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UNIDAD

El proposito de esta cartilla es acercar al Estudiante a los conceptos iniciales

: que enmarcan la Gestion Organizacional de una empresa, de manera que se
adquieran competencias integrales de gestion para contribuir con el diseno y
ejecucion de mejores modelos estructurales de organizacion en una empresa y
la optimizacion de los recursos.

Usted encontrard en el texto fundamentos basicos sobre Organizaciones, su
aplicacion y los criterios suficientes para el desarrollo de Modelos de Gestion
Organizacional.
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Metodologia

Para el desarrollo de esta Unidad Tematica, el estudiante en primer lugar realizara una evalua-
ci6n diagnostica, seguido debe hacer la lectura juiciosa de esta cartilla, ademas de las lecturas
y material suministrado para apropiar el conocimiento conceptual y aplicarlo mediante unas
actividades evaluativas planteadas.
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Competencias

Apropiar conceptos basicos para estructurar el aprendizaje del estudiante en la Gestion de las
Organizaciones.

B Establecer juicios argumentados y definir acciones adecuadas para resolver una situacion
determinada.

B Observar, descubrir y analizar criticamente deficiencias en distintas situaciones para defi-
nir alternativas e implementar soluciones acertadas y oportunas.

B Comprender el contenido propio de las teorias de la Administracion.

B Conocer los elementos que caracterizan a las organizaciones como objeto de estudio de la
Administracion.

B Recopilar, organizar y analizar informacion que pueda ser transmitida a otros.
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Componente Motivacional

Apreciado estudiante:

A través del proceso de capacitacion para
el fortalecimiento de sus habilidades geren-
ciales, usted adquiere y profundiza sobre los
conocimientos mas significativos para que
enfrente con éxito el desafio de dirigir una
Importante organizacion o empresa.

Los fundamentos son las bases, apoyo, sostén
0 principios en que se asienta una ciencia,
o disciplina de estudio. Es necesario funda-
mentar el estudio de la Gerencia de las or-
ganizaciones a través del estudio de los con-
ceptos basicos en el ambito administrativo.

El adecuado manejo de los conceptos y fun-
damentos de la gerencia en las organizacio-
nes, posibilita al gerente para tener la capa-
cidad de reconocer qué es lo mas importante
para el ejercicio de la gerencia, e igualmente
qué es secundario o menos importante.

En el presente nucleo tematico, usted pro-
fundizara sobre los conceptos basicos rela-
cionados con la gerencia de organizaciones,
a través del estudio del material que se pro-
pone y el desarrollo de las actividades que se
indican.

El apropiado manejo de los conceptos pro-
puestos, son claves para avanzar exitosa-
mente en el segundo nucleo tematico del
presente modulo.

Recomendaciones académicas.
El desarrollo de esta unidad se realizara du-

rante 2 semanas y para cada semana los te-
mas propuestos a seguir son los siguientes:

SEMANA 1:

Conceptos basicos de Organizacion. Efi-
ciencia, Eficacia, Efectividad, Productivi-
dad, Competitividad.

Evolucion de la Teoria Administrativa.

Caracteristicas de las organizaciones.

SEMANA 2:

Tipo de Organizaciones.
Estructura Organizacional.

Componentes de la Estructura Organiza-
cional.

El estudiante debe realizar una lectura del
desarrollo conceptual en esta cartilla apo-
yandose en las lecturas y videos adiciona-
les propuestos vy, al finalizar cada semana
debe desarrollar una actividad la cual debe
quedar evidenciada en la plataforma en los
tiempos establecidos.
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Desarrollo Tematico

Desarrollo de cada una de las unidades
tematicas.

NUCLEQ TEMATICO |

SEMANA T: A 1o largo de esta primera semana
desarrollaremos

Conceptos basicos de Organizacion. Efi-
ciencia, Eficacia, Efectividad, Productivi-
dad, Competitividad.

Evolucion de la Teoria Administrativa.

Caracteristicas de las organizaciones.

CONCEPTOS BASICOS DE ORGANIZACION.

Cuando oimos hablar del concepto organi-
zacion, puede que lo primero que viene a
nuestra mente es una empresa, sin embargo
las organizaciones existen en nuestra vida
diaria sin que tal vez lo hayamos analizado,
una organizacion es la familia, el colegio, el
equipo deportivo al que perteneces, una co-
munidad religiosa, etc. Que no siempre tie-
nen un fin comercial, pero si un interés en
comun, esto se remonta a muchos afios atras.

Los hombres se han organizado de diferen-
tes maneras desde que comenzaron a razo-
nar, y como seres sociales cooperaron con
sus semejantes para crecer en comunidad,
éste no fue solo el comienzo en la historia de
las organizaciones sino también de nuestra
civilizacion.

Siempre nos hemos adaptado a las diferen-
tes condiciones que se nos presentan, y al
entorno, aunque posteriormente comenza-
mos a adaptar el ambiente a nosotros. Los
némadas, que se trasladaban de un lugar a
otro dependiendo las condiciones recolecta-
ban frutas, trabajaban la tierra, cazaban y
eso empezo6 a dar paso a organizaciones mas
estructuradas hasta las que conocemos hoy
en dia.

Asi entonces, es importante senalar que hay
unos elementos fundamentales que descri-
ben a cualquier tipo de organizacion, y son
que debe existir siempre un mismo proposito
u objetivo, ademas de alguien que tenga el
mando, que tome las decisiones importan-
tes, y que vea por el bienestar de los demas;
de manera que impulse esa lucha hacia el
cumplimiento de ese objetivo comun.

Se concluye entonces que las organizaciones
son grupos de personas o entes sociales tem-
porales o estables cuyos miembros interac-
tian entre si para lograr fines determinados.
Pero las organizaciones no funcionan solas
Hay que admunistrarlas. Y hay que saber
administrarlas para que sean cada vez mas
eficaces, es decir, que sean mas exitosas en
la labor para la cual han sido creadas. En-
tonces vamos a introducir el concepto Ad-
ministracion como el conjunto de principios
y técnicas que se requieren para ejecutar las
funciones del proceso administrativo en una
Organizacion.

Hablar de Administraciéon, también se re-
monta a hace muchos anos, por lo que va-
mos a iniciar con un recorrido a la historia
de la administracion.

Ver Archivo Adjunto HISTORIA DE LA
ADMINISTRACION
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Definicion de Organizacion

Una organizacién es un sistema socio-técni-
co compuesto de personas, recursos y tecno-
logia organizados en forma tal que puedan
realizar un proposito. Es un sistema socio-
técnico ya que en €l intervienen personas
(que confirman el aspecto socio o social) y
recursos y tecnologia (que conforman la par-
te técnica). En este sistema hay una interac-
cion entre la parte social (personas) y la parte
técnica (recursos y tecnologia).

Las Organizaciones son redes cerradas de
personas interrelacionadas que tienen una
identidad definida, por las relaciones que
emergen de las interrelaciones entre ellas,
éstas tienen una estructura definida por los
recursos que constituyen dichas relaciones.

La Organizacién no es solo un espacio fisico,
es un medio para relacionarse e intercam-
biar ideas y comportamientos con otros, de
evolucionar y aprender en el hacer, de obte-
ner una contraprestacion justa y equitativa
por el trabajo realizado.

Una Organizacién es un arreglo sistematico
de personas encaminadas a realizar un pro-
posito especifico sometido a unas reglas. Tres
caracteristicas fundamentales la definen.

1. Tiene un proposito definido.
2. Esta integrada por personas.
3. Todas las organizaciones desarrollan

una estructura que define y limita el
comportamiento de sus miembros.

Eficacia y Eficiencia en la Organizacion

Muchas personas, incluidos los mismos ad-
ministradores, tienden a confundir los térmi-
nos eficacia y eficiencia y los utilizan indis-
criminadamente.

No hay un concepto unificado de lo que es
eficacia ni de lo que es eficiencia.

La eficiencia se refiere a qué tan bien se de-
sarrollan las actividades internas en la orga-
nizacion sin tomar en cuenta el medio am-
biente externo.

La eficacia se refiere a como actian las or-
ganizaciones, tomando en cuenta el medio
ambiente externo asi como las actividades
internas de la organizaciéon. Es decir, la efi-
cacia se refiere a si la organizacion ha sido
exitosa en su labor.

Tomemos como ejemplo una fabrica de za-
patos para hombre para explicar estos con-
ceptos.

En la fabrica pueden estar trabajando de la
siguiente manera: aprovechando el cupo al
maximo siguiendo las programaciones esta-
blecidas, sin errores en las interpretaciones
en las comunicaciones, etc. Es decir, estan
trabajando con eficiencia.

Pero puede que el zapato producido no gus-
te, que los modelos de los zapatos sean pasa-
dos de moda, que los precios sean altos y que
el zapato no se venda. Es decir, que la fabrica
no ha sido eficaz.

Una organizacién puede ser eficiente sin ser
eficaz. Pero no es eficaz sino es también efi-

clente.

Un indicador de eficiencia que relaciona la
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cantidad de recursos utilizados con la can-
tidad de produccion obtenida es lo que de-
nominamos PRODUCTIVIDAD la cual se
describe como la relacion entre la cantidad
de productos obtenida por un sistema pro-
ductivo y los recursos utilizados para obte-
ner dicha produccion. También puede ser
definida como la relacion entre los resulta-
dos y el tiempo utilizado para obtenerlos. Es
decir, cuanto menor sea el tiempo que lleve
obtener el resultado deseado, mas producti-
vo es el sistema.

Partiendo entonces de que cuando se habla
de efectividad, se esta haciendo referencia a
la capacidad o habilidad que puede demos-
trar una persona, un animal, una maquina,
un dispositivo o cualquier elemento para ob-
tener determinado resultado a partir de una
accion'. Tomando el concepto de Stephen
Richards Covey?, se define la efectividad
como el equilibrio entre la eficacia y la efi-
ciencia. Es decir, si somos eficientes y efica-
ces, somos efectivos.

Importancia de la Organizacion.

Esencialmente, la organizaciéon naci6 de la
necesidad humana de cooperar. Los hom-
bres se han visto obligados a cooperar para
obtener sus fines personales, por razon de
sus limitaciones fisicas, biologicas, psicologi-
cas y sociales.

En la mayor parte de los casos, esta coope-
raciéon puede ser mas productiva o menos
costosa si se dispone de una estructura de
organizacion.

Se dice que con buen personal cualquier or-
ganizacion funciona. Se ha dicho, incluso,
que es conveniente mantener cierto grado
de imprecision en la organizacion, pues de
esta manera la gente se ve obligada a colabo-

rar para poder realizar sus tareas.

Con todo, es obvio que atn personas capa-
ces que deseen cooperar entre si, trabajaran
mucho mas efectivamente si todos conocen
el papel que deben cumplir y la forma en
que sus funciones se relacionan unas con
otras.

Este es un principio general, valido tanto
en la administracion de empresas como en
cualquier institucion.

Se trata de determinar que recurso y que
actividades se requieren para alcanzar los
objetivos de la organizacion. Luego se debe
disenar la forma de combinarla en grupo
operativo, es decir, crear la estructura depar-
tamental de la empresa.

De la estructura establecida, se hace nece-
saria la asignacion de responsabilidades y la
autoridad formal asignada a cada puesto.

Podemos decir que el resultado a que se lle-
gue con esta funcion es el establecimiento de
una estructura organizativa.

Para que exista un papel organizacional y
sea significativo para los individuos, debera
de incorporar:

1- Objetivos verificables que constituyen
parte central de la planeacion.

2- Una idea clara de los principales deberes
o actividades.

3- Una area de discrecion o autoridad de
modo que quien cumple una funciéon
sepa lo que debe hacer para alcanzar
los objetivos.

1- Definicion ABC: http://www.definicionabc.com/general/efectividad.php#ixzz21QDoPgtH
2- Escritor, Conferencista Estadounidense. Autor del famoso libro “Los siete habitos de las personas altamente efectivas”
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Ademas, para que un papel dé buenos re-
sultados, habra que tomar las medidas a fin
de suministrar la informacién necesaria y
otras herramientas que se requieren para la
realizacion de esa funcion.

Asi, una estructura de organizacion debe
estar diseada de manera que sea perfecta-
mente clara para todos, quien debe realizar
determinada tarea y quien es responsable
por determinados resultados; en esta forma
se eliminan las dificultades que ocasiona la
imprecision en la asignacion de responsabi-
lidades y se logra un sistema de comunica-
cion y de toma de decisiones que refleja y
promueve los objetivos de la empresa.

En sintesis, el proposito de la Organizacion
es contribuir a que los objetivos sean signifi-
cativos y favorezcan la eficiencia organiza-
cional.

Caracteristicas de las Organizaciones:

B Son sistemas sociales. Las organizacio-
nes deben considerarse como un siste-
ma social porque estan formadas por
individuos, con un objetivo particular,
estructurado en funciones y procesos,
determinando diferentes subsistemas.

B Estos elementos estan relacionados entre
si, de tal forma que cualquier cambio
o pequenia modificacion desencadenara
alteraciones en cada una de las partes.

B Perduran en el tiempo: Las organizacio-
nes pueden permanecer en el tiempo.

B Son complejas: Los cambios continuos
en las tendencias y ambitos hacen que
la forma de actuar dentro de las organi-

zaciones sea cada vez mas sofisticada y
dinamica, originando nuevas formas de
organizacion.

B Son dindmicas: Deben seguir los cambios
que acompanan la evolucion del hombre
desde su origen hasta nuestros dias.

B Son innovadoras: Deben ser creativas, a
fin de recrear en forma permanente el
medio en el cual se desarrollan, condicio-
nado aun mas por los efectos de la glo-
balizacion. Deben adaptar su comporta-
miento al mundo cambiante.

B Aplican la division del trabajo: Las organi-
zaclones tratan continuamente de alcan-
zar la eficiencia, poniendo énfasis en la
division del trabajo a fin de obtener ma-
yores beneficios. Todas las areas deberan
trabajar armoniosa y coordinadamente a
fin de poder actuar sinérgicamente.

B Tienen existencia legal: Son capaces de
adquirir derechos y de contraer obliga-
ciones. Estan representadas por un ad-
ministrador.

B Persiguen la Eficiencia: Se debe obtener
un maximo rendimiento en cuanto a ca-
lidad y cantidad con un minimo gasto
de recursos. Relacion costo-beneficio.

De acuerdo con Lawrence y Lorch, ellos
definen una organizacién como la coordina-
cion de actividades de diferentes colabora-
dores individuales para llevar a cabo tran-
sacciones planteadas con el ambiente.

Es natural que las personas dentro de una
Organizacion ejecuten tareas, con este pro-
ceso estan constantemente comunicandose
y usando recursos. La estructura de una or-
ganizacion se define por las relaciones entre
personas y recursos.
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SEMANA 2

A'lo largo de esta semana desarrollaremos:
Tipo de Organizaciones

“structura Organizacional

Componentes de la Estructura Organizacional
Tipos de organizaciones:

Hay varias formas de clasificar a las organi-
zaclones, sin embargo, teniendo en cuenta la
administracion moderna hablamos de:

1) Organizaciones segun sus fines.
2) Organizaciones segun su formalidad.

3) Organizaciones segun su grado de cen-
tralizacion.

Organizaciones Segin Sus Fines:

Segun el principal motivo que tienen para
realizar sus actividades. Estas se dividen en:

B Organizaciones con fines de lucro: Lla-
madas empresas, tienen como uno de
sus principales fines (st no es el Uni-
co) generar una determinada ganancia
o utilidad para su(s) propietario(s) y/o
accionistas.

B Organizaciones sin fines de lucro: Se
caracterizan por tener como fin cum-
plir un determinado rol o funcién en la
sociedad sin pretender una ganancia o
utilidad por ello. El ejército, la Iglesia,

los servicios publicos, las entidades filan-
tropicas, las organizaciones no guberna-
mentales (ONG), son ejemplos de este
tipo de organizaciones.

Organizaciones Segin su Formalidad:

Segln tengan o no estructuras y sistemas ofi-
ciales y definidos para la toma de decisiones,
la comunicacion y el control. Estas se divi-
den en:

B Organizaciones Formales: Este tipo de
organizaciones se caracteriza por tener
estructuras y sistemas oficiales y defini-
dos para la toma de decisiones, la co-
municaciéon y el control. El uso de tales
mecanismos hace posible definir de ma-
nera explicita donde y como se separan
personas y actividades y como se reinen
de nuevo.

Segun Idalberto Chiavenato, la orga-
nizacion formal comprende estructura
organizacional, directrices, normas y re-
glamentos de la organizacion, rutinas y
procedimientos, en fin, todos los aspectos
que expresan como la organizacién pre-
tende que sean las relaciones entre los 6r-
ganos, cargos y ocupantes, con la finali-
dad de que sus objetivos sean alcanzados
y su equilibrio interno sea mantenido.

Este tipo deciones (formales), pueden a

su vez, tener uno o mas de los siguientes
tipos de organizacion:

Organizacién Lineal: Constituye la
forma estructural mas simple y anti-
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gua, pues tiene su origen en la organi-
zacion de los antiguos ejércitos y en la
organizacion eclesiastica de los tiempos
medievales. El nombre organizacién li-
neal significa que existen lineas directas
y unicas de autoridad y responsabilidad
entre superior y subordinados. De ahi
su formato piramidal. Cada gerente re-
cibe y transmite todo lo que pasa en su
area de competencia, pues las lineas de
comunicaciéon son estrictamente esta-
blecidas. Es una forma de organizacion
tipica de pequenas empresas o de etapas
iniciales de las organizaciones.
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Director general

| | |
Director de Aszesoria

Director de Clirector de informatica Juridica
planificacion rmarketing

| Director de
adjunto
Director Director de Director Acasor
carmercial produetion financiem financiers

Unidodes operotivas
(ejecutivos. kecnicos y trabajadeores)

Fuente: Bueno (2004}
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Estructura Funcional
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Fuente. Blog Administracion de personal. Un espacio construido para la gestion humana.

http://trabajos-carolina.blogspot.com/p/estructura-organizacional-la-estructura.html
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Organizacion Linea-Staff: El tipo de organizacion linea-staft es el resultado de la combi-
nacién de los tipos de organizacion lineal y funcional, buscando incrementar las ventajas
de esos dos tipos de organizacién y reducir sus desventajas. En la organizacion linea-staff,
existen caracteristicas del tipo lineal y del tipo funcional, reunidas para proporcionar un
tipo organizacional mas complejo y completo. En la organizacion linea-staff’ coexisten
organos de linea (6rganos de ejecucion) y de asesoria (6rganos de apoyo y de consultoria)
manteniendo relaciones entre si. Los 6rganos de linea se caracterizan por la autoridad
lineal y por el principio escalar, mientras los 6rganos de staff’ prestan asesoria y servicios
especializados.

Sistema de organizacion funcional

Asamblea de
Accionistas

General

Gerente de Gerente Gerente de
Producciin Comercial Organizacion

Enc.de || Contralor | | Cajero | | Jefede || Jefe || Jefe | | dJefe || .Jefe
Cobranzas General Almacén Montaje || Acabado Ventas Ventas
; ¢ : i ] ]r : : " | Locales || Foraneas

Fuente:  http://docentes?2.uaci.mx/eflores/ AdmonGral/Organizacion%20e%20integracion/
Organizacion%20e¢%?20integracion.htm
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Comités: Reciben una variedad de denominaciones: comités, juntas, consejos, grupos de
trabajo, etc. No existe uniformidad de criterios al respecto de su naturaleza y contenido.
Algunos comités desempenan funciones administrativas, otros, funciones técnicas; otros
estudian problemas y otros sélo dan recomendaciones. La autoridad que se da a los comi-

tés es tan variada que reina bastante confusion sobre su naturaleza.

Organizaciones Informales:
Este tipo de organizaciones consiste en medios no oficiales pero que influyen en la comunica-
o] D,
una organizacion.
Seoun Hitt, Black vy Porter, aunque practicamente todas las organizaciones tienen cierto nivel
S ) ) ) S

de formalizacion, también todas las organizaciones, incluso las mas formales, tienen un cierto
grado de informalizacion.

I‘ '

[ | k=l B | 1
[ {1] A

{ : 21\
s tar [,4' e T rarve e e -.L%_ l"-\\
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Organizaciones Segin su Grado de Centra-
lizacion: Es decir, segiin la medida en que la
autoridad se delega. Se dividen en:

1. Organizaciones Centralizadas:

En una organizacion centralizada, la au-
toridad se concentra en la parte superior y
es poca la autoridad, en la toma de decisio-
nes, que se delega en los niveles inferiores.
Estan centralizadas muchas dependencias gu-
bernamentales, como los ejércitos, el servicio
postal y el misterio de hacienda.

2. Organizaciones Descentralizadas:

En una organizacion descentralizada, la au-
toridad de toma de decisiones se delega en la
cadena de mando hasta donde sea posible. La
descentralizacion es caracteristica de organiza-
ciones que funcionan en ambientes complejos
e impredecibles.

Las empresas que enfrentan competencia in-
tensa suelen descentralizar para mejorar la ca-
pacidad de respuesta y creatividad.

En este punto, y a manera de complementar
lo anterior, cabe sefialar que segin Hitt, Black
y Porter, con frecuencia, los estudiantes per-
ciben que formalizacion y centralizaciéon son
esencialmente lo mismo, y por tanto, creen
informalizacién y descentralizacion como si-
noénimos. Sin embargo, éste no es el caso. Se
puede tener una organizacion muy formal que
est¢ altamente centralizada, aunque también
una organizaciéon formal que esté bastante
descentralizada. Por otro lado, también habria
una organizacion altamente informal que esté
descentralizada o altamente centralizada.

Estructura de las organizaciones

La estructura de una organizacion se define
por las relaciones entre personas y recursos.
Esta estructura puede ser moderada. En
esencia la organizacion tiene su origen en
la necesidad humana de cooperaciéon para
alcanzar metas personales por multiples fac-
tores. La cooperacion puede ser mas pro-
ductiva y menos costosa. En la mayoria de
los casos esta cooperacion se concreta en or-
ganizaciones que presentan diversas estruc-
turas que les permitan adaptarse a su medio
ambiente.

