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Introduccion

En el presente se vive la tercera revolucion cientifico-tecnolédgica, en la cual los descubri-
mientos tecnoldgicos, computacionales y cientificos avanzan todos los dias, a la par de los
procesos de globalizacidn neoliberal, donde la teoria del capital humano se logra mediante
tratados de libre comercio. Las empresas e instituciones de educacién superior y guberna-
mentales establecen programas y proyectos para estar preparados ante el cambio. Por lo an-
terior, todo directivo necesita desarrollar, adoptar, aprender y perfeccionar sus habilidades
directivas en la comunicacion, liderazgo, creatividad, toma de decisiones, administracion
del tiempo, trabajo en equipo, asertividad, etc., serie de atributos (conocimientos sobre
valores, habilidades y actitudes) indispensables para llevar a cabo con éxito las funciones
directivas.

Las organizaciones, empresas e instituciones son el contexto en el cual los directivos se
desenvuelven y por el cual las empresas tienen éxito y logran sus metas, a la vez que con-
forman su misién y vision en beneficio de la sociedad en que se desarrolla.

El directivo del siglo xxi1 afronta retos que le exigen estar a la vanguardia ante la globa-
lizacion, avances tecnologicos y nuevas ideologias, por lo cual debe contar con habilidades
que le permitan vencer los retos que plantea el entorno en el que se desenvuelve, ya sea
éste empresarial, politico, econdmico o social, tanto en la administracién publica y privada
como en su vida profesional y personal.

Las habilidades que el directivo debe dominar en primera instancia son la comuni-
cacioén; saber tomar decisiones y estar consciente del riesgo que cada una conlleva; tener
creatividad para innovar, improvisar y planear; ser un lider en cada proyecto o programa
que emprenda; saber administrar su tiempo y el de su personal, y trabajar en equipo y ser
asertivo.

Estas son las cinco habilidades que se describen en este texto, con lo que se pretende
que el estudiante, el profesionista, el docente y el investigador alcancen los siguientes
objetivos:

m  Desarrollar la habilidad de la comunicacién para el mejor entendimiento y direccién
dentro y fuera de la empresa o institucion donde se desarrolle el directivo.

®  Que el alumno identifique las principales funciones del administrador y del lider, asi
como las habilidades que se requieren para desempefiar cada funcion.

m  Conocer las principales teorias y corrientes del liderazgo e identificar sus habilidades y
fortalezas como lider, asi como desarrollarlas.

m  Conocer la importancia de trabajar en equipo y saber manejar el conflicto en forma
individual y en equipo.

Xix
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Introduccién

m  Conocer el proceso de la toma de decisiones y saber comoy cuando tomar decisiones
efectivas.
m  Que el directivo sepa administrar su tiempo y el de su equipo de trabajo.

Cada capitulo de la presente obra esta estructurado de la siguiente manera:

1. Definicion y conceptos del contenido de cada uno de los temas, asi como las principales
teorias de cada tema.

2. Dos ejercicios vivenciales o dindmicas que se puedan aplicar en el grupo después de la
teoria.

3. Un estudio de caso en el cual se plantea la problematica para que el alumno sugiera,
recomiende y proponga soluciones, tomando en cuenta las variables que intervienen en
la direccion y el proceso directivo.

4. FEjercicios que permiten al alumno identificar cuales son sus habilidades en cada area.

5. Bibliografia basica al final de cada capitulo, para consulta en caso de que se desee
ampliar cualquier tema.

Esta estructura permite tener una conceptualizacion tedrica de cada tema, asi como
aplicar ejercicios practicos vivenciales y estudios de caso, ejercicios que permitiran tanto al
estudiante como al egresado desarrollar todas sus habilidades directivas.



Capitulo 1

Margaret Tatcher

Estadista inglesa. Nacié en 1925. En su primer periodo como jefa de gobierno pudo
demostrar sus habilidades de gestién y adquirir fortaleza y experiencia. Una de sus
primeras luchas fue contra los sindicatos que amenazaron a tres gobiernos anteriores
y las que inici6 con la pregunta: “Quién gobierna Gran Bretaia”. Establecié una robusta
sociedad politica externa con Ronald Reagan para convencer a Mijael Gorbachov de
realizar la Perestroika. Fue reelecta en 1987, convirtiéndose en el primer jefe de gobierno
britdnico del siglo xx que goberné en tres periodos consecutivos.

Habilidades directivas
y su clasificacion

Berta Ermila Madrigal Torres

Objetivo del capitulo

Conocer e identificar qué son las habilidades directivas, su clasificacion y como desarrollarlas.

H abili d ad Habilidad es l.a} cafpacidad del individup, adquirida
por el aprendizaje, capaz de producir resultados
previstos con el maximo de certeza, con el mini-
mo de distendio de tiempo y economia y con el
maéximo de seguridad.?

La palabra habilidad por si misma remite a la capaci-
dad, gracia y destreza para ejecutar algo. Sin embar-
g0, el Diccionario de la Lengua Espafiola la describe
como enredo dispuesto con ingenio, disimulo y mafa. Se alude a esta definiciéon de habilidad porque las
Para efectos de la habilidad directiva, y con el enfoque habilidades directivas son adquiridas y aprendidas para
de este texto, hemos adoptado lo que Guthie Knapp producir resultados previstos con maxima certeza. El
(2007)! sefiala con relacion al término habilidad: objetivo principal de este libro es que el directivo co-

! http://www.euskalnet.net/snowsky/pags_web/habilidad htm
http://www.euskalnet.net/snowsky/pags_web/habilidad.htm 2 Se integra acentuacion.
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Capitulo 1 | Habilidades directivas y su clasificacion

nozca, analice, descubra y desarrolle sus habilidades para alcanzar objetivos determinados
en coordinacion con su esfuerzo.

Habilidades

Cuando nos referimos a las habilidades en plural, encontramos que se vinculan a una
tarea, implican un entorno, se demuestran en la realizacion de las tareas con regularidad
y eficacia, y, sobre todo, se aprenden. Lo anterior implica que en pleno siglo Xx vamos
a romper paradigmas y a contradecir las teorias de Peter Drucker y de Einstein. El
primero afirmé: “Hay dos tipos de personas: las que nacieron para mandar y a las que
les gusta que las manden.” En cambio, Einstein decia: “De dos cosas estoy seguro: de
la inmensidad del Universo y de la estupidez humana; del Universo no estoy seguro”
(Madrigal, 2002). Drucker aport6 con sus habilidades grandes descubrimientos para la
ciencia, en tanto que Einstein lo hizo a la gerencia y la administraciéon. Esto ha cam-
biado la ensefianza y el aprendizaje de las habilidades directivas e interpersonales de
tal forma que hoy en dia las habilidades directivas se ensefian y desarrollan mediante
cursos, talleres, especialidades, maestrias y doctorados en el area. Las habilidades se
cultivan y educan.

Clasificacion de las habilidades en la direccidon

Hay diferentes clasificaciones de habilidades. Para que el directivo de cualquier empresa y
organizacién logre un mejor desempefio se requiere entender, desarrollar y aplicar habili-
dades interpersonales, sociales y de liderazgo. Las otras habilidades que se presentan son
complementarias, lo cual llevara al directivo a contar con el perfil ideal para su desempefio.
En la tabla 1.1 aparecen las principales habilidades que se requiere conocer y desarrollar
para el mejor desempefio en la direccion.

Todas y cada una de las habilidades citadas en la tabla anterior se pueden desarrollar
y cultivar; para ello reforzamos este mensaje con lo que dice José Enebral (2007) cuando
se refiere a las habilidades del pensamiento: jse aprende a pensar! Este mismo enfoque se
puede dar a todos los tipos de habilidades que deben desarrollarse para tener directivos
y lideres preparados y eficientes. “Como pasa con las habilidades fisicas, nuestra capaci-
dad de pensar y formular nuestros pensamientos mejora con el entrenamiento, y mejor
si disponemos de un ‘coach’. Por el contrario, a medida que vamos dejando de pensar
—y se dice que cada vez, en general, pensamos menos—, podemos propiciar una cierta
atrofia. Convenimos en que debemos neutralizar la pereza ante la necesidad de pensar, y
tratar de entender todo aquello que siendo de interés se nos escape. Como decia Cicerdn,
tenemos la tentacién de condenar lo que no entendemos, y probablemente eso no es mas
que una muestra de pereza ante el saludable ejercicio de pensar. Las organizaciones que
no se aplican en el pensamiento carecen de defensas contra el panfilismo, la complacen-
cia o el inmovilismo, pero al hablar de organizaciones nos referimos a sus miembros, en
todos los niveles. Para ser mas eficientes, todos debemos mejorar la cantidad y calidad
en el pensar.”
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TABLA 1.1 Clasificaciéon de las habilidades directivas
Habilidades Alcance
Técnicas. Desarrollar tareas especificas.

Interpersonales.

Sociales.

Académicas.

De innovacién.

Practicas.

Fisicas.

De pensamiento.

Directivas.

De liderazgo.

Empresariales.

Se refiere a la habilidad para trabajar en grupo, con espiritu de colaboracion, cortesia y cooperacion
para resolver las necesidades de otras personas e, incluso, para obtener objetivos comunes.

Son las acciones de uno con los demas y los demés con uno. Es donde se da el intercambio y la
convivencia humana.

Capacidad y habilidad para hacer anélisis, comparacién, contratacion, evaluacion, juicio o critica.

Invencién, descubrimiento, suposicion, formulacion de hipétesis y teorizacion.

Aplicacion, empleo e implementacién (habito).

Autoeficiencia, flexibilidad, salud.

Aprender a pensary generar conocimiento.

Saber dirigir, coordinar equipos de trabajo.

Guiar, impulsar, motivar al equipo hacia un bien comun.

Emprender una nueva idea, proyecto, empresa o negocio.

Fuente: Elaboracién propia, 2007.

