo de un individuo. Pero en el caso de
un lider, las organizaciones consideran que practicamente del 80 al 100%, el liderazgo

es casi por entero inteligencia emocional.

Cooperacion y colaboracion

La colaboracion se relaciona con la inteligencia social, saber aprender entre todos y de
todos, para lo cual se requiere inteligencia emocional. Un experimento realizado en la

universidad de Cambridge clarifica el tema: de un analisis de 120 equipos gerenciales
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simulados que debian tomar decisiones en nombre de una empresa, se demostré que
las mejores decisiones no las tomaban los equipos formados por personas dotadas de
alto coeficiente intelectual, sino los menos brillantes "individualmente". Esto se debid a
qgue los mas inteligentes perdian tiempo en el debate competitivo demostrando sus
facultades académicas y ninguno se preocupaba por ejercer las demas funciones
necesarias para la coordinacion del equipo: planificacion, recoleccion de informacion,

elaborar un plan de accion, etcétera.

La inteligencia grupal es abrumadoramente mayor que la suma de las individuales si los
integrantes poseen inteligencia emocional y pueden relacionarse de manera fluida. Al
existir un estado de armonia interna en el equipo, éste multiplica su potencial y
aprovecha al maximo la capacidad de sus miembros. Cada sujeto tiene s6lo una parte
de la informacion o experiencia que necesita para realizar la tarea. Las aptitudes de la
inteligencia emocional (colaboracion y cooperacion, habilidades de equipo, empatia,
comunicacion, etcétera) favorecen el proceso de crecimiento de la inteligencia grupal en
el equipo. Si se pregunta a los triunfadores como aprendieron lo que saben,
seguramente diran: "casi todo lo que sabemos lo aprendimos los unos de los otros".

Eso requiere ademas de inteligencia cognitiva, inteligencia social.

Muchos elementos son relevantes para la efectividad de los equipos de trabajo, pero el
"humano" es el mas importante. Asi como el factor técnico se relaciona con el
coeficiente intelectual, el humano lo hace con la inteligencia emocional. Las personas
dotadas con la aptitud de colaboracion promueven un clima amigable de trabajo,
compartiendo informacion y recursos y equilibrando la tarea con las relaciones
personales. Esto se traduce en el valor de un espiritu cooperativo, gente que se divierte
trabajando, comparte y bromea, lo que le brinda un capital emocional que le permite
destacarse en los buenos momentos y sobresalir de los malos. La construccién de
relaciones colaboradoras y fructiferas se debe iniciar en el nivel mas basico de la

organizacioén: con las parejas de las que formamos parte en el trabajo.
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Ademas, una aptitud muy importante vinculada con los equipos de trabajo es la
capacidad de trabajar en equipo. La ventaja principal de utilizar equipos es que la gente
se siente mas satisfecha con la combinacion de cooperacion y autonomia ofrecida por
los equipos de alto desempeiio. La inteligencia emocional permite que se fomente el
debate abierto y riguroso, y que los integrantes realicen un examen critico de las
suposiciones de ellos mismos. Ese nivel de apertura es una cuestion de fuerte
contenido emocional que divide la fina linea entre llegar a una solucion o terminar todos

peleados en una reunién de acalorada discusion.

Si las discusiones se sobrecargan de emociones, se perjudica la calidad de las
decisiones. En cambio, las aptitudes emocionales tales como conocimiento de uno

mismo, empatia y comunicacién fomentan una buena discusion.

Uno de los cambios en los dltimos afios es la necesidad de adaptacion al cambio. Los
lideres del cambio no son necesariamente innovadores, mas saben reconocer el valor
de una idea novedosa. No ordenan ni dirigen, sino que inspiran (en lo intelectual y
emocional); movilizan a la gente despertando emociones con respecto a su trabajo. En
el control de los equipos radica el verdadero poder que legitima las decisiones tomadas

por los lideres en las organizaciones.

Ademas de la conformacion del equipo y grupo de trabajo, el perfil del lider cobra

relevancia como se analiza a continuacion.

Estilos de liderazgo

La manera como un lider utiliza el poder establece también un tipo de liderazgo:

autocratico, participativo y de rienda suelta. Cada estilo tiene sus beneficios y

limitaciones; un lider emplea los tres en un periodo, pero uno de ellos tiende a ser el
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dominante. Por ejemplo, el supervisor de una fabrica que normalmente es autocratico,
pero actla en forma participativa al determinar los programas de vacaciones y presenta
una actitud de rienda suelta al seleccionar a un representante departamental para el

comité de seguridad.

1. Lideres autocraticos

Centralizan el poder y la toma de decisiones en si mismos. Estructuran toda la situacién
de trabajo para sus empleados, de quienes esperan que hagan lo que se les dice. Los
lideres acaparan totalmente la autoridad y asumen por completo la responsabilidad.
Este liderazgo normalmente es negativo, se basa en amenazas y castigos; pero puede
ser positivo, como queda demostrado con el autécrata benevolente, quien opta por

ofrecer algunas recompensas a los empleados.

Algunas ventajas del liderazgo autocratico: con frecuencia satisface al lider, permite
decisiones rapidas, supone el uso de menos subordinados competentes y ofrece
seguridad y estructura para los empleados. La principal desventaja es que a la mayoria
de los empleados les disgusta, particularmente si es extremoso al punto de crear temor

y frustracion.

2. Lideres participativos

Descentralizan la autoridad. Las decisiones participativas no son unilaterales, como con
el autécrata, ya que derivan de consultas y la participacion de los seguidores. El lider y
el grupo actian como una unidad social. Se informa a los subordinados sobre las
condiciones que afectan su empleo y se les estimula para que expresen sus ideas y

formulen sugerencias. La tendencia general es hacia un uso mas amplio de las
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practicas participativas porque son consistentes con los modelos de apoyo y colegial del

comportamiento organizacional.

3. Lideres de rienda suelta

Evitan el poder y la responsabilidad. Dependen en gran medida del grupo para
establecer sus propias metas y resolver sus problemas. Los miembros del grupo se
capacitan a si mismos y organizan su propia motivacion. El lider desempefia solamente
un papel menor. El liderazgo de rienda suelta ignora la contribucion del lider, mas o
menos en la misma forma en que el liderazgo autocrético ignora al grupo. Tiende a
permitir que unidades diferentes de una organizacion establezcan fines cruzados, y eso
puede degenerar en el caos. Por estos motivos, normalmente no se le utiliza como un
estilo dominante, aunque es Util en las situaciones en las que un lider puede dejar una

decision completamente en manos del grupo (Davis y Newstrom).

106 SUAYED



Unidad 3
Equipos y liderazgo (facilitador/ conductor de equipos
de trabajo)

RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad, se revisaron los conceptos de grupo, la manera como se conforman y
los procesos para se conviertan en equipos de trabajo. Asi, cualquier nimero de
personas reunidas podria ser un grupo, pero se necesitan ciertos factores de cohesion,
pertenencia e identificacion para llegar a un reconocimiento de un equipo de trabajo. De
este modo, el equipo se constituye como la unidad de trabajo que persigue metas, esta
cohesionada, colabora con interdependencia y tiene procesos de trabajo que permiten
llegar a altos desempefios y propician el crecimiento individual y grupal.

La eficiencia de un equipo se valorara en términos de los alcances que logre y su
eficacia como resultado de las actividades que mejoran la estructura, tecnologia y
personal de una organizacion, de tal modo que ésta pueda alcanzar sus objetivos.

Por otro lado, se examinaron las caracteristicas positivas de un grupo o equipo de
trabajo, asi como los tipos de grupos que pueden darse dentro de un ambito
organizacional. Y se consider6 que la informalidad o formalidad de los mismos

impactara en el desempefio de las funciones de la organizacion.

Los equipos que destacan se caracterizan por mantener la meta, el espiritu de
cohesién, un liderazgo consistente y alta motivacion para desempefiarse; ademas,
canalizan los conflictos de manera temprana y los previenen. En esto incide mucho el
liderazgo por dos causas: el estilo del lider y su atencion a las personalidades de cada
miembro del equipo. Si atiende ambos aspectos, el lider garantiza la conduccion del

equipo y la llegada a la meta.
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GLOSARIO

Equipo
Numero pequefio de personas con habilidades complementarias comprometidas a un
propdésito comun, un conjunto de metas de desempefio y abordaje de los cuales se

consideran mutuamente responsables.

Grupo
Conjunto de organismos en el que la existencia de todos es necesaria para la

satisfaccion de ciertas necesidades individuales de cada uno.

Lider

Persona que desarrolla técnicas y actitudes adecuadas para afrontar los conflictos:

Poder

Capacidad para influir en las personas, acontecimientos y decisiones.

Conflicto

Reaccion psicolégica y conductual a la percepcién de que otra persona o grupo nos
esta impidiendo (interferencia) lograr una meta, privandonos del derecho a
comportarnos de una manera particular o violando nuestras expectativas de una

relacion.

Liderazgo

Accion de conducir, orientar, influir y motivar a los miembros de la organizacion en el
desemperio de sus obligaciones y responsabilidades. Para Franklin y Krieger (2011), es
la “capacidad de influir en las actividades de una persona, grupo o equipo que forma

parte de una empresa y esta orientado a alcanzar objetivos y metas en cierta situacion”.
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ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

ACTIVIDAD 1

Elabora un cuadro comparativo sobre las caracteristicas de los diferentes tipos de

grupos revisados en esta unidad.
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CUESTIONARIO DE REFORZAMIENTO

Responde las siguientes preguntas.

. ¢ QUé es un equipo?

. ¢ Qué es un grupo?

. ¢,Cuales son los tipos basicos de grupos?

. ¢,Cémo se forma un grupo?

. ¢, Cuando puede decirse que un grupo pasa a ser equipo?
. ¢ Qué caracteriza a los equipos de alto desempefio?

. ¢ Qué es un conflicto?

. ¢, Qué caracteriza a un lider?

O© O ~NO O~ WN P

. ¢, Como se ejerce el liderazgo segun las relaciones de poder?

10. ¢Cuales son los problemas logisticos que enfrentan los grupos grandes para
cumplir con el objetivo?
11. Menciona tres caracteristicas importantes de un equipo de trabajo.
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LO QUE APRENDI

Elabora un mapa conceptual sobre las caracteristicas mas importantes de un equipo

de trabajo y sus miembros.
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EXAMEN DE AUTOEVALUACION

I. Responde verdadero (V) o falso (F).

Equipos y liderazgo (facilitador/ conductor de equipos

VERDADERO FALSO
1. Un producto del trabajo colectivo es algo en lo que | ( ) ( )
dos 0 mas miembros deben trabajar juntos.
2. Los miembros de grupos de trabajo no se | ( ) ( )
responsabilizan de resultados que no sean los
propios.
3. Los equipos trabajan Unicamente para los fines | ( ) ( )
que requiere el grupo y en beneficio de éste.
4. Los grandes grupos enfrentan problemas | ( ) ( )
logisticos, como encontrar suficiente espacio fisico y
tiempo para reunirse.
5. Los equipos efectivos realizan un trabajo ordenado | ( ) ( )

excepto el lider, quien solo indica lo que debe

realizarse.
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Il. Selecciona la respuesta correcta.

1. Estos grupos se conforman por personas que se unen por algun objetivo o interés
comun. La autoridad, la toma de decisiones y la participacién estan regidas por todos
los miembros del grupo.

a) Grupo formal.

b) Lideres.

¢) Grupo informal.

d) Equipo.

2. Este tipo de grupos se caracteriza porque, en la mayoria de los casos, la autoridad y
la toma de decisiones se rigen a través de los niveles superiores, ya que su estructura
se encuentra preestablecida por la organizacion.

a) Grupo formal.

b) Grupo informal

c) Lideres.

d) Equipo

3. Conjunto de organismos en el que la existencia de todos es necesaria para la
satisfaccion de ciertas necesidades individuales de cada uno.

a) Equipo.

b) Conjunto.

c) Lideres.

d) Grupo.
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4. Las relaciones son un tipo de interaccion en donde las personas se van
conociendo mejor y descubriendo o creando intereses mutuos al margen de las metas.
Crean nexos de simpatia y solidaridad que facilitardn sus relaciones laborales y se
extenderan hasta las horas libres de la tarea para el logro de las metas comunes.

a) con exogrupos

b) de tiempo libre

c) de liderazgo

d) positivas

5. El liderazgo es aquel en donde el dirigente es el centro de decision y
accion; es decir, donde el lider decide y ordena o donde prueba o vende ideas o
decisiones y ademas es impuesto por la organizacion, en apego a una estructura formal
designada por los procedimientos y la administracion de la organizacion.

a) formal

b) informal

c) efectivo

d) autocratico
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2 DIRECCION DE

I REUNIONES PRODUCTIVAS

OBJETIVO PARTICULAR

Al finalizar la unidad, el alumno comprenderd la importancia de generar
habilidades directivas para realizar reuniones de trabajo productivas en la

consecucion de los fines de la organizacion.

INTRODUCCION

El responsable de una organizaciéon o de un area especifica de la organizacién
debe realizar cotidianamente reuniones de trabajo para considerar diversos puntos
de vista en la toma de decisiones. Es necesario comprender la centralidad de
ponerse de acuerdo en dar directrices que armonicen en conjunto los esfuerzos de

todos.

Considerando este contexto, en esta unidad se retoman aspectos y caracteristicas
principales para realizar una reunion de trabajo productiva y la forma de darle

seguimiento a la misma.



Unidad 4
Direccion de reuniones productivas

LO QUE SE

De acuerdo con tus conocimientos previos, menciona cinco ventajas y cinco

desventajas de realizar juntas de trabajo.
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TEMARIO DETALLADO (4 HORAS)
4. Direccion de reuniones productivas

4.1. Competencias e inteligencia emocional

4.2. Administracion efectiva del tiempo
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Desarrollo de la unidad

4. Direccién de reuniones productivas

En un centro o institucidn, de cualquier indole, los directivos requieren determinar
sus acciones a implementar y comunicarlo a su equipo para que todo marche
conforme a normas establecidas, para ello se valen de una habilidad directiva:
realizar reuniones de trabajo. Estas son transcendentales para generar una
dindmica donde se aporten opiniones para la toma de decisiones; y necesarias

para establecer un canal de comunicacion entre las areas que estan involucradas.

Una reunidn de trabajo es un grupo de personas que tienen en la organizacion un
tema en comun, que con el esfuerzo individual no podrian realizar el logro del
objetivo y deben ponerse de acuerdo en cémo afrontarlo. Afirma un dicho japonés:
“Ninguno de nosotros es tan inteligente como todos nosotros juntos”; y George
Patton observo: “Si en una reunion todo el mundo piensa o mismo, significa que
alguno no esta pensando”. Estas frases ilustran como las reuniones de trabajo

bien organizadas pueden ser productivas.

Se debe tener claro el objetivo de la reunion, estableciendo lo que se espera al
final de ésta y lo que se consigui6. La gente que va a formar parte de la reunion
tendra claro el horario, los integrantes y la forma como se desarrollara la reunion;
ademas, se habra de establecer un clima de confianza para que los participantes
se sientan con la libertad de aportar ideas. Asi, con el objeto de establecer estos
puntos, se analizan dos aspectos: la forma de responder ante lo que pasa con el

uso de la inteligencia emocional y el manejo del tiempo.
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4.1. Competencias e inteligencia emocional

Una reunidn de trabajo implica una convivencia constante y directa. Las relaciones
personales generan una serie de demandas de convivencia social muy
importantes; y todo el que tiene gente a su cargo sabe que debe manejar un
conjunto de habilidades que le permitan hacer que el otro realice lo necesario para
lograr los fines encomendados y mantener el respeto en su relacion. En este

orden, juega un papel central la inteligencia emocional.

Segun Daniel Goleman, inteligencia emocional es “la capacidad de reconocer
emociones propias y las emociones de los demas, de automotivarse y de auto
controlar las emociones y si estan en las manos de una persona, también controlar
emociones de la de los demas” (Goleman, 1998). Este autor acufio, en la década
de 1990, este concepto, referido al manejo de las emociones y al impacto que
causan en las formas de interactuar con los otros y, por qué no, en la forma de ver

la vida de cada individuo.

Algunos autores mencionan que el estudio de las emociones siempre ha existido,
inclusive expresar emociones fue tomado como simbolo de debilidad femenino.
Hoy, todas esas creencias han caido por su propio peso. Existen diversas
emociones comunes en todos los seres humanos: ira, tristeza, alegria, miedo,
amor, sorpresa, verglienza y aversion. Desde luego que muchas de estas
emociones a veces se presentan juntas: por ejemplo, los celos pueden ser una
combinacion de enojo, tristeza y miedo. Lo importante es destacar como se
orientan y utilizan las emociones en beneficio de la organizacién y, sobre todo, al

realizar una reunion de trabajo.
Un antecedente de la inteligencia emocional es la propuesta de las inteligencias

multiples de Howard Gardner, clasificada en seis tipos: I6gico-matematica, verbal-

linglistica, visual-espacial, corpérea-kinestésica, interpersonal e intrapersonal. En
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1990, Salovey y Mayer empezaron a utilizar el término inteligencia emocional. Por
su parte, Goleman escribi6 su libro en 1995 y, en 1998, lo dirige hacia el uso de la
inteligencia emocional en las organizaciones. Este autor realizd6 varias
investigaciones sobre el perfl de empleados que trabajaban en las
organizaciones, y se dio cuenta que el indicador mas importante entre aquellos
gue les iba muy bien en sus organizaciones y aquellos que tenian un rendimiento
regular radicaba en el uso de su inteligencia emocional. Con base en esto,
identificé dos inteligencias multiples: la interpersonal y la intrapersonal. Pensé que
la inteligencia puede expresar sus emociones de distintas formas, pues los
individuos no separan las emociones de los actos. La inteligencia emocional
puede mejorar en cualquier momento de la vida; no se vincula con el coeficiente
intelectual: para que a un sujeto le vaya bien en la vida, no se necesita ser mas

inteligente, sino saber manejar su inteligencia emocional.

A partir de esta propuesta, se analiza la estructura de la competencia emocional,
dividida en dos competencias: personal y social. La primera tiene que ver con
reconocer en uno mismo las emociones y sus efectos, esto es cuando una
persona se da cuenta de su estado emocional y auto explora su manera de
reaccionar y actuar con otros; asi, al saber como se puede controlar, consigue
relacionarse mejor con los demas. En este cometido, se tienen en cuenta aspectos
notables que se deben trabajar para desarrollar esas habilidades: conciencia
emocional, confianza en si mismo, autoevaluacion, autocontrol emocional,

transparencia, adaptabilidad, orientacion hacia los logros, optimismo, etcétera.

En cuanto a la competencia social, ésta ayuda a percibir los sentimientos propios y
los de otros. Aqui, los factores a trabajar son empatia, conciencia de las reglas (de
la sociedad, de la organizacion, etcétera), orientacion hacia el servicio, buscar el
desarrollo de los demas, liderar de manera 6ptima, buscar el cambio, influir en los

otros, etcétera.
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La inteligencia emocional es, pues, un conjunto de factores o capacidades
organizadas en cuatro dominios: percibir las emociones concretamente, aplicar las
emociones de modo que se reflejen en la forma de pensar y razonar, comprender
lo que se siente y dominar las emociones propias y las de los otros. De acuerdo
con muchas investigaciones, pensar y razonar son inseparables; sin sentimientos,
las decisiones pueden ser las menos convenientes aunque hayan sido producto

de la logica.