Los investigadores en estructuras organi-
zacilonales han considerado que para que
exista una estructura empresarial y esta sea
significativa para la gente, debe considerar:

Objetivos cuantificables los cuales pueden
ser en términos de produccion o financieros

Un claro concepto de las principales activi-
dades involucradas (qué, como y cuando se
va a realizar el objetivo)

Las areas de trabajo deben ser claras y con-
cisas en cuanto a autoridad y tarea para que
las personas que ocupen los cargos sepan
que es lo que pueden hacer para lograr re-
sultados.

Teniendo en cuenta estos principios basicos
se define la estructura organizacional como
el agrupamiento de las actividades necesa-
rias para lograr los objetivos; una estructura
organizacional debe planearse para ver cla-
ro el medio ambiente interno, de modo que
cual sepa quién ha de ejecutar cada actividad
y quien es el responsable por el resultado.

La estructura organizacional, es el marco
en el que se desenvuelve la organizacion, de
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acuerdo con el cual las tareas son divididas, agrupadas, coordinadas y controladas, para el logro

de objetivos.

Desdeunpuntodevistamasamplio,comprendetantolaestructuraformal(queincluyetodoloqueesta

previstoenlaorganizacion),comolaestructurainformal (que surge delainteracciéon entrelosmiem-

brosdelaorganizacionyconelmedioexternoaella)dandolugaralaestructurarealdelaorganizacion.

Kast y Rosenzweig consideran a la estructura como el patréon establecido de relaciones entre los

componentes o partes de la organizaciéon. Sin embargo, la estructura de un sistema social no es

visible de la misma manera que en un sistema biolégico o mecanico. No puede ser vista pero se

infiere de las operaciones reales y el comportamiento de la organizacion.

Estructura Formal

Esta conformada por las partes que integran
a la organizacion y las relaciones que las vin-
culan, incluyendo las funciones, actividades,
relaciones de autoridad y de dependencia,
responsabilidades, objetivos, manuales y
procedimientos, descripciones de puestos
de trabajo, asignacion de recursos, y todo
aquello que esta previamente definido de al-
guna manera.

Puede tener forma escrita y putblica o no,
pero siempre se refiere a procesos, tareas y
comunicaciones que habran de tener lugar
entre sus miembros. Por lo tanto, un plan,
un programa, un presupuesto, un instructivo
o las interrelaciones previstas entre el perso-
nal, forman parte de la estructura formal.

Es habitual que se considere equivocada-
mente a un organigrama como la estructu-
ra de una organizacion, pero en realidad, si
bien muestra la distribucion de actividades,
relaciones de dependencia, lineas de comu-
nicacion previstas, asignacion de responsa-
bilidades, no es mas que un modelo de re-
presentacion simplificado de la estructura
organizacional formal. No obstante es de
gran utilidad para lograr una rapida visua-
lizacion de algunos aspectos formales suma-
mente Importantes.

Suele compararse a la estructura formal con
el esqueleto de los animales, entendiendo
por estructura, a la anatomia de una organi-
zaclon que proporciona y contiene las areas
con las que debe funcionar. Por lo tanto, del
mismo modo que la anatomia de un organis-
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mo vivo, la estructura de la organizacion ac-
tia como un marco. Esta idea esta centrada
en la diferenciacion de areas, de puestos de
trabajo, la formulacion de normas y proce-
dimientos y las relaciones de autoridad.

En este contexto, la estructura, con una defi-
nicion bastante clara, regula, acota o reduce
la inceridumbre con respecto al compor-
tamiento real de los empleados. La compa-
racion con el esqueleto animal se basa en el
hecho de proporcionar el fundamento basico
alrededor del cual se relacionan y funcionan
varias partes o unidades y de proporcionar re-
laciones y restricciones establecidas y conoci-
das entre los miembros de una organizacion.

El esqueleto es sostén o soporte, pero los
organos de un animal cumplen funciones
indispensables para mantener al organismo
vivo. Esto seria el equivalente a los procesos
productivos o administrativos. Ante cam-
bios en las situaciones internas o ambienta-
les tanto un animal, como las organizaciones
adaptan su estructura y funcionamiento para
sobrevivir, o para aprovechar coyunturas fa-
vorables. Para que una administraciéon sea
eficiente requiere que su estructura esté equi-
librada internamente y adaptada al ambiente
para lograr objetivos, facilitando la realiza-
ci6n de las operaciones conducentes a ello.

La estructura formal establece conjuntos de
prescripciones y expectativas respecto a los
miembros de la organizaciéon que son respon-
sables de determinadas acciones y decisiones,
establece una estructura de objetivos y metas
que serviran como criterio de eleccion entre
alternativas en las diferentes areas o partes de
la organizacion, y establece responsabilida-
des de mvestigacion en las unidades particu-
lares de la misma para escudrinar el medio
ambiente, asi como para informar acerca de
eventos que requieren atencion en direccion a

los puntos de decision apropiados.

Decimos que existe una estructura cuando
una serie de elementos se integran en una
totalidad que presenta propiedades especifi-
cas como un conjunto, y cuando ademas las
propiedades de los elementos dependen (en
una medida variable) de los atributos especi-
ficos de la totalidad.

La estructura formal expresa los procesos
de accion mutua entre sus miembros, defi-
ne las especialidades de trabajo y las lineas
de comunicacién. Los procesos reales sin
embargo, no siempre siguen estas lineas de
interaccion, sino que se entremezclan con
procesos informales. Asi, la estructura for-
mal (prevista) se convierte en la estructura
real con la intervencion de los miembros de
la organizacion.

Estructura Informal

Es la que se conforma a partir de las relacio-
nes entre las personas que comparten uno
o varios procesos de trabajos dentro de la
organizacion. En este sentido, la estructu-
ra informal comprende aspectos referidos,
o que tienen que ver, con valores, intereses,
sentimientos, afectos, liderazgo y toda la
gama de relaciones humanas que no pueden
ser determinadas previamente. Simplemen-
te son producto de la interaccion humana
y del juego de personalidades, grupos, etc.

Lo informal esta caracterizado por una ac-
tividad colectiva que no esta orientada es-
pecificamente hacia los objetivos, pero que
es necesaria para alcanzarlos. La suma de la
estructura formal y la informal da como re-
sultado la estructura total, que es la real.
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Componentes de la Estructura Organizacional
La estructura organizacional tiene tres componentes:

El primer componente se refiere al grado en
que las actividades dentro de la organizacion
se dividen y se denomina complejidad que
comprende tres formas de diferenciacion:

B Horizontal. Cuanto mayor sea el nu-
mero de ocupaciones diferentes en la
organizacion, se requiere mayor cono-
cimiento y destrezas especializadas y se
deberan establecer un niimero mayor
de canales de comunicacion.

B Vertical. Se refiere a la profundidad de la
jerarquia organizacional, cuando mas ni-
veles haya entre la alta gerencia y los nive-
les operativos mas compleja sera a organi-
zacion, ello se debe a que existen mayores
posibilidades de distorsion entre la alta
gerencia y el resto de los empleados, en la
medida que exista un mayor nimero de
niveles jerarquicos.

B Espacial. Se refiere al ambiente geogra-
fico de la ubicacion de las instalaciones
fisicas del personal de la organizacion y
el grado de dispersion de los mismos, asi
mientras aumenta la diferenciacion es-
pacial, de la misma manera aumentara
su complejidad.

El segundo componente se denomina la for-
malizacion y comprende la aplicacion de
reglas y procedimientos, denota los puntos
de estandarizacion de la organizacion, si un
trabajo muestra gran formalizacion, su au-
tor tiene un minimo de libertad respecto de
lo que ha de hacerse. Hay descripciones ex-
plicitas de los puestos de trabajo, infinidad
de reglas organizacionales donde exista un
alto grado de formalizacion, la estandariza-

ci6n elimina la posibilidad de que el emplea-
do considere otras opciones que no sean per-
tinentes a los objetivos organizacionales. El
grado de formalizacion varia ampliamente
entre las organizaciones y la estructura de las
mismas, debido a que ciertas labores requie-
ren poca o mucha formalizacion.

El tercer componente hace referencia a la
centralizacion que considera donde reside la
autoridad en la toma de decisiones, éste de-
marca el grado en que la toma de decisiones
se concentra en un solo punto de la organi-
zacion. Cuando la toma de decisiones ocu-
rre por parte de la alta gerencia los niveles
inferiores se limitan a cumplir todas las 6rde-
nes que de alli provengan, esto se denomina
organizacion centralizada. Por el contrario
cuando las decisiones recaen sobre los ejecu-
tivos mas cercanos a la situacion problema se
le llama organizacion descentralizada.

Clasificacion de Estructuras Organizacionales

El disefio de la estructura no es una labor
sencilla ya que es necesario analizar las ven-
tajas, inconvenientes y aplicacion de cada
una de las alternativas posibles, para lo cual
se presentan a continuacion en forma gene-
ral algunos tipos de estructura interna o for-
mas de organizacion:

Estructura Simple:

Se caracteriza por lo que no son y por lo que
son, no son complejas, tiene poca formaliza-
ci6n y la autoridad se concentra en una sola
persona, se puede decir que poseen poca
complejidad y formalizacion, y tienen una
fluida red de comunicacion.
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Estructura Funcional:

Es una de las estructuras mas comunes en las
Entidades, en donde el criterio fundamental
para dividir responsabilidades se establece
mediante una especializaciéon del trabajo
por areas similares, este tipo de estructura
fomenta la creacion de especialistas en las
diferentes funciones con un alto grado de
conocimientos y experiencia en las mismas.

La coordinaciéon de actividades en este tipo
de estructura se establece mediante reglas y
normas, politicas y procedimientos estandari-
zados en donde prima la jerarquia funcional.

La estructura funcional se caracteriza por la
agrupacion de especialidades ocupaciona-
les semejantes y afines. Esta estructura tiene
gran aceptacion en la medida que maximiza
los ahorros obtenidos con la especializacion,
dado que reduce la duplicacion del personal
y del equipo.

Estructura Matricial o por Proyectos

Resulta de la combinacion de dos criterios
que pueden ser con la participacién de una
o mas unidades funcionales con el desarrollo
de proyectos o el desarrollo de productos, en
una misma estructura organizacional.

Una de las caracteristicas distintivas de la es-
tructura matricial es el sistema de autoridad
doble, uno que nace de la relacion funcional
y otro del proyecto institucional especifico o
producto. En este modelo la coordinacion es
lateral, la cual se logra mediante la participa-
ci6n de quienes poseen los conocimientos, es
decir los expertos y del gerente o cabeza del
proyecto. Entre sus caracteristicas se tienen:

Se disefia en organizaciones que necesitan
respuesta a los cambios rapidos basados en
la investigacion y la tecnologia.

Facilita la utilizacién racional del personal
de las diferentes areas, a través de la confor-
macion de equipos altamente especializados.

Estimula la interaccién constante entre los
miembros del proyecto y la unidad funcional

Hace posible a la alta gerencia delegar la
toma de decisiones con lo cual contara con
mas tiempo para la formulacion de planes y
programas a largo plazo de una forma mas
participativa y democratica.

Fomenta la motivacion y el compromiso.
Brinda oportunidades para el desarrollo de
las capacidades y creatividad del talento hu-
mano.

Estructura Territorial o Geografica:

Cuando una entidad de acuerdo con sus ob-

jetivos debe atender demandas del servicio a

nivel nacional y territorial, puede ser razo-
nable estructurarla ademas de su sede cen-
tral, por diferentes zonas territoriales.

El criterio basico para este tipo de estructura
es la ubicacion geografica que lleva implicita
la delegacion, la desconcentracion de fun-
ciones y la correspondiente descentraliza-
ci6n del servicio.
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Estructura por unidades estratégicas de
Negocios

El criterio basico para distribuir funciones
y asignar responsabilidades es el tipo de ne-
gocios, estableciéndolos como unidades au-
tonomas al interior de la organizacion. Este
tipo de estructura se caracteriza porque cada
unidad tiene su propia mision y metas, pre-
para sus propios planes, administra sus re-
cursos y tiene un tamano apropiado para su
funcionamiento, esta gerenciada por un ad-
ministrador o director, apoyado de un grupo
de asesores, su tarea primordial consiste en
el desarrollo y puesta en marcha de los pla-
nes estratégicos y de operacion para el res-
pectivo producto o servicio.

Relacion entre tamafio y estructura de las organi-
zaciones

Las grandes organizaciones tienen mayor
formalizacion, y son estructuralmente mas
complejas que las pequenas. También tienen
un mayor grado de especializacion y de pro-
fesionalizacion. Respecto a la complejidad,
el tamarfio esta positivamente correlacionado
tanto con el nimero de niveles, como con
la cantidad de areas o divisiones. A esto hay
que agregarle la dispersion espacial (mas de-
sarrollada en organizaciones grandes) con su
crecimiento del componente administrativo.

De esta manera, las organizaciones grandes,
son estructuralmente mas complejas que las
mas pequenas, lo que implica ademas, que
tienen una mayor formalizacion y especiali-
zacion que las mas pequenas. La existencia
de mas niveles organizacionales genera una
supervision mas cercana de los trabajadores.

Las grandes organizaciones requieren ma-
yor formalizacion por la necesidad de:

- Tener mayores precisiones en cuanto a la
definiciéon y desarrollo de las tareas.

- Planificar las actividades, coordinar su
ejecucion y realizar un efectivo control
de los procesos.

- Ajustar los procedimientos a los cambios
tecnologicos.

El tamafio organizacional puede determinar
la complejidad y la formalizacion de la mis-
ma, pero no ocurre lo inverso. Segin Aldrich
podria darse lo opuesto, ya que sugiere que:
”... las empresas mas estructuradas, con un
mayor grado de especializacion, formaliza-
ci6n y seguimiento del desempeno, necesi-
tan emplear una mayor fuerza de trabajo
que empresas menos estructuradas”, con lo
cual lo opuesto seria posible.

Relacion entre tamafio y tecnologia en las organi-
zaciones

Podriamos comenzar diciendo que el im-
pacto que se produce por un cambio o in-
novacion tecnolégica, es mayor en las or-
ganizaciones pequenas que en las grandes.
A medida que las organizaciones crecen,
incorporan mas actividades, y si las tecnolo-
gias son aplicadas a procesos rutinarios, los
tramos de control seran mayores, con una
consecuente mayor normalizacién y com-
plejidad horizontal que se veran aumentadas
por el mayor tamafio.

Las tecnologias administrativas no cam-
bian tan rapido como las tecnologias pro-
ductivas. El aumento de tamano se relacio-
na con el aumento en la complejidad y la
normalizacién, que generan la necesidad
de innovaciones en la tecnologia adminis-
trativa. Estos cambios impactan significa-
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tivamente en la estructura administrativa.

Las variables de las tecnologias producti-
vas estan directamente relacionadas con
aquellas variables estructurales que se en-
cuentran en el flujo de trabajo. Cuanto
mas pequena sea la organizaciéon mas am-
plios son los efectos estructurales de la tec-
nologia. En las mas grandes los dirigentes
y administradores estan resguardados de
la tecnologia por medio de los departa-
mentos especializados, los procedimien-
tos generalizados y el trabajo formalizado.
Si una organizaciébn opera en un sector
econoémico de rapido cambio tecnolégico,
buscard adaptarse, incorporandolo y parti-
cipando en tales cambios; y si dicha orga-
nizacion percibe nuevos mercados para sus
productos o servicios, la misma se expandi-
ra. Esta serd su forma de crecer o sobrevivir
adecuadamente a los cambios tecnologicos
que se generan en el ambiente. Cuanto mas
se propicie el cambio en las organizaciones
suele ser mayor el porcentaje de profesiona-
les que trabajan en ella, y que son impulsores
del mismo.

Conclusiones Estructura Organizacional

A mayor tamafo organizacional mayor gra-
do de formalizacion.

A mayor tamano organizacional mayor
complejidad en sus tres formas.

A mayor desarrollo tecnologico mayor for-
malizacion.

Amayorformalizacibnmenorcomplejidadje-

rarquica, peromayor complejidad horizontal.

A mayor grado de formalizacién menor pro-
fesionalizacion.

A mayor profesionalizaciéon menor grado de
formalizacion.

Amenortamanomayorimportanciadelatec-
nologia como determinante de la estructura.

A mayor tamano menor repercusion de los
cambios tecnoldgicos en la estructura 'y en el
componente administrativo.

Las tecnologias administrativas son de gran
impacto en el Componente administrativo
(¢j. Informatica).

El mayor tamano no implica necesariamen-
te mayor componente administrativo.

El mayor tamano dificulta los procesos de
coordinacién, comunicaciones y control,
pero facilita el planeamiento, porque el ma-
yor tamafo obliga a la organizacién a actuar
mas racionalmente.

La mayor formalizacion de las empresas
grandes es parte esencial de la solucion a este
problema.
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HABILIDADES.GERENGIALES
EN LAS ORGANIZACIONES

A FUNDACION UNIVERSITARIA
A ;



2

UNIDAD

Con el desarrollo de esta cartilla se fomenta el desarrollo de las habilidades ge-
renciales para Liderar e inspirar a los equipos de trabajo para que logren un alto
desempetio y alcancen los objetivos y metas de la organizacion, administrando
adecuadamente los recursos.
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Metodologia

Para el desarrollo de esta Unidad Tematica, el estudiante debe hacer la lectura juiciosa de esta
cartilla, ademas de las lecturas y material suministrado para apropiar el conocimiento concep-
tual y aplicarlo mediante unas actividades evaluativas planteadas.
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Mensaje Motivacional

Apreciado estudiante:

Una vez usted ha adquirido y profundizado sobre los conceptos y fundamentos de la Gerencia
de las Organizaciones, esta preparado para seguir el proceso de capacitacién enfocado en for-
talecer sus habilidades gerenciales. El dominio de conceptos precisos y habilidades gerenciales
adecuadas, hacen que usted tenga la capacidad para gerenciar exitosamente una organizacion.

Las companias mas sobresalientes y exitosas a nivel nacional y mundial se caracterizan, entre
otros factores, por tener como gerentes a personas altamente eficaces y competentes, entrena-
das y calificadas en habilidades gerenciales.

A través del presente nicleo tematico usted manejara cuatro habilidades gerenciales claves e
imprescindibles para un gerente, independientemente del tamafio o tipo de organizacion, o del
nivel gerencial que ostente. Estas habilidades se enmarcan dentro de las funciones basicas del
proceso administrativo.

Los conceptos y herramientas que se presentan en este ntcleo tematico, se desarrollaran a tra-
vés de diferentes actividades practicas, con el enfoque de aprendizaje significativo y en contextos

que de alguna manera reflejan la realidad organizacional que usted debe enfrentar.
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Desarrollo tematico

UNIDAD 2:

Habilidades Gerenciales en las Organizaciones

SEMANA 3:

1. Habilidades necesarias para la adminis-
tracion efectiva del recurso tiempo.

2. Habilidades necesarias para lograr una
mayor y mejor capacidad de comunica-
cion, con énfasis en las presentaciones
de negocios.

SEMANA 4:

1. Habilidades necesarias para aplicar el li-
derazgo necesario para guiar a su equi-
po de colaboradores en diferentes con-
textos y circunstancias.

2. Habilidades necesarias para lograr un
mayor pensamiento creativo en la ge-
rencia ¢ influya en sus colaboradores
para potencializar su capacidad creativa
e innovadora.

El estudiante debe realizar una lectura del
desarrollo conceptual en esta cartilla apo-
yandose en las lecturas y videos adiciona-
les propuestos vy, al finalizar cada semana
debe desarrollar una actividad la cual debe
quedar evidenciada en la plataforma en los
tiempos establecidos.

HABILIDADES GERENCIALES EN LAS
ORGANIZACIONES

“Hay una fuerza motriz mads poderosa
que el vapor, la electricidad y la energia
atomaca: la voluntad”. Albert Einstein

Los referentes que existen en la actualidad
con respecto a empresas exitosas, tienen en
comun resaltar personas que han dirigido
sus empresas, desde la creacion hasta el po-
sicionamiento en el mercado. Es el caso de
Steve Jobs con Apple, Bill Gates, con Mi-
crosoft, Fred Smith con FedEx, Jeff Bezos
con Amazon, Larry Page & Sergey Brin con
Google, Howard Schultz con Starbucks,
Mark Zuckerberg con  Facebook, John
Mackey con Whole Foods, Herb Kelleher
con Southwest Airlines, Narayana Murthy
de Infosys, entre otros.

En un mundo globalizado e hiperinforma-
do, en donde se disminuye la brecha entre
lo virtual y lo real, en el que el cambio es
una constante, la busqueda de oportunida-
des para la realizacion personal, con la po-
sibilidad de hacer parte de redes sociales de
diversa naturaleza, convierten en exigencia
el desarrollo personal y hace de esta una res-
ponsabilidad individual y no empresarial.

Las organizaciones de hoy requieren directi-
vos con habilidades gerenciales o directivas,
entendidas como el conjunto de capacida-
des y conocimientos que una persona posee
para realizar las actividades de liderazgo y
coordinacion en el rol de gerente o lider de
un grupo de trabajo u organizacion.
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La gestion tiene como objetivo primordial el
conseguir aumentar los resultados 6ptimos,
considerando que estos se logran a través del
desempeno y el conocimiento de las perso-
nas, en entornos altamente competitivos y
circunstancias imprevisibles.

Guiar los talentos humanos, sus conocimien-
tos y capacidades hacia los fines organizacio-
nales, administrar los recursos y en especial
el tiempo, requiere habilidades comunica-
cionales, liderazgo y pensamiento creativo.