Retomando el mensaje de Enebral, todos debemos mejorar las habilidades directivas y
de liderazgo. A continuacion se describen las habilidades conceptuales, técnicas, interper-
sonales y sociales necesarias en la funcion de direccion y del lider.

Habilidades conceptuales en la organizacion

Estas se refieren a las habilidades para contemplar la organizacién como un todo. Incluyen
la destreza para coordinar e interpretar las ideas, los conceptos y las practicas. Por conse-
cuencia, analizar, predecir y planificar, asi como tomar en cuenta el contexto general (tanto
interno como externo) de la empresa o la institucion, son las habilidades con que se cuenta
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para comprender la complejidad de la organizaciéon en su conjunto y entender donde en-
grana su influencia personal dentro de la misma. Para ello el directivo debe conocer:

Organizaciones.

Administracion.

Planeacion estratégica.

Ciencias del comportamiento (como psicologia, sociologia y antropologia, entre otras)
y su impacto en las organizaciones.

Aspectos culturales y regionales del medio.

6. Globalizacién y ambiente.

W

w

Habilidades técnicas y profesionales

Estas se relacionan con la capacidad para poder utilizar en su favor o para el grupo los
recursos y relaciones necesarios para desarrollar tareas especificas que le permitan afrontar
los problemas que se presenten. Para ello requiere tener dominio de una carrera o una
practica profesional (ingenieria, administracién, medicina, etcétera).

Habilidades interpersonales

Habilidades para trabajar en grupo, con espiritu de colaboracion, cortesia y cooperacion
para resolver las necesidades de otras personas, incluso para obtener objetivos comunes. La
habilidad humana influye en las demas personas a partir de la motivacion y de una efectiva
conduccidn del grupo para lograr determinados propositos:

. Motivacion.

. Inteligencia emocional.

. Direccién y supervision.

. Delegacion y facultamiento.

. Estilos de liderazgo.

. Manejo de estrés y calidad de vida.
. Actitud ante el cambio.

. Presentacion del directivo.

9. Administracién estratégica.
10. Maquiavelismo y liderazgo.
11. Administracién del tiempo.
12. Habilidades del pensamiento.
13. Negociacion.

14. Motivaciodn, entre otras.

(e BEN I e N0 I O I

Habilidades sociales

Son las acciones de uno con los demas y de los demas con uno. Es el intercambio que se
da con la convivencia humana.
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Al igual que las habilidades directivas y el liderazgo, las habilidades sociales tienen
varias clasificaciones. J. Nelly (2006) las divide en seis grupos.

Grupo |. Primeras habilidades sociales

a) Escuchar.

b) Iniciar una conversacion.

¢) Formular preguntas.

d) Mantener una conversacion.
e) Dar las gracias.

f) Presentar a otras personas.
g) Hacer cumplidos.

h) Presentar a otras personas.

Grupo Il. Habilidades sociales avanzadas
a) Pedirayuda.
b) Participar.
¢) Darinstrucciones.
d) Seguir instrucciones.
e) Disculparse.
f) Convencer a los demas.

Grupo lll. Habilidades relacionadas con los sentimientos
Conocer los propios sentimientos.
Expresar los sentimientos.
Comprender los sentimientos de los demas.
Enfrentarse con el enfado del otro.
Expresar afecto.
Resolver el miedo.
Autorrecompensarse.

Q22238320858

Grupo IV. Habilidades alternativas a la agresion
a) Pedir permiso.
b) Compartir algo.
¢) Ayudar alos demas.
d) Negociar.
e) Emplear el autocontrol.
f) Defender los propios derechos.
g) Responder a las bromas.
h) Evitar los problemas con los demas.
i) No entrar en peleas.

Grupo V. Habilidades para hacer frente al estrés
Formular una queja.
Responder a una queja.
Demostrar deportividad después del juego.
Resolver la verglienza.
Arreglérselas cuando le dejan de lado.
Defender a un amigo.
Responder a la persuasion.
h) Responder al fracaso.
i) Enfrentarse a los mensajes contradictorios.
j)  Responder a una acusacion.
k) Prepararse para una conversacion dificil.
I)  Hacer frente a las presiones de grupo.

@0 a0Se

(continua)
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TABLA 1.2

(continuacion)

Grupo VI. Habilidades de planificacion
a) Tomar iniciativas.
b) Discernir sobre la causa de un problema.
¢) Establecer un objetivo.
d) Recoger informacion.
e) Resolverlos problemas seguin suimportancia.
f) Tomar una decision.
g) Concentrarse en una tarea.

Cuando un directivo entiende y tiene habilidades sociales es capaz de ejecutar una con-
ducta de intercambio con resultados favorables, tanto para él como para sus subordinados.

Las habilidades sociales son consideradas un conjunto de comportamientos interper-
sonales complejos. Estas no son un rasgo de la personalidad, sino mas bien un conjunto
de comportamientos aprendidos y adquiridos (Emperatriz Torres Tasso, 1997). Todo di-
rectivo tiene que desarrollar sus habilidades de liderazgo. El liderazgo es una accion entre
humanos. El lider social, empresarial e inclusive el lider innovador tienen interacciéon con
sus semejantes, por lo cual tienen que desarrollar sus habilidades sociales.

Las habilidades sociales se aprenden y desarrollan desde la nifiez. El nifio aprende a con-
vivir, a superar problemas que le plantee su propio comportamiento, y sobre todo a relacio-
narse socialmente con los demas. Sin embargo, este aprendizaje se desarrolla mas de acuerdo
con la personalidad del nifio y su entorno; asi, el cambio de un medio a otro le crea conflictos
y da pie a la aparicion de personajes que socializan en forma inmediata y otros que no.

Existen varios programas para el desarrollo de habilidades sociales que en forma im-
plicita o general todo individuo va desarrollando en su formacion. Madrigal (2004), que a

Programa PEHIS (habilidades sociales)

1. Habilidades basicas de interaccion social. a) Sonreiry reir.

b) Saludar.
¢) Presentaciones.
d) Cortesiay amabilidad.

2. Habilidades para hacer amigos y amigas. a) Reforzar a los otros.

b) Iniciaciones sociales.

¢) Unirse al juego con otros.
d) Ayudar.

e) Cooperary compartir.

3. Habilidades conversacionales. a) Iniciar conversaciones.

b) Mantener conversaciones.

¢) Terminar conversacion.

d) Unirse a la conversacion de otros.
e) Conversaciones de grupo.

(continua)
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TABLA 1.2

Programa PEHIS (habilidades sociales) (continuacién)

4. Habilidades relacionadas con los
sentimientos, emociones y opiniones.

a) Autoafirmaciones personales.

b) Expresar emociones.

¢) Recibir emociones.

d) Defender los propios derechos.
e) Defender las propias emociones.

5. Habilidades de solucion de problemas a) ldentificar problemas.

interpersonales.

interpersonales.
b) Buscar soluciones.
¢) Anticipar consecuencias.
d) Elegir una solucion.
e) Probar una solucion.

6. Habilidades para relacionarse con los adultos. a) Cortesia con un adulto.

b) Refuerzo del adulto.

¢) Conversar con el adulto.

d) Peticiones al adulto.

e) Solucionar problemas con adultos.

Fuente: Emperatriz Torres Tasso, Habilidades sociales, Colegio B. F. Skinner, Lima, Peru, 1997.

la vez cita a Emperatriz Torres Tasso (1997), menciona que el programa de PEHIS, cuya
autora es Maria Inés Monjas Cassares (1993), es uno de los mas completos: habilidades
sociales de interaccidén agrupadas en seis areas. (Vease tabla 1.2.)

Como se puede apreciar, es importante para el lider y directivo desarrollar cada una de
las habilidades mencionadas; sin embargo, en relacién con la funcién y responsabilidad
de cada individuo serd necesario que tenga que desarrollar algunas més que otras. Pero el
que guia y dirige personas dentro y fuera de las organizaciones tiene mas compromiso de
desarrollar més habilidades, ya que se desenvuelve en diferentes ambientes.

Megahabilidades

Las megahabilidades del liderazgo engloban todas las habilidades mencionadas en este
capitulo de forma tangible e intangible. En la tabla 1. 3 se pueden apreciar las que resume
Joseph Boyyet (1998).

Importancia de las habilidades directivas

Este capitulo pretende contestar las siguientes preguntas de investigacidn, las cuales estan
relacionadas con la importancia y el desarrollo de las habilidades directivas: ;Qué son las
habilidades directivas? ;Cual es su alcance? ;Por qué las necesitamos? ;Cudl es su impacto
para el directivo y la organizacion? ;Como las desarrollamos? ;Cual es su clasificacion?
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TABLA1.3 Megahabilidades del liderazgo, segun Burt Nanas

Megahabilidad Significado
Vision de futuro. Mantiene su vista firme en el horizonte lejano, incluso camina hacia él.
Dominio de los Regula la velocidad, la direccién y el ritmo del cambio en la organizacién de forma que su crecimiento y
cambios. evaluacion concuerdan con el ritmo externo de los acontecimientos.
Disefo de la Es un constructor en la institucién cuyo legado es una organizacion capaz de triunfar al cumplir sus
organizacion. predicciones deseadas.
Aprendizaje . . . . . L

.. Es un aprendiz de por vida que esta comprometido a promover el aprendizaje organizacional.
anticipado.
Iniciativa. Demuestra tener la habilidad para hacer que las cosas sucedan.
Dominio de la Inspira a otros a tener ideas y confiar entre ellos, a comunicarse bien, buscar soluciones colaboradoras
independencia. de los problemas.
Altos niveles de Es serio, honesto, tolerante, confiable, cuidado, abierto, leal y comprometido con las mejores tradiciones
integridad. del pasado.

Fuente: Burt Nanus. The leader 's Edge: The Seven Keys to Leadership in a Turbulent Word, Nueva York Contemporary Books, 1989, pp. 81-97. Adaptado por
Joseph Boyyet (1998).