En resumen, la inteligencia emocional presenta dos tipos:

Inteligencia personal Inteligencia interpersonal
Autoconocimiento Reconocimiento de emociones ajenas
Autocontrol Relaciones interpersonales
Automotivacién Habilidades sociales

La inteligencia personal busca que uno mismo, en la relacion con los otros,
conozca las propias emociones y como le afectan. Es decir, qué capacidad se
tiene para reconocer y entender las propias fortalezas, debilidades, estados de
animo, emociones e impulsos, y el efecto que éstos tienen en los demas y sobre el
trabajo. Es, precisamente, en la junta de trabajo donde se requiere de esta
habilidad, al plantear una problematica y que se proponga una solucién, o se
indique la persona que causa algun problema. En ambas situaciones, se tienen
que auto controlar las emociones para que la propuesta llegue de un mejor modo.
De aqui la relevancia de estudiar qué habilidades se posee para relacionarse con
los otros o como se reacciona frente al rechazo de una idea, o las reacciones
fisicas se presentan en el momento en que cierta persona estd enojada, triste,
alegre o como reacciono frente a una situacion dada. Un estudio en este sentido
aportard datos suficientes para saber cdmo mejorar o dirigir la inteligencia

emocional de los empleados.
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Algunos consejos para manejar la inteligencia emocional:

e Hay que conocer las emociones propias y como expresarlas. Quizas al
principio serd muy mecanico, pero se puede anotar en una libreta qué pasé
cuando hubo enojo, desde las cuestiones fisicas hasta la forma de
expresarlo con gestos, el cuerpo, etcétera.

e Recordar que no es lo que le pasa a un sujeto, sino como reacciona ante lo
que le pasa lo que va a determinar el grado de conflicto.

e Hay que manejar las cosas simples, esto es, tener serenidad, liberarse de la
ansiedad, irritacibn o melancolia permite que se afronte mejor las
situaciones.

e Tener el mando de pensamientos y emociones.

e Recordar que el problema no es lo que le pasa al individuo, sino cémo se
responde a lo que le pasa.

e Recordar que “el cOmo se siente” frente a lo “qué le pasa” es lo que permite
controlar esos sentimientos.

e Controlar la impulsividad, sintonizando los sentimientos con las
interpretaciones.

e Emplear el sentido del humor ayuda mucho.

e Usar técnicas como la relajacion, frases motivadoras, ejercicio, asesoria de
otros, etcétera.

e La programaciéon neurolingtistica tiene una técnica llamada calibrar, que
consiste en identificar la emocion que maneja el otro, cdmo reacciona y
establece sus emociones para esperar a plantear algo. Una forma de hacer
la empatia es interpretar considerando al otro, siendo asertivo y escuchar
activamente.

e Conocer los sentimientos de los demas permitirA comprender en qué se
deben enfocar los esfuerzos o intereses y las posiciones; y considerar

técnicas de negociacion para buscar un ganar-ganar.
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En una junta de trabajo o una reunion productiva, es relevante el punto de la
inteligencia emocional, vinculado con la manera de interactuar con los otros, para
decir cdmo se va a mejorar la productividad o incrementar los objetivos
planteados. El cerebro guarda la forma de reaccionar ante lo que pasa, de ahi que
se puede identificar perfectamente qué va a ocurrir cuando existe enojo, alegria,
susto, o cualquier otra emocion. Cuando se siente una emocién, se actiua de
inmediato, segun Goleman, la amigdala hace reaccionar, y pasa al l6bulo frontal
permitiendo que no se responda con impulsos. Esto es, si en una junta se inicia
una discusion, la amigdala deseara gritar, pero el I6bulo frontal manda la orden
“no lo hagas, no esta bien gritar y pegarle a todos”. Entonces, si se tiene una
reaccion y no se controla, el l6bulo frontal no funcioné de manera adecuada. El
manejo de la inteligencia emocional ayuda a que se conecten los impulsos con el

pensamiento.

Por ello la autoconciencia es un término esencial en autocontrol, pues lo que se
siente en el momento determina la forma como usualmente se reacciona; después
del evento, con frecuencia se piensa en como le hubiera gustado reaccionar y por
alguna circunstancia no se hace. Una forma de explicarlo es la siguiente: al
presentarse un evento, el individuo siente algo y aun cuando se detecta no
sucede; o viceversa, cuando se presenta algo y se actla sin pensar si es
adecuado o inadecuado, se procede por impulso y se presentan dificultades. Por
esta razén es fundamental conocer qué se siente para identificar como se va a
reaccionar. Aristoteles afirmdé que enojarse esta bien; pero enojarse con la

persona adecuada, en el momento adecuado, en la situacion adecuada no es facil.

El segundo punto de la inteligencia emocional es el control de las emociones. Hay
un experimento relativo a este punto, “el malvavisco”. Consistié en que a nifios de
seis a siete afios se les dio un malvavisco y se les dijo que no debian comérselo
hasta que regresara la conductora del ejercicio. Algunos se comieron el

malvavisco inmediatamente; otros esperaron un rato y luego se lo comieron; y
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otros se esperaron hasta que llegé la conductora (a éstos les dieron otro
malvavisco). Se concluyd que quienes siguieron la instruccién y esperaron tienen
mayor inteligencia emocional; y se comprobd que con el paso de los afios estos

nifios han tenido autocontrol de sus emociones.

La motivacion es el punto tres de la inteligencia emocional. El optimismo es
fundamental: las cosas suceden por algo. Asi, el nifilo que tiene una calificacion

mala en matematicas dice “soy tonto”; y el optimista, “tengo que estudiar”.

El cuarto punto es la empatia, base de la preocupacion y la compasion. A veces
se siente algo porque se ve que otro sufre. Esto se aprende desde nifio, por
ejemplo, tomar a un bebé que llora y reconfortarlo es un ejemplo de empatia. Si un
bebé es amado, protegera a otros. La empatia permite entender las emociones de
otros, y que se calibre cOmo se encuentra la otra persona, para plantear algun

asunto. Crear empatia permite evitar hacer dafio.

La quinta parte de la inteligencia emocional es el manejo de las emociones del
otro. Las interacciones se manejan pensando cémo hacerle sentir a otro bien o
mal. Se puede dirigir las emociones de los otros hacia donde se quiera que
reaccionen. La amabilidad, la alegria, el sentido del humor, son ejemplos para
hacer sentir a los otros mejor o peor. La ciencia encuentra que ser inteligente con

las emociones es un buen remedio para la salud.

Las emociones permiten resistir las enfermedades. Las personas cronicamente
alteradas, nerviosas, irritables, tienden mas a enfermarse. De aqui la necesidad de

encontrar la forma como se reacciona ante los eventos:

e Hay que hacer algo para cambiar lo que nos afecta.
e Cambiar la forma de ver lo que nos pasa.

e Manejar la manera en que la mente reacciona a lo que nos pasa.
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Una sugerencia para mejorar la inteligencia emocional es el relajamiento. Hay que
practicar la relajacion: usando palabras positivas, hacer ejercicios, recordar
momentos bonitos... Esto hara que la persona se destense y, por tanto, no se
altere para reaccionar impulsivamente frente a lo que sucede. En la organizacion,
se debe esperar a manifestar las emociones de acuerdo a la circunstancia. Si se
quiere tener una reunion de trabajo productiva, no estara presente nada mas la

inteligencia emocional, sino también la forma como se organiza la reunion.

4.2. Administracién efectiva del tiempo

El tiempo es un recurso limitado; ya lo escribié poéticamente Renato Leduc:
“Sabia virtud de conocer el tiempo, a tiempo amar y desatarse a tiempo, como dice
el refran: dar tiempo al tiempo, que de amor y dolor alivia el tiempo. Aquel amor a
quien amé a destiempo, martirizOme tanto y tanto tiempo, que no senti jamas
correr el tiempo, tan acremente como en ese tiempo...”. Pero en 24 horas se

puede realizar mucho si el tiempo se administra de forma efectiva.

Es importante considerar que un director o representante de un area tiene que
identificar en qué utilizan su tiempo €l y sus subordinados para lograr los fines que
tienen que alcanzar en ese esfuerzo comun. En una junta, es necesario
puntualizar los tiempos y en qué se van a destinar. Sin embargo, hay acciones o
actitudes que hacen perder el tiempo: falta de planeacion, impuntualidad,
repeticiones inutiles por no hacerlo bien desde un inicio, charlas superfluas con los
compaferos de trabajo, interrupciones telefénicas, carencia de recursos, visitas
imprevistas, falta de prioridades, resolucion de problemas imprevistos, hacer
trabajos urgentes que quitan tiempo a trabajos importantes, desorden en los
archivos de la computadora, incapacidad para decir no cuando hay que decir no,

querer hacer todo uno mismo y no delegar, hacer cosas que no le corresponden o
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gue uno no debe hacer, hacer una junta sin programacion, falta de trabajo en

equipo, etcétera.

Segun Stephen Covey, hay que dividir las actividades en cuatro cuadrantes:
importantes, urgentes, no importantes y no urgentes, cada uno con una

caracteristica particular:

urgentes No urgentes
Importantes Cuadrante | Cuadrante li
No importantes Cuadrante |l Cuadrante IV

Figura 4.1. Cuadrantes propuestos por Stephen Covey.

Cuadrante 1. Actividades urgentes e importantes, apremiantes para realizar. Por
Su misma caracteristica, estan en crisis y ya no se tiene tiempo para efectuarlas.
Desde luego que en este cuadrante el estrés es demasiado, se tiende al

agotamiento y se estd irritable.

Cuadrante 2. Actividades importantes, no urgentes. Son actividades de

prevencion, de corto plazo. En este punto, las personas estan en equilibrio.
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Cuadrante 3. Actividades no importantes, pero urgentes: contestar llamadas,
consultar los correos, revisar informes, elaborar reportes, reuniones. El resultado
de estar en este cuadrante es que las personas se concentran en plazos cortos;

se considera que los planes y las metas no son importantes, etcétera.

Cuadrante 4. Cuadrante de la dedicaciébn a cosas inutiles, triviales: contestar
llamadas, pérdidas de tiempo, porque son las actividades no urgentes. El

resultado es que existe total irresponsabilidad, despido de los empleos, etcétera.

Lo ideal es situarse el mayor tiempo posible en el segundo cuadrante. Para ello se
debe ser proactivo, decir no a las cosas que no se puede realizar; priorizar las
actividades en funcion de los objetivos. En esta linea, se sugiere que al

administrar el tiempo se sigan estos pasos:

1. Definir lo que se quiere en la vida: mision personal junto con sus objetivos
a corto, mediano y largo plazo.

2. Buscar el equilibrio entre todo lo que hacemos. Hacer una lista de los
diversos rubros en que se dedica el tiempo: familia, amigos, deporte,
recreacion, descanso, trabajo, y asi sucesivamente.

3. Realizar una planeacion semanal para que exista motivacién y animo para
cumplir con lo programado.

4. Hacer que sea flexible esta programacién semanal.

La programacion debe ser portatil.
La habilidad de la administracién del tiempo no sélo beneficia si se tiene un puesto

directivo, sino que permite orientar los objetivos hacia resultados. Para ello, el

tiempo es fundamental.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Las reuniones de trabajo son muy importantes para llegar a acuerdos, comunicar
acciones e informar dificultades y soluciones con muchas personas; y favorecen la
toma de decisiones, pues se sabe que gran parte del tiempo los directivos se la
pasan en juntas, por lo mismo tienen un costo. Si se saca por hora todo lo que
ganan los integrantes de una junta, es muy alto el costo de tener a todas esas
personas decidiendo en conjunto. Esto no implica que las juntas de trabajo sean
irrelevantes, pero se deben valorar los tiempos, costos y repercusiones que

pueden tener a largo plazo, y sacar el mayor provecho de ellas.
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GLOSARIO

Competencia personal

Reconocer en uno mismo las emociones y sus efectos. Cuando nos damos cuenta
de nuestro estado emocional y exploramos cémo reaccionamos y actuamos con
otros, nos damos cuenta de la forma en que podemos controlarnos para

relacionarnos mejor con los otros.

Importante

Prioridad en su realizacion.

Inteligencia emocional

Capacidad de reconocer nuestras propias emociones y las emociones de los
demas, motivarnos a nosotros mismos y controlar nuestras emociones y las de los
demds. El manejo de la inteligencia emocional nos va a ayudar a que conectemos

nuestros impulsos con nuestro pensamiento.

No importante
Carece de necesidad para su realizacion.

No urgente

Actividad que se puede realizar con holgura de tiempo.

Reunion de trabajo
Grupo de personas que tienen en la organizacion un tema en comun, que con el
esfuerzo individual no podrian realizar el logro del objetivo y que se tienen que

poner de acuerdo en como afrontarlo.
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Tiempo

Unidad de medida para un periodo determinado.

Urgente

Actividad que no esta planeada y amerita realizacién inmediata.
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ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

Actividad 1

Elabora un ejemplo en forma de lista sobre las actividades a realizar en un dia,
una semana, una quincena y un mes. Ademas, sefala qué debes considerar para

una junta de trabajo.

Actividad 2

Elabora un andlisis de las actividades que realizas, con base en estos criterios:
e Prioridad minima
e Prioridad baja
e Prioridad regular
e Prioridad importante

e Prioridad maxima

Redacta un reporte de tus observaciones y comentarios.

Actividad 3

De acuerdo con lo revisado en esta unidad, elabora un listado de actividades
donde que sefales qué aspectos son importantes, urgentes, no urgentes y no

importantes. Explica tu analisis.
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Elabora una propuesta de acciones para mejorar tu administracién del tiempo.

Propuesta:

Actividad

Accion

Mejora en el tiempo
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CUESTIONARIO DE REFORZAMIENTO

Responde las siguientes preguntas.

1. ¢ Por qué se considera importante realizar reuniones de trabajo?

2. ¢ Qué se entiende por reunion de trabajo?

3. ¢ Qué es la inteligencia emocional?

4. ¢;Cudles son las emociones mas comunes que experimentan los seres
humanos en los diferentes campos de trabajo?

5. ¢ A qué se refiere la competencia personal?

6. Describe las capacidades que deben desarrollarse en la inteligencia personal y
la inteligencia interpersonal.

7. Describe algunas sugerencias que se puedan tomar en cuenta para manejar la
inteligencia emocional en una junta de trabajo o una reunién productiva.

8. ¢ Por qué es util desarrollar la inteligencia emocional y la motivacion?

9. ¢(Por qué se considera importante que un director administre el tiempo de
manera efectiva?

10. Explica los cuadrantes de Stephen Covey para la priorizacion de actividades.
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LO QUE APRENDI

Elabora un ejemplo de las actividades a considerar en una junta de trabajo. Toma

en cuenta la prioridad, tiempo y acciones a desarrollar.
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EXAMEN DE AUTOEVALUACION

Responde verdadero (V) o falso (F).

FALSO VERDADERO

1. Realizar reuniones de trabajo permite aportar
opiniones para la toma de decisiones Yy ( ) ( )
establecer un canal de comunicacion entre las

areas involucradas.

2. Se debe tener claro el objetivo de la reunién,
estableciendo lo que se espera al final de la

reunién y lo que se consiguid.

3. Una reunion de trabajo se basa Unicamente en ( ) ( )
el horario de los integrantes sin importar si existe
un clima de confianza para que los participantes

aporten ideas.

4. Las emociones son el principal simbolo de ( ) ( )
debilidad y estan vigentes en las empresas.

5. La inteligencia emocional puede mejorar en
cualquier momento de la vida y no tiene nada

que ver con el coeficiente intelectual.

6. La competencia personal nos permitira percibir

los sentimientos mios y de otros.
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7. La competencia social tiene que ver con
reconocer en uno mismo las emociones y sus

efectos.

8. El manejo de la inteligencia emocional ayuda a
que conectemos nuestros impulsos con nuestro

pensamiento.

9. Una sugerencia para mejorar la inteligencia

emocional es el relajamiento.

10. Un director o representante de un area debe
identificar en qué utiliza su tiempo para lograr los ( ) ( )

fines que debe alcanzar.
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MESOGRAFIA

BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA

Autor Capitulo Paginas

Goleman, Daniel. 1l 209

Inteligencia emocional.

Harvard Business Dirigir reuniones 3-13
e efectivas: todo sobre las
Publishing :
reuniones

BIBLIOGRAFIA BASICA (REFERENCIAS)

Ander Egg, E. (1992). ¢, Como hacer reuniones eficaces? Argentina: Editorial

Magisterio del Rio de la Plata.

Bélanger, Jean. (1995). Reuniones de trabajo mas eficaces: organizacion,

direccién, participacion. Barcelona: Editorial Técnicos Asociados.

Craig E. Aronoff de y Ward John L. (1999). Juntas de trabajo exitosas: para formar
empresas familiares muy sélidas. México Editorial: McGraw-Hill
Interamericana.

Goleman, Daniel. (2008). Inteligencia emocional. México: Kairos.

Harvard Business Publishing. (2009). Dirigir reuniones efectivas. Santiago:

Impact Media Comercial.
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SITIOS DE INTERNET

Sitio

Descripcion

http://productividadorganizacional.com/%C2%BFadministras-

bien-tus-juntas-de-trabajo/

Sitio sobre calidad
total, creatividad e
innovacion y
desarrollo de
habilidades
gerenciales, de
Joseé Luis Garcia

Salazar.

http://www.herramientasparapymes.com/como-realizar-juntas-de-

trabajo-efectivas

Herramientas para

pymes.com

http://manuelgross.bligoo.com/20120503-la-empresa-con-

inteligencia-emocional-segun-daniel-goleman

La empresa con
inteligencia

emocional segun
Daniel Goleman.
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OBJETIVO PARTICULAR
Al finalizar la unidad, el alumno sera capaz de conocer los diferentes tipos de
comunicaciéon como herramienta tecnoldgica y su aplicabilidad en la gerencia

dentro de las organizaciones, para la excelente toma de decisiones.

INTRODUCCION

Con la entrada de la globalizacion a nuestro pais, en la actualidad resulta de gran
importancia que los duefios, gerentes y lideres de las empresas comprendan que
se requiere trabajar con mayor calidad, buscando satisfacer completamente todas
y cada una de las necesidades de los clientes internos y externos; proporcionando
bienes y servicios que permitan el posicionamiento del mercado, distincién y
estatus. Para lograr lo anterior, dentro de las organizaciones se debe generar una
comunicacion efectiva en sus diferentes formas para que todos los colaboradores
trabajen de manera sinérgica y alcancen los objetivos que se encuentran
alineados con la cultura corporativa de la organizacién. Ademas, con el propdsito
de ser una buena empresa y tener resultados positivos y reconocimiento, hay que

aplicar de manera eficiente las tecnologias de informacion.

En este contexto, esta unidad pretende que el estudiante comprenda el proceso
de comunicacién interactiva, la comunicacién interna y externa, las diferentes
formas de comunicacion, la tecnologia de informacion y sus efectos en la

comunicacion y el gerente como lider de la comunicacion.
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LO QUE SE

Con base en tus conocimientos, elabora un mapa mental sobre los siguientes

conceptos:

e Comunicacion
e Formas de comunicacion

e La comunicacion en las empresas
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TEMARIO DETALLADO (6 HORAS)

5. Comunicacion

5.1. Proceso de comunicacion interactiva

5.2. Comunicacion interna y externa de la organizacion

5.3. Distintas formas de comunicacion

5.4. La Tecnologia de informacion y sus efectos en la comunicacién
(Internet, intranets y software de colaboracion)

5.5. El gerente como lider de la comunicacion
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Desarrollo de la unidad

5. Comunicacion

La comunicacion es esencial para la existencia del ser humano. Tratdndose de las
organizaciones, es fundamental para el desarrollo y crecimiento de las mismas, ya
que forma parte del proceso administrativo, al integrar las funciones
administrativas y al seleccionar, evaluar y capacitar a los administradores,
encargados de desempeiar dichas funciones dentro de la estructura

organizacional.

De igual manera, la comunicacion es central en el proceso de motivacion:
proporciona las herramientas adecuadas mediante el liderazgo para generar un
clima laboral satisfactorio y, por ende, productividad en los colaboradores. De esta
manera, se puede verificar si los hechos o resultados obtenidos durante cierto
periodo son conforme a lo planeado con anterioridad. Gracias a la comunicacion,
las organizaciones se vinculan con el medio ambiente externo, pues fuera de ellas

se hallan muchos demandantes y proveedores de bienes y servicios.

5.1. Proceso de comunicacién interactiva

El proceso de comunicacién es el proceso de transmision de informacion, y se
encuentra integrado por un emisor, mensaje, medio o canal de comunicacién y
receptor, el cual emite una retroalimentacién hacia el emisor para asegurar que el
mensaje fue comprendido. Hoy, la tecnologia permite mantener una comunicacion
amplia a nivel mundial y genera el intercambio de conocimientos, experiencias,
aprendizajes, etcétera, para lograr una retroalimentacion emisor-receptor, al
producirse respuestas entre estos dos elementos del proceso de la comunicacion.
Precisamente la retroalimentacion es el objetivo de la interactividad, vista desde el

punto de vista de la comunicacion.
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Interactividad con el emisor

Los medios digitales como herramientas interactivas entre emisor y receptor
ofrecen al publico un excelente instrumento de comunicacion. Son eficaces y
sencillas de utilizar y favorecen la comunicacion en red. Algunos ejemplos de
estas herramientas son los foros de discusion, chats, correo electronico y libros de

visitas como Facebook.

Interactividad con la informacion

La interactividad posee tres caracteristicas fundamentales. La primera es la
oportunidad que tiene el receptor de elegir qué informacion consume, gracias a la
amplia gama de opciones que le brinda el emisor. En la segunda, el receptor es
libre para establecer sus preferencias y ordenar la informacion de la manera que
juzgue conveniente. Y la tercera consiste en que el receptor se convierte en

emisor cuando publica los contenidos (por ejemplo, en weblogs).