Los gerentes usan una combinaciéon de ha-
bilidades técnicas, humanas y conceptuales
para analizar las situaciones e interactuar
de manera apropiada con los miembros del
equipo. El desarrollo de habilidades de di-
reccion adecuadas potencializa la capacidad
del directivo para aprovechar de la mejor
manera posible los puntos fuertes de los
miembros del equipo y las oportunidades
que el entorno brinda.

Que el gerente o directivo adquiera y desa-
rrolle las habilidades necesarias para la ad-
ministracion efectiva del recurso tiempo.

¢Qué es el tiempo?

M Magnitud fisica que permite ordenar la
secuencia de los sucesos, estableciendo
un pasado, un presente y un futuro.

@ Oportunidad, ocasién o coyuntura para
hacer algo.

@ Cada uno de los actos sucesivos en que se
divide la ejecucion de algo.

M El tiempo es uno de los mayores recursos
de que disponemos, generalmente influ-
ye significativamente en la productivi-
dad de la empresa.

® Es un recurso que no se puede almace-
nar, no se puede reemplazar, no tiene
sustitutos y no se puede dejar de con-
sumir.

(Cada semana contamos con 168 horas y
en el dia disponemos de 1140 minutos. Las
personas decidimos como aprovechar este
tiempo, generalmente en actividades rela-
cionadas con el trabajo, el hogar, el estudio
y el descanso.

El valor del ttempo depende de la utilidad
que le damos como un recurso para satisfa-
cer nuestras necesidades o lograr nuestras
metas.

La administracion del tiempo se refiere a
analizar nuestro uso de este recurso en for-
ma regular, para comprender la forma mas
adecuada de usarlo en forma efectiva.

Administracion efectiva del tiempo: es el
proceso mediante el cual se planifica, orga-
niza, dirige y controla el uso del tiempo para
lograr nuestros objetivos.

En este contexto reflexionemos: lo que pien-
so hacer enseguida o estoy haciendo en este
momento, ;me mueve en direcciéon hacia
mis objetivos o los de la empresa?

El escritor, conferencista, religioso y profesor
estadounidense Stephen Richards Covey, en
su libro Los siete habitos de las personas al-
tamente efectivas, propone un modelo para
analizar como administramos el tiempo.
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Matriz de la administracion del tiempo

URGENTE

NO URGENTE

Cuadrante I
Es el cuadrante de las crisis, los problemas

apremiantes, las tareas que se vencen.

Es el espacio de los desafios, en el cual apli-
camos la experiencia, nos desenvolvemos y

Cuadrante I1

Es el cuadrante de la prevencion, la
planificacion, la recreacion, de reco-
nocer y aprovechar nuevas y buenas
oportunidades.

producimos.
Es el cuadrante de la calidad, el que

L . .
= nos permite prepararnos para incre-
E mentar nuestra capacidad para ejecu-
2 tar cualquier actividad.
=

Cuadrante IIT Cuadrante IV

Es el cuadrante de las interrupciones, de las | Es el cuadrante de las trivialidades, de

reuniones improductivas y no importantes, | la pérdida del tiempo.

de las actividades acuciantes.

Es el de la pérdida de tiempo. Contes-

Es el cuadrante de la trampa. tar el teléfono que suena, abrir la puer-
b ta, buscar café, salir a comprar, contes-
= | Muchas veces nos estacionamos en ¢l para | tar un e-mail cadena.
'nc_= satisfacer las necesidades y las prioridades
o .
— de los demas.
=)
=

Con los conceptos indicados anteriormente y buscando el desarrollo de sus habilidades se busca
a lo largo de esta cartilla realizar ejercicios practicos que permitiran apropiar sus competencias
gerenciales.
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CASO DE ESTUDIO

Usted recibe una llamada telefonica del pre-
sidente de la junta directiva de la compania,
quien le pregunta si usted estaria interesado
en hacerse cargo de un proyecto especial
relacionado con lograr para la empresa el
Sello Verde FSC (innovacion abierta, soste-
nibilidad y ambiente) para el que usted esta
altamente calificado. En ese proyecto usted
solo deberia rendirle cuentas a él, y partici-
paria en la toma de algunas decisiones estra-
tégicas que afectan la compania. El trabajo
también requeriria algiin viaje interesante y
le permitiria realizar un aporte valioso a la
empresa, dandole al mismo tiempo mayores
oportunidades de desarrollo personal.

La oferta tiene un solo inconveniente: debi-
do a que el proyecto requiere que usted le
dedique un dia por semana, durante 11 me-
ses, y usted contintie respondiendo por sus
tareas habituales en los dias restantes de la
semana.

B : Aceptaria usted encargarse del proyecto?
B :Por qué aceptaria el encargo?

B :Por qué no aceptaria el encargo?

Técnicas tradicionales de andlisis de tiempo

En la literatura disponible, se plantean di-
versas propuestas orientadas a que logremos
administrar adecuadamente nuestro tiempo.
Enseguida se relaciona una lista se ideas que
pueden contribuir a que los gerentes mane-
jen mejor el tiempo.

1. El gerente puede pedir a su asistente que
le registre el empleo de su tiempo durante
una o dos semanas bajo un nimero limitado
de rubros.

B E] gerente puede hacer anotaciones mas
cuidadosas en su agenda (virtual o fisica)
de citas, usandolas no solo como recor-
datorio sino también como registros.

B [os ejecutivos pueden calificar las juntas
o reuniones de trabajo de acuerdo con
el uso efectivo del tiempo.

B Al final de cada dia el gerente puede
dedicar unos minutos (5 a 10), si es po-
sible con el apoyo de su asistente, para
reconstruir el dia y registrar las activi-
dades principales, el tiempo que se le
dedico, y otros factores cuantificables de
importancia.

/B Es til el analisis del tiempo, consideran-
do dos criterios:

- Deliberadamente planeado.
- Espontaneo o interrumpido.

B ] gerente puede diligenciar alguna lista
de chequeo acerca del tiempo utilizado
en un periodo de tiempo (semana, quin-
cena o mes).

En igual sentido se presenta para su analisis
y estudio, una tabla disenada con base a los
aportes de Ronald Ashkenas y Robert Scha-
ffer, que le ayudara a revisar como maneja
su tiempo.
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Cuadro: Analisis de hahitos y patrones de uso del tiempo

Descripcion

Tiempo

Mi rutina diaria

;Cuadles de mis actividades diarias son las
mas productivas?

;Cuales de mis actividades diarias son las
menos productivas?

¢Cuanto tiempo de cada dia se pierde en
horas perdidas, interrupciones, demoras,
esperas, reprocesos, etc.

JTengo rutinas diarias cuya eficiencia no
ha sido probada recientemente?

Respuesta a los retos

¢Cuanto tiempo dedico a mejorar o inno-
var?

;Cuanto tiempo a ver que las cosas mar-
chan y a resolver los problemas del dia?

;Cuales deberian ser las proporciones co-
rrectas?

J{Tengo objetivos claramente definidos y
metas de perfeccionamiento susceptibles
de medicién, o son mas bien vagos?

Cuando aumenta la presion de mis su-

periores exigiendo mejores resultados,

¢aprieto el “boton de accion,” o el “boton

del programa,” antes de analizar lo que
>

realmente se necesita?

Pidiendo a los subordinados satisfacer mis expec-
tativas

;Cuales son las cosas que demando de mis
subordinados con mas o menos confian-
za?

¢Se como pedir a mis subordinados me-
jores resultados?, ;O parecen ellos tener
métodos de negociar para reducir mis ex-
pectativas?

(Obtengo informes sobre progresos del
trabajo en puntos de control a intervalos
cortos para asegurarme de que las cosas se
estan desarrollando como deben?
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Adaptada de Clasicos Harvard de la Admi-
nistracion, volumen X; Ronald Ashkenas y
Robert Schaffer. Educar Cultural Recreativa
Ltda. 1986.

2. Que el gerente o directivo adquiera y de-
sarrolle las habilidades necesarias para lo-
grar una mayor y mejor capacidad de comu-
nicacion, con énfasis en las presentaciones
de negocios.

El alto desempenio de un equipo de talentos
puede lograrse mediante una comunicacion
eficaz y abierta, el desarrollo de la confianza
entre los miembros del equipo, la adminis-
tracion de conflictos de manera constructiva,
de igual manera contribuye con el fomento
de una toma de decisiones y una resolucion
de problemas en conjunto.

Las actividades empresariales se desarrollan
a través de la comunicacion. Una cuidadosa
comunicacion identifica a la empresa tanto
interna como externamente. Un factor que
contribuye al éxito de un gerente es su ha-
bilidad para comunicar y comunicarse, ha-
ciendo uso de una comunicaciéon clara, ar-
gumentativa, adecuada y eficaz.

En la cotidianidad de un gerente esta la
elaboracion de informes, presentaciones de
negocios, actas, cartas comerciales y admi-
nistrativas, con diferentes propositos y para
distintos destinatarios.

El informe

El informe es un escrito destinado a ser
utilizado por mas de un lector, preparado
generalmente a requerimiento de alguien,
elaborado conforme un plan y destinado a
permitir la comprension de situaciones com-
plejas y a la toma de decisiones sobre ellas
(Arquimedes Roman).

El informe es un documento que describe o
da a conocer el estado de cualquier activi-
dad, estudio o proyecto. Se caracteriza por
la objetividad de la informacion, a diferencia
de la subjetividad que caracteriza al ensayo.

Partes del informe

A. Material preliminar
1. Portada.
2. Resumen ejecutivo.
3. Tabla de contenido.
4. Glosario

B. El informe
1. Introduccion
2. Cuerpo del informe

3. Conclusiones

Redaccion de cartas comerciales

Redactar equivale a elaborar un mensa-
je con un objetivo predeterminado y unas
ideas claras y concretas.

La redaccion comercial cumple dos objeti-
vos especificos:

1. Comunicar al lector las decisiones,
ideas, problemas o soluciones.

2. Persuadir al lector para obtener de ¢l
una actitud y una respuesta positiva.

Una carta debe iniciar con el tema principal
y evitar las presentaciones o introducciones;
es necesario combinar un discurso respetuo-
so directo.
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La forma moderna de una carta tiene tres
partes fundamentales:

1. Encabezamiento
a) Ciudad y fecha
b) Destinatario
c) Nombre
d) Cargo
e) Entidad
f) Ciudad
g) Saludo
2. Contenido

3. Despedida

Los mensajes electrénicos

Los mensajes electronicos son documentos
de caracter informal; coincide mas con una
conversacion teleféonica que con una carta.
Los e-mails se han convertido en un canal de
comunicacion muy eficiente, son directos y
permiten transmitir informaciéon a miles de
personas en cuestion de segundos.

Actas administrativas

El acta es un documento que contiene lo su-
cedido, tratado y acordado en una reunion.
El acta se redacta en tiempo pasado, regis-
trando lo mas importante tratado en la re-
union.

Los parrafos del acta deben ser concisos,
claros y que hagan énfasis en las decisiones
tomadas.

Junto con el acta se recomienda elaborar
un resumen de compromisos, en el cual se
consignen: acciones, responsables de estas y
fechas limites de cumplimiento.

Presentacion de negocios efectiva

La presentacion de los negocios es un medio
de comunicacion muy usado por las empresas
y ampliamente adoptado por los gerentes. La
razon para esto es que los requerimientos de
la comunicacion han cambiado y las presen-
taciones orales se han vuelto mas apropiadas
que los reportes escritos en muchas ocasiones.

Los requerimientos de la presentacion de ne-
gocios han cambiado debido a diversas cir-
cunstancias del ambiente empresarial de hoy:

B [ a frecuencia de las reuniones de negocio.

B Se ha involucrado mds gente en el proce-
so de toma de decisiones.

@ [a cantidad y complejidad de la infor-
maciéon ha aumentado.

B E] manejo del factor tiempo es crucial.

B £l orador transmite su mensaje, asegu-
randose de que la audiencia no lo mal
interprete o distorsione.

B El proceso de toma de decisiones es mas
rapido.

Pasos basicos para desarrollar una presentacion:

1. Valorar cuidadosamente la situacion
para poder determinar qué medio de
comunicaciéon es el mas apropiado y
como moldear su acercamiento.

a) (Por qué se comunica usted?
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b) ¢A quién se esta dirigiendo?

2. Identificar los mensajes claves que usted
quiere comunicar y que sustentan una
idea mas compleja.

a)¢Qué quiere usted decir?

b) ¢Qué quiere dejar en la mente de
quienes lo escuchan?

3. Organizar los mensajes en un orden logi-
co para facilitar el entendimiento de la
audiencia sobre su idea general.

4. ;como transmitir la idea principal?

5. Disenar las ayudas audiovisuales de
modo que transmitan la informacion
que sustentan sus mensajes claves.

a) ;Como mostrar eso?

Es importante tener en cuenta que una pre-
sentacion de negocios no es un reporte escri-
to simplemente proyectado en una pantalla.
El expositor debe considerar no solo como
atraer la atencion de la audiencia sino tam-
bién como mantener el nivel de interés.

Es primordial que no se confunda el tema de
la presentacién con el objetivo o razoén de la
presentacion.

El tema es de lo que usted quiere hablar;
ejemplo desarrollo de nuevos servicios inno-
vadores.

El objetivo es lo que usted quiere que su au-
diencia entienda después de la presentacion;
ejemplo convencer al responsable de la asig-
nacion de recursos que destine fondos para
financiar el proyecto.

CASO DE APLICACION

Teniendo en cuenta que usted es el gerente
de proyecto especial relacionado con lograr
para la empresa el Sello Verde FSC (inno-
vacion abierta, sostenibilidad y ambiente),
y basado en las actividades realizadas en el
anterior aparte elabore la presentacion del
proyecto que gerencia. Suponga la infor-
macion mas relevante y coherente con el fin
de ejecutar el proyecto e importante para la
presentacion del mismo.

Prepare la presentacion para cada uno de los
siguientes objetivos:

B Informar a sus colaboradores sobre el
proyecto y los beneficios que originara
el mismo.

B Guiar a los gerentes de otras 4reas sobre
la importancia de participar en el mis-
mo.

B Motivar a potenciales inversionistas para
que financien el proyecto.
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Para facilitar el diseno de la presentacion
tenga en cuenta el modelo y guia que en-
cuentra a continuacion.

Slide | Descripcion

| Presentacion del proyecto. Nom-
bre

2 Elemento innovador

3 Necesidades del mercado
Su solucion (Descripeion de Pro-

4 .
ducto/Servicio)

5 Mercado potencial, tamano del
mercado

. Oportunidades del Medio Am-
biente Externo y Riesgos

3 Panorama Competitivo (compe-
tencia)

9 Situacion en el momento actual y
esperada a futuro

10 Equipo de Gerencia

11 Alianzas, Asociaciones

12 Aspectos basicos financieros

13 Estrategia de transicion

14 Gestores

De igual manera tenga en cuenta las siguien-
tes recomendaciones.

Contenido de las diapositivas para
presentar tu empresa a un inversor: (4

partir del modelo de Guy Kawasaky)

1. Titulo: Nombre de la empresa,
logo, frase corta (tres o cuatro pala-
bras), que produce o vende, datos de
contacto (nombre y cargo).

2. Problema: Explicar cudl es el problema
en el mercado o que tienen los clientes.

3. Soluciéon o innovacién: Explicar
cémo el producto o servicio da solucion
al problema aportando valor. Cual es la
oportunidad de negocio y qué nece-
sidades se van a cubrir.

4. Modelo de negocio: Cudl es el sistema
para generar ingresos, quiénes son los
compradores, los proveedores, como se
distribuye el servicio o productos, margen
de ganancia, proyeccién de produccion.

5. Esencia de la empresa: Cudl es la
estrategia competitiva y diferencia-
dora. En este punto también es intere-
sante plantear el tema de las patentes,
marcas o cuestiones de propiedad in-
telectual ya que es algo que valoran los
mversores. Demostrar que el proyecto es
solido y atractivo.

6. Marketing y ventas: Estrategia y plan
de marketing: como se llegara a los clien-
tes, proyecciones de venta, caracteristicas
del producto o servicio, mercado.

7. Competencia: DOFA de empresas de

la competencia, quién es y como actia.
Mejor con imagenes o graficos. Mostrar
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la oportunidad del negocio.

8. Equipo directivo: Composicion del
equipo directivo (perfil profesional. Or-
ganigrama de la empresa y define qué
perfiles de los cargos.

9. Proyecciones financieras e indi-
cadores clave: Indicar el volumen de
ingresos y el tiempo en que se lograran.
Otros indicadores clave como nimero
de clientes, nimero de ventas, tasas de
conversion. Indicadores econémicos y
financieros.

10. Utilizaciéon de los fondos: a partir
de la valoracién econémica anterior in-
dicar qué dinero se necesita y para qué.
Cual va a ser el periodo razonable para
recuperar la inversion.

3. Que el gerente o directivo identifique su
estilo gerencial y desarrolle las habilidades
necesarias para aplicar el liderazgo necesa-
rio para guiar a su equipo de colaboradores
en diferentes contextos y circunstancias.

Los equipos de alto desempeno se caracteri-
zan por un funcionamiento orientado a las
tareas y a los resultados, segtin los objetivos
y el cronograma preestablecidos. También
exhiben cualidades especificas relacionadas
con las condiciones del trabajo y las cualida-
des personales de los integrantes del equipo.

Para que los proyectos sean exitosos se re-
quieren fuertes habilidades de liderazgo. El
liderazgo es importante en todas las fases del
ciclo de vida del proyecto. Es particularmen-
te importante comunicar la visiéon e inspirar
al equipo del proyecto a fin de lograr un alto
desempeno.

De igual forma la capacidad de influir opor-
tunamente en los interesados resulta vital

para el éxito del proyecto. Entre las habili-
dades clave de influencia que debe tener un
gerente se encuentran:

Tener la habilidad para persuadir y expresar
con claridad los puntos de vista y las posicio-
nes asumidas.

Contar con gran habilidad para escuchar de
manera activa y eficaz.

Tener en cuenta las diversas perspectivas en
cualquier situacion.

Recopilar informacion relevante y critica a
fin de abordar los asuntos importantes y lo-
grar acuerdos, manteniendo a la vez la con-
fianza mutua.

Estilos de gerente

Gerente inactivo. Es aquel que no hace nada
o aparenta no hacer nada. Es temeroso, in-
deciso y no se atreve a tomar decisiones ni
mucho menos lleva a cabo realizaciones.
Pertenece al grupo de los que creen que los
problemas se arreglan solos, y que por lo
tanto, lo mejor es ignorarlos. Este tipo de ge-
rente se desenvuelve mejor en areas donde
los cambios se producen muy lentamente y
donde la gente prefiere tomar sus decisiones
en vez de consultar o delegar.

Gerente detallista. Es aquel que se pasa la ma-
yoria del tiempo analizando los problemas,
en vez de resolverlos. Se entiende muy bien
con la gente que aprecia sus informes, que
no depende de ¢l para tomar decisiones y
que asumen sus responsabilidades.

Gerente invisible. Es aquel que se aisla por va-
rias razones, obligando a sus subalternos a
tomar decisiones que no les corresponde.
Trabaja bien con gente que no necesita mu-
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cha colaboracion o ayuda; pero, de todos
modos, requiere la presencia de alguien o de
unos pocos, a fin de no sentirse completa-
mente aislado o ignorado.

Gerente de consenso. Le gustan las decisiones
de grupo. Trabaja en armonia con sus subal-
ternos y evita tomar decisiones individuales.
No se entiende bien con la gente a la que le
gusta aislarse, ni tampoco que dependa de ¢él
para las decisiones. Se desenvuelve muy bien
en empresas descentralizadas y en aquellas
que hacen mucho énfasis en las relaciones
humanas.

Gerente manipulador. Es llevado de su parecer
y le gusta que la gente haga solo lo que ¢l
quiere. Valora el control, por el control en
st mismo. Trabaja bien con subalternos que
no ponen en duda sus métodos que, inclusi-
ve, los utilizan. Le gusta trabajar con metas
prefijadas, hacia las cuales ¢l pueda enfocar
Sus Propositos.

Gerente rechazador. Es enteramente negativo.
Hace a un lado todas las ideas nuevas y se
resiste al cambio en todo sentido. Puede ser
util para temperar o enfriar concepciones
de subalternos, muy dinamicos o demasiado
impulsivos en sus decisiones.

Gerente sobreviviente. Es aquel que solo se inte-
resa por si mismo y por su situacion dentro
de la empresa. Tiene mentalidad subordina-
da. Acata 6rdenes, pero no asume riesgos. Se
desenvuelve bien en organizaciones grandes
y en posiciones estables y no muy exigentes.

Gerente despotico. Es aquel que todo lo maneja
con mano dura y que solo espera sumision.
Trabaja mejor cuando lo dejan solo para
resolver los asuntos de la empresa. Tiene la
ventaja de que le gusta compensar bien a
quienes colaboran sumisamente.

Gerente creativo. Es aquel que maneja los asun-
tos de manera intuitiva. Irabaja a base de
impulsos, que pueden ser o no buenos. Se
entiende bien con quienes respetan sus ideas,
aunque no siempre las compartan. Le gusta
estar solo para poder tomar decisiones rapi-
das. Aprecia y estimula a la gente que sabe
realizar sus ideas positivas y dejar de lado las
que no lo sean.

Gerente lider. Es aquel que sabe escuchar a sus
subalternos, para luego orientarlos debida-
mente. Valora y estimula las relaciones y de-
cisiones de grupo. Adopta con gran facilidad
las ideas buenas de los demas y sabe cémo
utilizarlas positivamente.

Ejercicio de aplicacion

A partir de una experiencia significativa re-
ciente de usted, en la que es o fue responsa-
ble de un proyecto y tiene o tuvo a cargo un
equipo de trabajo, ubiquese con sinceridad,
en una o varios de los estilos gerenciales que
lo caracterizan.