Importancia del estudio y desarrollo
de las habilidades directivas

Su importancia estriba principalmente en conocer qué hacen los directivos y qué deben
hacer, qué necesitan para hacerlo y, sobre todo, los resultados que se espera de ellos. El
arte de dirigir o liderar requiere de conocimientos técnicos acerca del area que se pretende
conducir, se debe saber hacerlo, y para ello se requieren habilidades y capacidades inter-
personales para poder motivar, liderar, guiar, influir y persuadir al equipo de trabajo. Esto,
enlazado con las cualidades que debe tener el directivo, forma el trinomio para lograr un
directivo exitoso. La figura 1.1 ilustra que el directivo debe saber (conocimientos), saber
hacer (capacidades y habilidades) y saber ser (cualidades). Con estos tres elementos el di-
rectivo sera capaz de dar resultados.

Peter Drucker (citado por Alexis Codina, 2004) sefiala: “Dirigir no es mas que obtener
resultados a través de otros (a los que dirigimos) o lograr que hagan las cosas que queremos
que hagan...” El mismo Peter Druker decia que en el mundo hay dos tipos de personas:
las que nacieron para mandar y a las que les gusta que las manden. Sin embargo, en las
organizaciones uno de los principales problemas de la motivacién y de la desmotivacion de
empleados y colaboradores es la inconformidad que éstos tienen con sus jefes y directivos.
Madrigal (2005), en una investigacion realizada en el centro-occidente de México acerca
de qué motiva y desmotiva al trabajador, indica que un gran porcentaje refirié que lo que lo
desmotiva es principalmente la forma en que lo dirigen sus superiores. Lo anterior refleja la
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{Qué necesitan?
Saber Conocimientos

\ {Qué hacen los

/ directivos?

Saber hacer Habilidades
(capacidades)

/

Saber ser Cualidades

Resultados

Fuente: Disefiado por Alexis Codina Jiménez, 2005.

FIGURA 1.1 Importancia del desarrollo de las habilidades directivas.

ausencia de conocimientos y habilidades interpersonales para saber dirigir. Cabe recordar
que uno de los principales problemas es la improvisacion de los directivos en las empresas
y organizaciones. Muchas veces s6lo porque alguien tiene una carrera profesional le ofre-
cen un puesto directivo, el cual es aceptado sin menoscabo. Pero ya en funciones se hace
evidente que la persona no esta preparada para ello, situacién que pocas veces acepta el
directivo; al no aceptarla, no se capacita ni se desarrolla, y con esto se genera un problema
en la organizacion. De ahi la importancia de este texto y el porqué desarrollar habilidades
directivas en el aula, el hogar, la empresa o la organizacion, ya que el buen manejo de las
habilidades interpersonales es elemental en cualquier relacion.

Por tanto, las principales habilidades que debe desarrollar toda persona que dirige son
las interpersonales, las cuales refuerzan la comunicacién con sus jefes, sus colegas, subor-
dinados, y todas las personas del entorno.

Tipo de habilidades para desarrollar a los directivos

La capacitacion y formacion del profesional de la administracion publica y privada tiene
lagunas que se convierten en retos para los funcionarios por falta de la formalizacion y
profesionalizacion de sus habilidades y competencias para desempefar de manera eficiente
su puesto. Por lo tanto, deberan desarrollar sus habilidades técnicas, interpersonales y so-
ciales. Madrigal (2002) recomienda empezar a capacitar a los funcionarios con el propésito
de que aprendan a reconocer sus propias habilidades, las desarrollen y las potencialicen.
Asimismo, esto les permitira reconocer las habilidades y competencias de sus subalternos,
con la finalidad de que sean capaces de implementar un proyecto de gobierno orientado a
desarrollar y fomentar un pais competitivo.



10 Capitulo 1 | Habilidades directivas y su clasificacion

Escuchoy olvido.
Leoy comprendo.
Veoy recuerdo.
Hago y aprendo.

Proverbio chino

“Conocer no es suficien-

te; debemos poder
aplicarlo. Desearlo no
es bastante; hay que
hacerlo.”

Bruce Lee

Habilidades del lider

El liderazgo nunca sera una técnica o herramienta de apoyo porque es una relacion inter-
personal dindmica, y para desarrollarla se requiere de ciertas habilidades que el mismo fun-
cionario puede desarrollar o descubrir en su ejercicio, ya sea como lider o como directivo.
El lider debe desarrollar principalmente cuatro tipos de habilidades: conceptuales, técnicas,
interpersonales y sociales.

(Por qué deben desarrollarse
las habilidades directivas?

La importancia de desarrollar las habilidades directivas a nivel profesional estan enmarca-
das por la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 1999), que establece que el papel de
la universidad es la formacion basada en competencias laborales. Por lo tanto, sugiri6 la
necesidad de ensefiar a los jovenes las siguientes habilidades, las cuales tienen relacién con
las habilidades directivas para la vida, o para aprender a convivir en armonia.

a) Toma de decisiones y solucion de problemas.
b) Pensamiento creativo y analitico.

¢) Comunicacion y habilidades interpersonales.
d) Autoconocimiento y empatia.

¢) Manejo de las emociones y del estrés.

Ensefar estas habilidades para la vida implica principalmente las habilidades interper-
sonales; en este texto se presentan 18 habilidades desarrolladas en cada uno de los capitu-
los. Una de las principales habilidades y competencias que se tiene que desarrollar en el es-
tudiante es la capacidad de autodirigirse, de ser su propio lider y desdoblar las habilidades
que esto implica para que en lo futuro o en su mismo contexto de formacién pueda liderar,
motivar y/o dirigir a los demas.

Teoria trifasica de la inteligencia humana y las habilidades

Otra de las razones sélidas para el aprendizaje y desarrollo de las habilidades directivas es
conformar la teoria trifasica de la inteligencia humana, en la cual el alumno, lider y direc-
tivo es capaz de aprender, analizar, aplicar e innovar. Reforzamos lo anterior con los dos
proverbios y los tipos de habilidades que se tienen que desarrollar.

PREMISAS
Después de varios dias recordamos:

30% de lo que VEMOS
20% de lo que OIMOS
50% de lo que VEMOS Y OIMOS
70% de lo que PLATICAMOS
90% de lo que HACEMOS
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:Como identificar las habilidades
del directivo?

Para lograr este objetivo se realizaron dos investigaciones. En la primera, de 2005-2007,
se observo la gestion de cuatro lideres estudiantiles,® las cuales trabajaron con acciones
concretas durante su periodo (misma actividad, mismo objetivo, pero diferente periodo).
En el segundo caso fue con directivos que se desempefiaron en el mismo puesto de 1996 al
2007. En la tabla 1.4 se presenta el estilo de liderazgo y habilidades predominantes de los
directivos de la investigacion realizada, durante su gestion directiva.

El estudio de caso de estos cuatro directivos demuestra como en cada uno de ellos las
habilidades, la personalidad, el estilo de mando y el liderazgo son diferentes, lo cual esta
en relacion con los antecedentes e historia de vida del directivo o lider. No obstante que
el objetivo y el alcance del puesto sean los mismos, y que realice las mismas actividades y
funciones en tiempo diferente, el comportamiento del directivo, asi como el resultado, son

TABLA 1.4

Perfil de los cuatro directivos y sus habilidades

Habilidad

Estilo de mando

Estilo de liderazgo

Habilidades
directivas

Habilidades sociales

Habilidades del
pensamiento

Habilidades técnicas

Resultados

Directivo “A”

Delegador.

Paternalista.

Responden a grupo
de poder.

Ausentes.

Ausentes.

Contables.

Medio.

Directivo “B”

Centralista.

Autoritario.

Orientadas a
conservar el poder.

Hacia la comedia.

Emprendedor.

Docencia.

Alto.

Directivo “C"

Centralista.

Dejar hacer.

Orientadas a su

proyecto personal.

Ausentes.

Hacia la ciencia.

Investigacion.

Bajo.

Fuente: Resultados de investigacion de campo con directivos en el occidente de México, 2006-2007.*

Directivo “D”

Centralista.

Delegador.

Orientadas a conservar
la gobernabilidad.

Ausentes.

Hacia las relaciones.

Econdémicas.

Medio.

3 Este estudio de caso le puede servir para el capitulo de liderazgo.

4 Las tablas presentadas son resultados de investigacion con directivos, y no necesariamente manifiestan
el perfil ideal de un directivo. Por el contrario, reflejan el perfil de cada directivo y el impacto en los equipos
de trabajo de acuerdo con su personalidad, asi como cierto dominio de habilidades directivas, o en algunos
casos ausencia de dicho dominio.
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TABLA 1.5 Personalidad, habilidad e impacto de un lider estudiantil
Lider estudiantil Personalidad Estilo de mando Resultado
A Perseverfante y Autoritario. Logro, pero.lnconform|dad del .qulpo
agresiva. por su estilo de mando autoritario.

B Tranquila, delegadora. Participativo. Logro, pero divisionismo.

C Participativa y Participativo y Caos, indecision en el grupo y
calculadora. democrético. divisién del equipo.
SR Autoritario y Logro, pero el equipo esta capsado.

D . . Reconoce la labor pero quiere

autoritaria. centralista.

protagonizar.

Fuente: Disefno y elaboracién propias, 2007.

distintos. Esto se debe al perfil del directivo, asi como el predominio de sus habilidades
directivas. En la tabla 1.5 se presenta el analisis de las cuatro consejeras estudiantiles. Para
efectos didacticos, en este caso se les denomina consejera estudiantil A, B, Cy D.

El mismo fendomeno sucede con el directivo. En este caso se presenta el resultado de la
investigacion con cuatro directivos que se desempefaron en el mismo puesto en el periodo
1996-2007 en una empresa de importaciones y exportaciones. Para efectos didacticos, en
este caso los denominaremos directivo 1, 2, 3 y 4.