Interactividad con otros usuarios

Como excelentes ejemplos de herramientas de interactividad con otros usuarios, y
para comprender este tema, tenemos los chats publicos y privados, foros de
discusion, juegos en red, transferencia de archivos, etcétera, que permiten un
didlogo entre los usuarios de Internet. Aqui, la interactividad alcanza su maximo

desarrollo y se diferencia de la comunicacion de masas tradicional.
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5.2. Comunicacién interna y externa de la organizacion

La empresa en su actividad diaria se comunica con su medio ambiente
organizacional, interno o externo; en consecuencia, demanda un tipo de

comunicacion interna y externa. La primera se da a partir de dos aspectos:

e Comunicacion interna operacional, relativa a procesos Yy
procedimientos y estructura organizacional.
e Comunicacion interna entre los individuos, es decir, interactividad de

personas.

El primer aspecto ha sido tratado de manera minuciosa en las asignaturas
correspondientes al estudio de la fase del proceso administrativo llamado
organizacion, la cual trata sobre comunicacion producida a través del flujo de
informacion dentro de una estructura organizacional, es decir, comunicacion
ascendente, descendente y horizontal con los recursos correspondientes a
cada una de ellas (memorandums, oficios, cartas de sugerencia, informes,
etcétera). El segundo aspecto es el que atrae la atencién en este documento,
ya que la comunicacion interpersonal tiende a analizar los factores que
influyen en su aspecto eficiente (fluidez de informacion), de tal manera que
puedan surgir otros procesos que complementen las habilidades gerenciales
y que dependen de una buena comunicacion, como autoridad, liderazgo,

supervision, motivacion, etcétera.

Por tanto, es menester ahondar en los factores que influyen en esta
mecanica interna interpersonal de la comunicacion en las organizaciones.
Dentro de estos factores, tenemos el clima laboral. La comunicacion en el
aspecto laboral es un tema que afecta directamente al clima de las
organizaciones; si se maneja correctamente, permite a las personas sentirse

comodas, libres de decidir y actuar al realizar su trabajo.
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Es fundamental que los empleados estén confiados, contentos y seguros de
la organizacion; asi, tendran sentido de pertenencia y la propia organizacion
sufrira menos rotacion de personal.

Hay algunos inconvenientes que ocasionan la falta de comunicacion:

Chismes

e Informes antes de lo establecido
e Comunicaciones incorrectas
e Desinformacion

e Prepotencia

Para eliminar situaciones o eventos que afecten la buena comunicacion
interna en la empresa, habra de seguirse algunas reglas, ya que si bien es
cierto que un empleado puede y debe expresar lo que siente, debe hacerlo
siempre y cuando conserve un ambiente respetuoso y el tema de
conversacion establezca una confianza con el jefe inmediato y los
compafieros. Por otro lado, el ambiente fisico juega un papel importante,
pues la disposicién de los puestos de trabajo y de los materiales utilizados,
asi como la ubicacion correcta del personal, también contribuyen a una
comunicaciéon interna favorable. En este rubro, podemos considerar, por
ejemplo, la insonorizacién, relacionado al factor ruido, que adquiere mayor
importancia cuando el trabajador se desarrolla en donde hay una
concentracion de equipos o maquinas; la consecuencia puede ser no
escuchar adecuadamente, lo que deviene en estrés y conflictos

inconscientes por la presion de este ruido.

Otro elemento ligado a la comunicacion es la motivacion. Comunicacion y

motivacion en la empresa actualmente son dos factores internos que dirigen
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los esfuerzos de una organizacion a conseguir que los empleados alcancen
la excelencia en su trabajo. En este marco, hallamos el feedback
(retroalimentacion) como punto intermedio entre la comunicacion y la

motivacion; y para que sea posible, es necesario lo siguiente:

Mencionar objetivos realistas y alcanzables.

e Admitir los errores como algo natural en las personas.

e Realizar criticas de modo constructivo y fomentarlas en equipo.
e Transmitir optimismo.

e Esperar lo mejor de los deméas miembros del equipo.

e Trasmitir serenidad.

e Valorar metas conseguidas de los demas.

En estos casos, la retroalimentacion al personal es muy importante:

e Anima y motiva, reforzando positivamente al miembro del grupo
cuando ha hecho algo bien.
e Corrige y mejora, indicando las pautas a seguir para el correcto

desempeiio de una accion.
En conclusion, la comunicacion interna busca la integracién de objetivos y
valores, y sobre todo vender a través de los directivos la mision y vision de la
organizacion, asi como estandarizar un comportamiento acorde a su cultura
organizacional.

Algunos beneficios de la comunicacion interna:

e Incrementa la participacion en la toma de decisiones y el compromiso.

e Transmite un sentido de identidad.
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e Establece lineamientos previos a una toma de decision.

e Mejora la relacion con el equipo de trabajo y estabilidad del método
laboral.

e Profundiza en el conocimiento de la empresa, su filosofia, valores y

estructura.

El otro lado de la moneda de la comunicacién organizacional es la
comunicacién externa, es decir, el entorno o medio ambiente organizacional
externo conformado por protagonistas como el mercado, el Estado, las
organizaciones gremiales (sindicatos, confederaciones, etcétera), y la misma
sociedad que esta al pendiente de la empresa y sus productos y servicios. En
la empresa no soélo es vital la comunicacion interna; la externa también
reviste un aspecto importante. Su principal funcién consiste en vincular
informacion o contenidos informativos de los productos o servicios que ofrece
la empresa para el sector puablico, lo que se realiza mediante diferentes
medios de comunicacion social. La comunicacion externa en las
organizaciones implica dar y recibir informacién entre las organizaciones y

sus entornos relevantes.
Tipologias que se utilizan en la comunicacion externa:
e Comunicacion externa operativa. Es la realizada para el crecimiento a
diario de la empresa y se efectia con todo el publico externo de la
compafia: clientes, proveedores, competidores, administracion

publica, etcétera.

e Comunicacion externa estratégica. Su funcion es enterarse de los

datos posibles de la competencia.
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e Comunicacion externa de notoriedad. Su propdsito es mostrar la
finalidad de la empresa, dando a conocer sus productos y mejorando
su imagen. Algunas formas que se utlizan para logarlo son la

publicidad, promocion, donaciones, etcétera.

Como conclusion, si bien es cierto que la comunicacion externa esta
vinculada a las relaciones publicas, mercadotecnia e investigacion de
mercados, cualquier miembro de la administracion puede realizar funciones
de comunicacion externa, por ejemplo, cuando el empleado tiene un
sentimiento de pertenencia, se siente identificado con su institucion y
mejoran las relaciones laborales. El empleado transmite una imagen positiva

hacia los sectores externos de la empresa.

5.3. Distintas formas de comunicacion

La comunicacién es en principio un proceso bilateral conformado por
elementos que van desde el transmisor hasta el receptor. Este proceso
puede variar segun la forma en que nos comuniquemos, como la oralidad y
la escritura, con sus derivaciones, por ejemplo, el uso de diversos
dispositivos producto de la tecnologia (tabletas, smartphones, computadoras,
etcétera) que nos permiten comunicarnos en segundos de un pais a otro, y

no soélo de persona a persona, sino en grupo (como las videoconferencias).
Las formas de comunicacion son diversas. La oral debe contar con una

emision de informacion o mensaje, enviado por un emisor; también debera

tener un receptor de informacion.
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Si queremos gque nuestra comunicacion sea efectiva, facil de compartir y de

entender por nuestros receptores, utilizaremos los siguientes principios:

e Definicion. Expresar claramente los objetivos de nuestra
exposicion, qué buscamos conseguir con ella y las razones que

pueden intervenir.

e Estructura. Procurar que al emitir nuestro mensaje esté

cuidadosamente ordenado y que todo tenga coherencia.
e Sencillez. Procurar exponer nuestras ideas de forma clara y
sencilla utilizando un vocabulario que sea facil de entender para

nuestro receptor.

Ademas nuestro mensaje tendra las siguientes caracteristicas:

Claridad. Evitar palabras altisonantes o con doble sentido; emplear

frases cortas y parrafos sencillos.

e Brevedad. Es fundamental estar concentrado en el mensaje que se

trasmite.
e Cortesia. Siempre hay que saludar y presentarse antes de
comenzar a hablar; esto puede servir para romper el hielo que se

tiene con el receptor, mantener una actitud positiva.

e Cercania. Se debe tratar a la persona con expresiones en primera

persona.
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También esta la comunicacién no verbal, la escenografia de toda comunicacién
interactiva. Los estudiosos en esta materia resaltan que en una comunicacion
interactiva las palabras so6lo transmiten el 10% del mensaje; el tono de voz un
30%; y el lenguaje corporal el 60% restante. En conclusion, el 90% del mensaje es
comunicacién no verbal. El andlisis de esta comunicacion se basa en los estudios
de los movimientos corporales: ademanes, gestos, postura corporal, y demas

comportamientos.

En la comunicacién no verbal, el sistema visual estd mas conectado con la
situacién y envia informacion a los demas sistemas del individuo. De esta manera,
proyectamos 0 nos proyectan una actitud que nos permite analizar y tomar

decisiones en la comunicacion.

En cuanto a los ademanes, se consideran como la palabra hecha movimiento. Si
los ademanes no corresponden a la palabra, se convierten en movimientos
involuntarios y en ocasiones generan conflictos: nuestro receptor puede inferir
aspectos negativos como desgane, desinteres, falta de energia, que se convierten
en barreras de comunicacion. A partir de los estudios para detectar los
movimientos corporales y faciales de un individuo, se ha llegado a conclusiones
reveladoras, por ejemplo, en una conversacion de dos mujeres, la frecuencia de
asentar el mensaje con la cabeza es mucho mas frecuente que en una
conversacion de dos hombres; y la recurrencia es la misma en una conversacion

entre hombre y mujer.

Los movimientos corporales y gestuales al ser parte de la comunicacion guardan
una importancia trascendental en el logro de los intereses. Esto lleva a una
reflexion: ¢ qué pedimos a nuestro receptor en una comunicacién no verbal?, ¢qué

deseamos proyectar?
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Algunos aspectos a cuidar en una comunicacion no verbal:

¢ El cuerpo erguido

e El pecho abierto

e La cabeza alta

e Mirada penetrante, directa hacia el receptor

e Gesto seguro

e Movimientos enfaticos que subrayan el mensaje
e Eljuego con la voz, pausas largas

¢ Articulaciéon perfecta

e Capacidad para modular la entonacién

e Una expresion de seguridad, liderazgo, de energia y optimismo

Las personas que saben manejar estos factores en la comunicacion no verbal
pueden generar un gran carisma ante su comunidad; esa atraccion que permitira
ser un lider o una referencia honesta ante la gente. Porque la comunicacion no
verbal no sélo se usa para asentar, afirmar o negociar, sino también para
convencer a través del arrepentimiento, perdonar y demostrar un cambio en una

situacion dada.

Por otro lado, en la comunicacion escrita, no necesariamente coinciden en el
tiempo y espacio emisor y receptor. Por ello, al no haber ocasion de
retroalimentacion inmediata y no contar con la comunicacion no verbal, el
emisor debera ser cuidadoso al redactar el mensaje (documento escrito),

para que el receptor (lector) lo comprenda correctamente.

La comunicacion escrita tiene algunas ventajas, ya que puede ser de manera
permanente, es decir, cuando necesitemos esa informacién la podemos
utilizar en cualquier momento; puede ser registrada y servir como fuente de

consulta. Pero también ofrece desventajas, ya que no hay retroalimentacion
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inmediata y puede haber una interpretacién incorrecta del mensaje, o que el

mensaje nunca llegue a su destinatario.

Otra forma de comunicacion a considerar en este rubro de habilidades
gerenciales es la comunicacion asertiva. Si partimos de que la comunicacion
en la empresa es un proceso integral de intercambio, es decir, el mensaje no
es sélo el contenido ya sea técnico, académico o cientifico que se desea
transmitir, sino también las actitudes, sentimientos y conductas que se
generan y manifiestan en ese proceso tanto por parte del emisor como del
receptor, entonces, afirmamos que en este proceso existe fondo y forma para
comunicarse. Dicho de otro modo, cuando hablamos de la forma en la
comunicacion aludimos un fendmeno llamado “asertividad”. O sea, debemos
cuidar el como vamos a comunicar nuestras ideas y sentimientos

considerando a la vez las ideas y sentimientos del receptor.

La palabra asertividad proviene del latin assere, assertum, ‘afirmar’. Si lo
aplicamos a la personalidad del individuo o individuos que se comunican,
entonces decimos que la asertividad implica una personalidad con una gran
autoestima, aplomo, confianza en si mismo, vitalidad, comunicacion segura y

eficiente.

Caracteristicas de una persona asertiva:

e Es libre para comunicarse y manifestarse. Por la forma como se
desenvuelve y se comunica, parece mostrar que no tiene censura en

su forma de sentir, pensar y declarar.
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e Tiene habilidad para comunicarse con personas de todos los niveles y
escenarios. Con amigos, comparieros, jefes de la empresa y extraios;

a partir de una comunicacion abierta, directa, franca y adecuada.

e Su actitud ante la vida es proactiva. Se forma metas y las persigue

hasta lograrlas.

e Su actitud ante la comunicacion es de un juicio con respeto. Juzga y
acepta sus limitaciones, persigue la verdad con respeto propio y
dignidad.

e Expresa sus sentimientos de manera libre. Evita los extremos que lo

puedan llevar a la represion o a expresion agresiva y destructiva.

5.4. Latecnologia de informacién y sus efectos en la comunicacion
(Internet, intranets y software de colaboracién)

Se puede definir a Internet como una "red de redes", una red que interconecta
computadoras y redes de computadoras entre si, mediante algin medio como el
cable coaxial, fibra optica, radiofrecuencia, lineas telefonicas, etcétera, con la
finalidad de compartir recursos empleando un lenguaje comun. El nombre de

Internet proviene de interconected networks (redes interconectadas).
De esta manera, Internet sirve de enlace entre redes mas pequefas y permite

ampliar su cobertura al hacerlas parte de una "red global" que tiene la

caracteristica de utilizar un lenguaje comin o protocolo que garantiza la
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intercomunicacion de los diferentes participantes. Un protocolo es el lenguaje que

utilizan las computadoras al compartir recursos y se le conoce como TCP/IP.

Intranet es una red de area local (LAN) privada utilizada por las organizaciones y
se encuentra protegida por firewall, poderosa herramienta que facilita la
produccion de los miembros de la organizaciéon. Es un medio de difusion de

informacioén interna.

Usos mas comunes de intranet:

Distribucién de informacion y publicaciones
e Comunicaciones corporativas

e Gestion corporativa

e Compartir aplicaciones corporativas

e Permite a los usuarios trabajar juntos de un modo mas sencillo y efectivo

El software de colaboracion o groupware es el conjunto de programas informaticos
que integran el trabajo en un solo proyecto. Asi, pueden trabajar muchos usuarios
de manera concurrente encontrandose en diversas estaciones de trabajo

conectadas a través de una red, mejor conocida como Internet o intranet.

Este software de colaboracion hace referencia a los métodos y herramientas de
software que facilitan el trabajo en grupo en puntos geograficos diferentes,
posibilitando el rendimiento y productividad sean mas altos. Hoy, la colaboracion o
software de colaboracion esta alcanzando una gran importancia en la economia
mundial y da como resultado el maximo ventajas empresariales, ya que se

mejoran los procesos y dejan de ser rutinarios.

El software colaborativo se puede dividir en tres categorias de herramientas: de

comunicacioén electrénica, de conferencia y de gestion colaborativa o en grupo.
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1. Herramientas de comunicacion electrénica. Se envian mensajes, archivos,
datos o documentos entre personas y facilitan la comparticibn de
informacion (colaboracién asincrona). Por ejemplo:

e Correo electrénico
e Correo de voz

e Publicacion en web

2. Herramientas de conferencia. Facilitan la comparticion de informacion de
forma interactiva (colaboracion sincrona). Por ejemplo:
e Conferencia de datos
e Conferencias de voz
e Conferencias de video (o audio conferencia)
e Salas de chat o mensajeria instantanea

e Sistemas para facilitar reuniones

3. Herramientas de gestién colaborativa. Facilitan las actividades del grupo.
Por ejemplo:
e Calendarios electronicos
e Sistemas de gestion de proyectos
e Sistemas de control de flujo de actividad
e Sistemas de gestion del conocimiento

e Sistemas de soporte a redes sociales

Ademas, el software de colaboracion brinda grandes beneficios, entre los que se

destacan los siguientes:

e Los grupos de trabajo se comunican para cooperar y coordinar las

actividades que son facilitadas por las tecnologias de tiempo y espacio.
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Se estimula la cooperacion del equipo de trabajo dentro de la organizacion,
ya que los grupos trabajan en proyectos comunes.

Se coordinan grupos y procesos mejorando los resultados.

Se puede trabajar desde casa, ya que no se requiere de una oficina.

Mas gente puede ser incluida en el grupo de trabajo.

Se reducen los niveles de contaminacién y el congestionamiento vehicular:

la gente se traslada menos.

Principales aplicaciones del software de colaboracion:

1.

2.

3.

Brainstorming electronico o lluvia de ideas. Tiene como finalidad potenciar
la creatividad intentando eliminar posibles limitaciones cognitivas y sociales.
Es una variante del brainstorming tradicional (cara a cara), pues consiste en
conectar al grupo mediante tecnologias telematicas, con un facilitador que
coordina la interaccion; no se produce bloqueo en la produccion de ideas y
éstas van quedando guardadas.

Grupos de discusion online. Facilitan reunir expertos que se encuentren a
grandes distancias. Para el desarrollo de este tipo de discusiones, se
determina el grupo de discusion y después se establece el momento para
realizar la comunicacion y se cuenta con un moderador que va dando las

indicaciones pertinentes.

Técnica delphy online. Es wuna metodologia de investigacion
multidisciplinaria que sirve para realizar pronodsticos. Busca conseguir un
consenso basado en la discusion entre expertos mediante la realizacion de
cuestionarios. Los expertos contestan un cuestionario y los resultados
sirven para generar retroalimentacion para responder a una serie de

cuestionarios posteriores, hasta llegar a un consenso. Tras este proceso, el
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responsable del estudio elabora de forma estadistica los resultados

obtenidos.

4. Workflow. Son considerados como un poderoso entorno que permite la
colaboraciéon computacional al automatizar los procesos de trabajo. Se
define como la secuencia de tareas desempefiadas en serie 0 en paralelo
por dos 0 mas miembros de un grupo de trabajo para llegar a una meta
comun. Suele ser automatizado (aunque también lo hay manual). Al
automatizar los procesos de trabajo, se llega a un proceso de trabajo

colaborativo asistido por computadora (CSCWP, por sus siglas en inglés).

Algunos programas informaticos colaborativos utilizados en la actualidad dentro de
las organizaciones de cualquier sector son Sironta, Workflux.net, eGroupWare,
OpenGroupWare, Assembla, Zimbra Collaboration Suite, TalkAndWrite,
phpgroupware, Kolab, MediaWiki, BSCW, Synergeia, Redianet, XMPP, Isabel,
Applications Server, Coneix, Moodle, K3-exchange (K3x), Open-Xchange, Scalix,
SharePoint (K3x), TribalOS y Google Apps.

5.5. El gerente como lider de la comunicacion

Una de las habilidades importantes que todo gerente debe poseer es la de
saberse comunicar, ya sea por medios escritos, electrénicos, impresos, orales y
hasta gesticulares, con objetividad, claridad y empatia. Asimismo, para lograr
liderazgo, se requiere conocer de manera precisa las necesidades de los

colaboradores y saber manejar las emociones de la comunicacion.
La habilidad de comunicacién de los gerentes lideres se da de manera intragrupal,

segun el nivel jerarquico y el numero de colaboradores a su cargo dentro de su

unidad; esta comunicaciébn es completamente interna (dentro de la misma
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organizaciéon). Otra manera de comunicacion es la intergrupal, referida a la
comunicacién que existe con los demas departamentos de la organizacién,
clientes externos, proveedores, gobiernos, sociedad y accionistas de otras

empresas tanto publicas como privadas.