Reflexion: Teniendo en cuenta las circuns-
tancias alrededor del proyecto, las caracteris-
ticas de sus colaboradores y la complejidad
de las tareas a desarrollar, hasta donde con-
sidera usted que el estilo gerencial que lo dis-
tinguio fue el mas adecuado. Diga porque si
y/o0 por qué no; igualmente diga cual estilo
considera seria el mas apropiado y por qué.

Alternativas comportamiento de liderazgo
El gerente toma la decision y la comunica.

En este caso el gerente identifica un proble-
ma, considera las diversas soluciones posi-
bles, elige una de ellas y comunica su deci-
sion a los subordinados para que la pongan
en practica.
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El gerente vende la decision.

En este caso, como en el anterior, el gerente
tiene la responsabilidad de identificar el pro-
blema y llegar a una decisiéon. Sin embargo,
en lugar de comunicarla simplemente, toma
sobre si mismo la tarea adicional de conven-
cer a sus subordinados de que la acepten.

El gerente presenta sus ideas y solicita preguntas.

En este caso el gerente ha llegado a una de-

cision, y pretende que sus ideas sean acep-
tadas por lo cual ofrece a sus subordinados
una oportunidad de conseguir una explica-
ci6n mas completa de su manera de pensar
y sus intenciones. Después de presentar sus
ideas, solicita preguntas, a fin de que sus aso-
ciados puedan comprender mejor lo que ¢l
pretende lograr.

El gerente presenta una decision tentativa que puede
ser cambiada.

Esta clase de comportamiento permite que
los subordinados tengan alguna influencia
en la decision. La iniciativa en la identifica-
ci6n y diagnostico del problema sigue en ma-
nos del jefe. Antes de reunirse con su staff; el
jefe ha considerado el problema totalmente,
y hallegado a una decision, pero solo de for-
ma tentativa. Antes de hacerla firme, el jefe
presenta su propuesta de soluciéon para que
aquellos que seran afectados por la misma
ofrezcan sus puntos de vista.

El gerente presenta el problema, obtiene sugerencias,
y entonces toma la decision.

Hasta este momento el jefe se presentaba
ante su equipo con una soluciéon propia ya
tomada. No sucede asi en este caso. Los sub-
alternos tienen su primera oportunidad de
sugerir soluciones. La tarea inicial del geren-

te consiste en la, identificacion del problema.
La funcién del grupo consiste en enriquecer
el repertorio de posibles soluciones al proble-
ma que el gerente puede considerar. El pro-
posito es aprovecharse de los conocimientos
y experiencia de aquellos que “conviven”
con la problematica.

El gerente define los limites y solicita que el grupo
tome la decision.

En este momento el gerente transmite al
grupo, del cual también es parte, el derecho
de tomar decisiones. Sin embargo, antes de
hacer tal cosa, ¢l define el problema a resol-
ver y los limites dentro de los cuales deben
tomarse la decision. Dentro de esos limites
se puede llegar a cualquier solucion para el
problema, contando con la participacion de
todos en la decision.

El gerente permite al grupo que tome decisiones den-
tro de ciertos limites establecidos.

Este representa un grado maximo de liber-

tad del grupo, que solo se presenta en or-
ganizaciones formales; como por ejemplo,
en muchos grupos de investigaciéon. En este
caso el grupo de gerentes o ingenieros se en-
carga de la identificacion y diagnostico del
problema, desarrolla soluciones alternativas
para resolverlo y decide sobre una o mas de
tales soluciones alternativas. Las tinicas limi-
taciones que la organizacién impone direc-
tamente al grupo son aquellas especificadas
por el superior del jefe del equipo.

El grafico que se muestra enseguida, presen-
ta la gama del posible comportamiento del
liderazgo que se le ofrece al gerente. Cada
tipo de accién se nos presenta en relacion
con el grado de autoridad ejercida por el jefe
y el grado de libertad de que disfrutan sus
subordinados en el proceso de toma de deci-
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siones. Las acciones que aparecen en el extremo izquierdo son tipicas de gerentes que conservan
un alto grado de control para si mismo; mientras que las que aparecen en el extremo derecho
son propias del gerente que cede una gran proporcion de su control.

Liderazgo < Liderazgo
centrado N centrado
en el jefe enel

subordinado

Empleo de autoridad por el gerente

Area de libertad de los subordinados

S “ P F S S A S
El gerente  Elgerente Elgerente  Elgerente  Elgerente  El gerente El gerente
toma la vendela  presenta presentauna presenta  define los permite
decisiony  decision susideasy decision el problema,  limitesy al grupo
la comunica solicita tentativa obtiene solicita que tome
preguntas  que puede sugerencias,y  que el decisiones
ser cambiada  entonces grupo dentro
tomal la tome de ciertos
decision  la decision limites
establecidos.
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4. Que el gerente o directivo adquiera y de-
sarrolle las habilidades necesarias para lo-
grar un mayor pensamiento creativo en la
gerencia e influya en sus colaboradores para
potencializar su capacidad creativa e inno-
vadora.

El gerente de una organizacion puede redu-
cir en gran medida los problemas y aumen-
tar la cooperacion entre los miembros del
equipo de talentos, si procura comprender
los sentimientos de los miembros del mismo,
anticipar sus acciones, reconocer sus inquie-
tudes y hacer un seguimiento de sus asuntos.
Contar con habilidades creativas y la em-
patia son recursos valiosos cuando se dirige
una organizacion.

Creatividad es la capacidad de originar nue-
vas realizaciones, mezclando de manera in-
édita conceptos conocidos.

La creatividad esta presente en cada perso-
na, no es solamente un regalo de la provi-
dencia, es susceptible de desarrollo y objeto
de adiestramiento.

La creatividad se caracteriza por ser un acto
voluntario, es un proceso de respuesta a una
necesidad, es la combinacion de informacio-
nes conocidas y es una manera distinta de
ver las cosas.

La pregunta permanente sobre creatividad,
no solo como concepto sino como practica,
es decir, como concretar acciones tendientes
a materializar la creatividad. En la literatu-
ra existente se puede encontrar abundante
material sobre el tema. Considerando el al-
cance de este modulo lo enfocamos en dos
aspectos: como trabaja el pensamiento crea-
tivo, bloqueos a la creatividad y herramien-
tas para desarrollar esa capacidad.

Las l6gicas del pensamiento

Pensamiento reactivo. Tiene un objetivo y un
camino trazados, elimina obstaculos, pero
no cambia de camino.

Pensamiento creativo. Tiene un objetivo, no tie-
ne un camino trazado y descubre las venta-

jas de cada situacion.

Analogia. Reconocer similitudes, pensar por
funciones.

Antitesis. A la invencién se opone lo que ya
existe, utilizar el principio contrario.

Combinacion casual. Juego combinatorio, com-
binaciones graficas, combinaciones verbales.

Bloqueos a la creatividad

Perceptivas. Espacio y ambiente.
Socio-culturales. Nocionismo (blanco- negro;
bueno-malo); Competitividad (miedo de que

mi colega tenga éxito); Correcto/equivocado.

Emocionales. Temor a hacer el ridiculo, juicio
de valory temor al fracaso.

De costumbre. Pereza, zona de confort y rutina.

Caracter, autoestima. Susceptibilidad, pre-
suncion.
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Prejuicios mas comunes: 8 No estamos autorizados.

® Por qué cambiar? Nunca ha dado pro-

[® Nunca lo hemos intentado antes.
blemas.

B No es mi trabajo.

B [a alta direccion no lo aprobaria.

@ No tenemos dinero. .
B [a idea no me gusta.

B Fstamos demasiado ocupados. ) .
B Pongamoslo por escrito.

B Nunca lo hicimos antes. .
B Formemos un comité.

B Todos nuestros trabajos son especiales. . ) .
B Nunca funcionara en nuestra seccion.

B No es nuestro problema. N
P /B Se han adelantado dos anos.

B No producimos grandes cantidades.

B :Qué hace la competencia?

B Nosotros no somos especialistas.

/B Buena idea, pero poco practica.

/B Es exactamente lo que no podemos espe-
rar de nuestro personal.

B Hay que pensarlo.

I® Por ahora, archivémoslo.

B No tenemos tiempo suficiente.
I® Ya lo hicimos, hace afios.

B Nuestra empresa es distinta.
I Se escapa de nuestro control.

B No podemos modificar los proyectos de
nuestros clientes.

B Ni siquiera los americanos lo hacen.
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Para reflexionar:

M Las estructuras suponen costos, los pro-
cesos suponen valor anadido.

M La empresa tradicional es un conjunto
de funciones.

M [a empresa innovadora es un conjunto
de flujos fisicos y/o de informaciones.

M En la empresa tradicional cada funcién
es una estructura jerarquica vertical.

B En la empresa innovadora cada proceso
es una sucesion de relaciones provee-
dor/cliente que atraviesan horizontal-
mente las estructuras.

B En la empresa tradicional cada funciéon
tiene sus objetivos, lleva a cabo sus ta-
reas, produce sus resultados.

B En la empresa innovadora cada funciéon
es evaluada con base a los resultados de

los procesos en los que participa.

B En la empresa tradicional las estrategias
hacen énfasis en:

1. Eficiencia de las funciones.

2. Sistema de recompensas meritocrati-
co, a juicio de la jerarquia.

3. Modelo dominante: satisfaccion del
jefe.

4. Objetivos aislados.

/B ['n la empresa innovadora las estrategias
hacen énfasis en:

1. Eficacia de los flujos/procesos.

2. Sistema de recompensas, basados en
la eficacia y juzgado por el cliente inter-
no.

3. Modelo dominante, satisfaccion del
cliente interno.

4. Objetivos de flujo.

Herramientas para desarrollar la creatividad

Existe gran diversidad y cantidad de publi-
caciones que presentan herramientas orien-
tadas a estimular la creatividad, generar
procesos creativos. Lo importante es tener la
actitud para avanzar en ese proceso, tenien-
do en cuenta que todas las personas posee-
mos talentos y algtin grado de creatividad.

Una técnica muy practica es SCAMPER,
es una técnica o método de creatividad o de
desarrollo de ideas creativas creada por Bob
Eberle. Esta técnica consiste basicamente es
una lista de chequeo, con preguntas orienta-
doras, donde se generan nuevas ideas al rea-
lizar acciones sobre una idea base.

B Sustituir

B Combinar

B Adaptar

B Modificar

B Poner en otros usos

[B Eliminar

[B Reformar
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Aplicacion de la técnica de creatividad SCAMPER

Reordenar

iQueé puede reformar en
su producto o servicio?

Eliminar

{Qué caracteristicas se puede
eliminar de su producto o servicio
para su mejor servicio?

Sustituir
iSe puede sustituir su
producto o servicio?

Combinar

—  jQué combinacion puede

lograr a partir del producto
o servicio qué identifico?

Adaptar

iQué se puede adaptar
para que esté disponible
a una mayoria de personas?

Determinar el producto o

servicio que actualmente

esta dando respuesta alas
necesidades identificadas por usted

| o Modificar
Utilizarlo para otros usos iQué caracteristicas escenciales
Existe otra forma de aplicarlo puede modificar para generar
en otros mercados, a otras personar un valor agregado al producto
y/o aplicaciones o servicio?

Fuente: César David Dominguez Olmos
Consultor Empresarial

Una herramienta para discusiones y toma de decisiones en grupo, es el Método de los seis
sombreros para pensar, presentado por Edward De Bono. Esta herramienta, combinada con
el pensamiento lateral al que se asocia, provee de elementos a los grupos para pensar juntos
mas efectivamente, y materias para planear procesos de pensamiento de un modo detallado y

cohesivo.
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UNIDAD

Con el desarrollo de esta cartilla se busca fomentar el desarrollo de competen-
cias y habilidades de direccion para gerenciar el talento humano de la orga-
nizacion, promover el trabajo en equipo e interrelacionar las funciones de la
organizacion mediante el aprendizaje del Proceso Administrativo para aplicarlo

en su puesto de trabajo.




Metodologia

Para el desarrollo de esta Unidad Tematica, el estudiante debe hacer la lectura juiciosa de esta
cartilla, ademas de las lecturas y material suministrado para apropiar el conocimiento concep-
tual y aplicarlo mediante unas actividades evaluativas planteadas.




Mensaje Motivacional

En los anteriores nucleos tematicos usted tuvo la oportunidad de profundizar sus conocimientos
en los fundamentos de la gerencia de una organizacion y en el desarrollo de habilidades de
direccidn, como habra visto, es evidente que su gestion se desarrolla a través del trabajo que
realizan los talentos humanos de la organizacion.

Todas las organizaciones poseen un elemento comun: todas estan integradas por personas. Las
personas llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones. Las personas,
con sus talentos y capacidades, son el recurso mas importante y valioso de una organizacion.

Las empresas estdn compuestas por seres humanos que se unen para un fin comun. El éxito o
fracaso de una empresa depende de la calidad, el desempefio o el comportamiento de su gente.

Una de las funciones mds importantes de un gerente es la propiciar, liderar la gestiéon de recur-
sos humanos con un enfoque estratégico, para que de manera individual y colectiva contribu-
yan a alcanzar los objetivos y fines de la organizacion.

En este nucleo temadtico usted fortalecerd sus conocimientos y desarrollard habilidades para
gerenciar los talentos humanos, favoreciendo el trabajo en equipo, la delegacion y la comu-
nicacion interpersonal con la finalidad de lograr mayor sentido de pertenencia, incrementar la
productividad y competitividad de la organizacién como un todo.
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Desarrollo tematico

Recomendaciones académicas.

El desarrollo de esta unidad se realizara du-
rante 2 semanas y para cada semana los te-
mas propuestos a seguir son los siguientes:

UNIDAD 3: Gerencia del Talento Humano en la
Organizacion

SEMANA 3:

1. Trabajo en Equipo

2. Delegacidon y comunicacién
interpersonal

SEMANA 4:

Proceso Administrativo Basico

1. Planeacion
2. Organizacién
3. Direccion

4. Control

El estudiante debe realizar una lectura del
desarrollo conceptual en esta cartilla apo-
yandose en las lecturas y videos adiciona-
les propuestos vy, al finalizar cada semana
debe desarrollar una actividad la cual debe
quedar evidenciada en la plataforma en los
tiempos establecidos.

Las actividades propuestas para la Unidad

3 son:
1. Entrega 1
2. Actividad Colaborativa

3. Actividad de Repaso

4. Desarrollo de cada una de las uni-
dades tematicas.

Gerencia del Talento Humano en la Organi-
zacion

Gran parte de su éxito como gerente de-
pende de la calidad de las personas de cuyo
trabajo sea usted responsable. Se puede in-
fluir en la moral y en la productividad de
los miembros del equipo por la manera de
entender sus capacidades y sus deficiencias,
de buscar la estrategia para capacitarlos, de
delegar tareas, de asesorarlos y evaluarles el
trabajo.

Es decir, aunque el éxito de usted depende
de los resultados de su equipo, esos resulta-
dos dependen de las habilidades de usted en
cuanto a liderazgo, gerencia y fomento del

trabajo en equipo.
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Conocimiento del Equipo
¢Quiénes trabajan con usted?

¢Cuales son sus capacidades y deficiencias,
y cudles de ellos se entienden bien y cuales
se odian?

Cuéanto mas conozca su equipo mas proba-
ble sera que los haga rendir al maximo en su
capacidad

“El trabajo en equipo es la habilidad de tra-
bajar juntos hacia una vision comun. Es el
combustible que le permite a la gente co-
mun obtener resultados poco comunes.”

Andrew Carnegie

“] trabajo en equipo hace referencia a la
serie de estrategias, procedimientos y meto-
dologias que utiliza un grupo humano para
lograr las metas propuestas.

Una integracion armonica de funciones y
actividades desarrolladas por diferentes per-
sonas.

Para su implementacién requiere que las
responsabilidades sean compartidas por sus
miembros.

Necesita que las actividades desarrolladas se
realicen en forma coordinada. El trabajo en
equipo no es la suma de las aportaciones in-
dividuales, sino que por el contrario se basa
en la complementariedad, la coordinacion,
la comunicacion, la confianza y el compro-

miso.
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Necesita que los programas que se planifi-
quen en equipo apunten a un objetivo co-
mun. El trabajo en equipo significa que las
personas que integren el grupo tienen que
tener claro los objetivos y metas, han de
orientar su trabajo a la consecucion de los
fines del grupo.

Las personas que integran los equipos de tra-
bajo deben de estar predispuestas a antepo-
ner los intereses del grupo a los personales,
a valorar y aceptar las competencias de los
demas, a ser capaces de poder expresar las
propias opiniones a pesar de las trabas que
se encuentre por parte del resto del compo-
nente del grupo.

Para trabajar en equipo, es fundamental
promover canales de comunicacién tanto
formales como informales, eliminando al
mismo tiempo las barreras comunicacio-
nales y fomentando ademas una adecuada
retroalimentacion. Debe existir un ambien-
te de trabajo armonico, que permita y pro-
mueva la participacion de los integrantes de
los equipos, donde se aproveche el desacuer-
do para buscar una mejora en el desempeno.

Las competencias que las personas que tra-
bajan en equipo tienen que tener desarrolla-
das son las ser capaces de gestionar bien el
tiempo, la responsabilidad y el compromiso.
Es necesario ademas, contar con capacida-
des como facilidad para la comunicacion y
de establecimiento de relaciones interperso-
nales.

Delegacion y comunicacion interpersonal

Gerenciar es obtener resultados organizando
el trabajo de otras personas. Usted mismo no
puede hacer todo el trabajo de su area. Debe
distribuir las tareas. Inclusive debe asignar
tareas que usted podria hacer mejor que los
miembros de su equipo. Si no lo hace, no
tendra tiempo para las tareas que solo usted
puede realizar. De ahi la necesidad de dele-
gar tareas.

Pero delegar no es un simple asunto de repar-
tir tareas. Si les dice exactamente a las perso-
nas como realizar esas tareas y no les permite
alguna libertad para que utilicen su propia
iniciativa, no esta delegando. Considere la
delegacién como si le confiara a alguien la
autoridad para tomar decisiones en cuanto a
su tarea, y actuar conforme a sus decisiones.

Usted puede especificar qué resultados es-
pera que logre cada miembro de su equipo,
pero dejar que cada cual decida qué métodos
utilizaria para lograrlo. O puede dar ejem-
plos de resultados aceptables sin implicar
que solamente éstos sean los tmnicos. Pero la
persona en quien usted delegue todavia es
responsable de lo que ella esté haciendo; y
usted todavia sera responsable ante su jefe
del trabajo que haya delegado. Por lo tanto,
es necesario que delegue con cuidado y esté
atento a los progresos y a los problemas.
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Muchos gerentes son reacios a delegar.
Otros son malos para delegar. No obstante,
mediante la delegacion prudente usted po-
dra lograr:

1. Aumentar la produccién de su equipo.

2. Hacer que el trabajo de su equipo sea
mas satisfactorio.

3. Mejorar la capacidad de cada miembro
de su equipo.

4. Ahorrar tiempo para tareas mas pro-
ductivas.

5. Demostrar su capacidad como gerente.

6. Tener libertad de pasar a un trabajo de
mas alto nivel porque tiene subordina-
dos competentes que pueden reempla-
zarlo.

Pasos para delegar:

1. Comunique la actividad.

Describa claramente lo que desea que el em-
pleado haga, para cuando y los resultados
que espera.

2. Proporcione el contexto para la actividad.

Explique la importancia de la actividad y las
posibles complicaciones que podrian surgir
durante su realizacion.

3. Establezca los parametros.
Convenga con el empleado los parametros

que utilizara para medir si la actividad ha
culminado con éxito.

4. Conceda autoridad.

Concédales a los empleados la autoridad ne-
cesaria para realizar la actividad sin encon-
trar tropiezos.

5. Preste apoyo.

Identifique los recursos necesarios para que
el empleado pueda realizar la actividad. Di-
nero, capacitacion, asesoria y otros recursos.

6. Obtenga un compromiso.

Confirme sus expectativas y el grado de
compromiso de su empleado frente a la ac-
tividad.

Proceso Administrativo Basico

El proceso administrativo brinda la opor-
tunidad de entender el desarrollo organi-
zacional con una vision integral, utilizando
los diferentes recursos en la forma 6ptima
y racional en pro de la consecucion de los
objetivos organizacionales y resaltando los
multiples papeles y responsabilidades geren-
ciales fundamentales en la direccion.

El proceso administrativo es la interaccion
sistematica y coherente de cuatro activida-
des: Planear, Organizar, Dirigir y Controlar.
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PLANIFICACION
{Que se va a hacer?

CONTROL - o ORGANIZACION
gCDI‘r‘ID 5@ ha rea"zadg? FASES DEL PROCESO ECDmD se va a hacer?

ADMINISTRATIVO

DIRECCION
(Hacer que se haga?
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Planeacion

Antes de iniciar cualquier accién adminis-
trativa es imprescindible determinar los re-
sultados que se pretenden alcanzar, asi como
las condiciones futuras y los elementos nece-
sarios para que funcione eficazmente. Esto
solo se puede lograr a través de la planea-
cion.

Por estas razones es que la planeacion prece-
de a las demas etapas del proceso adminis-
trativo, ya que planear implica hacer la elec-
ci6n de las decisiones mas adecuadas acerca
de lo que se habra de realizar en el futuro.

Planeacion, es el paso del proceso adminis-
trativo a través del cual la empresa determi-
na los objetivos de la organizacion y estable-
ce las acciones que debe realizar teniendo en
cuenta su situacion interna y la de su entor-
no para alcanzar dichos objetivos.

Planificar es establecer el puente entre el
presente y el futuro, la planificacion es la
base para formular buenas estrategias de ac-
cion.

La planeacion consiste en fijar el curso con-
creto de accion que ha de seguirse, estable-
ciendo los principios que habran de orientar-
lo, las secuencias de operaciones a realizar, y
la determinacion de niimero y tiempo nece-
sarios para su realizacion.

Elementos del Concepto
Objetivo: El aspecto fundamental a planear es

determinar los resultados deseados, recordar
la pregunta ;Qué es lo que se quiere?