TABLA 1.6 Personalidad e impacto del directivo
Directivo Personalidad Estilo de mando Resultado
1 | id Deiar h Comportamiento politico.
' ntrovertido. €jar hacer. Ingobernabilidad proyectos operativos.
Comportamiento politico.
5. Extro.vert|do,l . Centralista. Division en los equ.|p9.5 de trabajo
protagonista, politico. y poca credibilidad.
Emprendedor constante.
3 Introvertido, Generador de ideas. Comportamiento apolitico.
’ individualista. Con ausencia de direccién. Ingobernabilidad.
. Dejar hacer. Caos. Metas incipientes.
4. | b .
P Delegador. Poca continuidad.

Fuente: Diseno y elaboracion propias, 2007.
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Si analizamos de forma general, sin investigar mas a fondo el antecedente del directivo
y con los datos que nos muestra la tabla anterior, encontramos diferencias muy significa-
tivas. Pero en este caso la diferencia del cuadro anterior es que los directivos tienen perfil,
grupo politico de interés, habilidades y capacidades diferentes. Lo anterior no sucede con
el caso de estudio de las consejeras estudiantiles, las cuales tienen un perfil muy homogé-
neo: estudiantes, edad y metas, entre otros factores. Pero los resultados, asi como el am-
biente organizacional, difieren. En este caso lo que puede marcar la diferencia con relacién
a los resultados es el dominio o la ausencia de habilidades directivas.

Este fendmeno se da cuando intervienen otros factores en la direccion, tales como:

Perfil del directivo.

Objetivos del directivo.

Antecedentes del directivo.

Pertenencia a grupos de poder y liderazgo del directivo.
Intereses del grupo del directivo.

Estilo de mando del directivo.

Estilo de liderazgo del directivo.

Ausencia de liderazgo.

Los valores y principios del directivo.

Estos factores son identificados cuando existe una seleccién y evaluacion de directivos.
Pero cuando arriban al puesto por situaciones no escalafonarias y mecanismos de servicio
civil de carrera, su nivel de desempefio no es el mismo, y por lo tanto los resultados y metas
esperados también habran de diferir. Asi, una de las habilidades imprescindibles del directi-
vo es seleccionar su equipo de trabajo, directivos y mandos medios, asi como delimitar sus
estrategias, politica organizacional y filosofia de trabajo.

El aprendizaje del directivo

(Qué hacer para que el directivo cambie? Si tiene objetivos personales diferentes al puesto pero
ha aceptado el cargo, jel directivo no va a cambiar! Lo que el directivo puede hacer es una
estrategia de formacion y aprendizaje. Puede aprender a desaprender y redescubrir sus propias
habilidades y desarrollarlas. Los fenémenos que hacen que el comportamiento y los resultados
del directivo cambien se mencionaron en el caso anterior, y principalmente son: pertenencia de
equipo, gobernabilidad y objetivo de la organizacién. Pero jqué sucede cuando el directivo no
cuenta con las minimas habilidades que demandan el puesto y la funcién del mismo?

En el capitulo 2 se mencionan los pilares de la direccion y del liderazgo desde el punto
de vista estructural de habilidades minimas indispensables que el directivo tiene que enten-
der, conocer y desarrollar tanto en el medio directivo como de liderazgo.

Habilidades para la internacionalizacion

En los procesos de globalizacion y mundializacion que se viven en pleno siglo xx1, no po-
demos dejar de citar una nueva habilidad que demanda el directivo que se desenvuelve en
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estos contextos. La aldea global implica trabajar en equipo, pero con diferentes culturas y en
distintos paises. La internacionalizacién es la valorizacion de los procesos culturales que se
viven. El potencial de la internacionalizacion implica trabajar con justicia y equidad.

Los directivos y lideres de la era posindustrial requieren nuevas habilidades. El nuevo
contexto mundial demanda preparar a las personas para un mundo laboral en constante
evolucion donde las iniciativas, el conocimiento y la interacciéon humana con diferentes
conocimientos son uno de los pilares fundamentales.

Por lo anterior, las instituciones y organizaciones deben formar personas para realizar
interrelaciones de negociacion, vinculacion y gestion con otras culturas, formas de pensar
y actuar. Es por ello que el directivo, empresario, lider, gerente, administrador y todos aque-
llos personajes que interactien con sus similares de otros paises tendran que desarrollar las
siguientes habilidades:

a) Aprender a vivir juntos, con otras culturas.

b) Aprender a lo largo de la vida.

¢) Aprender a enfrentar situaciones imprevisibles.
d) Aprender a vivir la vida.

Ademas deben reforzar y desarrollar su aprendizaje para:

a) Conocer.

b) Hacer.

¢) Vivir juntos.

d) Aprender a ser.

e) Aprender a emprender.

Cuatro vias del saber indican una sola; se le debe prestar una atencion equivalente para
que tenga una experiencia global. Por supuesto, éste es el reto de los sistemas educativos,
pero también de todas las empresas y organizaciones que estan abiertas a lo que implican
estos procesos de globalizacion.

Globalizacidn. El impacto de la globalizaciéon implica flujo de tecnologia, ideas y valores
que trascienden fronteras, y destaca sus diferencias.

Internacionalizacion. Es una respuesta a la globalizacion. Al conocer la idiosincrasia y los
valores, se entiende como complementaria 0 compensatoria de las tendencias globalizantes
en tanto que contrarresta. Es todo aquel esfuerzo para responder a los requerimientos y los
retos de la globalizacién. Proceso educativo que integre en sus funciones sustantivas una
dimension global, internacional, intercultural en la cultura, misién, politicas y estrategias
institucionales para el fortalecimiento de sus objetivos a través del mejoramiento de la
educacion.

Por lo anterior, en estos nuevos contextos de mundializacién, globalizacién e inter-
nacionalizacion la formacion de nuevas habilidades en el directivo, estudiante o viajero
comun implica que debe desarrollar habilidades de interaccidn bicultural e internacional.
En el siguiente apartado se aborda lo relativo a este punto.
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Desarrollar habilidades de interaccion
bicultural e internacional

Ensefiar a conocer y aprender (y también a desaprender) lo que ya se conoce para un nuevo
conocimiento o un nuevo aprendizaje. Delgado y Madrigal (2007) mencionan los procesos
de culturizacion y transculturacién en los negocios en un mundo globalizado. Sefialan:

Si las negociaciones se presentan en situaciones de transfronterizacion cultural, el tiem-
po es principal en las fronteras fisicas y culturales, pues la movilidad cotidiana en las
primeras y el respeto en las segundas lo demandan. La confianza no tiene la relevancia
del tiempo en las fronteras fisicas pero si en las culturales. El espacio es significativo en
ambas situaciones fronterizas, y desde luego que también lo es la comunicacion.

Cuando se trata de situaciones relacionadas con los cruces culturales, que es el am-
bito multicultural mas tipico dentro de los negocios, todas las categorias tienen una alta
relevancia.

Es por ello que el directivo debe desarrollar nuevas habilidades, que se mencionan en

seguida en forma general.

Habilidades cognoscitivas para desarrollar
en el contexto internacional

OO Ut AW~
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13.

14.
15.

. Reconocer las diferencias culturales.

. La comparacién de la diferencia entre la perspectiva ética y cultural.

. Pensamiento comparativo (el hecho de poder moverse de una perspectiva a otra).
. Capacidad de reconocer el conocimiento.

. Capacidad para la comunicacion intercultural.

. Capacidad para reconocer la escasez de conocimiento.

. Pensamiento comparativo.

. Percepcién de como lo ven.

. Capacidad para corresponder.

. Capacidad de comparar el pais propio con otros.

. Adquisicién de conocimiento de otras culturas.

. Capacidad de diagnostico (en quién confiar, qué es importante, qué no lo es, asi como su

alcance y limite).

Aprender a diferenciar y comparar las partes. Reconocer tendencias y valores en otras
culturas.

Comprension de la complejidad y la integracidén cognoscitivas.

Comprension de la diferencia entre producto y proceso de aprendizaje.

Ademas de estas nuevas habilidades, el directivo siempre debe tener una perspectiva glo-

bal. Un directivo holistico y visionario contara ademas con un amplio conocimiento de:

1.

Conciencia de la perspectiva cultural.

2. Conciencia del estado del planeta.
3. Conciencia del ambiente.
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Conciencia intercultural.

Conocimiento de la dindmica global.

Teorias y conceptos sobre el cambio global.

Conciencia de las condiciones humanas en cada pais.

Conocimiento amplio de la politica, geopolitica y geografia humana de cada pais.

XNk

Movilidad del profesional

En el siglo xx el directivo cambiaba de tres a cuatro veces de trabajo. En el siglo xx1 lo hara
de ocho a 10 veces. Esto implica también un amplio reforzamiento de las habilidades, com-
petencias intelectuales y del pensamiento que el directivo va acumulando en su trayectoria
profesional, las cuales se abordan en el capitulo referente a las habilidades del pensamiento.
El presente capitulo concluye con una aseveracion de Peter Drucker, quien afirmaba que las
habilidades y la competitividad del ejecutivo también se pueden aprender.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION

El directivo y lider que requieren las organizaciones

1.

Forme equipos e identifique algo que se puede cambiar, en su escuela, en su comunidad o en su trabajo,
para cuidar el medio ambiente y combatir el calentamiento global.® El trabajo debera contener un breve
diagnostico, estrategias y acciones a implementar, asi como cronograma de actividades a corto y largo
plazos.

Solicite un voluntario para que sea el lider de cada uno de los grupos que formo.

Solicite cinco voluntarios del grupo para que expliquen el proyecto que se implementara.

Cuando hayan terminado de exponer los equipos, plantee el reto de integrar un solo equipo con todo
el grupo que sea capaz de desarrollar e implementar.

Habilidades que se deben desarrollar e identificar

1.