Para tener éxito, el gerente como lider en comunicacion debe poseer la habilidad
para saber transmitir la informacién, con palabras claras y mensajes profundos,
largos o cortos, acordes con el nivel jerarquico a quien se dirigen y la importancia
del resultado. También poseera la habilidad de saber escuchar, comprender el
contenido del mensaje, desechando la paja y conservando lo relevante, lo que le
ayudar4d a la toma de decisiones. Por ultimo, el lider serd un excelente
representante de la organizacion ante terceros, puesto que su imagen y
comunicacién oral, escrita, gesticular, etcétera, incidirdn de manera positiva 0

negativa en la imagen de la organizacion.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

La comunicacion es una herramienta indispensable que ha ido adquiriendo mayor
importancia para el éxito de las organizaciones. Con la globalizacion, se ha vuelto
indispensable conocer, entender y aplicar las tecnologias de comunicacion que
nos permiten generar valor en las empresas y mantener un comercio electrénico
gue genere posicionamiento, seguridad y estabilidad de las organizaciones en el
entorno donde se desenvuelven. En este orden, resulta trascendental el papel que
juegan los gerentes dentro de la organizacion, pues con las habilidades y
destrezas pertinentes lograran que todos los colaboradores trabajen en equipo, se
mantengan motivados y proactivos; y les mostraran las herramientas y medios de
comunicacién para mejorar sSus procesos y que sus tareas sean menos repetitivas

y los resultados sean los esperados para alcanzar los objetivos organizacionales.
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GLOSARIO

Calidad
Cumplir con los estandares o requerimientos en los bienes y servicios y la

conformidad de los clientes al lograr su satisfaccion.

Comunicacién
Proceso de transferencia de informacion mediante un mensaje de una persona
llamada emisor, a otra llamada receptor, por un medio de comunicaciéon, donde se

asegura el mutuo entendimiento.

Empatia
Destreza basica de la comunicacion interpersonal que permite un entendimiento
sélido entre dos o mas personas. Resulta fundamental para comprender en

profundidad el mensaje del otro y asi establecer un dialogo.

Firewall
Combinaciones de hardware y software que soOlo permiten a ciertas personas

acceder a la red privada para propésitos especificos.

Gerente
Persona encargada de ciertas responsabilidades de importancia en la
organizacién, como dirigir, gestionar, supervisar y coordinar actividades dentro de

la empresa.
Globalizacion

Proceso econdémico, politico, social y cultural a gran escala que consiste en la gran

comunicacion e interdependencia entre paises a nivel mundial.
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Internet

"Red de redes" que interconecta computadoras para compartir recursos e

informacion. Utiliza TCP/IP como su protocolo de comunicacion.

Intranet

Sitio web interno disefiado para ser utilizado Unicamente dentro de la empresa.

Lider
Persona capaz de influir y dirigir a un grupo de personas hacia el logro de

objetivos comunes.

Motivacion

Impulso y fuerza interna que incitan la conducta humana hacia el logro de metas.

Organizacion
Conjunto de personas interrelacionadas con un objetivo claramente definido y

formalizado.

Proceso
Serie de pasos, etapas o acciones acordes a un plan, y dados con base en un
procedimiento para el logro de un objetivo.

Software
Conjunto de procedimientos y rutinas para crear programas de cOmputo que van
desde un sistema operativo, hojas de calculo, procesadores de texto hasta

disefios hechos a la medida.
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Tecnologia

Conjunto de conocimientos adquiridos con la finalidad de producir bienes y

servicios para el uso comunitario.
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ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

Actividad 1

Realiza una exploracion sobre los medios de comunicacion en una empresa,
negocio o institucion. Enlista los principales medios de comunicacion interna que

utiliza y realiza un cuadro comparativo entre sus ventajas y desventajas.

Actividad 2

Realiza una investigacion sobre los medios de comunicacién mas utilizados en
dos organizaciones para generar su publicidad y promocion de diferentes giros.

Explica si son los mas adecuados o serian mejores otros.

Actividad 3

Realiza una exploracion en una empresa, negocio o instituciéon acerca del
software de colaboracion que utiliza. Enlistalo y elabora un cuadro comparativo

con sus ventajas y desventajas.
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Actividad 4

De acuerdo con los temas revisados, enlista las principales caracteristicas que
debe poseer el gerente como lider de la comunicacion. Asimismo, identifica dos

empresas exitosas que cuenten con gerentes lideres.
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CUESTIONARIO DE REFORZAMIENTO

Responde las siguientes preguntas.

¢ Como se define la comunicacion organizacional?

¢, Cuadles son las ventajas de la comunicacion interactiva?

¢, Quiénes son los participantes en el proceso de comunicacion?

¢,Cudles son los principales medios de comunicacion organizacional?

¢, Cudles son las ventajas de utilizar medios de comunicacion electrénicos?
Enlista algunos medios de comunicacion electrénica asincrénica.

Enlista algunos medios de comunicacion electrénica sincrénica.

¢, Qué es Internet?

© 0 N o g b~ wDdhPRE

¢, Qué es el software de colaboracién?
10.Enlista las habilidades que debe poseer un gerente para ser lider de

comunicacion.
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LO QUE APRENDI

A partir de la revision general de esta unidad y la bibliografia especifica sugerida,
elabora un mapa conceptual que te facilite el estudio y comprension de los temas

estudiados.
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EXAMEN DE AUTOEVALUACION

Responde verdadero (V) o falso (F).

FALSO VERDADERO

1. La comunicacion es un | ( ) ( )
proceso interactivo.

2. La comunicaciéon forma | ( ) ( )
parte del proceso
administrativo al integrar las
funciones administrativas.

3. La comunicacion es un | ( ) ( )
proceso interactivo.

4. El medio ambiente externo | ( ) ( )
queda fuera del proceso de
comunicacion.

5. El proceso de | ) ( )
comunicacion logra un
ambiente apatico con los
colaboradores de la
organizacion.

6. La comunicacion formal | ) ( )
organizacional es vital, ya
que mediante ella se logran
objetivos claros, medibles y
precisos.

7. Los medios de | ( ) ( )

comunicacion son el canal
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gue los seres humanos
utiizamos  para  generar
ventaja competitiva, valor
agregado y relaciones
personales dentro de Ila

organizacion.

8. Internet es la "red de
redes" que interconecta
computadoras y redes de
computadoras entre si.

9. Intranet es una red de area
local privada utilizada por las
organizaciones y se
encuentra  protegida  por
firewall.

10. Una de las habilidades
importantes que todo gerente
debe poseer es la de saberse
obedecer por sus
colaboradores, a través de
medios escritos, electronicos,
impresos, etcétera.
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MESOGRAFIA

BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA

Autor Capitulo Paginas
Hernandez y Rodriguez, Unidad 9 211-219
Sergio. Administracion.

Harold Koontz y Heinz 1 29-33
Weihrich. Administracion, 11 387-388

una perspectiva global.

Chiavenato, Idalberto. 11 408

Introduccion a la teoria 6 162-168

general de la

administracion.

Miinch Galindo, Lourdes. Unidad 5 172-174
Fundamentos de

administracion.

H. Hall, Richard. 9 179 a 198
Organizaciones

estructuras, procesos y

resultados.
Montana, Patrick J. 17 363-385
Administracion.
Amaru, Antonio César. 26 343-353

Fundamentos de

administracion.
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SITIOS DE INTERNET
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Sitio

Descripcion

http://excellencecapacitacion.wordpress.com/areas-

de-capacitacion/comunicacion-efectiva-en-la-

empresa/

Comunicacioén efectiva en la
empresa, por Marisol Espino
Gonzalez.
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PROCESO CREADOR

OBJETIVO PARTICULAR

Al finalizar, el alumno reconocera el potencial creativo como una habilidad directiva,
desarrollar4 el proceso y conocera el conjunto de herramientas que permiten su

aplicacion para generar un cimulo de ideas innovadoras para la organizacion.

INTRODUCCION

En el siglo XX, se dieron grandes inventos. En las dos Ultimas décadas, se enfatiz6 el
estudio del cerebro y se intentaron imitar sus funciones. La tecnologia, a través de la
computacion e Internet, ha registrado y almacenado todo sobre el cerebro; se dice que
existen mas de diez mil paginas dedicadas a estos estudios.

En el desarrollo de habilidades directivas, la creatividad tiene un lugar preponderante.
Hacer que un conjunto de personas realice de una forma diferente lo que comunmente
realiza no es sencillo. Por ello la persona que desee hacer que otros aporten mas ideas
para la consecucion de los fines de la organizacion requiere del conocimiento de
técnicas o herramientas que permitan generar ideas innovadoras o distintas para la

organizacion. Es el contenido que se aborda en la presente unidad.



Unidad 6
Desarrollo del proceso creador

LO QUE SE

Con base en tus conocimientos, explica qué entiendes por creatividad y como puede

aplicarse en el area directiva de una organizacion.
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TEMARIO DETALLADO (8 HORAS)

6. Desarrollo del proceso creador

6.1. Creatividad e innovacién en la organizacion
6.2. Lateralidad hemisférica

6.3. El proceso creativo

6.4. Enfoques de la creatividad

6.5. Herramientas de la creatividad

177 SUAYED



Unidad 6
Desarrollo del proceso creador

Desarrollo de la unidad

6. Desarrollo del proceso creador

En las organizaciones existe un interés creciente acerca del tema de la creatividad,
debido a los cambios que se imponen en el acontecer de nuestra sociedad. En este
sentido, es insoslayable encontrar mecanismos que ayuden a fomentar el pensamiento
creativo en la resolucion de los problemas y del actuar cotidiano de sus miembros.
Asimismo, el ritmo acelerado que se requiere en la toma de decisiones le asigna una
gran importancia a la capacidad de la organizacion para estimular la creatividad e

innovacion.

Es necesario, entonces, valorar la creatividad para lograr que se genere en la
organizaciéon un valor sinérgico, que concibe a las organizaciones con un enfoque
sistematico. El enfoque de sistemas aplicado a la administracion parte del supuesto de
que toda organizacién social es un sistema en donde cada uno de sus elementos tiene
objetivos determinados y limitados. En correlacion con esto, la administracion se define
como la integracion de sus elementos, integracion que soélo puede lograrse si cada
responsable de que las organizaciones alcancen sus objetivos se guia por el andlisis de

sistemas en la solucion de problemas de su competencia.

Las organizaciones constituyen aquello sobre lo cual actia el que dirige una
organizacion. Esta concepcidén permite a los tomadores de decisiones visualizar a la
organizacién como un todo, y como parte de un ambiente externo mas amplio. El
enfoque de sistemas considera que la actividad de un segmento de la organizacion

afecta, en diferentes grados, la actividad de todos sus otros segmentos.

El enfoque de sistemas coadyuva a la elevacién éptima de la eficacia de la operacion
de todo el organismo. La relacion entre los componentes del sistema se logra mediante
interacciones que suscitan cambios en la conducta del personal y el organismo. Las

partes del sistema estan unidas reciprocamente con ayuda de formas de organizacion a
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las que, en primer término, pertenecen las estructuras formales e informales, los
canales de comunicacion y los diversos procesos de toma de decisiones; y en segundo
término, las herramientas que se utilicen para hacer que se logren los propdsitos que se

les determinen.

El sistema organizacional cuenta con tres subsistemas basicos que permiten
comprender el comportamiento de la organizacion: de transformacion, social y
administrativo. Cada uno de ellos explica el conjunto de acciones que se realizan a
través del proceso administrativo y las areas funcionales; la secuencia de eventos
relacionados con la produccion del bien o servicio y el comportamiento del conjunto de
individuos que laboran en la organizacion y la manera que tienen para solucionar los

problemas de la organizacion.

En este contexto, en el devenir del mundo contemporaneo, hoy mas que nunca las
organizaciones cumplen un papel muy importante en las economias de los paises, que
se ven determinadas por las tendencias que ha impuesto la globalizacién. Y esto ha
desencadenado practicas como la conciencia ambientalista, aceleracion de
privatizaciones, modalidades de liderazgo, gestion del cambio, estandarizacion de los

procesos y avance tecnologico, todas condiciones que afectan a las organizaciones.

Por otro lado y considerando lo anterior, la competitividad es un fenbmeno que recae en
la determinacién de objetivos y la forma de cumplirlos, ya que establece mecanismos
especificos y realiza mas esfuerzos para alcanzar altos niveles de productividad y
eficiencia. Para esto, se requieren equipos creativos que hallen la mejor forma de

lograrlo.

Desde una perspectiva particular, las organizaciones se han convertido en la expresion
de una realidad cultural y estan llamadas a vivir en un permanente cambio desde el
punto de vista politico, econdmico, social y tecnolégico. Asi, el responsable de orientar
los objetivos a resultados de las organizaciones busca adaptar los cambios al mejor
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aprovechamiento de los recursos, y para ello requiere conocimientos, habilidades y

actitudes que confluyen en un elemento sustancial: el pensamiento creativo.

Una organizacion que estimula la creatividad desarrolla formas Unicas de trabajar o
soluciones novedosas a los problemas. Pero la creatividad por si misma es insuficiente,
los resultados del proceso creativo necesitan ser transformados en servicios, productos
0 métodos de trabajo utiles, etcétera. Luego, la organizacion que propicia la creatividad,
se caracteriza por su habilidad para canalizarla hacia resultados efectivos. Para ello, el
sistema organizacional habra de integrar personas, procesos, productos o servicios y un
ambiente en el cual se vea reflejada la importancia que se le da al pensamiento

creativo, fundamental para alcanzar los objetivos de las organizaciones.

Dentro de los factores que propician un ambiente para estimular el pensamiento
creativo en la organizacion, destacan las siguientes: establecer una estructura en la que
los miembros de la organizacién participen en la toma de decisiones; que la
comunicacién sea frecuente, que no exista represion de ninguna indole; que las
normas, reglamentaciones, politicas y controles organizacionales se mantengan a un
nivel minimo y que se aliente a que los errores no sean castigados sino comprendidos
como oportunidades de aprendizaje. En una organizaciéon que fomente la creatividad,
los objetivos se definen y se alienta a los individuos a considerar rutas alternativas para

lograrlos.

Con frecuencia, dentro de nuestro ambito profesional se enfatiza la creatividad, sin
embargo, en cada area de conocimiento donde se aborda el tema el grado de
profundizacién no es suficiente. Por eso en este curso se considera la relevancia de
ahondar en su contenido, significado e implicaciones. Es necesario un espacio
planeado y deliberado, ex profeso, que nos permita desarrollar el pensamiento creativo

para la solucion de los problemas y la toma de decisiones.
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Crear es un misterio. El discurso cotidiano que nos lleva a este término nos dice que ha
pasado por varias etapas. Al principio, se consideraba s6lo como un acto divino; mas
tarde, como una habilidad de los artistas; y hasta el siglo XX, se empez6 a aplicar a

cualquier acto del ser humano.

Aunque se han propuesto muchas definiciones, la creatividad se puede entender como
la capacidad para combinar ideas o sistemas de una manera original, o para establecer
asociaciones poco comunes entre las ideas; o el camino para hacer algo donde no
existia ese algo. Es innegable que la creatividad tiene como base la imaginacion, ya
que ésta no abarca solamente lo que se opina comunmente. Por lo general, se piensa
que la imaginacién se constituye de meras ocurrencias, sin embargo, el pensamiento
l6gico es parte de ella, ademas de las emociones, pasiones, recuerdos, creencias,

valores, esperanzas, etcétera.

El quehacer del responsable que dirige una organizacion es buscar que los objetivos de
las organizaciones se logren con efectividad. Para ello requiere de ideas nuevas que le
permitan generar los cambios deseados y esperados; desarrollara la habilidad creadora
para que cumpla en todo momento con su responsabilidad social, misma que se
acrecienta constantemente, mientras no se apliquen politicas econdémicas que
favorezcan el crecimiento de nuestro pais y generen empleo, mejores practicas internas
gue promuevan la equidad laboral, de género, salarial, distribucion de la riqueza y, en

si, el enriquecimiento del trabajo.
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6.1. Creatividad e innovacion en la organizacion

El concepto de creatividad tiene varias perspectivas, 10 que culturalmente se puede
determinar como creativo y lo que subjetivamente cada quien puede percibir como tal.
Lo anterior podria llevar a pensar que eventualmente es imposible alcanzar un concepto

como el que se pretende, simple en su expresién, pero lleno de contenido.

Determinar con un concepto lo que se considera como creatividad es muy dificil por la
cantidad de definiciones que se poseen para hacerlo. Las distintas definiciones de
creatividad alcanzan una extensién dificil de cubrir. Sin afan de considerar todas las que
existen, recurriremos a una: capacidad que tenemos cada uno para combinar ideas o
sistemas de una forma Unica u original para generar otras ideas o sistemas. Edward de
Bono considera que la creatividad se puede entender como la capacidad para
confeccionar algo que antes no existia; pero si nos atenemos a esta definicion, plantear

un desorden seria un ejemplo de creatividad.

La creatividad no sélo la expresamos en cosas o productos, sino también en la forma
COMO NOS expresamos y en otros érdenes. De aqui que existen términos asociados a
creatividad: imaginacion, ingenio, astucia, innovacion, serendipia, azar, epifania,

metafora, analogia, inteligencia, los cuales haremos unas reflexiones de las mismas.

Segun Castoriadis (2002), si nos preguntaramos qué produce un acto creativo, la
respuesta seria la imaginacion. En efecto, la creatividad es el producto de nuestra
imaginacion, sin ésta no podria existir la primera. La creatividad la poseen todas las

personas y puede potencializarse con el uso de diversas técnicas.

La imaginacion es lo que nos hace diferentes a los animales. La imaginacion, mas alla
de la concepcion general que la concibe como “ocurrencias”, implica desde el
pensamiento légico hasta elementos como las emociones, pasiones, recuerdos,

creencias, valores, esperanzas, etcétera.
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Por otro lado, el concepto de ingenio es otro antecedente del actual concepto de
creatividad. Una antigua tradicion filoséfica identificd al ingenium como una facultad
importante del espiritu humano. EI modo como se comprendio el ingenio no difiere
sustancialmente del significado actual de creatividad. Se cuenta que Cicerdn atribuia al
ingenio la capacidad de apartar el espiritu de los sentidos y de liberar al pensamiento de
lo acostumbrado. Y el ingenio se ha valido de otro término para hacerse presente, la
metafora, que significa ‘traslado’, es decir, traer “de un lado para otro” algo que se esté
queriendo plantear.

Consideremos la siguiente situacion relatada por el poeta Ovidio en su Metamorfosis,
en donde se muestra el uso del ingenio para enfrentar un problema concreto. “Filomena
ha sido violada por el marido de su hermana Procne. Luego, para evitar que pueda
denunciar el abuso, procede a cortar su lengua. Privada de la posibilidad de hablar,
Filomena todavia conserva su ingenio: su boca muda carece de expresion de lo hecho.
Pero el ingenio del dolor es grande y la astucia subviene a las miserias. A continuacion
borda un tapiz con unas figuras que representan lo sucedido y lo envia como presente a

su hermana, quien se entera asi de lo ocurrido” (L6pez, 1999).

Ademas esta la innovacion, otro concepto similar a creatividad. La innovacion se
entiende como un proceso consistente en convertir en una idea creativa una solucién a
un problema o necesidad; “no es otra cosa que la creatividad aplicada y se entiende
como el resultado, objetivo y tangible, de una idea creativa, la cual puede
comercializarse exitosamente” (Oropeza, 2000). Por ejemplo, una organizacion que
sugiere crear un servicio que pueda entregarse directamente en el lugar de la persona
que lo requiere, o modifica sus sistemas de trabajo para poder facilitarlo, ya sea con la

creacion de un nuevo producto o con la atencion diferente al cliente.

La organizacion innovadora se caracteriza por su capacidad para canalizar las

aportaciones creativas hasta convertirlas en resultados utiles para el mercado, la
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(A

calidad o productividad internas. En un ambiente tan dinamico, turbulento y amenazante
como el que vivimos en las organizaciones, es conveniente fomentar las innovaciones.
Hay diversas formas de manifestar la innovacion, ya sea como la mejora de un servicio

o producto o la creacion de los mismos.

6.2. Lateralidad hemisférica

Un factor importante para la conduccién de personas es la creatividad, la capacidad de
poder desarrollar nuevas ideas. La funcionalidad de nuestro cerebro se explica por
medio de dos hemisferios, el derecho y el izquierdo, unidos en un cuerpo calloso que
posibilita la transmisién de informacion de un lado al otro, por medio de las neuronas,
las cuales, mediante el espacio sinapsial, hacen que se genere cada idea. Las

funciones de la lateralidad hemisférica son las siguientes:

Hemisferio

R Funciones de la
izquierdo

Lateralidad
hemisférica

. Interesado en el conjunto
Se interesa en componentes

2 Es holistico
Es analitico Integra componentes
Es légico Intuitivo
Ve cada una de las partes Creativo
Esta consciente del tiempo Sensacion espacial
Capacidad de analisis Perspicacia
Es el del lenguaje intuicion

Notacion musical

Reconocimiento de las caras
Control del lado derecho

Conducta emocional
Control del lado izquierdo

Gréfico 6.1. Funciones de la lateralidad hemisférica (Narcia, 2013).
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6.3. El proceso creativo

Existe un proceso creativo propuesto por Graham Wallas, de cuatro etapas:

preparacion, incubacion, iluminacion y verificacion.