Cursos Alternos de accion: Al planear es necesa-
rio determinar diversos caminos, formas de
accion o estrategias para conseguir los obje-
tivos.

Eleccion: La planeacién implica la determina-
cion, el analisis y la seleccion de la decision
mas adecuada.

Futuro: La planeacion trata de prever situa-
ciones futuras y de anticipar hechos incier-
tos, prepararse para contingencias y trazar
actividades futuras.

Importancia de la planeacion:

* Reducir al minimo los niveles de incer-
tidumbre que se pueden presentar en el
futuro, mas no los elimina.

* Proporciona el desarrollo de la empresa
al establecer métodos de utilizacion ra-
cional de los recursos.

* Definir los rumbos a seguir y responsa-

bles.

e Permitir ver las actividades en el tiem-
po.

* Condiciona a la empresa frente al am-
biente que le rodea.

» Establece un sistema racional para la
toma de decisiones.

e Prever la reduccién de costos.

* Facilitar el control y permitir el replan-
teamiento.
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¢ Promueve la eficiencia al eliminar la im-
provisacion.

* Permite disefiar métodos y procedi-
mientos de operacion.

* Guia el pensamiento administrativo.

* Se elimina el trabajo a base de supues-
tos.

* Proporciona los elementos para llevar a
cabo el control.

Principios

Factibilidad: Lo que se planea debe ser reali-
zable, es inoperante elaborar planes de-
masiado ambiciosos que posiblemente
no puedan lograrse. La planeacion debe
adaptarse a la realidad y a las condicio-
nes objetivas que actian en el ambiente.

Objetividad y cuantificacion: Cuando se planea
es necesario basarse en datos reales, ra-
zonamientos precisos y exactos, no en
opiniones subjetivas, especulaciones o
calculos arbitrarios. Se le conoce tam-
bién como principio de precision y es-
tablece que deben utilizarse argumentos
soportados para elaborar los planes.

Flexibilidad: Es conveniente utilizar margenes
de holgura que permitan afrontar situa-
clones imprevistas y que proporcionen
nuevos cursos de accién que se ajusten
facilmente a las condiciones.

Unidad: Todos los planes especificos de la
empresa deben integrarse a un plan ge-
neral, y dirigirse al logro de los proposi-
tos y objetivos generales.

Del cambio de estrategias: Cuando un plan
se extiende en relacion al tiempo, sera nece-
sario rehacerlo completamente.

Mediante la Planeacion se especifican factores como:

Seleccion de misiones y objetivos asi como
de las acciones para cumplirlas. Esto implica
“Toma de decision”.

;Cuales son los objetivos de la organizacion,
a largo plazo?

(Qué estrategias son mejores para lograr este
objetivo?

;Cudles deben ser los objetivos a corto plazo?
;Cuan altas deben ser las metas individuales?
S1 no se planea, no hay rumbo fijo en la or-
ganizacion. Se pretende con la planeacion
dar respuesta a:

¢Qué hacer?

;CGuando hacerlo?

¢Donde hacerlo?

¢CGomo hacerlo?

Actividades de la planeacion:

El andlisis de la situacion actual.

Anticiparse ante el futuro.

La determinacién de objetivos.
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La eleccion de estrategias corporativas.

La determinaciéon de los recursos necesarios
para lograr las metas de la organizacion.

Organizacion

Una vez disefiado los objetivos, las estrate-
gias y planes que van a permitir el logro de
los objetivos, los gerentes deben disefiar una
organizacion apta para el cumplimiento de
los objetivos propuestos.

La funcion de organizar consiste en la crea-
cion de una estructura de relaciones de tra-
bajo y de autoridad que mejore y mantenga
niveles de calidad que conlleven al desarrollo
de las estrategias empresariales. Organizar
incluye todas las actividades gerenciales que
producen una estructura de tareas y relacio-
nes de autoridad.

La funciéon de organizar da lugar a una es-
tructura organizativa o administrativa que
hace que la empresa pueda operar eficaz-
mente como un todo coherente para alcan-
zar los objetivos trazados y desarrollar la
Mision.

La estructura administrativa es el arreglo o
disposicion de las diversas partes de un todo,
en ella se expresa el nivel jerarquico de cada
puesto que esta integrado en ella. También
determina los niveles y unidades dependien-
tes y sujetos a obligaciones de autoridad- res-
ponsabilidad.

Una empresa no lograra sus objetivos si sus
recursos no se manejan con base en una or-
ganizacion eficiente.

Son algunas actividades de organizacion:
Establecer la estructura de la organizacion.

Establecer las funciones y responsabilidades
de cada puesto.

Agrupar tareas en unidades de trabajo.

Distribuir recursos y crear condiciones.

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION:

Para que una empresa pueda organizar sus
tareas es necesario tener en cuenta una serie
de principios basicos que contribuiran al lo-
gro de los objetivos empresariales.

Division de trabajo

Es desagregar en un proceso completo una
serie de tareas a las cuales se les asignara un
responsable; esto permitira que cada uno
tenga claro cual es su papel y pueda respon-
der a él de manera efectiva.

Unidad de Objetivo

Todos los miembros de la unidad econémi-
ca deben saber cuales son los objetivos de
esta y ojald el empresario sepa cuales son
los objetivos de sus empleados. El principal
problema organizacional radica en que por
un lado van los objetivos del empresario y
por otro el de los empleados.

Al formular los objetivos de la unidad eco-
némica todos se deben sentir identificados
con ellos ya que esto es fundamental para
que todos unan esfuerzos hacia el logro de
los mismos.
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La autoridad y la responsabilidad:

La empresa moderna en el momento de se-
leccionar a su personal debe estar segura de
sus capacidades de sus habilidades y de su
responsabilidad. En el momento que se ubi-
ca a una persona en un cargo determinado,
se le debe de brindar todos los implemen-
tos y todas la instrucciones para que pueda
cumplir eficientemente su labor; su jefe debe
estar plenamente convencido de que eligi6
a la persona correcta y la ubico en el lugar
correcto para que ella pueda ser responsable
de su tarea conforme a los instrumentos y
procedimientos establecidos por la empresa.

Direccion

Esla funcion administrativa que analiza los
diferentes criterios y opiniones y fija las po-
liticas, orienta y guia el trabajo de su Talen-
to Humano, motivandolo para que todo el
equipo trabaje unido y puedan de manera
colectiva lograr los objetivos propuestos ha-
cia la basqueda de a cumplir con la mision.

Una de las nuevas técnicas administrativas
nos plantea el empoderamiento, como el
elemento fundamental que permite la de-
legacién de responsabilidades y la facultad
de los colaboradores para tomar decisiones
y solucionar problemas, las teorias adminis-
trativas del siglo XIX planteaban que la
empresa estaba compuesta por dos tipos de
personal un 90% representado en los traba-
jadores quienes solo estaban para ejecutar
lo que el 10% - los directivos- decidian que
hacer. Esta manera de asumir la administra-
cion provocd una deshumanizacion de la
industria; estd deshumanizaciéon y los con-
flictos humanos desatados en los anos de la
depresion econémica en los treinta causa-
ron un gran cambio en el desarrollo orga-
nizacional dando origen a un nuevo estilo

de administracion basado en las ciencias
del comportamiento que reza:

Motivacion del personal

<Gomo puede motivar a los miembros de su
equipo?

¢Como puede hacer que trabajen con la me-
jor actitud y productivamente para lograr
los resultados que usted y la organizacion
quieren que logren?

¢Coémo puede hacer usted que ellos quieran
los que usted quiere que ellos quieran?

¢Pero qué clase de recompensas esperan las
personas? Ahi esta el problema; no es sim-
plemente el dinero, como lo han demostrado
tantos programas de incentivos financieros
que han fracasado. La gente también valora
las buenas condiciones de trabajo y los com-
pafieros con quienes pueda entenderse, un
sentimiento de dignidad o un nivel dentro de
la organizacion, una sensacion de tener un
trabajo que valga la pena y estar haciéndolo
bien, entre otros.

Ademas las personas piensan distinto. In-
cluso dos personas que hagan el mismo tra-
bajo pueden estar esperando recompensas
diferentes. En realidad, cualquier persona
podria esperar recompensas diferentes de
las que deseaba hace apenas unos cuantos
meses. El gerente eficiente debe reconocer
esto y ser sensible a las necesidades y a las
expectativas cambiantes de cada persona de
su equipo.

Una de las caracteristicas que se observa en
este mundo competitivo y globalizado es que
las empresas se empefian en ser cada vez me-
jores. Para ello, recurren a todos los medios
disponibles para cumplir con sus objetivos.
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En dicho contexto, la 6ptima administracion
del factor humano tiene singular importan-
cia. Se dice que una empresa sera buena o
mala, dependiendo de la calidad de sus re-
cursos humanos. Es por ello que, con el ob-
jeto de aprovechar al maximo el potencial
humano, las empresas desarrollan complejos
procesos. Entre otros, la motivacion del per-
sonal se constituye en uno de los factores de
especial importancia para el logro de los ob-
jetivos empresariales y facilitar el desarrollo
del trabajador.

Motivacion simplista

Cuando los ejecutivos de una empresa con-
sideran necesario motivar a su personal para
el logro de determinados objetivos, muchas
veces suelen contratar especialistas o con-
sultores externos, quienes generalmente son
buenos oradores y hacen uso de determina-
das técnicas orientadas principalmente a in-
cidir en el aspecto emocional de la persona.

Para ello, desarrollan temas tales como: li-
derazgo, cémo vencer el miedo, excelencia
y calidad, trabajo en equipo, ser triunfador,
entre otros. En el mejor de los casos, estos
programas van acompanados con temas re-
lacionados con el quehacer de la empresa.

Si bien es cierto que estas actividades pue-
den llevar a que la persona tome conciencia
de determinados problemas y pretenda su-
perarlos, sin embargo, carecen de consisten-
cia'y permanencia en el tiempo. Peor atn, el
efecto deseado como contribuciéon a los ob-
jetivos de la empresa no se concreta en gran
parte. Se habra perdido confianza, tiempo y
dinero por pretender una motivaciéon sim-
plista.

Sin embargo, hay que distinguir aquellos
trabajos que realizan consultoras responsa

bles, donde con trabajo planificado y serio
obtienen resultados tangibles. Entre otros:
cambio positivo en el comportamiento del
trabajador, generacion de un clima organi-
zacional favorable vy, sobre todo, lograr la
satisfaccion del cliente y el usuario externo.

Pagar mas para motivar

Otra de las maneras en que los empresa-
rios pretenden mejorar la productividad es
incrementando las remuneraciones de los
trabajadores, bajo el concepto “te pago mas
para que produzcas mas”; sin embargo, ha
quedado demostrado en diferentes inves-
tigaciones que el efecto del incremento de
remuneraciones no necesariamente eleva la
productividad. Al respecto, Herzberg sefiala
que las necesidades de nivel bajo, el sueldo
entre ellos, quedan satisfechas rapidamente,
y una vez que estan satisfechas, la tinica ma-
nera de motivarla es ofrecer mas de lo mis-
mo. Por lo tanto, se convierte en un circulo
vicioso interminable.

Motivacion, un tema complejo

En términos académicos, la motivacion son
aquellos factores (impulsos internos y fuer-
zas externas) capaces de provocar, dirigir y
mantener la conducta hacia un objetivo.

Conocer los moviles de la motivacion es tan
complejo como compleja es la naturaleza
humana. Si analizamos los motivos por los
cuales una persona trabaja o aporta su es-
fuerzo a una organizacién, encontraremos
que existen muchos factores, desde querer
tener dinero que le permita por lo menos
cubrir sus necesidades basicas, hasta aspira-
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ciones superiores como la autorrealizacion.

Para acercarnos a la comprension de la mo-
tivacion se debe tener en consideracion el
aspecto socio-cultural de la sociedad don-
de se desenvuelve el trabajador y por otro
lado, la individualidad de éste. Sucede que
lo que una persona considera recompensa
importante, otra persona podria conside-
rarlo como inutil. Pues, las personas difieren
enormemente en el concepto y la forma de
percibir las oportunidades de tener éxito en
el trabajo.

El individuo y la motivacion

Uno de los problemas que afrontan los pro-
gramas o actividades motivacionales, es que
generalmente se obvia algo fundamental:
conocer o identificar aquellos factores que
realmente motivan a la persona de manera
individual y colectivamente. Todos somos
diferentes, queremos y deseamos cosas di-
ferentes. Nos satisfacen y motivan cosas di-
ferentes. Por ejemplo, el significado del di-
nero es totalmente diferente para cada uno.
Mientras que para unos es un medio impor-
tante para lograr fines, para otros no tiene
ninguna relevancia, para otros es un recurso,
otros consideran que es un fin en si mismo,
hay quienes lo perciben como una droga,
para otros es el mayor motivador, etcétera.

En consecuencia, pretender motivar al per-
sonal para mejorar la productividad sin con-
siderar su individualidad, es una falacia.

La administraciéon del factor humano no es
una tarea sencilla. Cada persona es un feno-
meno sujeto a la influencia de muchas varia-
bles, y entre ellas las diferencias en cuanto
a aptitudes y patrones de comportamientos
son muy diversos. Por otro lado, consideran-
do la individualidad de las personas, cada

uno valora o conceptualiza a su manera las
circunstancias que le rodean, asi como em-
prende acciones sobre la base de sus intere-
ses particulares. Las personas tienen mucho
en comun, pero cada persona es individual-
mente distinta. Ademas, estas diferencias
son casl siempre sustanciales mas que super-

ficiales.

Se da el caso de trabajadores aptos, bien do-
tados, de gran inteligencia, de aptitudes es-
peciales, de conocimientos en la tarea o el
oficio, pero sin embargo dichos trabajadores
no tienen el rendimiento eficiente que se es-
pera.

Aunque muchas veces no se quiere aceptar,
en la practica se comprueba que las metas
organizacionales y las individuales no siem-
pre son las mismas. Por un lado, los traba-
jadores tratan de sacar mejores beneficios
de la empresa sin que su contribucién sea
importante. Por otro lado, muchos empresa-
rios explotan a sus trabajadores para obtener
mejores utilidades.

Esta relacion compleja debe hacer que el
empresario tome conciencia de los siguientes
aspectos, que casi son principios en la admi-
nistracion de personal:

1. Una persona hara algo de algo, si perso-
nalmente siente que ese algo es impor-
tante para ¢l.

2. Una persona hara mas de algo, si per-
sonalmente siente que ese algo es tam-
bién importante para otros a quienes
considera importantes para ¢l.

3. Una persona hara algo mas si personal-
mente siente que progresa por hacer ese
algo.
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Condicionamiento social del comportamiento

En una economia global, para administrar
adecuadamente a los trabajadores, los ge-
rentes necesitan comprender las diferencias
culturales y ajustar a ellas sus organizaciones
y su estilo de administracion. Comprender
las caracteristicas comunes de la gente den-
tro de un pais dado, es importante si se desea
tener éxito en el desempeno gerencial.

Por lo tanto, las diferentes técnicas sobre mo-
tivacion no siempre son enteramente apli-
cables a todas las realidades y en todos los
paises. Dependera de la cultura, costumbres,
valores, situaciones sociales, econéomicas y
otros, que condicionaran el modo de pensar
y actuar de los trabajadores.

Por ejemplo, los trabajadores japoneses tal
vez concedan mas valor a la realizacion per-
sonal que a la seguridad. David McClelland
atribuy¢ el éxito de los Estados Unidos y de
otros paises industrializados a que en sus
gerentes predomina la necesidad de logro.
Para los ingleses y alemanes la puntualidad
es importante, mientras que los espafoles
suelen llegar con 20 6 30 minutos de atraso a
sus compromisos. La puntualidad no es muy
apreciada en la cultura hispana. Es evidente
pues, que el contexto socio-cultural de una
sociedad tiene mucho que ver cuando se ad-
ministra personal.

El mecanismo por el cual la sociedad moldea
a las personas a comportarse de una deter-
minada manera, sigue el siguiente proceso:
a) el estimulo se activa; b) la persona respon-
de ante el estimulo; ¢) la sociedad, por inter-
medio de un miembro con mayor jerarquia
(padre, jefe, sacerdote, etc.), trata de ensenar,
juzga el comportamiento y decide si éste es
adecuado o no; d) la recompensa (incenti-

Vo 0 premio) se otorga de ser positivo. Si se
juzga inadecuado, proporciona una sancion
(castigo); v, €) la recompensa aumenta la pro-
babilidad de que en el futuro, ante estimulos
semejantes, se repita la respuesta prefijada.

Cada vez que esto sucede, ocurre un refuerzo
y, por tanto, aumentan las probabilidades de
la ocurrencia de la conducta deseada. Una
vez instaurada esa conducta se dice que ha
habido aprendizaje. Este esquema no sélo
es valido para ensefiar normas sociales sino,
ademas, cualquier tipo de materia. Una vez
que se ha aprendido algo, pasa a formar par-
te de nuestro repertorio conductual.

La frustracion en el trabajo

Cuando un trabajador acttia para lograr un
objetivo y encuentra alguna barrera u obs-
taculo que le impide lograrlo, se produce la
frustracion, que lleva a la persona a ciertas
reacciones, tales como: a) desorganizacion
del comportamiento (conducta ilégica y sin
explicacion aparente); b) agresividad (fisica,
verbal y psicologica); c) reacciones emo-
cionales (ansiedad, afliccién, nerviosismo y
otras manifestaciones como insomnio, pro-
blemas circulatorios, digestivos, etc.); y, d)
alienacion, apatia y desinterés.

Es frecuente encontrar trabajadores “rendi-
dos”, con la moral baja. Se retinen con sus
amigos para quejarse y, en algunos casos, se
confabulan contra la empresa u optan por
conductas impropias, como forma de reac-
cionar ante la frustracion.

Motivacion en el trabajo

Motivar a una persona es proveerle ciertos
estimulos para que adopte un determinado
comportamiento deseado. Es crear las con-
diciones adecuadas para que aflore un de-
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terminado comportamiento en las personas.

La importancia de la motivacion radica en
que permite canalizar el esfuerzo, la energia
y la conducta en general del trabajador ha-
cia el logro de objetivos que interesan a las
organizaciones y a la misma persona.

Frederick Herzberg sefiala que en la motiva-
ci6én intervienen:

1) Factores higiénicos (politicas y admi-
nistracioén, supervision, relacion con el
supervisor, condiciones de trabajo, suel-
dos, relacion con los companeros, vida
personal, relacion con los subordinados,
estatus y seguridad) que tratan de evitar
la insatisfaccion laboral; y 2) Factores
motivadores (logro, reconocimiento, el
trabajo mismo, responsabilidad, ascen-
so y crecimiento) que elevan la satisfac-
ci6on y por ende la productividad.

Los factores higiénicos se localizan en el am-
biente que rodea a las personas y abarcan las
condiciones dentro de las cuales desempe-
nan su trabajo. Como estas condiciones son
administradas y decididas por la empresa,
estan fuera del control de las personas.

Tradicionalmente so6lo los factores higiénicos
fueron tomados en cuenta en la motivacion
de los trabajadores, pues para lograr que las
personas trabajen mas fue necesario apelar a
premios e incentivos salariales, politicas em-
presariales y otras recompensas, las cuales
constituyen lo que se denomina motivacion
positiva. Sin embargo, cuando los factores
higiénicos son Optimos, solo evitan la insa-
tisfaccion del personal, pero no consiguen
sostenerla por mucho tiempo. Cuando los
factores higiénicos son pésimos o precarios,
provocan la insatisfaccion. En sintesis, los
factores higiénicos sélo evitan la insatisfacci-

6n pero no provocan satisfaccion. Ofrecer
mas de lo mismo es una manera muy inefi-
ciente de fomentar la motivacién. Se con-
Vierte en un proceso vicioso.

Los factores motivadores, llamados también
intrinsecos, estan fundamentalmente rela-
cionados con el contenido del cargo y con la
naturaleza de las tareas que el hombre eje-
cuta. El logro de altos grados de motivacion,
satisfaccion y desempenio en el trabajo sélo
se consigue a través de los factores motiva-
dores. Esta postura es la que se encuentra en
la base de todos los programas de enriqueci-
miento de las tareas que ya ha comenzado
a promoverse en las empresas como proce-
dimiento para motivar a las personas hacia
una mayor productividad.

La efectividad de los factores motivadores es
debido a que se recurre a las necesidades de
nivel superior de los empleados para obtener
el logro y la autoestima. Se trata de reforzar
necesidades que nunca quedan completa-
mente satisfechas y cuyo apetito es infinito.
Por lo tanto, la mejor manera de motivar a
los empleados es crear retos y oportunidades
de logro en sus puestos..

Motivacion para la productividad

Una de las técnicas mas efectivas y eficaces
para motivar al personal y lograr la produc-
tividad deseada, es mediante el enrique-
cimiento del puesto. Se refiere a la expan-
sion vertical de los puestos. En este caso se
incrementa el grado en que el obrero o el
empleado controla la planificacion, ejecu-
ci6n y evaluacion de su trabajo. Un puesto
enriquecido organiza las tareas a fin de que
el trabajador pueda realizar una actividad
completa, mejora su libertad e independen-
cia, aumenta su responsabilidad y propor-
ciona retroalimentacion, de manera tal que

MAG. WALTER ARANA MAYORCA, PSICOLOGO ORGANIZA-
CIONAL, MAGISTER EN ADMINISTRACION, LIMA - PERU.
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un individuo puede evaluar y corregir su
propio desempenio.

Para enriquecer el puesto de un trabajador,
existen cinco acciones especificas que un ge-
rente debe seguir. Estas son:

1. Formar grupos de trabajo naturales. La crea-
ci6on de unidades naturales de trabajo
significa que las tareas que desempeiia
un empleado forman un todo identifi-
cable y significativo. Esto incrementa la
propiedad del trabajo por parte del em-
pleado y mejora la probabilidad de que
los empleados vean su trabajo como sig-
nificativo e importante, en lugar de con-
siderarlo como inadecuado y aburrido.