Habilidades sociales. Los alumnos que aceptaron en forma inmediata aceptar un reto regularmente son
quienes tienen mas desarrolladas sus habilidades sociales, elementales en un lider.
(contintia)

5 Parte del tema de las habilidades interculturales son redactadas con las ideas presentadas en el Paraninfo
Enrique Diaz de Le6n, de la Universidad de Guadalajara, el 15 de marzo de 2007.

¢ Este ejercicio se puede adoptar y cambiar el problema en el cual los lideres y directivos en formacién
pueden interactuar. Puede ser el reciclado, el fomentar una cultura de ahorro, el de formar una cooperativa,
el de organizar el evento cultural mensual o anual de la empresa, desarrollar un programa de actualizacién y
capacitacion continua, entre otros. El reto es mas interesante cuando el equipo logra identificar el problema y
sabe que la solucion es la suma de los esfuerzos y desarrolla las habilidades de dirigir y liderar esos esfuerzos.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacién)

Habilidades interpersonales. La forma en que los responsables de grupo se fueron socializando e inte-
ractuan para desarrollar el proyecto.

Habilidades técnicas. Observe el conocimiento técnico y social de cada alumno acerca del medio am-
biente y como fomentar una cultura de trabajo en equipo.

Observe como el alumno o lider que acepto dirigir el equipo puede consolidar con éxito un equipo de
trabajo.

Es importante que quien dirige (ya sea lider o maestro del grupo) identifique cuales son las habilidades
predominantes de cada miembro del equipo, lo cual le permitira establecer roles y responsabilidades
para cada uno de ellos. Plantee retos que sean alcanzables y medibles para el grupo, determine fechas
de evaluacién y seguimiento, y podra observar en el transcurso del curso como se desarrollan las

habilidades directivas de los participantes.

ESTUDIO DE CASO
CAUSA Y EFECTO DE LA CARENCIA DE HABILIDADES DEL DIRECTIVO’

Rodrigo es un directivo que se desenvuelve en el centro de investigacion mas reconocido de la RepUblica mexi-
cana. Su habilidad predominante ha sido la de investigacion y vinculacion con otros centros. No obstante, ha
llegado a ocupar el nivel mas alto del centro de investigacion. En su toma de protesta en su periodo hace un
breve balance de la realidad administrativa del centro. Asimismo, promete que implementara un proyecto de
vinculacion interinstitucional del cual carece su centro, mientras otros centros de investigacion similares en el
pais ya lo tienen. Sin embargo, después de un afio sdlo presenta un breve bosquejo del mencionado centro, el
cual fue socializado con algunos actores, académicos, directivo y operativos del centro. Dicho proyecto recibe
sugerencias y comentarios para su enriquecimiento.

Pasa otro afio y el proyecto no avanza. Se asigna como responsable a un directivo de mando intermedio,
pero como este funcionario ya realiza algunas de las funciones que se integrarian al mencionado centro, no lo
apoya ni socializa. Su pensamiento al respecto era: “jYa estando el pastel listo, todos van a querer comérselo!”
Se le comento e indicd que lo socializara con sus subalternos, pero tuvo reacciones encontradas y no se llego
a ningun acuerdo. Por ello, se le menciond que la funcion de la direccion es negociar, liderar y convencer para
llegar a acuerdos comunes. El directivo exclama: “jQué flojera tener que lidiar con esta gente!” Esto le costo el

(continua)

7 Se recomienda que el siguiente caso se analice en el capitulo Alta direccion asi como en el de Negociacion, ya que
su analisis y discusién permitiran al alumno identificar lo importante que es desarrollar las habilidades directivas, la
capacidad de dirigir equipos politizados y como determinar la estrategia.
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ESTUDIO DE CASO (continuacion)

puesto. (Este tipo de comportamientos se dan en la direccion cuando el directivo no tiene politicas claras de
generacion de recursos ni su aplicacion. Es un fendmeno comun que ocurre en las instituciones publicas, tanto
en lo operativo como en lo administrativo. Los valores de los directivos no se dirigen hacia el bien comin de la
empresa, sino al individual.)

Al afio siguiente continud sin consolidarse el proyecto, por lo que le fue asignado al nuevo director. Sin em-
bargo, los resultados fueron los mismos: no se autorizd. Sin embargo, en este caso la propuesta era crear una
instancia superior centralizadora de todas las actividades que ya se realizaban sobre la tematica. No obstante
que apremiaba que se determinara la politica y se llevara a cabo lo planeado, no se avanzd en los tres afios
porque se estaba creando otra instancia que se encargaria del proceso o programa. El manejo de intereses
y emociones de los directivos participantes se dio en
cada reunion sin resultados satisfactorios.

Se registraron 20 reuniones tanto formales como PREGUNTAS PARA DISCUSION
informales para el mencionado proyecto, sin que se
consolidara en el transcurso de los tres afios, per- /Qué habilidades le faltaron al directivo?
diendo asi la institucion credibilidad y recursos que
podia integrar para el desarrollo de la investigacion ¢Qué haria usted en su caso?

y vinculacion prioritaria. Ademas, existen politicas
nacionales e internacionales para asignar recursos
financieros a los centros de investigacion que le
den prioridad a este tipo de funciones, tales como
el establecimiento de redes de colaboracion cen-
tro de investigacion-empresa-universidad-gobierno;

¢Cudnto tiempo perdio el centro de
investigacion?

¢Cuanto tiempo perdieron los directivos
para la consolidacion del proyecto?

fomentc.>’a una cultura emprgndgdora; y fom?nto e ;Qué haria usted en su caso?
incubacién de empresas en ciencia y tecnologia, en-
tre otras.
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Bill Gates

La alta direccidn
y sus habilidades

Berta Ermila Madrigal Torres

Empresario innovador nacido en 1955. Es arquitecto de software y presidente fundador
de Microsoft, la empresa de software mas grande del mundo. El talento y las habilida-
des de Gates se han reflejado en multiples programas informaticos cuyo uso se ha
difundido por todo el mundo como lenguajes basicos de las computadoras personales,
pero también en el éxito de una empresa flexible y competitiva, gestionada con criterios
ortodoxos con una atencion especial a la seleccion y la motivacion.

Es uno de los personajes que ha logrado los cambios més importantes de los ultimos
30 afos en la tecnologia digital. El mismo menciona que la principal habilidad que lo ha
llevado al éxito es su pasién por el aprendizaje continuo mediante la lectura.

Objetivo del capitulo

Identificar el alcance de la alta direccion, sus funciones, habilidades e impacto en la organizacion.

Alta direccion y su alcance

Existe abundante literatura sobre direccidn, su alcance,
responsabilidad y perfil del directivo, pero poco enmar-
cada en su formacién y desarrollo de sus habilidades.
En este caso, se hace un andlisis de lo que mencionan
algunos autores acerca de la direccion. El enfoque de
este capitulo es principalmente administrativo. La ad-
ministracion responde a principios como universalidad
y multidisciplinariedad; en toda organizacion y contex-
tos se lleva a cabo la administracioén, alguien tiene que
ejercer la direccion y debe contar con habilidades para

ello. Pero a veces a ese alguien le falta desarrollar o
descubrir dichas habilidades; incluso si no las tiene, las
puede descubrir y desarrollar. Esa es la razén de ser de
este texto.

Conceptos de direccion

(Qué dicen las teorias de la direccion?

Stoner (2007) menciona la direccion como un elemen-
to del proceso administrativo, pero hace énfasis en que
se trata de que algo se lleve a cabo. Intenta dirigir, no
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ejecutar. La direccion, al pretender que otros ejecuten, requiere habilidades y capacidades
para desempefiar este puesto. Stoner menciona que la direccion tiene su “hacer propio”.

Burt K. Scanlan (2007)! afirma que la direccién consiste en coordinar el esfuerzo co-
mun de los subordinados para alcanzar las metas de la organizacion. Leonard J. Kazmier
(2007) dice que es la guia y supervision de los esfuerzos de los subordinados para alcanzar
las metas de la organizacion. Para Robert B. Buchele (2007) la direccion comprende la
influencia interpersonal del administrador a través de la cual logra que sus subordinados
obtengan los objetivos de la organizacién (mediante la supervision, la comunicacién y la
motivacion). Joel J. Lerner y H. A. Baker (2007) consideran que la direccion consiste en
dirigir las operaciones mediante la cooperacion del esfuerzo de los subordinados para ob-
tener altos niveles de productividad mediante la motivacion y la supervision. José Manuel
(2007) la define como un proceso de influencia consciente, sistematica y estable de los
organos de la direccion sobre los colectivos humanos.

Componentes de la direccion

Todos y cada uno de los conceptos sobre direccién que se mencionan tienen aspectos en
comun: el elemento humano, la supervisién de esfuerzos y la cooperacion del esfuerzo de
los subordinados, entre otros.

Del analisis de las definiciones de direcciéon podemos decir que para que ésta exista se
requieren dos aspectos importantes:

1. Empresa o institucion.
a) El directivo.
b) Mision y vision.
¢) Metas.
d) Equipo de personas.

2. Habilidades interpersonales de directivo.
a) Liderazgo.
b) Saber guiar.
¢) Motivacion.
d) Influencia interpersonal .
e) Coordinacion.

El directivo y lider realiza y desarrolla habilidades interpersonales (directivas) adminis-
trativas, humanas, técnicas y sociales, habilidades que toda persona que dirija debe desa-
rrollar, porque una de las principales metas de la administracién es alcanzar un objetivo a
través del esfuerzo humano coordinado (William Newman, 1999).

! Todas las citas fueron consultadas en diferentes paginas web, en 2007. http://www.elprisma.com
apuntes/administracion_de_empresas/direccion/ (citado el4 de marzo de 2007) pero el origen y creacion
de la teoria es de afios anteriores. Consultar produccién individual de cada autor, lo cual implica la vigencia
de algunos teoricos.
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Prever
‘e Funciones mecanicas,
Fase estatica Planear L -
habilidades técnicas

Organizar

Integrar
Fase dindmica Dirigir Aeclionss s,
9 habilidades directivas

Controlar

Fuente: Adaptacion propia. Habilidades directivas en el proceso de la administracién.
FIGURA 2.1 El proceso administrativo y sus fases.