Incubacién
Preparacién
Etapa donde el cerebro inicia

Etapa donde se plantea el la busqueda de la solucion
problema y se sefala la del problema, es donde el
problematica que le rodea cerebro piensa las posibles

soluciones
lluminacién
Verificaciéon
Etapa en la que el cerebro
encuentra una posible Etapa cuando se comprueba
solucion al problema que se que la idea que surgié es la
le planted es la etapa donde que resuelve el problema

surge la idea

Gréfico 6.2. Etapas del proceso creativo (Narcia, 2013).

6.4. Enfoques de la creatividad
En el desarrollo de habilidades gerenciales, la creatividad es muy importante y no se

puede analizar linealmente, sino desde cuatro enfoques. La idea que se ha generado

para resolver el problema requiere de la persona que ofrece la idea, del producto o
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servicio que se origind, del ambiente en donde se genera y del proceso abordado en el
inciso anterior. No podemos pensar aisladamente la creatividad de estos cuatro
aspectos. Si queremos que la creatividad se presente, debemos garantizar que se dé
en un ambiente adecuado, libre de tensiones; mientras mas armoénico sea el ambiente,
mas ideas se generaran. Adema4s, la persona no presenta una caracteristica en
especial, pero si advertird que hay tres obstaculos inhibidores de la creatividad: la
percepcion, la cultura y la psicolégica; ademas, el resultado de la generacion de la idea

y finalmente el proceso que se siguié para generar esa idea.

6.5. Herramientas de la creatividad

Existen muchas herramientas que se pueden utilizar para producir ideas; claro, no
necesariamente estas herramientas generaran la idea, pero si permitiran que se
propicie la situacion adecuada para que se geste una idea. La mas conocida es la lluvia
de ideas, empleada en un grupo determinado de personas que les preocupa resolver un
problema. La forma de llevar a cabo esta técnica consiste en elegir a un coordinador
que va a estar estimulando al grupo para arroje muchas ideas, todos los integrantes
propondran una y otra idea y el coordinador motivara a que sigan proponiendo la idea.
La condicion para que se realice esta dinamica es que no se censure mientras se

proponen las ideas, sino hasta el dltimo.

Derivada de esta técnica, tenemos la lluvia de ideas inversa. En las juntas de trabajo se
puede utilizar con el mismo mecanismo que la lluvia de ideas, sélo que en lugar de

proponer la solucion, se generan ideas que puedan incrementar la problematica.

Otra técnica se llama SCAMPER, llamada asi porque es un acrénimo de las palabras
sustituir, combinar, ampliar, modificar, permitir otros usos, eliminar y reducir. Permite
gue a cualquier problema se le busque sustituir o modificar algo; asi, surgen nuevas

formas de presentar la idea.
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Existe asimismo la técnica matriz de analogias forzadas. Requiere que se elija cualquier
producto y luego se describan sus caracteristicas detalladamente; hecho esto, se pone
en otra columna el problema que tengamos y se buscan las caracteristicas del producto
elegido y se relacionan con el problema. De esta forma, se hallan nuevas propuestas al

problema.

Una técnica mas se conoce como Sinéctica, consistente en volver lo extrafio conocido, o

viceversa, con las preguntas “¢si yo fuera...?” o “¢ quién dijo que...?".
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RESUMEN DE LA UNIDAD

La creatividad es una buena estrategia para hacer que la conduccion de personas hacia
fines previamente determinados sea efectiva. Hacer que el equipo logre resultados
espectaculares no es sencillo. Insertar la creatividad en un proceso directivo nos

permitira ver con otros 0jos la orientacion de un organismo.

La creatividad consiste en la capacidad del ser humano para transformar la realidad;
misma que se puede presentar en los actos que realizamos cotidianamente para
resolver situaciones inesperadas que se nos presentan a diario. No se requiere, como
en ocasiones pudiéramos creer, que el acto creativo sea reconocido por otros o que los

afecte de alguna manera.

Todos los seres humanos llevamos a cabo actos creativos; aunque no todos repercuten
de la misma manera ni en el individuo, ni en su comunidad, ni la sociedad. Asi, en
ocasiones, un comportamiento creativo no trasciende mas alla de la situacion particular
de un individuo. De aqui la relevancia de puntualizar las caracteristicas indispensables
que debe tener un proyecto creativo, que puede consistir en algo tangible o intangible,
como una idea, una forma diferente de hacer algo., etcétera. Por eso fortalecer el
potencial creativo es fundamental, asi como valernos de herramientas idéneas para

Iog rar nuestra meta.
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GLOSARIO

Creatividad
Capacidad para combinar ideas o sistemas de una manera original o establecer
asociaciones poco comunes entre las ideas. Camino para hacer algo donde no existia

ese algo. Capacidad para confeccionar algo que antes no existia.

Imaginacion
Se constituye de meras “ocurrencias”, pero también incluye el pensamiento l6gico hasta
elementos como las emociones, pasiones, recuerdos, creencias, valores, esperanzas,

etcétera.

Ingenio

Facultad importante del espiritu humano.

Innovacion
Proceso consistente en convertir una idea creativa en una solucién a un problema o
necesidad. Es la creatividad aplicada y se entiende como el resultado, objetivo y

tangible, de una idea creativa, la cual puede comercializarse con éxito.

Matriz de analogia forzada

Técnica en la que se requiere seleccionar un producto y luego describir sus
caracteristicas detalladamente; luego, se plantea en otra columna el problema y se
buscan las caracteristicas del producto elegido y se relacionan con el problema. De esta

manera, se encontraran nuevas propuestas al problema.

Lluvia de ideas
Herramienta que puede utilizarse en un grupo. Consiste en nombrar a un coordinador

gue va a estar estimulando al grupo para que genere muchas ideas. Todos los
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integrantes propondran una y otra idea, y el coordinador motivard a que sigan
proponiendo ideas. La condiciobn para que se realice esta dinamica es que no se

censure mientras se proponen las ideas, sino hasta el ultimo.

Proceso creativo propuesto

Se considera de cuatro etapas: preparacion, incubacion, iluminacién y verificacion.

SCAMPER
Acrénimo de las palabras sustituir, combinar, ampliar, modificar, permitir otros usos,
eliminar y reducir. Técnica que permite sustituir o modificar algo a cualquier problema,

lo que genera nuevas formas de tener la idea.
Sinéctica

Técnica que consiste en volver lo extrafio conocido, o viceversa, con las preguntas “¢si

yo fuera...?” 0 “¢quién dijo que...?".
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ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

ACTIVIDAD 1

Elabora un mapa mental con las caracteristicas mas importantes del concepto de

creatividad.

ACTIVIDAD 2

En el foro Potencial creativo, responde lo siguiente:

¢,Por qué se considera importante desarrolla el potencial creativo en una organizacién?

ACTIVIDAD 3

Elabora un esquema explicativo de cdmo ocurre el proceso creativo y describe las
cuatro etapas.

ACTIVIDAD 4

Desarrolla un cuadro comparativo donde describas las caracteristicas mas importantes

de las herramientas de la creatividad.
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CUESTIONARIO DE REFORZAMIENTO

Responde las siguientes preguntas.

. Explica el proceso de desarrollo del proceso creador.

. Define el concepto de creatividad.

. Describe las caracteristicas asociadas al potencial creativo.

. Explica el término de innovacion y sefala su relacion con la creatividad.

. Sefiala como funciona la creatividad en la innovacion de una organizacion.

. Explica el término de imaginacion y sefiala sus diferencias con la creatividad.
. Describe el proceso de lateralidad hemisférica.

. Explica en qué consisten las etapas del proceso creativo.

© 00 N OO O A W N P

. ¢,Cual es la importancia de los enfoques de la creatividad?
10. ¢ Como se entiende una herramienta para la creatividad?

11. Describe las técnicas creativas mas utilizadas.
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LO QUE APRENDI

Describe en qué consisten las técnicas para desarrollar la creatividad. Ejemplifica cada

una de ellas aplicandolas en una organizacion.
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EXAMEN DE AUTOEVALUACION

Selecciona la respuesta correcta.

1. Para adaptar los cambios al mejor aprovechamiento de los recursos, se requiere de
un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes, conocido como pensamiento

a) directivo.

b) dictador.

C) creativo.

d) ldgico.

2. Capacidad para combinar ideas o sistemas de una forma Unica u original para
generar otras ideas o sistemas.

a) Creatividad.

b) Innovacion.

c) Imaginacion.

d) Inteligencia.

3. Se constituye de meras “ocurrencias”, pero también incluye el pensamiento l6gico y
emociones, pasiones, recuerdos, creencias, valores, esperanzas, etcétera.

a) Creatividad.

b) Innovacion.

c) Imaginacion.

d) Inteligencia.
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4. Ciceron explica que corresponde a la capacidad de apartar el espiritu de los sentidos
y liberar al pensamiento de lo acostumbrado.

a) Creatividad.

b) Inteligencia.

c) Imaginacion.

d) Ingenio.

5. Se entiende como un proceso consistente en convertir en una idea creativa la
solucion a un problema o necesidad.

a) Creatividad.

b) Innovacion.

c) Imaginacion.

d) Inteligencia.

6. La organizacion se caracteriza por su capacidad para canalizar las
aportaciones creativas hasta convertirlas en resultados Utiles para el mercado, la
calidad o la productividad internas.

a) administrativa

b) imaginativa

c) innovadora

d) actualizada

7. Etapa donde se plantea el problema y se sefiala la problematica que lo rodea.

a) Preparacion.
b) Incubacion.
c) lluminacion.
d) Verificacion.
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8. Se utiliza para generar ideas, es decir no produce en si, sino que permitira que se dé
la situacion adecuada para que se geste una idea.

a) Situaciones de la creatividad.

b) Pensamientos de la creatividad.

c) Procesos de la creatividad.

d) Herramientas de la creatividad.

9. Etapa cuando se comprueba que la idea surgida resuelve el problema.

a) Preparacion.
b) Incubacion.
c) Verificacion.
d) lluminacion.

10. Esta técnica se llama asi porque es un acronimo de las palabras sustituir, combinar,
ampliar, modificar, permitir otros usos, eliminar y reducir.
a) Lluvia de ideas.

b) SCAMPER.
c) Matriz de analogias forzadas.
d) Sinéctica.
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UNIDAD 7

NEGOCIACION

OBJETIVO PARTICULAR

El alumno conocera el concepto de la negociacion, su estructura y estrategias, asi
como la importancia que tiene el gerente de desarrollar la habilidad del manejo de

la negociacién en la solucion de conflictos a nivel individual y grupal.

INTRODUCCION

Se dice que las expectativas e intereses son ingredientes que generan conflictos
en el ser humano, de manera individual y grupal. ¢Qué importancia tienen los
conflictos para nuestro estudio de la negociacion? Pues que son el origen y razén
de ser de toda negociacion. La negociacion es una habilidad interpersonal (por la
relacion y la friccion de personas en un medio ambiente social, politico y
econdémico) que desarrollan los administradores dentro de una organizacion, a fin
de solucionar los conflictos que se presentan de manera individual y grupal, de tal
forma que la institucion logre los objetivos organizacionales eficiente, legal,

humana y pacificamente.

La negociacion es uno de esos conceptos que, para definirlo y comprenderlo,
debemos empezar a descartar qué no es. Asi, tenemos que no es un juego: la
idea no es demostrar quién es el mejor, sino resolver un conflicto que beneficie a
las partes afectadas. No siempre se presenta como un proceso formal y mucho
menos responde a una férmula estructurada. Por tanto, clasificarlo en un riguroso

concepto de planeacion nunca lo encontraremos. Negociacion no es gritar mas
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fuerte e intimidar a la contraparte, mucho menos echar por delante la autoridad y

el poder.

Lo que si es cierto es que las negociaciones estan cimentadas por ética y valores.
Comenzaremos a definir, entonces, lo negociable y lo no negociable, porque la
negociacion, ademas de ser una relacion interpersonal, también es un proceso de

influencia para obtener el mutuo acuerdo o el resultado que uno desea.

Te invito a reflexionar en esta unidad y detectar qué caracteristicas tienes de un
buen negociador. Recuerda que negociar no es nada nuevo; negociamos a cada
instante de nuestras vidas: precios de productos basicos, tiempos compartidos
entre familiares y amigos, evaluaciones y calificaciones en nuestros labores,
nuestra alimentacion, vestido, etcétera. La negociacion, al ser una actividad
universal y que trasciende las fronteras geograficas, demanda de los
administradores considerar no sélo la agresividad y la autoridad que les confiere el
nombre de una gran empresa, sino desarrollar actitudes y destrezas como la
inteligencia emocional, el PNL y la asertividad, los mejores aliados racionales que
les permitiran desempefar un mejor papel como profesionales en el campo de la

negociacion a nivel local y global.
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LO QUE SE

Con base en tus conocimientos previos, escribe qué entiendes por negociacion y
su importancia para el administrador de nivel medio hacia arriba (no consultes

ninguna fuente; expresa lo que piensas).
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TEMARIO DETALLADO (10 HORAS)
7. Negociacion

7.1. Concepto, objetivos y estrategias en la negociacion
7.2. Estructura y planeacion de la negociacion

7.3. Partes relacionadas en la negociacion

7.4. Asertividad en la negociacion

7.5. Negociacion interpersonal y grupal

7.6. Negociacion en el contexto global
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Desarrollo de la unidad

7. Negociacion

7.1. Concepto, objetivos y estrategias en la negociacion

La pregunta obligatoria en este apartado es ¢quién no ha negociado? Al final del
dia, puedes cerrar un minuto tus ojos y recorrer todo lo que sucedio en la jornada
e identificar algunos momentos y actos en donde tuviste que negociar o ponerte
de acuerdo con alguien para poder comenzar, realizar o terminar una etapa del
dia. En la mafiana, a lo mejor negociaste con alguien de tu familia para utilizar la
regadera primero; a la hora del desayuno, te pusiste de acuerdo en qué se iba a
desayunar y en dénde, considerando que tendrias que ceder algunos recursos ya
planeados como tiempo o dinero...

En diferentes circunstancias, lugares y personas a diario negociamos, formando
con este acto una costumbre que determina nuestra vida cotidiana y planea
nuestro futuro a fin de encontrar a través de estas negociaciones una seguridad
futura. Un buen gerente no so6lo negocia el presente, sino prevé también un futuro
prometedor. Negociamos con quienes estan a nuestro alrededor (por eso se habla
también de persuasién, intermediacion e influencia), desde aspectos formales has

informales.

En los procesos gerenciales, la negociacion, al igual que la comunicacién, la toma
de decisiones y la direccion en general, se consideran como procesos interactivos
humanos, es decir, se dan en escenarios donde un conjunto de individuos buscan
objetivos con diferentes intereses, algunos comunes y otros divergentes. Asi, a
diario, se busca lograr resultados que en cierta forma beneficien a toda una

comunidad, con la intencion de que no se detenga esta interaccion humana.
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Cualquier empresario o directivo de una pequefia empresa suele tener frecuentes
relaciones interpersonales dentro y fuera de su area de trabajo por diversas
causas: ventas con clientes, compras con proveedores y relaciones laborales,
etcétera. En todo esto, la negociacion tiene una presencia indiscutible. Sin duda, la
negociacion se ha convertido en una habilidad que ningin gerente debe

menospreciar; es un factor mas en el éxito o fracaso de toda empresa.

¢, Qué significado tiene el concepto de negociacion? Veamoslo primero desde un
enfoque linguistico. Magali Chain Palavicini (2002) lo identifica como un sistema
de accibn comunicativa, es decir, un proceso integrado por redes de
conversaciones conformadas a la vez por actos de habla, y en cada acto de habla
podemos identificar una afirmacibn o una pregunta que nos lleva a una
negociacion formal. De igual manera, el diccionario de la RAE menciona que el
acto de negociar es tratar por la via diplomatica, de potencia a potencia, un

asunto, como un tratado de alianza, de comercio.

Budjac Corvette (2011) afirma que la negociacion es algo muy personal que se da
en escenarios de interaccidon humana, pero ademas no esta definida ante ningun
modelo preestablecido y sobre todo responde a comportamientos dictados por la
situacibn o escenario actual. Por lo mismo que se da en escenarios
interpersonales, es un proceso de influencia sobre las personas, para ello los
protagonistas emplean su conocimiento y el de los demas combinado con el
analisis de la informacion y el tiempo. Cuando el beneficio es para ambas partes y
los elementos de conflicto se conocen ampliamente, entonces se dice que se

presenta una negociacion ética efectiva.
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Objetivos de la negociacién

e Evaluacion, gestion y resolucion de conflictos.

e Definir lineamientos para el andlisis del entorno y la declaracién de
intereses de cada parte del conflicto.

e Identificar la ética, codigo moral y valores personales en las opciones de
negociacion.

e Desarrollar el pensamiento critico y la empatia.

e Evitar conflictos personales.

e Aprender de cada negociacion.

e Dentro de las areas funcionales, encontramos objetivos como negociar
ventas continuas, alianzas estratégicas, clientes satisfechos, buenas
relaciones con sindicatos, etcétera.

e El objetivo de toda negociacion es llegar a un acuerdo firme, satisfactorio y

justo para ambas partes involucradas.

La negociacidn genera varias estrategias de acuerdo con lo que se pretende
lograr, pero de manera general y considerando la mecéanica de su funcionamiento.

Asi, al negociar no olvides lo siguiente:

e Abre tu mente. Es importante escuchar a la parte contraria, en su voz y
tono podras hallar el verdadero interés o razon del conflicto, e incluso

las fortalezas y debilidades del contrario.

e Afronta la situacion. La mejor manera de resolver tus problemas es estar
presente en carne propia; no envies representantes. ¢ A ti no te gustaria
que un proveedor se esconda cada vez que necesites resolver una

situacion verdad?
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Habla objetivamente. Expon claramente el o los motivos de tu problema
y la situaciébn en que te encuentras, asi como los objetivos que

persigues.

Presenta soluciones. La negociacibn no es un escenario para que
resuelvan tus problemas a tu gusto, sino una oportunidad para poner en
la mesa propuestas y analizarlas de tal forma que se puedan evaluar los

resultados y las repercusiones para cada parte.

Ten presente principios de empatia y equidad. Negociar no es ir por la
mejor parte; éticamente debes considerar la situacion de la contraparte y
también los sistemas justos para solucionar el conflicto. La equidad es
muestra de una clara intencion de llegar a un verdadero acuerdo donde

los beneficios van a ser para ambos.

Cumple los acuerdos. Esta por demas decir que los acuerdos deben
resolverse y asentarse por escrito; cumplirlos es una obligacion ética y

garantia de nuevas negociaciones.

En este rubro, se definen dos estrategias generales de negociar: distributiva e

integrativa. En la primera, como su nombre lo indica, los beneficios se pretenden

distribuir en el proceso de regateo. Por ejemplo, cuando alguien compra un auto

usado trata de encontrarle lo mas que se pueda los defectos superficiales, a fin de

buscar una rebaja en el precio; el vendedor, al contrario, trata de resaltar los

beneficios y virtudes a fin de obtener el mayor precio de venta. Los intereses

primordiales son yo gano-tu pierdes, opuestos uno al otro, y el enfoque de

relaciones es de corto plazo (Robbins, 1996: 519).
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Por otro lado, la estrategia integrativa es contraria a la distributiva. En este caso, la
filosofia es la de yo gano-tl ganas, y el acuerdo o negociacion esta basado es una
serie de arreglos de tal forma en que ambas partes de la negociacion queden
amparadas a largo plazo en sus intereses. Este tipo de negociacion, fortalece las

relaciones publicas empresariales y garantiza nuevas negociaciones a futuro.

7.2. Estructuray planeaciéon de la negociacion

La estructura de la negociacion esta conformada en tres etapas:

[”:l EVALUACION I]I]- I]I:l RESOLUCION

Considerando estos tres elementos, se lleva a cabo la planeacién de la

negociacion, aunque hay cierta reflexion al respecto, porque planear en
administracion significa un proceso deterministico, ya que define inflexiblemente
secuencias de actividades, tiempos y costos de un proyecto. En la construccion de
una casa, el orden y secuencia de cimientos, muros, techos y acabados son
rigidos e incuestionables; en cambio, en la planeacion de la negociacion no hay un
orden légico de alternativas, el proceso depende de las personas participantes y
de su humor circunstancial. La improvisacion aleatoria sustituye al programa

rigido.