La idea es que cada persona sea respon-
sable de todo un proceso del trabajo
identificable. Por ejemplo, cuando una
maquina se malogra y usualmente se
llama al mecénico para su reparacion;
en su lugar, se debe capacitar al propio
operador de la maquina para que pueda
reparar en casos de deterioro.

2.Combinar las tareas. Los administradores de-
ben tratar de tomar las tareas existentes
y fraccionadas, y reunirlas nuevamente
para formar un nuevo y mas grande
modulo de trabajo. Esto incrementa la
variedad de las habilidades y la identi-
dad de la tarea. Por ejemplo, hacer que
un trabajador ensamble un producto de
principio a fin en lugar de que interven-
gan varias personas en operaciones se-
paradas.

3. Establecer responsabilidad hacia el cliente.
El cliente es el usuario del producto o
servicio en el cual trabaja el empleado
(puede ser un cliente interno o externo

Siempre que sea posible, los administrado-

res deben tratar de establecer una rela-
cion directa entre los trabajadores y sus
clientes. Por ejemplo, hay que permitir
que la secretaria investigue y responda
a las solicitudes del cliente, en lugar de
que todos los problemas pasen automa-
ticamente al gerente o a otro departa-
mento. Otro caso puede ser facilitar la
posibilidad de que el obrero de produc-
cion tenga la oportunidad de escuchar
la opinion de los clientes sobre la cali-
dad del producto en la que participa.

Establecer las relaciones con el cliente in-

crementa la variedad de habilidades,
autonomia y retroalimentacioén para el
empleado.

4. Ampliar los puestos verticalmente. La amplia-

cion vertical da a los empleados respon-
sabilidades y control que antes estaban
asignados a la administracion. Procurar
cerrar parcialmente la brecha entre los
aspectos de “hacer” y “controlar” el
puesto, y mejorar asi la autonomia del
empleado, es coadyuvar a que el traba-
jador planifique y controle su trabajo en
lugar de que lo haga otra persona (su-
pervisor). Por ejemplo, hay que permitir
que el trabajador programe su trabajo,
resuelva sus problemas y decida cuando
empezar o dejar de trabajar.

5. Abrir canales de retroalimentacion. Al incre-

mentar la retroalimentaciéon, los em-
pleados no so6lo saben lo bien que estan
desempenando sus puestos, sino tam-
bién si su desempeno estd mejorando,
empeorando o0 permanece en un ni-
vel constante. Desde un punto de vista
ideal, esta retroalimentacién sobre el
desempeno debe recibirse directamente
cuando el empleado realiza el trabajo,
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en lugar de que la administracion se la pro-
porcione ocasionalmente. Resumiendo, se
debe encontrar mas y mejores maneras de
que el trabajador reciba una rapida retroali-
mentacion sobre su desempenio.

Identificando el factor motivacional del tra-
bajador y utilizando técnicas efectivas, como
el enriquecimiento del puesto, el gerente
podra crear las condiciones adecuadas para
canalizar el esfuerzo, la energia y la conduc-
ta en general del trabajador hacia el logro
de objetivos que interesan a la empresa y a
la misma persona. Finalmente, todos quere-
mos ganar.

Liderazgo

Es el proceso de persuasion y ejemplo no
coercitivo, por medio del cual un individuo
influye en el comportamiento de otro u otros.

Caracteristicas de un Lider:

Conjunto de atributos personales, innatos y
adquiridos, propios de las personas que ejer-
cen influencia sobre otras.

Control

El control es una etapa primordial en la
administracion, pues, aunque una empresa
cuente con magnificos planes, una estructu-
ra organizacional adecuada y una direccion
eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual
es la situacion real de la organizacion si no
existe un mecanismo que se cerciore € in-
forme si los hechos van de acuerdo con los
objetivos.

El gerente debe asegurarse que el rendi-
miento actual de la organizacion se ajuste a
lo estipulado en el plan inicialmente acorda-
do. El control tiene cuatro pasos basicos:

» LEstablecer estandares para el desempe-
no.

*  Medir el desempenio individual y orga-
nizacional.

* Comparar el desempenio actual con los
estandares del desempeno planificado.

* Corregir las diferencias que puedan
haberse producido entre los resultados
obtenidos y objetivos planteados.

La direccion es trascendental porque:

Pone en marcha todos los lineamientos es-
tablecidos durante la planeacion y la orga-
nizacion.

A través de ella se logran las formas de con-
ducta mas deseables en los miembros de la
estructura organizacional.

La direccion eficiente es determinante en la
moral de los empleados y, consecuentemen-
te, en la productividad.

Su calidad se refleja en el logro de los obje-
tivos, la implementacion de métodos de or-
ganizacion, y en la eficacia de los sistemas

de control.

A través de ella se establece la comunicacion
necesaria para que la organizacion funcione.

Principios.

* De la armonia del objetivo o coordina-
cion de intereses.

* Impersonalidad de mando.

* De la supervision directa.
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* De la via jerarquica.
¢ De la resolucion del conflicto.

* Aprovechamiento del conflicto.

De la armonia del objetivo o coordinacidn de intere-
ses:

La direccion sera eficiente en tanto se enca-
mine hacia el logro de los objetivos generales
de la empresa.

Asi mismo, establece que los objetivos de to-
dos los departamentos y secciones deberan
relacionarse armoniosamente para lograr el
objetivo general.

Impersonalidad de mando:

Se refiere a que la autoridad y su ejercio (el
mando), surgen como una necesidad de la
organizaciéon para obtener ciertos resulta-

dos.
De la supervision directa:

Se refiere al apoyo y comunicacién que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados
durante la ejecucion de los planes, de tal ma-
nera que éstos se realicen con mayor facili-

dad.
De la via jerarquica:

Postula al apoyo y comunicaciéon que debe
proporcionar el dirigente a sus subordina-
dos durante la ejecucion de los planes, de
tal manera que éstos se realicen con mayor

facilidad.

De la resolucion del conflicto:

Indica la necesidad de resolver los proble-
mas que surjan durante la gestion adminis-
trativa, a partir del momento en que aparez-
can.

Qué se controla en una empresa: La calidad
de los procesos y de los productos, las finan-
zas, las ventas, los inventarios, los gastos, y
otra serie de actividades que deben estar de
acuerdo a lo estipulado en el plan.

El control permite ver:

Las desviaciones o errores que se estdn co-
metiendo.

Corregir las equivocaciones, es decir, volver
al camino correcto.

Caracteristicas de un buen sistema de control

Debe ser objetivo: Debe basarse en hechos
reales y no en suposiciones o rumores.

Debe ser econdmico: Debe efectuarse a
tiempo y en el momento oportuno

Debe ser Impersonal: Debe realizarlo una
persona diferente a quien desarrolla la tarea.

Debe ser claro y preciso: Debe saber que es
lo que se va a controlar y los instrumentos
que me van a dar los resultados de manera

precisa.

Ademas de:

e Exactitud.

*  Oportunidad.
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*  Objetivos claros.

* (Concertaciéon en puntos clave.
* Econdémicos y reales.

* Realidad organizacional.

¢ (Coordinacién con la corriente de traba-
jo.

¢ Flexibles.

Control Preventivo

Se refiere a evitar y prevenir hechos indesea-
bles.

Es aquel que se maneja de acuerdo a los ca-
talogos de los fabricantes y evitan que exis-
tan causas de deterioro.

El control preventivo se planea dentro de los
procesos.

Esta clase de control es la mas econémica y
es la que mas debemos aplicar dentro de las
organizaciones.

Cuando nos referimos a control preventivo
con el talento humano estamos hablando de
bienestar y motivaciones.

El control preventivo es de responsabilidad
exclusiva de cada organizaciéon como parte
integrante de sus propios sistemas de control
interno. Por tal razén, se dice que el control
preventivo siempre es interno. Ya que los ad-
ministradores de cada empresa son respon-
sables de asegurar que el control preventivo
esté integrado dentro de los sistemas admi-
nistrativos y financieros, y sea efectuado por
el personal interno responsable de realizar

dicha labor.

Control Detectivo

Se refiere a encontrar hechos indeseables
entre los recursos de la empresa (humanos,
financieros, técnicos etc....).

No evita detecta, ejemplo las alarmas.

Conlleva a realizar correcciones a nivel del
recurso de la organizacion que falle.

Sirve para medir la efectividad de los contro-
les preventivos.

Estos controles son los mas costosos.

Control Correctivo:

Se refiere a corregir o reparar hechos inde-
seables de los recursos de la empresa (hu-
manos, financieros, técnicos etc....).

Debe terminar en una investigacion que de-
termine las causas, errores y/o responsables

del in suceso.

Lo ideal es que las correcciones sean repa-
radas en el menor tiempo posible para que
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no afecte el buen funcionamiento de la or-
ganizacion.

Cuando la correccion de como resultado la
suspension o supresion de cargos o personas
se debe actuar con mucha prudencia.

Conclusion:

El proceso administrativo se compone de un
grupo de funciones interrelacionadas no ais-
ladas, consta de las distintas tareas que tienen
que realizarse para el Orden y Crecimiento
de una compaiia, realizandose ademas una
sectorizacion de los trabajos en distintas
Areas Especializadas, y logrando que cada
una de ellas no funcione como entes auténo-
mos, sino que se realicen Acciones Conjun-
tas para poder alcanzar la realizacion de un
Objetivo Administrativo, que es propuesto
justamente por la administracion misma.

La importancia del proceso administrati-
vo radica en que sigue siendo utilizado hoy
en dia por la mayoria de las empresas en el
mundo, debido a la universalidad de sus tér-
minos y funciones las cuales cuentan con su
propia importancia. Ayuda y permite a la
empresa orientarse hacia el futuro y preve-
nir escenarios que se puedan desarrollar en
un futuro, asi como determinar la cantidad
de recursos que la empresa necesitara para
desarrollar sus planes y hacerle frente a las
situaciones que se le puedan presentar.
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UNIDAD

Con el desarrollo de este modulo se busca reforzar los conceptos y desarrollar
habilidades para diagnosticar y evaluar el Clima Organizacional, ademas de
aprender a manejar los conflictos para un buen desempeno de la organizacion
en su Clima Laboral.

Se busca evidenciar la importancia de la cooperacion estratégica para lograr
una sinergia Interna verdaderamente extraordinaria en los equipos de trabajo
altamente efectivos.
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METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta Unidad Tematica, el estudiante debe hacer la lectura juiciosa de esta
cartilla, ademas de las lecturas y material suministrado para apropiar el conocimiento concep-
tual y aplicarlo mediante unas actividades evaluativas planteadas.
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MENSAJE MOTIVACIONAL

Apreciado estudiante:

Al finalizar este médulo, en el tltimo ntcleo tematico usted abordara aspectos de permanente
vigencia en toda organizaciéon y mas especificamente aspectos claves en los que todo gerente
debe tener conocimientos y habilidades para gestionar.

Uno de los fenémenos mas estudiados en el proceso de desarrollo organizacional es el clima or-
ganizacional, por sus efectos en la productividad de las empresas. El manejo apropiado de este
importante aspecto es responsabilidad de todas las personas que hacen parte de la organizacion.
Sin embargo es la gerencia la que debe liderar todos los procesos y actividades que contribuyan
al mejoramiento permanente del clima organizacional.

Por ser toda empresa una organizacion social, compuesta por personas individualmente dis-
tintas, con diversos intereses y que deben orientar sus actividades hacia objetivos comunes, es
logico que surjan conflictos, como también que se presenten problemas de comunicacion.

La motivacion del personal, la satisfaccion de las necesidades, la comunicacion asertiva y el
manejo apropiado de conflictos son parte del quehacer cotidiano de todo gerente. En presente
nucleo tematico usted adquiere los conocimientos y desarrolla sus habilidades en aspectos claves
que contribuyen a mejorar el clima organizacional, a través de diferentes estrategias pedagogicas
que facilitan el aprendizaje y desarrollo de sus competencias gerenciales.

Fundaciéon Universitaria del Area Andina



DESARROLLO TEMATICO

Recomendaciones académicas.
El desarrollo de esta unidad se realizara du-

rante 2 semanas y para cada semana los te-
mas propuestos a seguir son los siguientes:

CLIMA ORGANIZACIONAL, NEGOCIA-
CION Y SOLUCION DE CONFLICTOS

Definicién de clima organizacional, identifi-
cacion y tipo.

La motivacion vy la satisfaccion, enfoque ge-
rencial.

Habilidades de comunicacion. La comuni-
cacion asertiva.

Definicion, tipos y manejos de conflictos.
Resolucion de conflictos, crisis y cambios.

Herramientas para analisis y toma de deci-
siones.

El estudiante debe realizar una lectura del
desarrollo conceptual en esta cartilla apo-
yandose en las lecturas y videos adiciona-
les propuestos vy, al finalizar cada semana
debe desarrollar una actividad la cual debe
quedar evidenciada en la plataforma en los
tiempos establecidos.

Las actividades propuestas para la Unidad
4 son:

1. Entrega Final
2. Actividad Colaborativa
3. Actividad de Repaso

4. Desarrollo de cada una de las unidades
tematicas.

CLIMA ORGANIZACIONAL, NEGOCIACION Y SOLU-
CION DE CONFLICTOS

CLIMA ORGANIZACIONAL

El Clima Organizacional es un fenémeno
interviniente que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales que se traducen en un com-
portamiento que tiene consecuencias sobre
la organizacion (productividad, satisfaccion,
rotacion, etc.).
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Clima Laboral: Son las percepciones com-
partidas por los miembros de una organiza-
cion respecto al trabajo, el ambiente fisico
en que se da, las relaciones interpersonales
que tienen lugar en torno a ¢l y las diversas
regulaciones formales que afectan a dicho
trabajo.

Variables en el clima organizacional
El ambiente fisico: Que se compone del es-

pacio fisico, las condiciones de ruido, calor,
contaminacion, instalaciones, maquinas.

Variables Estructurales
Tamafio de la organizacion
Estructura Formal

Estilo de direccion

Politicas

Contratacion

Reglas y Normas
Procedimientos

Tramites

Efectos en el ambiente social:

Compatierismo

Trabajo en Equipo

Conflictos entre personas o departamentos

Comunicaciones

LA MOTIVACION Y LA SATISFACCION, ENFOQUE
GERENCIAL

La motivacion hace referencia a todas aque-
llas actuaciones de la empresa encamina-
das a comprometer a su personal con vista
a conseguir de ellos un fuerte compromiso
con el trabajo, y en nuestro caso de estudio
en particular, con el proceso de solucion de
problemas.

Cuando una organizacion introduce el tra-
bajo en equipo debe tener en cuenta que a
partir de ese momento tendra que aplicar un
doble esquema de motivaciones. Uno dirigi-
do al equipo y otro dirigido al individuo. La
.organizacion debe conseguir que el equipo
esté motivado si quiere que rinda al maximo
y para ello no es suficiente con que lo estén
algunos de sus miembros y otros no. La em-
presa debe cuidar una serie de factores para
conseguir comprometer al equipo:
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Proyectos a la altura de las expectativas creadas:
Proyectos exigentes, que supongan un au-
téntico desafio. No se puede reunir un grupo
de profesionales, comprometerlos, y luego
encomendarles un trabajo gris, anodino,
etc. No se pueden defraudar las expectativas
creadas.

Autonomia: Darle al equipo la oportunidad de
organizarse, planificar su trabajo y tomar sus
decisiones. La empresa debe exigir unos re-
sultados determinados pero debe conceder
margen de actuacion.

Reconocimiento econdmico en funcion del resultado
alcanzado: Si se exige a la gente que se sacrifi-
que, que se entregue en el trabajo, hay que
recompensarles econémicamente; no valen
unicamente buenas palabras y promesas fu-
turas.

Alcanzar metas: También resulta muy motiva-
dor para el equipo el ir alcanzando metas
parciales, aunque sean pequenas. De ahi
la importancia de no fjjar tinicamente una
gran meta final, sino de establecer también
objetivos intermedios que el equipo pueda
tratar de alcanzar con cierta rapidez. Un
éxito temprano contribuye a aumentar la
autoconfianza del equipo.

Motivacion individual de los miembros del equipo:
Aunque el equipo de trabajo exige al miem-
bro renunciar en gran medida a su lucimien-
to personal anteponiendo el interés del equi-
po, siempre le va a seguir preocupando su
situacion particular. Es imposible motivar a
un equipo si individualmente sus miembros
no lo estan.

Escala de valores: Cada empleado es diferente
y tiene su propia escala de valores. Lo que
motiva a uno puede ser diferente de lo que
motiva a otro, pero en mayor o menor medi-

da hay una serie de objetivos que cualquier
empleado busca en su trabajo, tales como:

*  Tener un sueldo que le permita cubrir
con cierta holgura sus necesidades eco-
noémicas.

* Formarse, es decir, que el dia a dia le
permita crecer profesionalmente.

* Hacer carrera en la empresa, ir asu-
miendo responsabilidades, poder tomar
decisiones, poder innovar, etc.

¢ Un buen ambiente de trabajo, exigente
pero de respeto, con una relacion fluida
con su jefe, que se le trate como profe-
sional y no como un simple subordina-

do.

Finalmente, el empleado siempre valorara
un reconocimiento del jefe (a veces puede
resultar mas motivador que una recompensa
economica). El jefe del equipo debe ser ge-
neroso ante los éxitos de sus colaboradores,
reconociéndolos publicamente delante del
resto del equipo. Ademas debe ser compren-
sivo ante los errores si éstos se producen a
pesar de que se haya puesto empefio y se-
riedad en el trabajo. Lo que no debe tolerar
sera la falta de dedicacion y de profesionali-
dad, y la improvisacion.

HABILIDADES DE COMUNICACION
Herramientas de liderazgo y trabajo en equipo

Cuando hablamos de lideres, nuestra mira-
da se centra en aquellos grandes hombres
que han generado inmensos aportes a la
historia de la humanidad. Pensamos que los
lideres son aquellos que resaltan en su entor-
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no por su habilidad comunicativa y expresi-
va... pero no siempre es asi.

El liderazgo es un tema elusivo, enraizado
en la mas emocional y dura de las ciencias
abstractas. Es facil reconocer el liderazgo
cuando se ve, pero dificil de analizar cuan-
do y como ocurre. Algunos atributos del li-
derazgo pueden ser definidos y observados,
algunos son invisibles y otros transparentes.
Las caracteristicas primarias de los lideres
perduran sin cambio a través del tiempo.
Hay diferentes tipos de lideres: guerreros,
educadores, empresarios, politicos, misticos,
etc.

Un lider es una persona, miembro de un
grupo, que influye de manera decisiva en el
pensamiento y en las actividades de los in-
tegrantes de él. Ademas juega un papel im-
portante en la definicion de los objetivos y
el modo de trabajo de la organizaciéon. Un
lider debe ser una persona propositiva, que
promueva la participaciéon de los involu-
crados en el trabajo, que genere relaciones
horizontales con su gente, debe manejar un
lenguaje armonioso y llamativo a la actitud
positiva... Por eso y mucho mas, un volunta-
rio es un lider.

Los atributos de un buen liderazgo se pue-
den clasificar en tres categorias muy amplias:

* Quiénes son los lideres: Principios, moti-
vaciones, rasgos personales, caracter.

* Qué saben los lideres: Destrezas, habilida-
des, competencias.

* Qué hacen los lideres: Conductas, habi-
tos, estilos, competencias

Los lideres no solamente generan dedica-
ci6n individual sino también capacidad or-
ganizacional. Esta se refiere a los procesos,
practicas y actividades que crean valor para
la organizacion. Los lideres tienen que ser
capaces de traducir el rumbo organizacio-
nal en las directivas, la vision en practica y el
proposito en proceso.

Todos los miembros de una organizacion ne-
cesitan lideres en quienes puedan creer, con
quienes puedan identificarse y en quienes
puedan identificarse y en quienes puedan
tener confianza. A todo lider lo identifican
una serie de atributos que contribuyen a su
liderazgo, tales como: Honestidad, capaci-
dad de inspirar, imparcialidad, capacidad de
apoyar a otros.

Los lideres de caracter viven los principios
de su objetivo practicando lo que predican;
poseen y generan en los demas una imagen
positiva de si mismos y exhiben capacidad
cognoscitiva y encanto personal el alto gra-
do. Por lo tanto un lider:

* Sabra la razon del objetivo a cumplir.
* Liderara respondiendo por el equipo.

» Valorara el trabajo individual como ele-
mento que se suma al trabajo general.

* Organizara el potencial del equipo con
el que trabaja para lograr lo maximo
de una persona respecto al objetivo que
busca.

* LEsobligacion de los lideres enfocar en la
practica, las fuerzas y la contribucion de
cada cual. Le corresponde conquistar el
corazén y la mente de sus dirigidos para
que patrocinen las creencias y valores en
los cuales creen, conduciéndolos a con-
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siderar como suyos los propositos que se pre-
tenden.

Clases de lideres

Los lideres tienen diversas formas de mane-
jar o conducir un proceso como el de solu-
ci6n de problemas:

* Lider Autoritario: Es aquel que toma
todas las decisiones y no tiene en cuenta
ni consulta a los demas integrantes de
la comunidad. Piensa que la forma co-
rrecta de hacer las cosas es la suya. Dis-
tribuye tareas, da 6rdenes y solo recibe
respuestas sobre éstas. Tiene toda la in-
formacion.

No fortalece la comunicaciéon entre los
miembros, con el fin de ejercer el control de
la organizacion. Existen muchos lideres que
asumen esta forma de llevar los procesos de
la comunidad y los grupos aceptan su desa-
rrollo.

Pero no participan en él porque no es posible
un espacio para ello.

* Lider Paternalista. Trabaja mucho por
su comunidad, consigue muchos bene-
ficios ante las autoridades. Pero piensa
y cree que ¢l es el tinico que puede ha-
cerlo. Eso no genera elementos de cre-
cimiento hacia los demas al no ensefar
coémo hacerlo por si mismos. No confia
en ellos. Con este tipo de lideres, por lo
general se logran los objetivos, pero la
gente se siente mal.