Administracion y direccion

La administracion es la ciencia mediante la cual se logran los propositos y objetivos por
conducto del esfuerzo humano coordinado. La forma con la cual se lleva a cabo la admi-
nistracion es el proceso administrativo. Este estd conformado por dos fases y seis etapas.
La quinta fase es la direccion (véase figura 2.1).

El objetivo de la direccion es organizar a los miembros del grupo y coordinar, dirigir,
liderar y supervisar sus actividades para obtener los resultados y metas deseados. Por otra
parte, Megginson, Mosley y Pietri Jr. (1988) sefialan que administracion es “la actividad de
trabajar con personas para determinar, interpretar y realizar los objetivos organizacionales
ejecutando las funciones de planear, organizar, contratar personal, dirigir y controlar”. Por
lo tanto, la funcion directiva tiene que estar fortalecida con todas las habilidades que impli-
ca el hecho de aplicar la administracion. Esto se puede observar en el siguiente diagrama
que conforma el proceso administrativo; en él se sefialan todas y cada una de las funciones
vitales de la administracién.

La direccion es una funcidn vital de la organizacion. Rodriguez Valencia (1988) sefiala
que se pueden hacer planes, organizar y obtener recursos, pero no se lograra ningtn resul-
tado tangible hasta que se lleven a cabo las decisiones respecto a las actividades propuestas
y organizadas mediante la direccién.

Direccidn y habilidades para la direccion

Al ser la direccion una funcién que lleva a cabo una persona o un lider para influir en los
demas al desempefar un trabajo, se requieren ciertas habilidades para realizarla con éxito y
de manera eficaz. La Enciclopedia Castellana define habilidad como la astucia e inteligencia
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para manejar un asunto o para tratar con las personas. Efectivamente, la habilidad directiva
es una funcioén con personas y para personas, y por lo tanto se deben mezclar la inteligencia
y la astucia para ser un directivo eficiente.

Por otro lado, si analizamos los sinénimos de habilidad encontraremos: talento, arte,
aptitud, pericia, maestria, pulso, soltura, sutileza, diplomacia y tiento, entre otros. Dichas
habilidades son las que el directivo desarrolla en la practica e ira incrementando conforme
avance el curso o vaya adquiriendo experiencia profesional. Hoy en dia un directivo que
sea inepto, torpe e incapaz de dirigir una empresa u organizacioén no lograra alcanzar sus
metas personales ni las de la empresa.

Davis Keith y Newstrom W. John (1999) afirman que todo directivo debe tener una
amplia habilidad de conceptualizacién que le permita pensar en términos de modelos,
marcos de referencia y amplias relaciones, como lo exigen, por ejemplo, los planes a largo
plazo. El directivo en todos los ambitos tendra que poseer habilidad técnica laboral, es
decir, los aspectos técnicos de las actividades laborales. Habilidad de relacionarse o de ser
lider porque toda persona que dirige tiene que motivar a los demds, comunicarse con ellos
y, sobre todo, saber guiarlos.

La habilidad para tomar decisiones, segun Gordon Judith R. (1997), es la destreza basi-
ca para seguir los pasos del proceso de toma de decisiones racional, incluyendo el andlisis
de la situacion y la definicion de objetivos, asi como la produccién, evaluacion y seleccion
de alternativas. Esta es una habilidad elemental del directivo.

Administracidn y alta direccion

En las anteriores definiciones de administracion se aprecia que es el proceso de trabajar con
y por medio de individuos, con apoyo en otros recursos (equipo, capital, tecnologia) para
alcanzar las metas de la organizacion.

Esta definicion no especifica organizaciones de negocios o industriales. La administra-
cion, como se define, se aplica a las organizaciones, sean de negocios, instituciones educa-
tivas, hospitales, organizaciones politicas o militares e incluso familias. Para triunfar, estas
organizaciones requieren que su personal posea habilidades personales y directivas.

Tanto el lider como el administrador desarrollan sus habilidades directivas conforme
avanza su formacion o vida profesional, pero estas habilidades son diferentes entre uno
y otro, por lo cual hacemos una distincion entre el alcance del administrador y el del lider.

Diferencia entre administracion y liderazgo

A menudo se piensa que administracién y liderazgo son lo mismo; sin embargo, hay una
gran diferencia. Ambas funciones se complementan. En esencia, liderazgo es un concepto
mas amplio que administracién. La administracion es una clase de liderazgo regida por la
consecuencia de las metas organizacionales. Asi, la diferencia clave radica en la expresion
metas organizacionales. Por lo tanto, el administrador trabaja para alcanzar metas y el lider
alcanza metas mediante sus habilidades interpersonales y la forma en que motiva a su
equipo de trabajo. Hay liderazgo cada vez que alguien guia e influye en la conducta de un
grupo o individuo, cualquiera que sea la razén.
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Caracteristicas del directivo

Al ejercer la funcion de direccion, se desarrolla una influencia interpersonal dinamica don-
de interviene el factor humano; por lo tanto, es una actividad humana. Para desarrollarla
el directivo debe contar con las siguientes habilidades y caracteristicas:
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11.

12.
13.
14.
15.

16.
17.

18.

. Ser buen comunicador.

. Estar orientado a la realidad y a la accion.

. Ser flexible, adaptable, capaz de salir de esquemas mentales rigidos.

. Ser positivo, seguro, independiente, capaz de analizar en forma objetiva los hechos.

. Ser buen colaborador: institucional mas que individualista, habituado a pensar en tér-

minos de “nosotros”.

. Ser ambicioso: estimulado por una alta necesidad de logro.
. Ser animoso y valiente: dispuesto a tomar decisiones, afrontar riesgos, echarse la culpa

y afrontar las consecuencias.

. Ser intuitivo y comprensivo: capaz de captar los diversos fendmenos emocionales de los

individuos.

. Ser respetuoso: dispuesto siempre no solo a entender, sino a aceptar a sus colaboradores.
10.

Ser responsable: capaz de vivir su puesto como un compromiso mas que como un
privilegio.

Ser motivador de individuos y grupos: porque los conoce, dialoga y tiene fe en ellos,
porque sabe que el mayor estimulo para un colaborador es que el jefe espera de él mas
de lo que el colaborador mismo espera de si.

Ser autocritico: capaz de verse objetivamente sin caer en las trampas sutiles de los me-
canismos de defensa.

Ser creativo: orientado a la innovacion progresista y ambiciosa.

Ser receptor: empatia sobre todo para escuchar quejas y reclamaciones.

Estar consciente de que una de las grandes necesidades de los individuos es la de sentirse
Seguros.

Estar alerta a la tendencia de confundir hechos y opiniones.

Tener confianza en las capacidades creativas del grupo y se aparta del paternalismo
que coarta e inhibe.

Ser honesto y sincero: habituado a hablar con la verdad, a organizar pidiendo la coo-
peracion en vez de seducir con promesas porque distingue bien entre liderazgo genuino
y demagogia.

Administrador y lider

Por el alcance que tiene el tema de lider y liderazgo en las organizaciones y las habilidades
que se tienen que desarrollar se le ha dedicado un capitulo en este texto. Pero aqui se pre-
senta un concepto para hacer la diferenciaciéon entre un administrador y un lider, asi como
el alcance y las funciones de ambos. El lider es un personaje que ejerce su liderazgo y tiene
gran influencia en las personas para alcanzar los objetivos en beneficio de todos. En la tabla
2.1 se refieren las funciones y los alcances del lider y del administrador. Ambos personajes
ejercen la funcion de direccion.
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TABLA 2.1

Diferencias entre un administrador y un lider

Administrador

Administra
Copia
Mantiene
Manda
Acepta la realidad
Se enfoca en sistemas y estructura
Control
Cémoy cuando
Hace las cosas bien
Da la hora
Se apega a procedimientos
Sigue politicas
Es ortodoxo
Se preocupa por sus asuntos personales

Es seguidor

Fuente: Adaptacion propia, Madrigal, 2007.

Lider

Innova
Crea
Desarrolla
Convence
Investiga la realidad
Se enfoca en la gente
Confianza
Quéy por qué
Hace las cosas correctas
Construye relojes
Disefa los procedimientos
Disena las politicas
Es flexible
Se preocupa por el equipo

Lo siguen los demas

Esta diferenciacion se hace con el objetivo principal de que el administrador desarrolle
las habilidades de un lider y el lider las de un administrador en el momento de ejercer la di-
reccion, lo cual implica que el administrador podra guiar y liderar proyectos y viceversa.

Puestos y funciones donde
se desarrolla la direcciéon

En el ambito organizacional hay diferentes puestos donde se desarrolla la funcién de direc-
cion. Esto sucede también en la funcidn 16gica operativa de llevar a cabo la administracion.
Por lo tanto, la direccién se lleva a cabo en forma individual, empresarial e institucional.

Gerente y ejecutivo

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola,? gerente (del latin gerens,-entis) es la persona
que lleva la funcién de administracion de una empresa. Al ejecutivo lo define también

2 Diccionario de la Lengua espafiola 2001, Espafia, Mateo Gromo, pp. 778, 588.
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como un personaje de la alta direccion; sin embargo, las funciones, habilidades y capaci-
dades de cada uno difieren, como puede observarse en la tabla 2.2. Dichas habilidades y
capacidades se pueden desarrollar, y en los capitulos siguientes se explican.