Para comprender una negociacion ideal, podemos detectar las tres secuencias
mencionadas y definir los elementos y secuencias adecuados. A continuacion, se
mencionan los principales elementos del proceso de la planeacién de la

negociacion.
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Definir el objetivo de la negociacion. Se plantearan los motivos o conflictos

que daran entrada a la negociacion.

Identificar a las personas adecuadas. Se definira claramente quién o
quiénes seran los representantes para negociar, ya que es la imagen y
poder de este proceso. No es lo mismo que negocie el director del area que
tiene mas poder de toma de decisiones al instante que el supervisor, quien
esta en constante comunicacion con las autoridades para ceder u ofrecer

en las negociaciones.

Simulacros. En la etapa de preparacion para las negociaciones clave,
conviene valerse de simulacros videofiimados y retroalimentados
criticamente para desarrollar alternativas, practicar estrategias y corregir

defectos.

Introduccién. Cada negociacion comienza por una presentacion personal,
de tal forma que se rompa el hielo entre los partes de la negociacion; y se
establezca el didlogo de tal forma que se genere el clima adecuado de

negociacion.

Demandas y concesiones. Poner orden en los puntos a debatir para evitar

el frenado del proceso. Asi como definir las politicas y reglas del juego.

Sesion de preguntas. Elaborar y debatir preguntas abiertas y escuchar
atentamente la contraparte. Evitar el exceso de preguntas, ya que puede
provocar agresividades que romperian la posibilidad de una eficiente

negociacion.

Dar el tiempo adecuado para las negociaciones. Por lo regular, la gente no

planea sus negociaciones y llega a pagar mas de lo convenido por falta de
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tiempo o por no querer perder tiempo en los procesos. Dentro del proceso
de negociacion, es recomendable darse recesos constantemente, ya sea
por cansancio, agresividad o necesidad de consultas internas. Con todo, un

exceso de recesos enfria el clima negociador, rompe continuidad.

e Minuta de acuerdos. Se debe formular al final de la negociacion un reporte

de acuerdos y pendientes. Se sugiere que quede por escrito lo convenido.

e Agradecimientos. Se reafirman las ganancias de la contraparte y se

agradece la participacion y simpatia de los asistentes.

e Retroalimentacién critica. En esta etapa final, se pretende analizar
criticamente todo el proceso que se desarrolld6 en la negociacion a fin de
determinar las fallas cometidas, las oportunidades e informacién
desperdiciadas. La gran leccion del negociador habil es la retroalimentacion
critica de cada sesion, escrita y archivada en el expediente de la

contraparte.

7.3. Partes relacionadas en la negociacion

e Intereses. Cosas tangibles o intangibles que dan motivo a los conflictos o

acuerdos dentro de las negociaciones.

e Personas. Protagonistas que pretenden ser beneficiados a través de la
negociacion; pueden ser individuos o grupos. Las posibles combinaciones
son individuo-individuo, individuo-grupo, grupo-grupo. Y si no hay
resolucion entre ellos, relucen los conciliadores o mediadores o terceros

con cierta autoridad y especialidad en el conflicto a tratar.
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e Conocimiento. Es la experiencia de los individuos méas la informacién

especifica que se necesite para la negociacion.

e Circunstancias. Escenarios naturales o artificiales generados para la

negociacion.

e Tiempo. Intervalos, minutos, horas, dias que se le otorga a la negociacion,

considerando su valor e importancia para la empresa.

e Cddigos, reglas y valores. Lineamientos que permiten guiar las elecciones

de las personas y definir qué es negociable y qué no negociable.

7.4. Asertividad en la negociacion

El concepto de asertividad y todo lo que conlleva es dificil de explicar
adecuadamente, estad relacionado directamente al de comunicacion. Por lo
general, todo conflicto interpersonal se vincula a un problema de comunicacion, y
la asertividad es un recurso que aminora de forma significativa la posibilidad de un

conflicto.

Mencionaremos las definiciones consideradas por Magdalena Elizondo.
“Asertividad, segun Adler, es la habilidad de comunicarse y expresar los
pensamientos y emociones con confianza y con maxima capacidad. De igual
manera Dee Galassi, menciona que la asertividad envuelve en forma directa la
expresion de nuestros sentimientos, preferencias, necesidades u opiniones en la
manera en que nosotros nos dirigimos a otras personas, sin forzarlas ni

menospreciarlas, ni usarlas como medios” (Dee Galassi, en Elizondo).
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Para el estudio de la negociacién, Adler muestra dos elementos importantes. Por
un lado, la asertividad es considerada como la habilidad para expresarse a si
mismo, lo cual es importante, ya que el individuo tiene la libertad de manifestarse
de manera diferente y adecuada a las circunstancias, en lugar de estar limitado a
una sola forma o nivel de respuesta. El segundo elemento es poder comunicarse
en el rango o nivel total del mensaje, lo cual descarta la problematica comun a la
que algunas veces se hace frente: ser asertivos en algunas situaciones y con

algunas personas, mientras con otras no.

Al final, Elizondo ofrece su concepto: “Asertividad es la habilidad de expresar tus
sentimientos y percepciones, de elegir cdmo reaccionar y de hablar por tus
derechos cuando es apropiado. Esto con el fin de elevar tu autoestima y de
ayudarte a desarrollar tu autoconfianza para expresar tu acuerdo y desacuerdo
cuando crees que es importante, incluso pedir a otros un cambio en su

comportamiento ofensivo”.

Ahora bien, hay algunos puntos especificos que identifican a las personas dentro

de un proceso de negociacion:

e Habla de si mismo y expresa sus percepciones y necesidades.
e Usa el lenguaje de apertura.

e Aceptay da cumplidos.

e Utiliza el lenguaje claro y apropiado.

e Cuando expresa desacuerdo lo hace con respeto.

e Pide clarificacion.

e Pregunta por qué.

e Expresa desacuerdo activo.

e Habla por sus derechos.

e Es persistente.
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e Evita justificar cada opinion.

e Se manifiesta libremente tal y como es.

e Se comunica facilmente con todos.

e Se siente libre de exponer.

e Juzga respetablemente.

e Tiene alta autoestima.

e Es emocionalmente libre para expresar sus pensamientos.

e Reconoce sus areas fuertes como sus areas de oportunidad en la
negociacion.

e Reconoce, acepta y respeta sus derechos basicos y los de los demas.

e Tiene gran autoconfianza para la toma de decisiones.

e Sabe elogiar y reconocer el esfuerzo de la contraparte.

e Es sensible a los contextos y procura responder.

La anterior es una lista que puede ampliarse demasiado. Lo importante es
reflexionar sobre el comportamiento personal y determinar de manera honesta la

forma de mejorar como personas y protagonistas de la negociacion.

7.5. Negociacion interpersonal y grupal

Negociacion interpersonal

La negociacién interpersonal es la mas comun y se observa en todo momento de
nuestra vida entre individuos. Por ejemplo, cuando vamos al mercado y
compramos los viveres y realizamos un regateo distributivo (explicado en el punto
7.1); en la empresa, cuando definimos con nuestro jefe del departamento los
cambios de horario para nuestras actividades de la préxima semana, pedimos
permiso para un curso de actualizacion y debemos recuperar las horas ausentes;

0 cuando compramos un auto usado con otro particular, etcétera.
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Esta clase de negociacion regularmente se da entre dos individuos, pero también
se considera la negociacién entre un individuo y un grupo. Por ejemplo, cuando
vas a elaboras tu examen profesional y estas frente a un grupo de sinodos, con

base en tu desenvolvimiento, negocias la terminacidon y aprobacion de tu réplica.

La negociacion interpersonal exige ciertos protocolos que permiten un escenario
con condiciones seguras, confiables, imparciales y con el tiempo adecuado para

poder decidir y acordar los términos mutuamente.

Negociacion grupal

Hoy dia, dificilmente ubicamos un proyecto o programa de trabajo de manera
individual. El trabajo interdisciplinario y multidisciplinario ha sido importante para lo
obtencién eficiente de los resultados en las empresa exitosas de las Ultimas
décadas. También mientras se trabaja se decide y se negocia en grupos cada vez

mas heterogéneos; entonces, los conflictos se tornan aun mas complejos.
La negociacion grupal se da en los siguientes niveles:

e De empresa. Se aplica a los trabajadores de una empresa, pudiendo
identificarse en una area, departamento o seccién especifica

e Rama o actividad. Estas negociaciones se dan en un grupo de personas
que pertenecen a una misma actividad. Por ejemplo, hoy dia el gobierno en
turno ha elaborado e implementado reformas en donde se les exige a las
instituciones educativas contar con docentes mas preparados y evaluados

constantemente.

e De gremio. Negociaciones con los sindicatos o colegios que conforman un

grupo de personas del mismo oficio o profesion.
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Ahora bien, la negociacion puede llevarse a cabo de manera directa o terminar en
un proceso de intermediarios a través de conciliacion y arbitraje. Cuando se
negocia en grupo es necesario definir con claridad las reglas y crear conciencia de
colaboracion sincera; asi se formara una estructura sélida en comunicacion y

ayuda mutua.

Hay aspectos a estudiar cuando se forma un grupo de negociacion, como unificar
criterios, creencias o0 aspectos que exijan ponerse de acuerdo en el momento de la
decision en las negociaciones; y exhortar el espiritu colectivo y hacer a un lado los
intereses individuales y el protagonismo. De igual manera, el grupo debe
identificar a cada uno de los integrantes, el lugar que ocupara en la negociacion:
algunos seran proveedores de informacion, otros de estrategias y alguien tomara
el papel de lider; todo ello en acuerdo mutuo.

7.6. Negociacion en el contexto global

En las negociaciones globales, influyen los valores y habitos de la cultura de cada
negociador, region y pais. Para entender la cultura del contexto global, diremos
que “es el patron uUnico de suposiciones, valores y normas compartidos que
moldean la socializacion, simbolos, lenguaje, narrativas y practicas de un grupo de
personas” (Hellriegel). Representa la parte no escrita de los sentimientos de un
grupo y proporciona un sentido de identidad. Todo mundo participa de ella,
aungue por lo general pasa inadvertida. Las organizaciones se enfrentan al poder
de la cultura organizacional s6lo cuando tratan de negociar nuevas estrategias o

programas contrarios a las normas basicas de la cultura y sus valores.

Los aspectos y caracteristicas de una negociacion internacional deben ser
cuidadosamente planeados al menos por la parte mas interesada, desde el
intercambio de tarjetas de visita, el uso correcto de los horarios locales de cada

pais, normas de cortesia, técnicas o estrategias de comunicacién, comunicaciéon
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verbal, costumbres o rituales, comunicaciones no verbales y protocolo en la mesa.
Todos estos conceptos son importantes, ya que la imagen de una empresa esta
en juego a la hora de la negociacion y el prestigio de las organizaciones esta
expuesto continuamente a la opinion publica. Si de alguna manera se logran
controlar los puntos anteriores y se define un protocolo de trabajo para la
negociacion en pie, entonces podemos decir que estamos listos no sélo para la
negociacion, sino también para dejar una buena imagen corporativa de la empresa

y “comunicar” de manera asertiva nuestras necesidades en la mesa del debate.

Se exponen a continuacion algunos ejemplos de cultura local a considerar en los

preparativos de la negociacion:

e La puntualidad es un factor basico para los negociantes alemanes,
japoneses y canadienses.

e A los japoneses y arabes les incomoda negociar con mujeres; los chilenos

no aceptan ningun tipo de agresividad en la mesa de trabajo.

e Los japoneses son muy serios al negociar y un “lo consideraré” significa un
NO. Si uno no se ha presentado ante ellos, no lo hagas por tarjeta; hablale

por teléfono, lo consideraran mucho.

e Los alemanes estdn mas enfocados a la planeacion y a la calidad. No les
gusta acelerar los procesos; son muy puntuales a sus reuniones y poco

sociables con respecto a sus vidas privadas.

e Los norteamericanos negocian muy de prisa, ya que el tiempo es limitado.
Su lenguaje es claro, directo e informal; van siempre al grano y evitan el
contacto personal a fondo. Toman decisiones individuales y esperan que

también la contraparte tenga la autoridad competente.
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En fin, cada pais tiene sus protocolos, costumbres e intereses por delante. En el
proceso de negociacion, aceptar alimentos, ropajes y saludos extrafios nos
divierte o incomoda, asi como los fanatismos religiosos y el terrorismo irlandés, los
rituales masonicos o el kosher judio ortodoxo nos parecen incomprensibles. Todo
este mundo de costumbres y modas sera un misterio para nosotros; sin embargo,
la globalizacién, en todos los sectores econémicos, sociales y politicos, siempre
creard negociaciones internacionales crecientes. Preservar nuestros valores y
colaborar con personas diferentes también es un reto del negociador moderno. La
preparacion minima ante la internalizacion incluye explorar la historia, cultura,

religion, costumbres y lenguaje de la contraparte.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

La negociacion forma parte de los procesos interpersonales o interactivos
humanos de la administracién de las empresas y persigue objetivos especificos
como evitar conflictos personales, construir un ambiente conciliador, la solucion de
conflictos a través de un acuerdo firme y el beneficio mutuo de las partes que la
protagonizan. Las estrategias a seguir en la negociacion generan también el
concepto de asertividad. Algunas estrategias dentro de la mecanica de la
negociacion son la apertura de la mente, negociar sobre principios mas que sobre
intereses, exponer soluciones mas que problemas, y darse el tiempo mas para

escuchar que para rebatir.

Las negociaciones no necesariamente responden ante la rigidez de una
planeacién, pero es altamente recomendable planearlas; ademas, es posible crear
simulacros antes del evento real a fin de detectar anomalias, como falta de
informacion o fortalezas de los negociantes por parte de la empresa. La
negociacion puede darse en tres situaciones de acuerdo con los participantes:
individuo-individuo, individuo-grupo y grupo-grupo. Siendo parte de la rutina
empresarial la negociacion, no s6lo es recomendable fortalecer las culturas
organizacionales locales, sino también considerar usos y costumbres de los
clientes potenciales o contrapartes futuras, mismas que pueden encontrase fuera
de los limites geograficos de nuestro pais. Cada vez mas la negociacion global va
siendo un concepto corriente en las practicas administrativas de cualquier
organizacion; las habilidades de un buen negociante no deben menospreciarse

como parte de la capacitacion y desarrollo de nuestros gerentes.
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GLOSARIO

Acuerdo

Decision tomada en consenso al declarar terminada la negociacion.

Apertura

Etapa de preparacion y planeacion de la negociacién. Fase o etapa de la
negociacion donde se define la naturaleza del conflicto, sus antecedentes e

identifica quién esta involucrado.

Asertividad

Actitud y conducta adecuadas al comunicar nuestros pensamientos e identificarlos

con los intereses de nuestro interlocutor.

Circunstancia

Conjunto de elementos complejos accidentales o permanentes, internos o

externos que se conjugan para crear una realidad determinada.

Contraparte

Es la otra parte que participa en la negociacion y representa los intereses

opuestos.
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Criterios

Normas a cumplir dentro del proceso de negociacion.

Habilidad

Grado de competencia de un individuo dentro de las negociaciones.

Mediador

Un tercero neutral que facilita una solucion negociada al utilizar el razonamiento y

la persuasion al sugerir alternativas.

Negociacion

Proceso en que dos o mas partes intercambian bienes o servicios y procuran

llegar a un acuerdo sobre la tasa de intercambio para ellos.

Persuasion

Influir sobre las personas en una negociacion.

Protocolos

Normas que se determinan para la comunicacion dentro de las negociaciones.
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Racional

Ser objetivo y actuar de acuerdo con lo que dicta la légica y la experiencia.

Simulacro

Representacion de un suceso a fin de conocer sus posibles repercusiones.
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ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

ACTIVIDAD 1

De acuerdo con los temas revisados en esta unidad sobre las caracteristicas que
identifican a las estrategias distributivas e integrativas de negociacion, observa a
tu alrededor e identifica cinco posibles negociaciones que definan a estas
estrategias. En un documento de Word, desarrolla un informe con cada una de

las estrategias observadas.

ACTIVIDAD 2

Actualmente, se estan llevando a cabo las reformas a diferentes sectores de
nuestra sociedad: laborales, educativos, energéticos. Investiga de qué manera
las ha planeado el Estado y qué mecanica ha utilizado para negociar con las
autoridades competentes para que hayan sido aceptadas.
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CUESTIONARIO DE REFORZAMIENTO

Responde las siguientes preguntas.

1. Define el concepto de negociacion.

2. Menciona los elementos que compone una negociacion.

3. Menciona y explica dos objetivos de la negociacion.

4. Explica el papel de la ética en el proceso de decision.

5. ¢Qué es un conflicto y cual es su importancia en la negociacion?

6. Explica a qué se refiere la estrategia distributiva de la negociacion.

7. Explica a qué se refiere la estrategia integrativa en una negociacion.

8. Menciona tres actitudes que debe tener un buen negociante.

9. Menciona las tres etapas que conforma la estructura de la negociacion.

10.¢ Cual es la importancia de generar simulacros para una negociacion?
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LO QUE APRENDI

Con base en lo estudiado en esta unidad, desarrolla un mapa conceptual sobre el
tema de negociacién y sus principales caracteristicas, tipos de negociacion y

ejemplos de éxitos en algunas empresas y estrategias de negociacion.
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EXAMEN DE AUTOEVALUACION

I. Selecciona la respuesta correcta.

1. Es la etapa de preparacion y planeacion de la negociacion, donde se define la
naturaleza del conflicto, sus antecedentes e identificacion de quien esta
involucrado.

a) Definicién de objetivos.
b) Elaboracion de protocolos.
c) Apertura de la negociacion.

d) Previsién administrativa.

2. Es la actitud y conducta adecuada al comunicar nuestros pensamientos e
identificarlos con los intereses de nuestro interlocutor.
a) Asertividad.
b) Neurolinguistica.
c) Inteligencia emocional.

d) Cortesia.

3. Es una decisién tomada en consenso al declarar terminada la negociacion.
a) Fortaleza.
b) Acuerdo.
c) Politica.

d) Beneficio.

4. Es el grado de competencia de un individuo dentro de las negociaciones.
a) Fortaleza.
b) Habilidad.
c) Desempefio.
d) Capacidad.
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5. Es un tercero neutral que facilita una solucibn negociada al utilizar el
razonamiento y la persuasion al sugerir alternativas.

a) Observador.

b) Coordinador.

c) Arbitro.

d) Litigador.

Il. Responde verdadero (V) o falso (F).

6. La negociacion es un escenario para demostrar la autoridad y el poder de cada

una de las partes. ()

7. La negociacion puede considerarse como un sistema de accion comunicativa.

()

8. Desarrollar el pensamiento critico y la empatia es uno de los objetivos de la
negociacion. ()

9. La negociacion distributiva es a largo plazo y define acuerdos para posibles
negociaciones a futuro. ()

10. Evaluacion, gestion y planeacion son las tres etapas que conforman la

estructura de la negociacion. ()
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10 reglas de oro de negociacion
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Un panorama general del
concepto de negociaciéon
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PROCESO DE DECISION

OBJETIVO PARTICULAR

Que el alumno conozca la estructura del proceso de decisiones, asi
como los factores y modelos que le permitan desarrollar la capacidad
para tomarlas con ética y responsabilidad social para su profesion y

accion laboral.

INTRODUCCION

¢Por qué estudiar la toma de decisiones? Es una cuestion que genera
un paréntesis en nuestra vida laboral y profesional. No importa el oficio
o profesion que desempefiemos, siempre habremos de decidir tarde o
temprano. Nuestras decisiones van desde lo trivial hasta aquellas
donde estan en juego situaciones que afectan a miles de personas 0 a
un pais entero. ¢Recuerdas cual ha sido la decision mas dificil en tu

vida o la mas impactante en la sociedad donde vives?

En una empresa, los gerentes estan conscientes de que sus puestos
tienen un alto grado de competitividad, y buscan constantemente
formas de reforzar su capacidad y habilidad administrativa para lograr
un desempefio efectivo. Muchos de esos esfuerzos de superacion estan
en la destreza el mejoramiento de las decisiones y las capacidades de
tomarlas. Por ello, la habilidad en la toma de decisiones marca a quien
las toma y en donde se toman. La calidad y aceptabilidad de las

decisiones de un gerente pueden ejercer una gran influencia sobre su
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carrera profesional y satisfaccién personal; pero al mismo tiempo las
buenas decisiones recaen de manera positiva en los objetivos de las

organizaciones.