* Lideres que dejan hacer. Son lideres
fortuitos. Algo hicieron bien para la co-
munidad y entonces llegaron a la cum-
bre. Son personas que no motivan, que
no estimulan ni coordinan la comunica-

ci6n dentro del grupo.

No estan integrados al grupo. No saben de-
finir prioridades, ni planifican, ni resuelven
conflictos internos. Las organizaciones con
este tipo de lideres duran poco tiempo. Solo
mientras continiia la motivaciéon general. Es
interesante que el lider permita que otros
aporten, pero si no alimenta al grupo, no sir-
ve de nada.

* Lider Democratico. Es el lider ideal.
Puede interpretar a los miembros del
grupo y sus necesidades de cada mo-
mento. Se ocupa de que todos tengan
la informacion, opinen, decidan y con-
trolen. Motiva al grupo para que todos
se sientan parte de la organizacion, y se
identifique con sus objetivos. Fomenta
la comunicacion dentro del grupo. Esti-
mula la cooperacion entre los integran-
tes de la organizacién. Este tipo de lider
permite que los procesos sean flexibles y
reconoce en la cooperacion de los otros,
un factor importante en el desarrollo de
los objetivos.

ELEMENTOS QUE DEBE POSEER UN LIDER.

Los lideres se identifican por ciertas cualida-
des, entre ellas clasifican:

Inspira confianza. El lider debe generar am-
bientes en donde las personas del grupo pue-
dan discutir con ¢l diversos temas que flu-
yen hacia el cumplimiento de los objetivos
propuestos; y no solo los temas técnicos, sino
también elementos personales y afectivos
que involucran siempre al grupo de trabajo.
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Poseer caracter e integridad. En el momento
de tomar una decision, el lider debe disponer
de elementos que argumentan esa decision y
que ademas busque lo mejor para todos. Asi
mismo el lider debe enfrentar las diversas di-
ficultades que se presentan durante el desa-
rrollo de un proyecto o de una actividad. La
integridad en un lider se basa fundamental-
mente en la apropiacion y empoderamiento
de diferentes elementos que construyen su
conocimiento y que surgen del entorno y
del contexto en el cual se desenvuelve. Esa
integridad permite plantear soluciones a di-
ferentes problemas que surgen dentro de su
grupo o en el desarrollo de un proyecto.

Ser una persona compenetrada de la éti-
ca organizacional, que ademas de querer y
saber vivir, posea las virtudes de humildad,
sensibilidad y austeridad. Conoce, sin ser
“técnico”, los resultados que se pueden lo-
grar a través de las tecnologias especificas
que dominan sus liderados. Ser una persona
informada, porque debe estar permanente-
mente siguiendo, evaluando y orientando,
con sus liderados, los resultados obtenidos
en sus respectivos trabajos.

Corrige sus errores. Un lider reconoce sus
errores y los momentos en que se equivoca;
de esa misma forma, evalta lo sucedido y
corrige las fallas cometidas dentro de la acti-
vidad o el proceso ejecutado.

Facilidad para comunicarse. Una buena co-
municacion en el grupo ayudara a que exis-
ta un encuentro auténtico entre las personas,
que el grupo se sienta motivado a participar,
y por ende, asuma responsabilidades. Asi
mismo, este tipo de comunicacion genera la-
zos de relacion entre los miembros del grupo
y el lider.

En este tipo de comunicacion se debe consi-

derar la capacidad de expresion y la capaci-
dad de escucha activa.

Capacidad de expresion. Es imposible no
comunicarnos. Nuestro cuerpo tiene inmen-
sas posibilidades para hacerlo. Y estas expre-
siones pueden ser interpretadas de diferentes
maneras, segun la historia y el medio don-
de vive cada uno. Las palabras son el modo
mas comun que tenemos para decir algo a
alguien. Sin embargo, debemos usar las pa-
labras adecuadas para que todos nos entien-
dan. Asi mismo, el tono de voz es importan-
te, con él manifestamos el estado animico en
el que nos encontramos y ello infiere sobre el
publico que nos esta escuchando. No solo el
tono de voz, los gestos, las posturas e inclusi-
ve, la ubicacion del as personas en un lugar
determinado, genera expresiones.

Capacidad de escucha activa. La escucha
activa es un elemento muy importante den-
tro de los procesos de liderazgo. Por lo ge-
neral, la gente no quiere que le hablen, solo
que la escuchen...y esto hace la diferencia.

Escuchar es tan importante como saber ha-
blar. Muchas veces oimos solo lo que quere-
mos, no lo que en realidad nos dicen.

SOLUCION A PROBLEMAS

Determinacion de las necesidades de informacion

Una vez analizadas las caracteristicas de los
equipos de trabajo y de la organizacion es
necesario determinar qué informacién se
necesita para poder darle solucién a un pro-
blema. Algunos criterios ttiles para determi-
nar la necesidad de datos adicionales son:
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1. ;Qué nivel de detalle se requiere? ;Qué diferen-
cia habria si se obtiene o no informacion adicio-
nal?

Es importante definirlo para enfocar los es-
fuerzos de la recoleccion de datos en ellos.

2. ;C6mo se utilizaria la informacion adicional?

Es importante reunir solamente la informa-
ci6n que se utilizara y usar toda la infor-
macion reunida.

3. ¢Cuan creibles son los diferentes tipos de da-
tos?

El nivel de credibilidad de las fuentes y los
métodos de recoleccion de datos determinan
la aceptacion y aplicacion de las conclusio-
nes y recomendaciones de la evaluacion, por
parte de los miembros del equipo.

4. ;Cuando se necesita la informacion?

Las limitaciones de tiempo podrian determi-
nar la duracion y la indole de las actividades
de reunion de datos.

5 ¢De qué recursos se dispone?

La disponibilidad de conocimientos especia-
lizados y recursos financieros determina el
nivel de perfeccion de la reunion de datos.

Determinacion de los métodos para la recoleccion de
datos adicionales

El paso siguiente es definir como reunir los
datos adicionales requeridos.

Para este proposito se pueden utilizar mé-
todos cuantitativos y cualitativos de recolec-
ci6n de datos, asi como métodos analiticos

deductivos e inductivos.

Los métodos de recoleccion de datos cuan-
titativos y cualitativos son, entre otros, los
siguientes:

* Entrevista de personas, individuales y
colectivas, platicas con grupos focales y
entrevistas comunitarias.

e Realizacion de encuestas.

* Observacion de personas, procesos, ob-
jetos, condiciones y situaciones.

o Caracteristicas de los métodos cuantitativos y
cualitativos de recoleccion de datos:

e Uso: Para medir numéricamente.

e “Quién, qué, cuando, donde, cuanto,
cuantos, con qué frecuencia”.

e Para analizar cualitativamente.

* “comoy por qué”.

Ejemplos Entrevistas normalizadas; encues-
tas utilizando preguntas de respuestas limita-
das; observacion.

Entrevistas libres y dirigidas (incluidos gru-
pos focales); encuestas utilizando preguntas
de respuestas abiertas; observacion; inter-
pretacion de documentos.

Ventajas
* Proporcionan “datos irrefutables” cuan-

titativos, exactos y precisos para probar
que algunos problemas existen.
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* Pueden analizar las relaciones estadisti-
cas entre un problema vy las causas evi-
dentes.

* Pueden proporcionar un amplio pano-
rama de toda una poblacion.

* Permiten hacer comparaciones.

e Establecen informacién de referencia
que se puede utilizar para evaluar los
efectos.

« Utiles al planificar un programa intere-
sado en el cambio social.

* Proporcionan una comprension cabal
del contexto del programa/proyecto
para interpretar los datos cuantitativos.

*  Permiten conocer las actitudes, creen-
cias, motivos y comportamientos de una
pequena muestra de la poblacién (fami-
lias, comunidades).

* Establecen informacion de referencia
que se puede utilizar para evaluar las
conclusiones cualitativas (cambios en
cuanto al conocimiento, actitudes, com-
portamientos, procesos institucionales,
etc.).

« Utiles en caso de limitaciones de dinero
y tiempo.

» Utles para obtener retroalimentacioén
de los interesados.

Desventajas

* Podrian ser precisos pero no medir lo
que se desea.

* No pueden explicar las causas subya-
centes de las situaciones.

* Por lo general no son representativos;
no permiten hacer generalizaciones.

* Susceptibles de sesgo por parte de entre-
vistadores, observadores e informantes.

Para evitar depender de la validez de una
sola fuente de informacién en el proceso
de solucién de problemas, es recomendable
utilizar una combinacién de diferentes tipos
de métodos de recoleccion de datos cualita-
tivos y cuantitativos, tal como el analisis de
estadisticas, encuestas en pequena escala,
entrevistas y observacion, esto se denomina
“triangulacion de los datos”.

La observaciéon es una metodologia de in-
calculable valor para reunir los datos que las
encuestas y entrevistas no pueden obtener
con precision.

Por ejemplo, la observacién es necesaria
para evaluar la interaccion cliente/provee-
dor o alumno/maestro sobre temas delica-
dos en los que se presenten problemas. Con-
fiar solamente en encuestas y entrevistas en
esta situacion tal vez no produzca informa-
ci6n precisa, ya que las personas que respon-
den tienden a informar de comportamientos
ideales y no los efectivos.

Por ultimo, las encuestas cuantitativas no
permiten explorar las causas subyacentes.
Por consiguiente, la combinacion de méto-
dos proporciona un analisis mas completo
del tema que se estd evaluando, aumentan-
do asi la credibilidad de las conclusiones y
recomendaciones de la evaluacion.

Criterios para orientar la seleccion de méto-
dos para la recoleccion de datos adicionales:
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1. Preguntas a responder:

Determine cuéales métodos de recoleccion
de datos responden mejor las principales
preguntas de evaluacion.

2. Recursos disponibles

Vincule la seleccion de los métodos a los re-
cursos disponibles. Esto puede significar que
se revisen el disefio y los métodos de evalua-
cion, o que se determinen otras opciones
para ajustarse al presupuesto. También pue-
de significar la busqueda de recursos adicio-
nales para financiar el disefio de una evalua-
ci6n mas eficaz y conveniente.

3. Participacion:

Escoja los métodos que faciliten la partici-
pacion de los principales interesados en la
evaluacion.

4. Credibilidad:

Combine diversos métodos para obtener un
analisis mas completo del tema, aumentan-
do asi la credibilidad de las conclusiones y
recomendaciones de la evaluacion.

El papel del lider:

Los lideres deben:

Encausar a sus equipos en el proceso de so-
lucién de problemas.

Discutir los métodos de recoleccion de da-
tos que se utilizaran para enfrentar apropia-
damente los objetivos e interrogantes de la
evaluacion.

Seleccionar un determinado enfoque anali-
tico para la recoleccion de informacion.

Enfoque deductivo:

En éste el equipo formula respuestas hipoté-
ticas a las preguntas de la evaluaciéon en una
etapa temprana del proceso de evaluacion,
sobre la base de la informacién disponible
y del conocimiento acumulado del equipo
acerca del tema que se esta evaluando.

A continuacion los datos se retnen para
confirmar o refutar esas hipotesis.

Enfoque inductivo:

En éste el equipo comienza con una mente
abierta e inquisitiva.

Gradualmente descubren cuestiones y temas
mediante la observacion iterativa sobre el te-
rreno, entrevistas y analisis de datos, lo que
conduce a una comprension mas profunda
de la materia.

DEFINICION, TIPOS Y MANEJO DE CONFLICTOS

“El hombre, que ha sido capaz de crear vin-
culos para la conquista del espacio, a menu-
do es incapaz de lograr un entendimiento
con su vecino de enfrente, con sus compaiie-
ros de trabajo y consigo mismo”.

Mauro Rodriguez Estrada'

La palabra latina “conflictus” es un com-
puesto del verbo Fligere, Flictum, de donde
derivan Affigere, Affictum, Einfligére, Inflic-
tum, Afligir, Infligir. Significa “chocar”. Asi
pues, el conflicto es de acuerdo con su ori-
gen, un choque.

RODRIGUEZ ESTRADA, MAURO. MANEJO DE CONFLICTOS. SE-
GUNDA EDICION. SERIE DE CAPACITACION INTEGRAL. 1989
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Una de las formas mas comunes de expresar
el conflicto es el estrés.

Areas frecuentes de conflicto

Los conflictos se presentan en el area ge-
neral, personal y laboral. Ademas que se
encuentran en el orden fisico, bioldgico,
sicologico, interpersonal, intrapersonal, so-
cial-organizacional

Tipos de conflictos

1. Eventual.

2. Los conflictos entre eventos deseables
(Conflictos de  atraccién-atraccion),
entre eventos deseables (conflictos de
evitacidon-evitacion), entre un evento
deseable y otro desagradable (atraccion-
evitacion).

3. Conflictos de intereses, opiniones, ideo-
logias, valores, deseos y caracteres.

4. Conflictos conscientes y conflictos in-
conscientes.

5. Conflictos institucionalizados y no insti-
tucionalizados.

6. Conflictos sicologicos, sociales, legales y
armados.

7. Conflictos de ruptura basica y conflictos
de medios.

8. Conlflictos positivos y negativos.

9. Conflictos horizontales y oblicuos.

10. Conflictos primarios y secundarios.

11.Conflictos vividos directamente y con-
flictos inducidos.

12. Conflictos reales y simbolicos.
Los problemas como conflictos

{Qué relacion hay entre un conflicto y un
problema?

El problema es una realidad que tiene mas
de subjetivo que de objetivo. Es una
desviacion entre lo que deberia ser se-
gun el sujeto, y lo que en realidad existe.
Podriamos decir que muchos problemas
causan conflicto, pero no todo problema
genera un conflicto.

La agresividad es una expresion tipica del
conflicto.

Tension, Frustracion y Agresividad.

El conflicto es tension; la tension es el inicio
de un proceso al que le sigue la frustracion y
desemboca en agresividad.

Cuando la agresividad queda reprimida se
cambia el conflicto interpersonal a conflicto
intrapersonal.

Una realidad dinamica como es el conflic-
to no queda confinada en un rincén de la
personalidad: se mueve, ramifica, crece, tras-
ciende e invade otras areas de la vida.

Cuando el conflicto almacena energia y la
guarda a presion, es una fuente potencial de
violencia.

Cuando el conflicto origina frustracién, re-

sulta en hostilidad y sentimientos destruc-
tivos contra quien lo provoca o se percibe
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como fuente del mismo.

El conflicto aclara las ideas, los sentimientos,
los caracteres y los objetivos de los miembros
de un grupo y conduce al establecimiento de
normas de grupo e Institucion.

RESOLUCION DE CONFLICTOS, CRISIS Y CAMBIOS

No esta muy generalizado el manejo de los
conflictos, sin embargo es importante desa-
rrollar la habilidad para manejar exitosa-
mente los conflictos. Esa habilidad esta com-
puesta de actitudes y técnicas.

Actitudes:

* Aceptar la condicion humana que hace
de la vida una cadena de conflictos.

* Enfrentar el conflicto, mas que evitarlo.

» Cultivar el gusto de vivir, trabajar, rela-
cionarse, luchar y vencer las dificulta-

des.

e No atribuir los conflictos a la mala vo-
luntad de la gente.

* Aprender a dialogar, cultivando la em-
patia.

* Distinguir entre discusion y polémica. ?

En la literatura encontramos diversidad de
textos de técnicas para resolver conflictos,
por lo que de acuerdo al ambito del Gerente
nos concentraremos en el Manejo de proble-
mas y Toma de decisiones.

2 DISCUSION DENOTA EL ACTO DE SACUDIR UNA COSA PARA QUE APA-
REZCA TAL CUAL, EN TANTO QUE POLEMICA SIGNIFICA ENEMISTAD Y
BATALLA.

Se admite que el 80% de los problemas se-
rios dentro de las Organizaciones, estan rela-
cionadas con el factor humano y aca es fun-
damental la habilidad de Negociacién para
su adecuado manejo y acertada solucion.

Contexto de la negociacion de conflictos

En una sociedad como la nuestra, pluralista
y democratica, en todo momento estamos
obligados a negociar. La diferencia de inte-
reses entre personas y grupos suscitan per-
manentemente situaciones de conflicto y las
organizaciones no son ajenas a esta realidad.

Desarrollar la capacidad para resolver de
manera negociada los conflictos, contribu-
ye a ampliar una cultura ciudadana de la
tolerancia; basada en defender los intereses
propios, pero reconociendo los ajenos y bus-
cando acuerdos razonables en torno a solu-
ciones justas y adecuadas a las partes.

Todo conflicto se presenta porque hay gru-
pos distintos de personas con distintos inte-
reses. Esos grupos entran en conflicto por-
que estan en desacuerdo sobre la forma en
que se ha de distribuir un recurso escaso.
Cada parte trata siempre de mostrar que tie-
ne razon y que, por lo tanto, las cosas deben
hacerse o distribuirse segin la manera pro-
puesta por esa parte.

En algunos casos, cada parte se toma el tra-
bajo de convencer a la otra de que su solu-
cion es la mejor. Generalmente hay discu-
sion, hay conflicto. Estas situaciones llevan
en muchas ocasiones, a que se pierda la
oportunidad de encontrar una soluciéon que
beneficie a ambos lados.
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Es importante distinguir las causas del con-
flicto de su resolucion, diferenciar entre la
relacion que da origen al conflicto de la rela-
ci6n que hay en juego en la negociacion. Si
asumimos la negociaciéon como un escenario
de enfrentamiento porque estamos en con-
flicto con la otra parte, dicha negociaciéon no
va a prosperar.

Cuando asumimos la negociaciéon como un
medio para resolver nuestras diferencias y
encontrar soluciones de beneficio mutuo, la
negociacion prosperara.

Actitudes equivocadas en la negociacion de conflic-
tos.

Las diversas actitudes que generalmente
asumimos ante los conflictos, se pueden cla-
sificar asi:

o Actitud de la conquista: Una parte pretende
imponer la solucién al otro a toda costa
con el fin de probar cuan equivocado es-
taba el otro bando.

o Actitud de fuga o sumisién: Surge de parte
de quienes, con el fin de no romper una
pretendida armonia, no quieren enfren-
tar los conflictos y prefieren evitar ma-
nifestar a toda costa un descontento o
reconocer la existencia de una diferen-
cia de intereses.

o Actitud del “rapido mediador” o “los pafios de
aguas tibias”, o del solucionador unilateral:
Con ésta actitud, se pretende encontrar
una solucion rapida al conflicto, sin que
ni siquiera haya dialogo, o negociacion,
o una profundizacién sobre los aspectos
que han determinado la diversidad de
pretensiones.

o Actitud de regateo: en este proceso, cada
parte hace ofertas maximas con el fin
de ceder poco a poco hasta llegar a una
transaccion considerada justa. El éxito
de la negociacion se define entonces por
lo que cada parte cede.

Es importante tener en cuenta que ninguna
de estas actitudes o “soluciones” resuelve el
conflicto. El problema de estas “soluciones”
es que no solucionan nada. Estos enfoques
pueden llevar a una situaciéon intolerable
que provoca estallidos, o una reaccion de
rechazo.

Por lo anterior, son necesarias estrategias que
superen esas limitaciones, es decir formas
de negociacion que nos lleven a renunciar
o ceder en nuestros intereses; que eviten los
bloqueos en la negociacion, y que permitan
construir relaciones mas humanas y justas a
través de practicas creativas de gana-gana.

Elementos comunes para una negociacion sea exito-
sa

Existen muchas maneras de promover una
solucion al conflicto mediante la negocia-
cion. En esas formas se pueden ver algunos
elementos que contribuyen para que una ne-
gociacion sea exitosa:

1. Es conveniente diferenciar el problema
que da lugar al conflicto de las personas
involucradas en €l

2. Es preciso negociar con base en intere-
ses, no en la posicion que las partes ha-
yan asumido frente al problema.

3. La mejor manera de negociar es in-
ventando soluciones que favorezcan los
intereses de ambas partes, es decir, pro-
moviendo soluciones de mutuo benefi-
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clo.

4. La mejor manera de ponerse de acuer-
do es con base en criterios objetivos.

5. Cuando existen conflictos que no se
pueden solucionar a través de la nego-
clacion, es necesario recurrir a terceros
o moderadores (jueces, arbitros, etc.).

Aplicacion del DOFA en la negociacion

Esta técnica de gerencia también se puede
aplicar para evaluar una posicién de nego-
ciacion, y es una herramienta util en el desa-
rrollo de una estrategia.

A manera de ejemplo, Colin Robinson,

propone algunos factores que podrian in-

cluirse en el DOFA:

 Dehilidades

1. El fracaso en la negociacion perjudica-
ria a la empresa.

2. La empresa no dispone del mejor equi-
po humano.

3. Uno no ha tenido tiempo para preparar
su terreno.

4. Uno no tiene idea de lo que se podria
esperar ni ofrecer.

o Oportunidades

1. Este podria ser el comienzo de una rela-
cion duradera y valiosa.

2. Hay otras areas en las que uno podria
hacer negocio.

3. La posicion que uno tiene en el mer-
cado podria fortalecerse significativamente.

4, Ellos han dado muestras de mucha
flexibilidad en su enfoque.

Fortalezas

1. Uno sabe realmente lo que quiere de la
negociacion.

2. Su equipo esta bien informado y bien
instruido.

3. Uno conoce su posicion en el mercado.

4. Uno tiene absolutamente claro cuéles
son sus opciones.

e Amenazas

1. Si éste fallara, se perderian muchos
Otros negocios.

2. Ellos son personas con las que es impo-
sible negociar.

3. Si ellos se retiran, no queda ninguna al-
ternativa oportuna para uno.

4. Uno sabe que ellos tienen varias alter-
nativas.

Al seleccionar la estrategia, generalmente
se dispone de cuatro opciones:

* No llegar a ninguna conclusion especifi-
ca.