Habilidades del ejecutivo

Segun Mike Morrison (2007), las habilidades y competencias de los altos ejecutivos se
centran en valores tales como compromiso y respeto, y no en comportamientos especificos
en esas categorias. Para el ejecutivo moderno el aprendizaje continuo y el pensamiento
estratégico son habilidades que se tienen que desarrollar y cultivar. Esta clasificacién de las

TABLA 2.2 Habilidades y capacidades del gerente y del ejecutivo
Gerente Ejecutivo
1. Determina todo lo que debe dirigirse. 1. Se encargan de esa direccion.
2. Esquien idea la empresa. 2. Determina lo que debe hacerse.
3. Delega los puestos necesarios para alcanzar los 3. Aprende coémo elaborar presupuestos, obtener las apro-
resultados deseados. baciones correspondientes y medir el avance del trabajo.
4. Establece los requisitos. 4. Se encarga de que los requisitos se cumplan.
5. Genera dinero conduciendo al equipo hacia las 5. Administra los recursos.

oportunidades para acumular riqueza.

6. Debe mantener su vista en el objetivo real, pero 6. Planeay organiza con relacién a la meta.
sin dejar de mantenerse actualizado sobre lo que
estd sucediendo alla afuera.

7. Comprende la necesidad de cada uno de los 7. Administra a través de un enfoque de sistemas.
componentes del proyecto y delega.

8. Oye todo, ve todo y siente todo. 8. Informa y da elementos para la toma de decisiones.

9. Debe limitarse a los aspectos que pueden 9. Puede hacerse cargo de casi cualquier cosa.
comprenderse (misién, vision, rumbo).

10. Establece una vision amplia de la organizacién y de 10. Proporciona o sugiere para crear una cultura organizacional.
su proposito.

11. Se asegura de que todo el mundo sabe lo que debe 11. Se encarga de mantener la vision de la empresa.
hacer.
12. Reconoce sus limitaciones antes de proyectarse en las 12. Capacita a su personal.

limitaciones de sus gerentes

13. Crea un entorno que hace que las personas se 13. Selecciona al personal adecuado para cada puesto.
entreguen a fondo a su trabajo.

Fuente: Adaptado de Perfil de los genios, de Gene N. Landrum.
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habilidades y capacidades se puede integrar en el momento que se determine la direccion
estratégica de la empresa, asi como sus alcances en cada nivel directivo (véase tabla 2.2).
La funcién de cada nivel jerarquico requiere ciertas habilidades y capacidades, que a la

vez generan conductas (véase tabla 2.3).

TABLA 2.3

Conductas y habilidades del lider y del lider ejecutivo

Lider

1. Requiere de talento para anticipar, conceptualizary
visualizar patrones complejos de relaciones que son vistos
como importantes para sucesos presentes y futuros.

2. Requiere de talento para percibir intuitivamente el
complejo patrén de eventos y condiciones que afectan el
negocio (pasado, presente y futuro).

3. Se preocupa en descubrir las correctas identidades de
negocios estratégicos y las direcciones estratégicas
correctas.

4. Se preocupa en construir confianza e inspirarla a otros
vendiendo ideas emocionales y obteniendo compromisos
para actuar.

5. Involucra métodos de trabajo con un patrén de
reconocimiento intuitivo, subjetivo y creativo.

6. Tiende a manejarse con aspectos mas amplios y resultados
de accion a largo plazo.

Fuente: Madrigal (2007).

Mision y visidon

Lider ejecutivo

Requiere de talento para alcanzar resultados de
operaciones especificas por medio de la organizacién.

Requiere talento para disefar, instalar y manejar
sistemas de operaciones.

Se preocupa en encontrar como hacer y lograr que las
cosas se hagan bien.

Se preocupa en construir confianza e inspirarla a otros
vendiendo ideas racionales, métodos y procedimientos,
y obteniendo compromiso para acciones especificas.

Involucra métodos analiticos de trabajo racional,
objetivos innovadores y secuenciales.

Tiende a manejar con aspectos mas estrechos y
resultados a mas corto plazo.

Todo directivo, lider o empresario define su mision y determina su vision; sin estos dos
elementos no tiene definido hacia donde va o cual es su camino. Es por ello que el primer
requisito del directivo, lider, gerente o empresario es hacer su propia mision y vision, des-
pués formular las de la empresa u organizacion. Si la empresa ya las tiene, es importante
hacer un analisis para saber si tienen correlacion con las propias.

¢{Qué es mision?

Misidn es la razén de ser del negocio o empresa.

¢{Que es vision?

La vision determina hacia donde va la empresa.
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Luis Villoro (2000) dice que la vision es la definicidén de nuestro futuro construida sobre
nuestros deseos mas elevados. Llegar a esta definicidon es basico. No se olvide que “en el
futuro es donde vamos a pasar el resto de nuestros dias”. “Todo lo que somos capaces de
soflar somos capaces de conseguirlo.”

La vision es un compromiso que todo lider o directivo tiene que cumplir. En lo con-
cerniente a la vision, Stephen dice que debe haber compromiso para cumplirla y aceptar
nuevos retos.

Podemos hacer una promesa y mantenerla, o establecer una meta y trabajar para alcan-
zarla. Al comprometernos y mantener nuestro compromiso empezamos a establecer
una integridad que nos proporciona la conciencia de autocontrol, el coraje y la fuerza de
aceptar mas responsabilidades. (Stephen Covey, 1999).

Al disefiar una visidén se asume un compromiso por el que se debe luchar, se trabaja
para conseguirlo y, por lo tanto, se evitan los desanimos y las excusas que se suele utili-
zar para justificar el no hacer lo que se deberia haber hecho. En mi oficina hay un cuadro
con el siguiente mensaje: “El lider exitoso da resultados. El que no lo es da excusas. ;Usted
en cudl se clasifica?”” Este mensaje es una forma de evolucién constante con mis colabora-
dores y alumnos que acuden a mi oficina. Nos ayuda en forma inmediata a identificar el
problema y no perder el tiempo en excusas, regresar a la mision y visiéon que se tiene para
determinar las estrategias a seguir para alcanzar nuestra vision.

Es responsabilidad del directivo hacer participe al grupo de la vision de la empresa o
institucion. Significa compartir la responsabilidad de hacerlo, sentir el orgullo de pertenen-
cia y brindarles cierta autonomia que le dé un nuevo impulso al proyecto.

La vision que se socializa es un motivador para alcanzarla. Es definir el rumbo hacia
donde se tiene que dirigir. Por lo tanto, el ser humano o un equipo de personas necesita dar
sentido a lo que hace, tener claro el porqué y para qué de los actos que integran su actividad
cotidiana. El éxito de la empresa que se proponga construir, sea cual sea su perfil —perso-
nal, politico, industrial, deportivo, etc.— es definir claramente hacia dénde se dirige. Esto
evita los tropiezos y las inevitables caidas, aporta fuerzas para levantarse y seguir. Un sue-
fio no es un lugar para quedarse sino un motor que nos pone en marcha. Por consiguiente,
la visién puede definirse como un sueflo por alcanzar.

Como redactar la mision

Segun Stephen Covey, uno de los modos mas efectivos de encarar la tarea de redactar un
enunciado de misioén personal consiste en aprovechar los momentos en que uno se encuen-
tra completamente solo, alejado de teléfonos, amigos, vecinos e incluso de la familia. La
naturaleza, si bien no es indispensable, proporciona un marco ideal porque nos sustrae de
un mundo artificial, mecanico y compartimentado, y nos pone en contacto con la armonia
y el equilibrio naturales; crea las condiciones para que podamos aclarar la mente y abrirnos
a nuestros sentimientos mas intimos. Por lo tanto, al preguntar cual es la razon de ser mia
y de la empresa se podra construir la misién y, por consiguiente, la vision.

En el proceso estratégico de alcanzar una vision, la toma de decisiones son las sucur-
sales que a corto plazo tiene la vision, porque en cada etapa se toman decisiones. En la
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alta competicion, el deportista ha tenido que imaginarse ganando la medalla de oro de la
olimpiada; ésa es una vision, y para eso se entrena hasta el agotamiento. Sin embargo, ne-
cesitara tomar decisiones mientras compite para conseguir esa medalla. En ese momento
es €1, y solo él, quien decide, y nadie puede sustituirle. Un buen entrenador entonces sera
aquel que prepare atletas que sean sus propios lideres en los momentos de enfrentar gran-
des presiones.

Recomendaciones para determinar la visién

= No se ponga limites. Suefie con aquello que mas desee e intente imaginar concretamente
esa vision, sin importar lo dificil que sea conseguirla.

m  Determine los valores sobre los que asentara esa vision. Un reto no debe alcanzarse
a cualquier precio, sino basarse en las creencias fundamentales que definen nuestros
codigos morales.

= Una vision nunca debe expresarse en cifras; éstas no son mas que el resultado operativo
del camino que recorramos.

m La vision debe ser definida por el lider: Sin embargo, antes de concretarla, un buen lider
habla y escucha a su gente, socializa y hace que todos los miembros de la organizacion
la hagan suya.

m La vision debera ser amplia y detallada. Las generalidades NO VALEN. Una visiéon no
puede expresarse en términos como “vamos a ser los mejores”. Debera indicar el qué,
como, cuando y por qué. De esa manera cada miembro del equipo entendera cobmo
puede contribuir y participar en ella.

Papel de los valores en las habilidades
del directivo

Los lideres, administradores y ejecutivos tienen valores éticos y morales. Los valores son
convicciones bésicas de un modo especifico de conducta o estado final de existencia perso-
nal o social. Estos valores se reflejan y transmiten en forma directa o indirecta cuando se
ejerce un puesto directivo. Por ello, al hablar de habilidades directivas no se puede dejar de
hablar de valores. En la figura 2.2 se representa la relaciéon que tienen la mision, la vision,
los principios y los valores. Metaféricamente, estos elementos serian las raices del arbol.

Enla figura 2.2 se hace un comparativo de las caracteristicas del directivo con las del arbol,
en el que se observa administrativamente el perfil de un lider o directivo. Los principios son la
base o esencia que adquiere durante los primeros afios de su vida, al igual que los valores. La
mision es el camino a seguir y los roles los diferentes puestos o status que le toca desempefiar
tanto en su vida personal como profesional: hijo, padre, hermano, esposo, auxiliar, empleado,
directivo, lider, empresario, entre otros; en este caso, serian las ramas del arbol.