En esta unidad, abordaremos puntos relevantes. En primera instancia,
el porqué del estudio del proceso de decision, asi como la importancia
del andlisis de la informacion generada dentro y fuera de las
organizaciones; ésta es la base principal para un eficiente proceso de
toma de decisiones. Mas adelante, enfocaremos nuestro estudio tanto
al contexto donde se toman las decisiones, como a las diferentes
decisiones que emanan de este contexto. Abordaremos algunos
modelos que nos han permitido tradicionalmente la toma decisiones, lo
gue implica considerar de antemano este proceso de toma de
decisiones en un marco importante de la practica gerencial en la
administracion y, por tanto, como un proceso de eficiencia. Estos
modelos de decision deben responder al ultimo punto que infiere este

proceso de manera individual y grupal.

Por ultimo, no menos importante es el aspecto ético de nuestras
decisiones, relacionado directamente con la responsabilidad social de
una empresa para su entorno. Por cierto, ya reflexionaste sobre qué
tanto hemos impactado al entorno del medio ambiente, cual ha sido el
beneficio de tus decisiones para la gente que te rodea o qué tan
satisfecho te has sentido al tomar una decisién. Son nada mas algunas
cuestiones para medir el grado de responsabilidad social que

salvaguardan tus decisiones en el entorno donde te desarrollas.
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LO QUE SE

Con la finalidad de tener una idea con respecto a la toma de decisiones
y su importancia en el contexto donde vives, resuelve las siguientes

cuestiones.

1. Con base en tus conocimientos, define el concepto de toma de
decisiones y menciona un modelo que hayas conocido
previamente (en tus asignaturas de Administracién, Direccion y
Planeacion Estratégica) que permita ejemplificar este concepto.

2. Segln tu experiencia, menciona las condiciones en que has
tomado decisiones en tu vida y si puedes identifica el modelo que
has seguido.

3. ¢Quiénes toman decisiones en tu contexto de vida y qué estilo

definen al tomarla?
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TEMARIO DETALLADO (10 HORAS)

8. Proceso de decision

8.1. Fundamentos y teorias, informacion y decision
8.2. Estructura del proceso de decision

8.3. Estrategias, criterios y modelos de decision

8.4. Decisiones individuales, grupales y participativas
8.5. Prejuicios en la toma de decisiones

8.6. Responsabilidad social y ética de las decisiones
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Desarrollo de la unidad

8.1. Fundamentos y teorias, informacion y decisién

Como cualquier ser humano, todos los dias tomamos decisiones
rutinarias y no rutinarias. Algunas, o tal vez la mayoria de ellas, carecen
de importancia y se hacen en forma habitual; pero también a veces
asumimos ciertas que son relevantes y pueden tener efectos inmediatos

0 a largo plazo sobre nuestras vidas.

De igual manera, en la vida laboral, tomar decisiones es una tarea
rutinaria del administrador en cualquier nivel de la estructura formal. Las
decisiones convierten a quien las toma en una figura importante, al
tiempo que lo responsabilizan del desarrollo de la empresa y del logro
de satisfaccion de las necesidades de sus colaboradores. Por ello
existen a diario miles de decisiones en nuestras pequefias, medianas y
grandes empresas; con frecuencia se toman con base en emociones y
en intuicion, otras tantas se utilizan modelos mas adecuados y cercanos

a las decisiones cientificas y objetivas.

Qué es la decision

Segun Madrigal Torres, una decision es un dictamen, una eleccion
entre varias alternativas. Chiavenato afirma que es “el proceso de
andlisis y eleccion entre las alternativas disponibles de cursos de accion
que la persona deberd seguir’. Davis & McKeown, por su parte,
sostienen que es el proceso de elegir la solucién para un problema,

siempre y cuando existan al menos dos soluciones alternativas.
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Las definiciones anteriores coinciden en que la toma de decisiones es
un proceso, estudiado, analizado e implementado ya sea por una
persona o grupo de personas, y para ello debemos contar con teorias y

modelos cuantitativos o cualitativos.

La teoria de las decisiones nace para la administracion como una
herramienta para explicar la conducta humana. Propuesta por Herbert
Alexander Simon, apoyado en la teoria del comportamiento humano,
este enfoque entiende a la organizacibn como un sistema de
decisiones, donde las personas juegan un papel béasico, pues a diario
participan de forma racional y consciente en los procesos de
escogencia, tomando decisiones individuales y grupales. Asi, en este

sistema se retnen dos dimensiones: decisiones y acciones.

Las decisiones no so6lo son consideradas y tomadas en los niveles
directivos, sino que en toda la estructura organizacion. Pero para
adoptar una decision, es necesario contar con uno de los recursos mas

cotizados en la organizacion: la informacion.

Informacién y decision

Parafraseando a Hellriegel, Jackson y Slocum (1998: 268), las
condiciones en que se toman las decisiones dentro de una
organizacion, ya sea de manera individual o grupal, reflejan el entorno o
medio ambiente organizacional de la empresa, es decir, las fuerzas
internas o externas que determinan las decisiones de un departamento
organizacional o de la misma empresa de manera integral. Estas

fuerzas se manifiestan en la sociedad por medio de tecnologias
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innovadoras, nuevos competidores y el mundo juridico. Todas estas
fuerzas generan informacién que la empresa demanda para decidir;
ademas de la que la misma empresa ha producido y guardado en su
momento de trabajo (la empresa reserva un acopio tremendo de su
experiencia tanto en el mercado como de su funcionamiento interno).
Todo esto ha creado los sistemas de informacién gerencial, mismos que
han servido para decidir, implementar y comparar los logros de los
actuales objetivos, como para crear nuevas estrategias y abordar

nuevos mercados y obtener resultados mas eficientes al futuro.

El sistema de informacion gerencial es considerado como un sistema
formal para recopilar, integrar, comparar, analizar y difundir informacién
interna y externa de la empresa en forma oportuna eficaz y eficiente
(Koontz y Weirich, 1998: 618). Este sistema de informacién debe
adaptarse a las necesidades de la decision, pues incluye informacion

rutinaria, excepcional y perspectiva del futuro de las organizaciones.

Los recursos electrénicos son de gran importancia para la informacion
en tiempo real y la creaciéon de modelos que permitan resolver con gran
precision las alternativas de uso. Antes, las empresas basaban sus
decisiones en informacién contable, porque era una de las principales
necesidades de la empresa al querer saber el estado de sus utilidades.
Hoy, no solo el dinero es punto de reflexion, hay otras preocupaciones,
como los procesos, producto, consumidores y, sobre todo, el factor
humano. Todo ello exige informacion mas asertiva y actualizada a fin de

asumir la gran responsabilidad de tomar decisiones.
Algunos inconvenientes con respecto a la informacion que va a utilizar
el gerente es la abundancia, por eso la necesidad de filtrar tal

informacion para que realmente se invierta el tiempo adecuado en su
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manejo, analisis y empleo adecuado y objetivo. Actualmente, las
tecnologias de informacion y comunicaciones (TIC) han permitido no
s6lo el acopio y andlisis de la informacion, sino también su manejo,
edicién y presentacién en documentos utiles como informes y memorias

de las empresas.

8.2. Estructura del proceso de decision

Al inicio de esta unidad, consideramos la toma de decisiones como un
proceso, es decir, un conjunto de etapas o fases para el logro eficaz de
una situacion, la eficiencia vendra mas tarde, segun se trabaje estas
fases o etapas. Este proceso se tornara complejo conforme adopte las
caracteristicas del tomador de decisiones, asi como los escenarios en

que se desarrolla y la percepcion de los mismos.

Tomemos como base para el analisis de este proceso el modelo de
Idalberto Chiavenato, de siete etapas:

1. Percepcion de la situacion que involucra algun problema

2. Analisis y definicion del problema

3. Definicion de objetivos

4. Busqueda de alternativas de solucion o cursos de accion

5. Seleccion de la alternativa mas adecuada al alcance de los

objetivos
6. Evaluacion y comparacion de las alternativas

7. Implementacion de las alternativas seleccionadas
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Cada una de estas alternativas llevadas en orden nos permite
desarrollar una habilidad eficiente para la toma de decisiones, aunque
en la cotidianidad pueden omitirse algunas ante la premura de las

situaciones.

La estructura de este proceso nos invita a desarrollar un modelo
racional que lleve no solo a resolver problemas, sino a crear una cultura
de disciplina procesal, de manera que la solucién no sea intuitiva ni la

implementacion de las alternativas escogidas improvisada.

8.3. Estrategias, criterios y modelos de decisién

Los procesos de decisibn pueden ser eventos inmediatos, a corto o
largo plazos. Cualquiera de estas modalidades exigen escenarios, pero
sin duda alguna las decisiones que van a afectar a la organizacion a un
largo plazo exigen también estrategias que le aseguren una mayor

eficiencia a estas decisiones.

Las estrategias estaran basadas en los recursos necesarios para el
proceso, ya sea el factor humano, condiciones o escenarios y, por

supuesto, la codiciada informacién con la que se cuente.

El factor humano es trascendental en todas las etapas del proceso
decisorio, desde aquella que se encarga de analizar el problema hasta
la que tiene que decidir. Por tanto, surgen algunas preguntas: ¢qué
libertad de decision tiene una persona que so6lo puede decidir por una

opcién?, ¢acaso es mejor opcion la decision por grupo?, ¢la
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experiencia genera confianza en la persona o la envicia ampliando el

riesgo de una mala decision?

Asi como ésta, podemos plantear miles de reflexiones. Por ello, hay que
considerar las fortalezas y debilidades de nuestro personal y detectar el
equipo adecuado para la decision en turno. Imaginemos que
requerimos comprar un equipo de computo idoneo para elaborar libros
digitales en una institucion educativa. La decision estara a cargo del
Departamento de Material Didactico, pero la estrategia de la decision no
se centrara en quien esta a cargo de este departamento, sino en quien
va a utilizar este equipo de cémputo, y cuales son sus necesidades de
hardware y software. Entonces, la estrategia de decisibn no estuvo
directamente en el tipo de equipo a comprar, ni en el responsable del
departamento, sino en el usuario y objetivo de este equipo.

La misma estrategia descansa en los demas factores a considerar en el
proceso. Por ejemplo, la informacidon que necesitamos para comprar el
equipo debe estar conjuntada entre los modelos existentes en el
mercado o0 en entrevistar algunos usuarios que nos comenten sobre los
equipos que han comprado para el mismo efecto. Ademas, en que
tengamos a la mano opciones de precio, calidad, resistencia, manejo,

etcétera; y en condiciones de pago, entrega, garantias y colores.

También hay criterios para la toma de decisiones que nos permiten
clasificar las decisiones. Para iniciar, tenemos algunos tipos de
decisiones que no responden a criterios, pero se presentan de manera

general.
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Empresariales. Se vinculan a los planes estratégicos y tacticos.
En areas financieras, comerciales e incluso de procedimientos,

entre otras, que se realizan dentro de la empresa.

De politicas corporativas. Son repetitivas dentro de la empresa y

las podemos relacionar con las decisiones rutinarias.

Analiticas. Requieren evaluar y ponderar cada alternativa.

Generales. No seran de mayor relevancia y se tomaran de
acuerdo con lo que satisfaga la necesidad con estandares

minimos.

De juicio. Nos daran a elegir varias alternativas con las cuales
utilizaremos métodos légicos para seleccionar la que mejor se

acomode a la solucién del problema.

De tipo creativo. Nos ayudaran, como su nhombre lo dice, a crear

algo nuevo o que ha sido inventado o disefiado.

Por otro lado, tenemos la siguiente clasificacion de decisiones con base

en ciertos criterios.

Bajo certidumbre, incertidumbre y riesgo. Uno de los criterios
especificos seria la calidad y cantidad de informacion con la que
contamos. Si la persona o grupo de trabajo que van a tomar la
decision estan plenamente informados (certidumbre) sobre el
problema y sus posibles soluciones, podemos declarar que las

probabilidades de logro son muy objetivas; y los procesos
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gerenciales o de direccion en estas condiciones van a verse muy
beneficiados. En esta condicién de certidumbre, el gerente puede
prever situaciones y hasta controlar sus tareas y logros. La toma
de decisiones en este contexto se vuelve muy facil, y en el
analisis de alternativas se elige la que potencialmente ofrece
mayores beneficios.

Al contrario, si contamos con una pobre o nula informacion
(incertidumbre), la asignacion de probabilidades a nuestro tipo de
toma de decisiones seria muy limitada; nuestros gerentes
estarian dudosos para definir el problema y mucho mas para
establecer soluciones o alternativas con sus posibles resultados.

Esta clase de decisiones estarian incluidas en las no rutinarias.

El tercer tipo de decisiones esta determinado por el riesgo. A
diferencia de las decisiones de tipo incertidumbre, el riesgo
guarda un grado de probabilidad de hechos que conoce el
gerente y que de alguna manera acepta correr en las condiciones

en que actualmente se presenta la situacion.

En los tres tipos de decisiones descritos, mencionamos mucho el
concepto de probabilidad, pero ¢qué es la probabilidad? Un
término utilizado mucho en las mateméticas y especificamente
en la estadistica. La probabilidad tiende a analizar el porcentaje
de ocurrencias de un resultado especifico desde la perspectiva
gue un individuo que tomase la misma decision. Un ejemplo es
cuando decides jugarte un *“volado” con una moneda; la
probabilidad de que caiga la moneda en una cierta cara es de
50% en la primera jugada, mas ¢ qué probabilidad hay de que al

aventar la moneda 10 veces caiga con la cara del aguila?
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Decisiones rutinarias y no rutinarias. Otro criterio para clasificar
las decisiones es la ocurrencia de las mismas. Hay decisiones
gue se toman de manera rutinaria, es decir, producto mismo de
las operaciones y giro de la empresa; y decisiones no rutinarias,
que salen de la agenda del gerente, pero se presentan

inevitablemente.

Programadas y no programadas. Las programadas responden a
una agenda ya definida de la empresa; se trata de un renglon
qgue esta inserto en el hecho de que una organizacion trabaja de
manera racional, o sea, prescribe una serie de pasos que los
trabajadores deben seguir en los procesos, asi como una serie
de manuales y documentos administrativos que determinan los
procesos y procedimientos de trabajo. Asi, las decisiones
programadas se llevan a cabo siguiendo un modelo racional de
trabajo. Por ejemplo, al decidir entre comprar o arrendar un
equipo de trabajo, esta decisibn nos va a permitir invertir de
manera precisa y racional en los insumos necesarios para el
proceso de produccién, determinando asi otras decisiones
programadas: precio final del producto y utilidades después de
impuestos de la empresa. Las decisiones programadas aparecen

ya desde el proceso de planeacion.

En cuanto a las decisiones no programadas, se presentan en
situaciones extraordinarios que el gerente debe enfrentar. Por
ejemplo, decidir si se adquiere otra organizacibn o no, la
ausencia de un trabajador por accidente casero, o la pérdida
material por una precipitacion pluvial, etcétera. Son situaciones

que no se vuelven a presentar con frecuencia.
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e Decisiones de grupo y decisiones individuales. Este tipo de
decisiones esta enfocado a la pregunta ¢ quién debe decidir? En
muchas ocasiones, el gerente o director se convierten en centros

de poder solitarios.

Como conclusion a este punto, podemos inferir que los criterios
considerados para identificar los tipos de decisiones estan
determinados de acuerdo con el contexto en que se desarrollan. En la
decision, estan los protagonistas (individuos o grupos), el alcance de la
misma decision (nivel departamental o a nivel integral), asi como las
fuerzas (medio ambiente organizacional interno y externo) que la
definen. Todos estos factores impactan de manera directa al detectar

los tipos de decision.

Los pasos de la estructura del proceso de toma de decisiones nos
generan obligatoriamente modelos que permitan ser mas eficientes en
la toma de decisiones, modelos que se presentan, segun la situacion,

como herramientas cuantitativas o cualitativas.

Para ejemplificar estos contenidos, mostraremos a continuacion un par
de modelos que responden tanto al ambito cuantitativo como al no
cuantitativo. El modelo cualitativo de James A. F. Stoner, abordado por
Idalberto Chiavenato (2002, p. 291), consta de seis etapas.
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Etapa 1 o _
Definimos el problema, determinamos las | Etapa 4 _ , .
_ -~ o Se comparan las posibles soluciones y se evalian
- causas e identificamos los objetivos de la _ _ ) .
Identificar la o _ _ ~ | afin de elegir la mas adecuada a la solucion. La
_ » decision. Es un estudio completamente integral | Evaluar y elegir y o
situacion, _ » » _ solucion debe ofrecer los mayores beneficios y
de la situacion abordando también los sub- | la mejor _
problemau _ menores riesgos.
_ problemas que aparezcan. alternativa
oportunidad
La informacion es la base de una buena
decisién y en esta etapa se determina cémo | Etapa 5 . y
Etapa 2 » _ Se implementa el curso concreto de accion, es
obtenerla: desde la observacion, entrevista con ) _ _ _
_ decir, la alternativa escogida. Se consideran todos
el personal, lectura de informes y, sobre todo, el | Transformar la ,
Obtener _ _ . los presupuestos necesarios para llevar a la
» analisis de los datos o inventario de la empresa | solucién en o _ _
Informacion o o » practica dicha alternativa.
ya sea estadisticas, proyectos, pronosticos, | accion
etcétera.
Se elaboran las posibles soluciones a la
£ . situacion, pero aun no se evalla ni se determina
tapa I - :
su viabilidad. En decisiones programadas, las | Etapa 6 Se monitorean y evallan los resultados de la
. alternativas se crean casi automaticamente; y implementacién o accion. Se determina hasta qué
enerar
UG en las no programadas, se complica todo (para | Evaluar los grado ha quedado satisfecha la situacion con la
soluciones
solucionarlo, hay técnicas como la lluvia de | resultados alternativa llevada a la accion.

alternativas

ideas que permiten escuchar a los involucrados

a fin de crear las posibles soluciones).
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Dentro de este modelo cualitativo, podemos agregar otros aun de indole
cuantitativa, por ejemplo, el arbol de decisiones, que evallia cada una de las
alternativas que se podria tomar y se les asigna un valor que indica el grado de

riesgo y de logro de los objetivos que se desean.

Ropa dama
h Descartada _
¢Cudles el negocio \ J Ropa deportiva
que deseo? I e el \ descartada ) .
\ J Mezclilla
Alternativa p ’ g
aceptada Ropa casual escartada
M, >
Alternativa .
aceptada Lana polyester
"
Alternativa
aceptada

Figura 8.1. Esquema. Arbol de decisiones en la evaluacion de alternativas.

En el esquema anterior, al principio hay dos alternativas que decidir: quiero poner
un negocio, sé que es de ropa, pero aun no sé de qué tipo. Ello va a depender del
analisis de mi ambiente externo donde voy a vender; después de informarme, sé
gue la ropa de dama se venderia mucho menos que la de hombre, por tanto, a la
ropa de dama le puedo asignar un 35% de resultados y a la de hombre un 65%.
Considerando que esta Ultima alternativa va a ser mas eficiente, ahora mi decision
sera en torno a qué tipo de ropa de hombre. En este caso, me inclino por escoger
entre ropa deportiva y casual; esta Ultima opcion, dependiendo de algunos
factores de estudio, me arroja una mayor posibilidad de éxito (70%), debo agregar
que los porcentajes que estoy asignando son a mi parecer después de
investigaciones e inclinacion de negocio. Por dltimo, la alternativa mas viable es

poner un negocio de ropa casual para hombre de tela en poliéster y lana.
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De esta técnica de arbol de decisiones, cada opcion estd mencionada en el cuadro
y de él emergen mas ramas u opciones que van a ser evaluadas para al final

llegar a la decision requerida.

Modelo de creencias y preferencias

El modelo cualitativo (Chiavenato, 2002: 303) para la toma de decisiones —creado
por James D, Thompson- ofrece una interaccion de dos variables basicas: las
creencias respecto a las relaciones de causa y efecto y las preferencias sobre
posibles resultados a obtener. Esta interaccion genera cuatro tipos de decision:

e Calculada
e Juicio
e Compromiso

e Inspiracion

Las decisiones calculadas son decisiones programadas con un alto grado de
certeza en los resultados a obtener. Las de juicio son decisiones con cierta
problematica y, conforme se van convirtiendo en rutinarias, las probabilidades de
logros se acrecientan; las causas son inciertas pero las preferencias con respecto
a los resultados son claras. En las de compromiso, existe certeza en cuanto a las
a causas, pero una gran ambigledad en los resultados esperados. Es una
decision no programable, se juega un riesgo en relacién con los multiples objetivos
de la empresa, son decisiones que se deben tomar a pesar de que el resultado
pueda afectar a otras decisiones (por ejemplo, los seguros de una empresa, el
seguro contra eventualidades genera un costo para la empresa y el contratarlo
puede afectar sus utilidades financieras, pero es necesaria para asegurar ciertos
riesgos que de lo contrario perderia todo la empresa). Y las decisiones bajo

inspiracion son todo lo contrario al cuadrante de las decisiones calculadas; no hay
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suficiente informacién, por tanto, las causas y preferencias de resultados son

completamente ambiguas.