* Lograr acuerdo so6lo sobre el contenido
de negociaciones posteriores.

* Lograr acuerdo so6lo sobre aspectos se-
leccionados.
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* Lograr acuerdo sobre todos los puntos
relevantes.

Al iniciar la preparacion de la negociacion,
puede resultar de ayuda realizarnos pregun-
tas como las siguientes:

. ¢Cual es el tema a negociar?

. ¢Quiénes son las partes que intervie-
nen?

. ¢Quiénes pueden verse afectados o
influir?

. ;Cuales son los intereses de las par-
tes?

. ¢Habra relaciéon de continuidad, hay
confianza?

. ¢Qué informacioén tengo y cual me
falta?

Las respuestas a estas preguntas permiten
determinar en donde estamos parados, y
a partir de alli, empezar a delimitar nuestra
estrategia.

Principios generales en la Negociacion (segiin Corne-
lius, 2007):

1. Plantear el caso de forma ventajosa
Convertir la situaciéon en una oportuni-
dad mas que una amenaza.

2. Conocer el alcance y la fuerza de nues-
tro poder, hasta donde puedo influir y
me pueden influir en la decision.

3. Conocer a la otra parte. Atender, escu-
char y captar la percepcién del otro ante
el conflicto.

4. Satisfacer las necesidades antes que los
deseos.

5. Fijarse unas metas ambiciosas. Lograr
avanzar en la relacion, aprovechar los
recursos disponibles de las partes para
aumentar la calidad de la interaccién
con una vision a largo plazo.

6. Gestionar la informacion con habilidad.
Expresar claramente el mensaje, mane-
jando el lenguaje verbal o no verbal,
procurando entregar confianza y segu-
ridad al interlocutor.

7. Hacer las concesiones conforme a lo
establecido. Concretar el acuerdo lo
mas explicitamente posible. (Cornelius,

2007).
MODELO DE NEGOCIACION DE HARVARD

Este modelo lo creo Roger Fisher, profesor
de la Facultad de leyes de la Universidad de
Harvard.

El modelo, tiene cuatro principios funda-
mentales, desde los cuales se derivan los si-
guientes 7 elementos, estos principios son los
siguientes:

1. Personas. Separe las personas del pro-
blema.

2. Intereses. Concéntrese en los intereses y
no en las posiciones.

3. Opciones. Invente opciones de mutuo
beneficio.

4. Ciriterios. Insista en usar criterios objeti-
VOS.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Los siete elementos de la negociaciéon son:
las alternativas, los intereses, la comunica-
ci6n, la relacion, las opciones, la legitimidad
y el compromiso.

1 Alternativa: Son las cosas que una par-
te y otra pueden realizar por cuenta propia
sin necesidad de que la otra esté de acuerdo.
Son las posibilidades para retirarse, de que
dispone cada parte si no se llega a un acuer-

do.

Una alternativa es una posibilidad que tiene
el negociador de efectuar un acuerdo dife-
rente al que se esta planeando realizar en la
mesa de negociacion.

Aquel negociador que tiene un muy buen
conocimiento del tema negociado y conoce
los elementos esenciales, tiene mas posibili-
dades de hacer un acuerdo beneficioso. Se
puede derivar de esto, que st se tienen mas
alternativas se tendra generalmente mas po-
der de negociacion, por lo cual este elemen-
to se convierte en una pieza fundamental de
la negociacion.

Dentro de las alternativas hay una muy espe-
cial y es la conocida en inglés como BATNA
acrénimo de Best Altermative To a Negotia-
ted Agreement o en espanol como MAAN
y es la Mejor Alternativa a un Acuerdo Ne-
gociado. Esta es pieza clave en el estilo de
negociacion de Harvard.

2 Intereses: La fase de exploracion de
intereses es quizas la fase mas importante de

una negociacion. Siesta fase se desarrolla en
forma exitosa, un porcentaje muy alto de la
negociacion ya esta hecho y solo falta buscar
las soluciones a los intereses ya detectados.

En esta fase de exploracion de intereses es
preciso llegar mas alla de la superficie de la
negociacion, es decir, preguntarse por qué es
que estan los negociadores en la mesa, qué
es lo que tiene que suceder para que ellos
queden satistechos, qué es lo que los moti-
va, etc. Cuando esto se hace en una forma
superficial, lo que se ve son tnicamente los
objetivos y presentados en una forma tangi-
ble. Cuando se llega a lo intangible se tocan
areas mas determinantes en los negociado-
res.

Detrés de las Posiciones de las partes se en-
cuentran sus necesidades, deseos, esperanzas
y temores de cada una de las partes. Cuando
los otros factores son iguales, un convenio es
mejor en la medida que satisfaga los intere-
ses de las partes.

3 Opciones: Se refiere a las iniciativas
que estan sobre la mesa de discusion o que
pudieran ponerse sobre la mesa. Un acuer-
do es mejor si incorpora la mejor de mu-
chas opciones y sabemos que se tiene el me-
jor acuerdo cuando no se puede mejorar sin
perjudicar a alguna de las partes.

Después de conocer y entender los reales in-
tereses de los negociadores, ya se puede pa-
sar a la siguiente fase, en la cual se generan
opciones de acuerdo en las cuales se encuen-
tre un beneficio mutuo para las partes. En
esta fase se requiere de un esfuerzo creati-
vo para descomponer la negociacion en sus
componentes minimos y luego recomponer-
los para poder generar una solucion buena
para todos.

4 Legitimidad: El acuerdo sera mejor en
la medida que a cada parte le parece que la
solucion es justa. El acuerdo serd justo para
las partes en comparacion con alguna refe-
rencia externa, algan criterio a principio que
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vaya mas alla de la simple voluntad de cual-
quiera de las partes.

Las soluciones que se plantean, asi como los
procedimientos utilizados en la negociaciéon
deben pasar por un analisis que determine
si son legitimas o no. Para esto se utilizan
criterios externos u objetivos, los cuales son
desarrollados por personas o entidades ex-
ternas a los negociadores.

5. Compromiso: Son planteamientos ver-
bales o escritos que especifican lo que una
parte hara o no hara. En general, un acuer-
do sera mejor en la medida que los compro-
misos se hayan realizado en funcién de: un
planeamiento, estructuracién y hayan sido
disenados para que sean practicas, durade-
ras, de facil comprension y verificables.

6. Comunicacion: Para poder lograr una
buena negociacién es necesario tener una
buena comunicaciéon. No basta con creer
que nos comunicamos bien; es necesario
verificar la real calidad de la comunicacion,
bajo un codigo de interaccion comun y ar-
monica, evitar los malos entendidos. Un re-
sultado sera mejor si se logra con eficiencia,
sin perder tiempo esfuerzo, la negociacion
eficiente requiere de una efectiva comunica-
ci6n bilateral.

1 Relacion: La relacion est4 en constante
riesgo durante toda la negociacion. El ne-
gociador entonces tiene que ser consciente
de esto y debe tener como objetivo mixto
el lograr en forma exitosa los asuntos, pero
también mantener una buena relacion con
las otras partes negociadoras. Manteniendo
una vision a largo plazo. Si se dice que en
la guerra la primera baja es la verdad, en la
negociacion fallida la primera baja puede ser
la relacion.

Una negociaciéon habra producido un mejor
resultado en la medida que las partes hayan
mejorado su capacidad para trabajar cola-
borativamente. Un elemento crucial es la ca-
pacidad de resolver bien las diferencias. La
calidad del resultado de una negociacion es
la calidad de la relacion resultante. ®

LA COMUNICACION EN LA NEGOCIACION

La negociacion es en esencia un proceso de
comunicacion, con el cual se busca un res-
paldar el proposito de obtener una decision,
en la cual dos o mas partes construyen un
acuerdo.

La buena comunicacién es la clave para el
éxito en la gestion personal y profesional,
imprescindible para convivir, y necesaria
para el desarrollo de las organizaciones, sin
embargo el proceso de comunicaciéon no es
solo informacion, sino intercambio y conce-
siones.

En el proceso de negociacion, la comunica-
ci6n desempena un rol fundamental. Los lo-
gros, el éxito o el fracaso depende del como
se maneja la comunicacion, de los argumen-
tos que se esgrimen y de los efectos que se
producen.

En la medida en que el proceso de negocia-
ci6n se enmarque en la comunicacién ética
y en el principio de gana-gana, se pueden
lograr acuerdos beneficiosos, tanto en los re-
sultados, como en el establecimiento de re-
laciones personales y profesionales de larga
duracion.

CORNELIUS (2007). DOCE TECNICAS PARA LA RESOLUCION DEL CONFLICTO. EX-
TRAIDO EL 20/03/2007 DISPONIBLE EN LINEA EN: HTTP://WWW.PEACEISPOSSI-
BLE.INFO/SPANISH/DOCE%20T%83CNICAS.HTML
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La comunicacion asertiva clave en la negocia-
cion

La asertividad es un proceso de comunicacion conti-
nuo, positivo, constructivo y estimulante.

La comunicaciéon asertiva es la habilidad
de expresar ideas positivas y negativas, y los
sentimientos de una manera abierta, hones-
ta'y directa. Que reconoce nuestros derechos
y al mismo tiempo respeta los derechos de
los otros.

De igual manera, la comunicacién aserti-
va nos permite asumir la responsabilidad
de nosotros mismos y nuestras acciones, sin
juzgar, ni culpar a otras personas. También
nos permite afrontar de manera constructiva
y encontrar una solucién satisfactoria en el
conflicto que existe.

Parte de ser asertivo, implica la capacidad de
expresar apropiadamente las necesidades y
los sentimientos.

Caracteristicas de la comunicacion asertiva

A nivel conceptual:

* Esla manifestacion de las ideas y senti-
mientos, sin hacer menos los de los de-
mas.

* Respeta a los demas como a si mismo.
* Receptivo a las opiniones ajenas, dan-
doles la misma importancia que a las

propias.

* Expresar de forma directa, abierta y ho-
nesta las 1deas ante los demas.

» LEvita conflictos, aceptando que no todas
las ideas se comparten pero que tiene un
valor para quien las expresa.

* El contenido: Cémo. Dénde y cuando se
elige un comentario es probablemente que
sea mas importante que lo que se dice.

A nivel fisico:

* Con los 0jos: Demuestra interés, muestra
sinceridad.

* lapostura del cuerpo: El lenguaje corporal
congruente, mejorara la importancia
del mensaje.

* lavoz Con un nivel y un tono bien mo-
dulado es mas convincente y aceptable,

y no intimida.

* los gestos: Adecuados ayudan a dar énfa-
S1s.

 El tiempo: Utilizarlo con criterio para
maximizar la receptividad y el impacto.

Asertividad y negociacion

» Las personas asertivas se distinguen en
los procesos de negociacién por:

* Saber lo que quieren.

* Tratan de asegurarse de ser justos.

* Solicitan lo que desean con claridad.
* Se mantienen calmados.

* Aceptan la critica y el elogio con ecuani-

midad.
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* Expresan elogios y afecto abiertamente. para mostrar desacuerdo, desinterés, etc...

Como se suele decir: “ a buen entende-

© EXpI‘CS&l’l constructivamente sus emo- dor pocas palabras bastan”

ciones negativas.

* Disco rayado: no tiene por qué signifi-
car que tengamos que repetir la misma
frase, lo cual es de poca educacion. Es
repetir nuestro argumento tranquila-
mente y sin dejarnos despistar por asun-
tos poco relevantes.

Técnicas verbales asertivas

* Rendicion simulada: consiste en mos-
trarnos de acuerdo con los argumentos
del interlocutor pero sin cambiar la pos-
tura. Puede parecer que cedemos pero

solo cogemos impulso. * Manteniendo espacios: En estos casos

hay que delimitar muy claramente hasta

* Ironia asertiva: ante una critica agresiva dénde llega un punto negociado

o fuera de tono no debemos igualar el
nuestro al del emisor. En su lugar pode- .
mos buscar maneras de responder sin

dejar nuestra postura calmada.

Aplazamiento: en una reunion es buena
idea llevar un papel o cuaderno donde
tomar notas. En este caso podremos
anotar consultas o criticas para abor-
darlas en otro momento y asi no alejar-
nos del objetivo del momento.

* Movimientos en la niebla: tras escuchar
los argumentos de la otra persona po-
demos buscar la empatia aceptandolos

pero agregando lo que defendemos. Para reflexion final
* Pregunta asertiva: en ocasiones es nece- “Dichos de Luder”
sario Iniciar una critica para lograr la in-
formacién que queremos obtener para Julio Ramén Ribeyro
luego utilizar la respuesta en nuestra ar-
gumentacion. ¢A qué te dedicas ahora?
* Acuerdo asertivo: en ocasiones tenemos Le preguntan a Luder.
que admitir los errores pues hacer lo
contrario solo empeoraria las cosas. En Estoy inventando una nueva lengua.
este caso se puede procurar alejar ese
error de nuestra personalidad. ¢Puedes darnos algunos ejemplos?
* Ignorar: En este caso se procura retra- Si: dolor, sonar, libre, amistad...
sar la conversacién para otro momento
donde ambos estén en buena predispo- iPero esas palabras ya existen!

sici6n para el didlogo.
Claro, pero ustedes ignoran su significado.
* Romper el proceso de didlogo: cuando
se quiere cortar una conversacion se
puede utilizar la comunicaciéon breve
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Herramientas para andlisis y toma de decisiones

Tomar una decision implica hacer un alto
en el camino y elegir entre alternativas que
se nos presentan. Esa toma de decisiones se
puede hacer de manera individual o colec-
tiva.

Naturaleza de la decision:

Un individuo ante dos o mas alternativas
que tienen algo de apetecible, toma una y
deja las otras.

Decisiéon no es lo mismo que conclusion. De-
cision es el término de un proceso de deli-
beracion e implica directamente la voluntad;
en tanto que conclusion es el término de un
raciocinio e implica la inteligencia.

La decision es el polo opuesto a los meca-
nismos de “estimulo-respuesta” que operan
los reflejos condicionados y que son mas o
menos automaticos; involucra la atenciéon y
diversas conductas racionales e irracionales.

De las tres dimensiones temporales de la
vida humana (pasado, presente y futuro) solo
las dos tltimas pueden controlarse y modi-
ficarse; por tanto, solo en estas dos pueden
caber las decisiones.

Enfoque:

“Capacidad para analizar y generar alterna-
tivas, con el fin de elegir la mas adecuada
decision y garantizar su ejecucion en el mo-
mento oportuno’’

. Aclarar las incertidumbres

. Analizar la tolerancia del riesgo

e (Considerar decisiones vinculadas

e Poner en accién la decision de forma
sistematica

Las decisiones racionales son necesarias
para:

» Agregar valor técnico y metodologico
* Apreciar objetivamente datos y hechos

e (Considerar todos los factores a satisfa-
cer

* Reducir los niveles de riesgo e incerti-
dumbre

Trampas sicologicas
* Trabajar en el problema equivocado
* No identificar claramente los objetivos

e No desarrollar un abanico de alternati-
vas

e No tener en cuenta las consecuencias
* No poseer tolerancia al riesgo

e  (Considere las consecuencias de las al-
ternativas

* Genere y evaltie las alternativas
e Pondere los factores deseables

» Clasifique los factores obligatorios y de-
seables

e Defina los factores o criterios de la deci-
sion
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e Establezca el enunciado de la decision

Proceso de toma de decisiones

Los diferentes estudio sobre el tema, coinci-
den en que el proceso de toma de decisiones
se realiza en 6 fases, existiendo factores de
comportamiento y ambiente que influyen en
la decision.

Proceso que se deberia seguir para tomar
una decisiéon importante y compleja

1. Percibir y definir el problema. El que
decide debe distinguir entre causas y
efectos y sintomas y problemas.

2. Determinar el resultado a que se desea
llegar. Estipular la situacion ideal y po-
sible a lograr. De igual manera se deben
establecer los criterios para juzgar las
soluciones que se propongan.

3. Idear el mayor nimero de soluciones
para luego escoger las que se consideren
viables. En esta etapa se debe reunir y
analizar la mayor cantidad de informa-
ci6on posible utilizando los medios tec-
nologicos disponibles

4. Elegir la alternativa que elimine el pro-
blema considerando que satisfaga la
mejor forma las condiciones y se acer-
que mas al objetivo ideal. La eleccion de
la alternativa es importante acompanar-
la de una segunda seleccién para el caso
que la primera no logre los resultados
esperados o encuentre resistencia en su
aplicacion.

5. Elaborar el plan de accion de la mejor
alternativa, es decir, se disena una estra-
tegia.

6. Poner en practica dicho plan. Traducir
la decisién, en accion.

Muchas decisiones fracasan por una ejecu-
cion deficiente. Esto generalmente ocurre
porque no se logré con anterioridad su acep-
tacion por parte de las personas responsables
de su ejecucion.

El que decide debe prestar mucha atencion
a la fase de ejecucion y establecer procedi-
mientos que permitan su seguimiento ade-
cuado.

Tipos de decision

~J

Segun el sujeto que decide
* Decisiones individuales
* Decisiones grupales

8. Segun el contenido de la decision y el
enfoque basico del que decide

* Decisiones programables o programa-

das

* Decisiones no programables

9. Segun las repercusiones que originan.

¢ Decisiones sobre uno mismo

e Decisiones sobre otros

10.Segtn el conocimiento de los datos y las
circunstancias
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bre

e Decisiones en situaciones de incerti-
dumbre

11.Segtn el tipo de autoridad que las fun-
damenta

¢ Decisiones técnicas

* Decisiones ejecutivas

12.Segun el nivel jerarquico
* Decisiones operativas
* Decisiones tacticas

* Decisiones Estratégicas

13.Segtn la participacion de los interesa-

dos
* Decisiones autoritarias
* Decisiones por votacion
* Decisiones por unanimidad

* Decisiones por consenso

14.Segtn su eficacia
e Decisiones buenas

e Decisiones malas

La informacion en la toma de decisiones

En la mayoria de las decisiones personales
como en la empresa, influyen factores cogni-
tivos, cognoscitivos, afectivos y volitivos. Los
cognoscitivos coinciden con la informacion
lo cual significa que dependemos de la infor-
macion para tomar buenas decisiones.

“Los flujos de informaciéon son tan impor-
tantes para la vida y salud de una empresa
como lo es el flujo sanguineo para la vida y
salud del ser humano”.

Existen algunos requisitos para el estableci-
miento de un sistema de informacion.

Conocimiento sobre los objetivos de la or-
ganizacion, sobre su ambiente, operaciones,
recursos, politicas y procedimientos.

Un sistema de informacion requiere del
equipo necesario para almacenar, procesar
y recuperar la informacion. La utilizacion
eficaz de la informacion es tan importante
como cualquier otro recurso de la empresa
y constituye la mejor contribucion para el
éxito o fracaso.

Las TICs en la toma de decisiones

Los recursos tecnologicos con que cuentan
las personas y organizaciones hoy en dia, las
TICs, entre otras cosas, facilitan el proceso
de toma de decisiones. Las decisiones pue-
den ser programadas o no programadas.

Decisiones programadas
Las decisiones se programan en la medida

en que son repetitivas y de rutina, en la me-
dida que existe un procedimiento bien defi-
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nido para manejarlas, de tal suerte que no
tienen que tratarse

como nuevas cada vez que se presentan. Por
ejemplo, existen muchas reglas rutinarias
que normalmente sirven de reglas y politicas
en la administracién, como: elaboracion de
calculos para pagar la n6mina, control de in-
ventarios y gestion contable entre otros.

El radio de accion de la toma de decisiones
programadas se extiende con rapidez en la
medida que se desarrollan herramientas de
la investigacion operativa. Algunas de estas
técnicas son:

* Investigacion de operaciones

* Programacién Lineal

En los negocios y en la vida diaria casi toda
las decisiones son repetidas y de rutina.
Aproximadamente el 90% son de rutina,
por tanto hay una necesidad urgente de au-
tomatizar o programar esas decisiones. De
esta manera quienes deciden pueden dedi-
carse a planear.

Decisiones no programadas

Las decisiones son no programables cuando
no se pueden estructurar, cuando son nue-
vas, o cuando el que decide sea incapaz de
aportar pruebas que puedan crear procedi-
mientos programables de decision.

Por ejemplo, las decisiones de nuevos pro-
ductos, la compra de una empresa, la crea-
ci6n de una sucursal en otra ciudad.

En la actualidad, existen muchos progra-
mas y/o cursos que preparan a estudiantes y
ejecutivos en la soluciéon de problemas y ad-
quiera ademas el habito de tomar decisiones

basandose en el proceso de la solucion de
problemas. Las decisiones no programadas
se dan con mucha frecuencia en administra-
cion, en la politica, en situaciones nuevas,
mal estructuradas o que se dan una sola vez.

Cuando una decision afecta a otros, tiene
muchas veces elementos éticos. Por ejemplo,
(Despediré a este empleado anciano y enfer-
mo?, ;Castigaré a este hijo mio? Es sabido
que las normas y valores éticos contienen
elementos subjetivos (es decir, dependen de
cada persona).

Cuando las decisiones son tomadas en gru-
po, resulta mas compleja la situacién sico-
logica: Porque a la reunion donde se estan
discutiendo decisiones, cada sujeto llega con
su personalidad, con su memoria, intereses,
simpatias, antipatias, frustraciones, miedos,
alianzas y compromisos.

Es importante senalar que la toma de deci-
siones es un acto humano, el cual no se limi-
ta al mero manejo de informacién (mecanis-
mos logicos). Involucra, ademas de la mente
y la inteligencia, la voluntad, emociones y
valores.
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Método de Toma de decisiones

Tipo de Decision Tradicional Moderno
Programada (Situaciones Habito, procedimientos normales  Sistemas computarizados

repetitivas)

No Programada (Situaciones Criterio, intuicion, imaginacién,  ]Teoria de decisiones,

Nuevas) experiencia) investigacion de operaciones
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