8.4. Decisiones individuales, grupales y participativas

En su Administracion aplicada (1997), Salvador Mercado divide las decisiones en
individuales y colectivas o en grupo. Las primeras suelen ser aquellas que toma
directamente el gerente o supervisor, si se da el caso; y las colectivas o de grupo
son aquellas que, basandose en la opinion de sus integrantes, las adopta un grupo

de personas encabezadas por el gerente.

Decisiones individuales

Son aquellas que el gerente toma directamente. Para tomar una decision
individual el gerente busca formalizarlas desde las siguientes bases (Mercado,
1997: 588):

e Hechos
e Experiencia
e |ntuicion

e Autoridad

Ademas, en cada una de estas bases, pueden existir ventajas y desventajas, lo
que permite decidir qué tanto podemos valernos ya sea de la experiencia o de la
intuicién al tomar una decision. Por ejemplo, la intuicién nos puede llevar a una
decision falsa, pues la corazonada no fue buena. O si la decision esta basada en

nuestra autoridad sin ningin modelo racional, no hay duda de que va a ser rapida,
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pero tiene la limitante de que podemos crear conflicto entre el personal que tiene
gue ejecutarla, pues un modelo autocratico de decisiones no genera ningun valor

de iniciativa, creatividad y objetividad en el personal.

Toma de decisiones en grupo

Cuantas veces hemos escuchado en nuestra area de trabajo la existencia de las
interminables juntas de trabajo. Se dice que el gerente pasa a diario gran parte de
su tiempo en estas practicas organizacionales. Ya sean ordinarias o
extraordinarias, permiten a las autoridades de la empresa tomar en consenso
decisiones, que van desde lo mas trivial como analizar un programa de trabajo,

hasta decisiones que puedan definir el futuro de la empresa.

Las decisiones estratégicas y corporativas de una empresa se toman en grupo y
Su importancia radica, entre otros beneficios, en que su efecto es de largo alcance
(Robbins y DeCenzo, 2009: 113) para sus actividades y el personal. Este tipo de
decisiones se encuentran identificadas dentro de las organizaciones a través de
grupos como comités, sindicatos, jurados, dictaminadores, academias, consejos
técnicos, etcétera, que sirven como instrumentos para la toma de decisiones.

Estos grupos representan a la gente que se vera afectada por la decision.
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Segun Robbins y Decenzo (2009), las principales ventajas y desventajas de tomar

decisiones en grupo son las siguientes.

Ventajas Desventajas

La informacion es mas completa. Consumen mucho tiempo para integrarse

y otro tanto para tomar decisiones.

Hay intercambio de conocimientos, Hay burocracia en la formacién de grupo.

experiencias y perspectivas del grupo.

Se generan mas alternativas de Hay la posibilidad del dominio de una
solucién. Por tanto, la creatividad minoria, es decir, el poder y la toma de
juega un papel muy importante. decisiones son centralizadas.

Existe la posibilidad de que el grupo Hay gente que se guarda su punto de

sea especializado. vista por no contradecir a los “grandes”.
Hay mayor legitimidad en grupo al Responsabilidad ambigua. Todos
escoger la solucion. comparten la responsabilidad, pero nadie

en patrticular.

Hay democracia y mayor Entre mas grande sea el grupo, es mas
transparencia en el proceso de toma heterogéneo y esto complica el

de decisiones. consenso.

8.5. Prejuicios en latoma de decisiones

Un primer prejuicio en la toma de decisiones es la racionalidad. Se supone que la
toma de decisiones corresponde a un proceso racional, y por ello se debe
entender que esta habilidad gerencial recaera en decisiones congruentes y con un
margen de utilidad de acuerdo con las politicas y perspectivas de las
organizaciones. Robbins menciona al respecto de esta racionalidad (que
deseamos encontrarla en su totalidad en la gente que toma decisiones) que es
poco probable la existencia de la misma en todas las condiciones, ¢por qué? La
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respuesta es muy simple, los escenarios no siempre son equilibrados y no
satisfacen los requisitos para una buena decisién (un solo problema, tiempo
suficiente para discernir, metas claras y definidas de la empresa en ese problema,
pocos costos para buscar y evaluar alternativas, cultura participativa de los grupos
de decision, etcétera). Por tanto, la racionalidad se ve limitada o acotada, como lo
maneja Robbins, por la capacidad de procesar informacién: se pretende llegar a

una solucion satisfactoria en vez de éptima.

Por otro lado, Julio Sergio Ramirez (2008) —prestigiado académico de la
Universidad de Harvard— menciona algunos prejuicios sobre la toma de

decisiones:

= Anclaje

= Statu quo

= Costo hundido

» Evidencia de confirmacion
= Enmarcamiento

» Exceso de confianza

» Prudencia excesiva

» Intensidad del estimulo original en estimacién y prondstico

El anclaje hace referencia a la informacién, cuando la persona o el grupo de
persona se casan con la primera informacion que reciben. Es decir, cuando
escuchamos comentarios, estadisticas o estudios con respecto a un fenémeno
nuestra mente guarda esta informacion y después, para tomar una decision, se

recurre ésta si comprobar su confiabilidad y objetividad.

El statu quo es la imagen o nivel donde se encuentra la persona dentro de una
estructura formal en las organizaciones. Por tanto, las decisiones son tomadas no
para la solucion de un problema, sino para la perpetuidad del poder o de la imagen

de la persona o grupo de personas.
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El costo hundido son los costos que generaron las decisiones anteriores y que en
el presente se tienen que considerar para tomar nuevas decisiones a fin de
resolver la problematica actual. Por ejemplo, la disyuntiva actual de cambiar de
proveedor de seguros para la flota de equipo de transportes, pues anteriormente
se tuvo malas experiencias con la empresa con la cual se ha estado trabajando, y
por situaciones personales de simpatia del duefio con los proveedores no habian
cambiado de proveedor.

La evidencia de confirmacién es el prejuicio de sobrevalorar la evidencia que
respalda nuestra opinion y tratar de desechar a aquellas que van en contra de la
misma. Para ser objetivos en nuestra decision, es importante poner en balanza las
evidencias tanto positivas como negativas a las opiniones de nuestra decision. Y,
si es posible, debemos motivar a la critica de nuestras alternativas y decisiones

por parte de protagonistas imparciales.

El enmarcamiento es la forma como decidimos segin nos presentan la
informacion o situacion. Si la situacion tiende a la pérdida de nuestros intereses,
escogemos los caminos con mayor riesgo; si la informacién que nos dan refiere a

una situacion de ganancia, escogemos la de menor riesgo.

Otro prejuicio son las actitudes extremistas del exceso de confianza y la prudencia
excesiva con respecto a sus prondsticos. En el exceso de confianza, las personas
asignan margenes de error muy bajos a sus prondsticos y estimaciones (de

manera consciente, que es lo peor).

Por otro lado, la prudencia excesiva nos lleva a desarrollar modelos con alto grado
de pesimismo, de modo que se forman equipos de trabajo capaces de maniobrar
situaciones en el peor de los casos. Esta situacion de prudencia excesiva se da en

decisiones de gran cuantia.

Por ultimo, en la intensidad del estimulo original en estimacion y prondstico, el

prejuicio esta en que las decisiones que tomamos se dan con base a experiencias
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pasadas. Es decir, si presenciamos 0 somos parte de un accidente
automovilistico, entonces, decidimos comprar lo mas pronto posible un seguro de
vida. De la misma manera, si un gerente presencia una situacién poco afortunada
en una empresa, trata de evitar a toda costa que suceda en la empresa donde

labora y decide desarrollar escenarios preventivos al respecto.

8.6. Responsabilidad social y ética de las decisiones

La responsabilidad social esta ligada a la conducta ética en cualquier acto de la
organizacion. Los administradores y lideres deben comprometer a las
organizaciones con acciones congruentes en la continua busqueda de la
productividad y el beneficio integral de las necesidades de su sociedad. Por ende,
las decisiones habran de considerar los minimos riesgos que afecten las

condiciones de supervivencia de su marco social.

Un dilema ético se presenta cuando una persona debe decidir si hace algo o no, y
aungue aporte algun beneficio personal u organizacional, puede considerarse no
ético y quiza ilegal. En este orden, el gerente resolvera dilemas éticos; pero antes

de decidir, seguira un proceso:

Reconocer y aclarar el dilema.
Reunir todos los hechos posibles.

Enlistar y organizar todas las alternativas posibles.

WD

Someter a prueba las opciones, preguntandose: ¢es benéfico?, ¢es legal?
¢, €s correcto?

5. Tomar la decision.

6. Volverse a preguntar. ;,cOmo me sentiré si la empresa se da cuenta?,
¢,cOmMo me sentiré si se publica esto?

7. Silas respuestas son adecuadas, sigue tomar la decision.
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Estos dilemas éticos por lo regular van acompafiados con los escenarios que le
generan las empresas al individuo, pues en ocasiones las malas decisiones de los
gerentes se tratan de justificar a través de un respaldo absoluto de las
autoridades; o en su defecto las acciones que se dieron las califican como el
altimo recurso en beneficio de la empresa en tiempos criticos. Puede haber
muchas formas de justificar las decisiones, pero so6lo hay una respuesta: las

consecuencias que emanan de las decisiones de cada persona.
Factores que influyen en las “malas” decisiones:

e Aminorar los costos en los que incurren las empresas. Bajan calidad de
materias primas para la elaboracion de productos, no compran equipos
seguridad, etcétera.

e No dar de alta a los trabajadores al seguro social.

e Incumplir por completo sus obligaciones fiscales.

e No comprar los seguros para la empresa y los trabajadores.

e No dar mantenimiento a la estructura fisica de la empresa.

¢ No dar mantenimiento a las maquinarias y equipos de transporte.

e No informar a sus inversionistas la situacion de la empresa.

e Incumplir con las especificaciones de la etiqueta del producto que venden.

e No cumplir con la publicidad.

Ejemplos sobre dilemas éticos hay muchos. El caso Enron en Estados Unidos, o
en nuestro pais la decision de entrega de tarjetas Monex-Soriana a futuros
votantes en los comicios electorales para presidente de la republica de México en
2012. Sin duda, en toda decisién tarde o temprano hay una respuesta, es por ello
que vale la pena detenerse a analizar, medir los riesgos y actuar de la manera
MAas correcta; existe un marco juridico, ético y moral que siempre esta alerta a las

acciones de la empresa y de su personal dentro y fuera de sus instalaciones.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad, se analiz6 la importancia de la toma de decisiones en el proceso
de direccion y en la vida diaria de un gerente. La toma de decisiones es un
proceso a través del cual se pretende solucionar problemas, aprovechar
oportunidades y crear escenarios para el desarrollo de la organizacién en un futuro

préoximo o a largo plazo.

Al principio, las decisiones son concebidas en el proceso como alternativas o
posibles soluciones y deben pasar por un proceso de andlisis y evaluacién para
obtener una alternativa o curso concreto de accion: la decision final. Existe una
gran variedad de tipo de decisiones: rutinarias o programadas y no rutinarias o no
programadas, o sea, las que forman parte de nuestra vida diaria y las que se nos

presentan de manera extraordinaria para resolver o aprovechar una situacion.

En la variedad de decisiones, hay factores que nos permiten clasificarlas, por
ejemplo, de acuerdo con el grado de calidad y cantidad de informacién contamos
con decisiones bajo incertidumbre, riesgo e incertidumbre; o segun el factor

frecuencia, las hay rutinarias o programadas y no rutinarias 0 no programadas.

Sea cual fuere el tipo de decision, es necesario crear los escenarios para
comprender el contexto y su mecanica, para ello se formulan modelos cualitativos
y cuantitativos. En los primeros, se pretende analizar tanto las fases del proceso
de toma de decisiones como las variables que influyen en ellas y determinan los
tipos de decisiones; y los segundos nos permiten darle valor a las variables que
deseamos trabajar y determinar con precision los riegos en los que incurrimos en
cada una de las alternativas. En cualquier modelo elegido, hay un factor de suma
importancia que nunca debemos desdefiar: la informacion. Esta debe ser lo mas

asertiva posible para evitar pérdidas de tiempo y costos, y asi administrar la
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informacion. Hoy, contamos con tecnologias de informacion y comunicaciones que
nos permiten el acopio, analisis y uso de los contenidos que se encuentran a
disposicion libre o de empresas dedicadas a ello que venden investigaciones,
base de datos e informacion en tiempo real con respecto a indices financieros,

valores de monedas extranjeras e indices bursétiles.
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GLOSARIO

Certidumbre
Calidad y cantidad suficiente de informacién con la que se cuenta para tomar una

decision.

Curso de accion

Orientacion o secuencia para alcanzar determinado objetivo.

Decisién

Eleccién u opcion entre varias alternativas de cursos de accion.

Decisiones individuales

Aquellas que toma directamente el gerente o el supervisor si se da el caso.

Decisiones de grupo
Son aquellas que, basandose en la opinién de sus integrantes, adopta un grupo de

personas encabezadas por el gerente.

Decisiones no rutinarias
Decisiones no programadas que se llevan a cabo soOlo en ocasiones

extraordinarias y que se repiten muy esporadicamente.

Decision optimizante

Decisién que busca alcanzar resultados maximos.
Decisiones rutinarias

Decisiones programadas, alternativas estandarizadas en respuesta a problemas

ya conocidos o de indole preventivo.
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Incertidumbre

Contar con poca o nula informacion para la toma de decision.

Informacién

Conjunto de datos cuyo significado reduce la incertidumbre de algo.

Optimizacion

Significa la maximizacion de los resultados de determinada decision.

Proceso decisorio

Secuencia de etapas que conforman una decision.

Problema
Situacion que ocurre cuando difiere del estado esperado.

Racionalidad
Eleccién de las estrategias mas apropiadas para conseguir determinados fines y

obtener los mejores resultados.

Resultado
Consecuencia de determinada estrategia o curso de accion elegido.

Situacion

Conjunto de aspectos del ambiente, que incluye a quien toma la decision.

Solucién

Resolucion de un problema.
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Toma de decisiones

Conjunto de pasos 0 etapas que nos van a permitir resolver una situacion que

conlleva un andlisis de dos o mas alternativas para su solucion.

Tomador de decisién

Persona o grupo que elige una opcion entre varias alternativas de curso de accion.
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ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

ACTIVIDAD 1

Para reforzar los principales conceptos del proceso de toma de decisiones y el
tipo de decisiones en la vida del gerente, elabora un mapa conceptual del
contenido de la unidad.

ACTIVIDAD 2

Realiza una entrevista a un director, gerente o supervisor, partiendo de la

siguiente pregunta:

¢A qué tipo de decisiones rutinarias y no rutinarias se enfrenta a diario en sus

labores?

Elabora un listado de cada una de las decisiones que arroje la entrevista y subelo

a la plataforma.

ACTIVIDAD 3

Desarrolla una investigacion sobre un modelo cuantitativo y uno cualitativo,

diferentes a los que se presentan en esta unidad. Ejemplifica cada uno de ellos.
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ACTIVIDAD 4

Considerando la importancia de la informacién para el profesionista que toma
decisiones, realiza una investigacion del sistema de informacién gerencial de una
institucién y la manera como se administra para tener en orden y al instante la

informacion basica y especializada en el proceso de toma de decisiones.

Elabora tu informe en maximo una pagina y subela a la plataforma.
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CUESTIONARIO DE REFORZAMIENTO

Responde las siguientes preguntas.

1. Explica la definicion de toma de decisiones.
Menciona al menos tres sinbnimos de decision.

3. Explica cada una de las etapas que compone un proceso de toma de
decisiones.

5. ¢Qué ventajas y desventajas encuentras en las decisiones individuales y en
las decisiones de grupo?
¢,Cuando se dice que se toma una decision bajo certidumbre?

7. Menciona las diferencias entre las decisiones programadas y las decisiones no
programadas.
Menciona un modelo de toma de decisiones y explicalo.

9. ¢Para qué sirven los sistemas de informacion para la toma de decisiones?
Justifica tu respuesta.

10. ¢Cuéles son las bases que ayudan a los gerentes a tomar decisiones de

manera individual?
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LO QUE APRENDI

Lee cuidadosamente el caso practico descrito a continuacion y, con base en el
proceso de toma de decisiones que aprendiste en esta unidad, desarrolla un
modelo en que apliques las fases o etapas del proceso para llevar a cabo una

toma de decisiones eficiente.

La empresa refresquera Gotitas de Felicidad, que sélo produce refrescos de cola
y que opera exclusivamente en Toluca, Estado de México, ha tenido éxito en sus
cinco afnos de vida, tanto que tiene suficiente capital para seguir invirtiendo y no
se ha decidido si esta inversion la implementara en diversificar productos o
ampliar sus puntos de venta a nivel nacional.

Ta has sido el asesor administrativo y financiero de esta empresa, y te piden que
les ayudes a tomar la mejor decision, de ello dependera su futuro a largo plazo.
Aplica el modelo para toma de decisiones que tu desees e indica cual seria la

mejor decision para esta empresa.
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EXAMEN DE AUTOEVALUACION

Responde verdadero (V) o falso (F).

Verdadero | Falso

1. Las decisiones gerenciales no siempre exigen un proceso para () ()
llevarlas a cabo.

2. Para clasificar el tipo de decisiones, nos debemos basar en () ()
factores.
3. Decisién bajo certidumbre es cuando la persona o grupo de () ()

trabajo que va a tomar la decision esté plenamente informado
sobre el problema y sus posibles soluciones; entonces, se

guarda un cierto riesgo y grado de probabilidad de hechos.

4. Las decisiones rutinarias se generan ambiguamente y se () ()

presentan constantemente con una serie de eventualidades.

5. Un modelo cuantitativo para tomar decisiones analiza las () ()
caracteristicas, fases o etapas del proceso de toma de

decisiones.

6. Una de las etapas del modelo de James Stoner es la tormenta () ()

de ideas para generar alternativas.

7. La toma de decisiones solo funciona para resolver problemas y () ()
no es adecuada para aprovechar oportunidades o crear
estrategias.

8. Un conjunto de datos integrados hacia un tema especial es () ()

informacion para la toma de decisiones.

9. La mejor alternativa es aquella que nos brinda el mayor () ()
beneficio con el menor riesgo y mayor eficiencia de uso de

los recursos.
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10. El arbol de decisiones es un modelo cuantitativo para tomar () ()

decisiones.
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RESPUESTAS DE EXAMEN DE AUTOEVALUACION

Respuestas de autoevaluacién

UNIDAD |

l.- Il.- .-

1.-2 1.: procedimientos/métodos 1.-F

2.-1 2.-complejo 2.-V

3.-3 3.-F

4.4 4.-V
5.-F
6.-V

UNIDAD Il

l. Il.

1.V 1. a) diversidad

2.F 2. ¢) Mentoring

3.V 3. b) Motivacion

4. F 4. d) Estimulo objetivo

5.V 5. c¢) Teoria de la equidad

6. b) Pago por méritos
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Respuestas de autoevaluacién

UNIDAD Il
l.- Il.-
1.V 1. c) Grupo informal
2.V 2. a) Grupo formal
3.F 3. d) Grupo
4.V 4. b) Relaciones de tiempo
5 F libre
5. a) Liderazgo formal
UNIDAD IV
1.V 6. F
2.V 7.F
3.F 8.V
4. F 9.V
5V 10.V
UNIDAD V
1.V 6.V
2.V 7.F
3.V 8.V
4. F 9.V
5F 10. F
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Respuestas de autoevaluacién

UNIDAD VI

1.c 6.c
2.a 7.a
3.c 8.d
4.d 9.c
5.b 10.b
UNIDAD VII

l. Il.
1.a) Apertura de la negociacion 1. (F)
2. a) Asertividad 2. (V)
3. b) Acuerdo 3. (V)
4. b) Habilidad 4. (F)
5. ¢) Arbitro 5. (F)
UNIDAD VIl

1.F 6. F

2.V 7. F

3.F 8.V

4. F 9.V

5 F 10.V
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