Pilares de la direccidon y del liderazgo

Tanto la direccion como el liderazgo descansan en diferentes pilares; en su mayoria, son
habilidades que el directivo y el lider tienen que desarrollar. En seguida se listan en primera
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Mision Roles

Roles

Valores Principios

Fuente: Stephen R. Covey, A. Roger Merril, Rebecca Merril, Primero es lo primero, Paidés, p. 171, México, 1996.

FIGURA 2.2

instancia los pilares estructurales y funcionales de la direccion, y después los pilares en los
que descansa el liderazgo para poder desarrollar la funcion.

Pilares de la direccién
. Comunicacion.

. Delegacion.

. Venta.

. Discurso.

. Participacion .

. Compromiso.

oA WN =

Pilares del liderazgo

. Poder.

. Politica.

. Autoridad.

. Maquiavelismo.

. Inteligencia emocional.

u b wWwN =

Los pilares mencionados son abordados en los siguientes capitulos. En este caso se
mencionan porque son los que sustentan el éxito y la eficiencia tanto de dirigir como de
liderar.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION

Como construir mi futuro

En forma individual, determine por escrito su misién y vision. Esta debera estar relacionada de acuerdo
con la empresa en que usted trabaja o en la que le gustaria trabajar, ya sea publica o privada. Para construir
su mision debe conocer cudl es la misién de la empresa o institucion; socialicela y dela a conocer tanto en
forma personal como empresarial. Ambas, mision y vision, deben tener coincidencia. No olvide ninguno
de los roles que desempefia. Esto le ayudara a construir mejor su plan de vida y carrera.

Como segunda fase del ejercicio, escriba sus estrategias y la forma como las implementara tanto a corto
como a largo plazos para alcanzar su misién y vision.

ESTUDIO DE CASO 1
MISION Y ESTRATEGIAS DE OPERACION ENTRE UNA INSTITUCION PUBLICA Y UNA PRIVADA

El posgrado en la Universidad de Guadalajara no

ha tenido cambios significativos estructurales des- .
de 1992. Desaparece una unidad centralizadora PREGUNTAS PARA DISCUSION
encargada del mismo, denominada Escuela de
Graduados. Los posgrados son descentralizados a
cada centro universitario, instituyendo unidades de
investigacion y posgrado en cada centro universita-
rio para su operacion, dejando una unidad centra-

{Por qué la institucién privada cambia y es
mas facil para dar una respuesta al usuario?

;Como afecta la normatividad?

lizadora, que centraliza y socializa las politicas de iCémo afecta la filosofia institucional?
operacion internas y externas de posgrado e inves-
tigacion. En 2007 se hace una reestructuracion del ¢Cual es la mision de una institucion?

posgrado a nivel nacional, y la Universidad de Gua-
dalajara también procede a hacer su evaluacion, su-
primiendo los que no reunian los requisitos de cali-
dad de acuerdo con el Padron Nacional de Posgrado
(PNP) operado por Conacyt.3

La Universidad del Valle de Atemajac (UNIVA)#

en 2007 centraliza el posgrado en una Direccion de ;Cudl es el perfil del directivo de cada

posgrado y educacion continua. El posgrado estaba institucién en lo referente a posgrado?
adscrito a los departamentos. ;Por qué el cambio?

La directora de posgrado, menciona:

Pero jen realidad es lo que demanda el
entorno? ;Y la reestructuracion?

¢Es adecuada la estructura organizacional
de las dos universidades?

(continua)

3 Conacyt es el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia en México, el cual determina las politicas de operacion asi
como los apoyos para ciencia y tecnologia. El posgrado es el medio natural para formacién de investigadores y cientificos
en todas las disciplinas. Por lo tanto, las estrategias de apoyo a los posgrados del Conacyt son que forme los cientificos e
investigadores de nivel que demanda el entorno.

4 UNIVA, Universidad del Valle de Atemajac. Universidad privada.



ESTUDIO DE CASO 1 (continuacién)

Estudio de caso

Esto es un esfuerzo de posgrado de crear una unidad y dos nuevas jefaturas con la finalidad de dar una mejor
atencion administrativa y académica a los alumnos de posgrado y educacién continua. Esto no quiere decir que
lo hicieran mal, sino que el perfil del estudiante de posgrado requiere una calidad mas especifica. Este proceso no
es facil. Se ha realizado un gran esfuerzo, el cual agradezco en forma especial al maestro Fernando Pascual y a los
coordinadores. Se realizard una reestructuracion fisica para su atencion. Estamos abiertos a todas las sugerencias y

recomendaciones, por lo cual sugiero que sigan con las politicas y estructuras disefadas para ello.*

Lo que se puede apreciar es que en este caso las instituciones privadas de educacion superior tanto locales
como nacionales tienen amplia capacidad para el cambio y la flexibilidad directiva, asi como el disefio de poli-

ticas acorde a las necesidades del entorno.

* Discurso pronunciado por la directora de la nueva estructura creada.

ESTUDIO DE CASO 2

Natalia y Miguel son dos administradores jévenes
con experiencia. Los dos han sido invitados a colabo-
rar en otra institucion. Natalia ha sido nombrada
subdirectora administrativa de una institucion hos-
pitalaria publica cuya fundacion data de 200 afios,
a lo largo de los cuales ha heredado de generacion
en generacion practicas administrativas sin control
ni evaluacion; por lo tanto, la institucion es un caos
semiorganizado.

Miguel ha sido nombrado subdirector general
administrativo de una empresa hospitalaria privada
con dos afios de operacion. Al contratarlo, los em-
presarios le plantearon a Miguel los indicadores de
calidad y productividad que demandan. El hospital
no tiene manuales de organizacion ni de politicas,
y registra un alto indice de rotacion de personal en
el area paramédica y de enfermeria. Sin embargo, si
tiene indicadores de productividad financiera.

PREGUNTAS PARA DISCUSION

{Qué es lo primero que deben hacer tanto
Natalia como Miguel?

{Qué habilidades tienen que desarrollar
Natalia y Miguel, o qué habilidades
demanda cada puesto?

{Qué estrategias tienen que seguir?
¢A quién se las tienen que comunicar?

;Qué perfil de directivo requiere cada
hospital?

{Qué es mas facil dirigir: una institucion
grande o una pequena?

{Qué aspectos de la misién y vision varian
de una institucion publica a una privada?

33
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Capitulo 3

Eva Duarte de Perdon

Actriz y politica argentina nacida en 1919. Como primera dama de Argentina, promovié
el reconocimiento de los derechos de los trabajadores y de la mujer, entre ellos el sufragio
femenino. Realizé una amplia obra social desde la Fundaciéon Eva Perdn, creando cientos

=
hé

.l u,h

de su pais.

nara dirigir

Berta Ermila Madrigal Torres

de hospitales, escuelas, orfanatos y asilos. Formo el Partido Feminista Peronista. Aunque
nunca tuvo un puesto oficial en el gobierno, se desempend como lider espiritual y
paladin de los “descamisados” de Argentina. Asimismo, fungié como ministro de Salud y
Trabajo, logrando ser una auténtica lider en beneficio de la poblacién mas desprotegida

nteligencia emocional,
nabilidad imprescindible

Objetivo del capitulo

Que el lider, directivo y/o estudiante, identifique y desarrolle sus propias emociones, y las de los subordinados, para
orientarlas con empatia y armonia laboral hacia un objetivo comun.

Introduccion

El juego de emociones, sentimientos, pasiones indivi-
duales y colectivas siempre ha existido, pero la inte-
ligencia emocional desempefia un papel mucho mas
importante que la inteligencia intelectual en el dificil
arte del liderazgo y la direccion. Desde la doctrina de
Aristoteles se ensefiaba a controlar las emociones. A

continuacion se menciona una frase de Aristételes ci-
tada por Daniel Goleman (2000): “Cualquiera puede
ponerse furioso, eso es facil. Pero estar furioso con la
persona correcta, con la intensidad correcta, en el mo-
mento correcto, por el motivo correcto y de la mane-
ra correcta, eso no es facil.” Esto es lo que yo llamo
control de la inteligencia emocional, el control de sus
emociones y no la explosién constante de las mismas.



36

Capitulo 3 | Inteligencia emocional, habilidad imprescindible para dirigir

En una institucién publica donde me toco laborar en un puesto directivo, mi jefe inmediato
tenia un caracter explosivo y cambiante, de tal manera que antes de entrar a su oficina,
todos sus subalternos preguntaban a su secretaria: “;Cémo amanecio hoy el jefe? ;Cémo
estd la temperatura?” De la respuesta dependia la actitud que el subalterno adoptaba al
entrar a la oficina del jefe. Después, él mismo se disculpaba y decia que eso no era a diario.
Las emociones, el estrés, la agresividad, el autoritarismo, la tolerancia y la tranquilidad se
transmiten. Cuando el directivo es autoritario, sus subalternos también lo son con los del
nivel inferior siguiente. ;Qué necesidad tiene el directivo de vivir con la adrenalina al maxi-
mo? José Ramoén Torres (2000) investigo las personalidades que desarrollan estos tipos de
directivos. Al respecto, sefiala que los directivos con personalidad tipo “A” muestran las
siguientes caracteristicas:

m Estilo de mando dominante y autoritario.

m  Pensamiento concretista, lo que se manifiesta en dificultad para manifestar sus emocio-
nes.

m Actitud hostil, dura y competitiva.

m  Centrados en tareas.

m  Descuido en las relaciones interpersonales y sociales.

Por el contrario, un lider tranquilo y ecudnime dirige con empatia a sus subordinados
y el clima organizacional es agradable para ellos. Y usted, ;como controla sus emociones?
En este capitulo podra identificarlas y determinar una estrategia para desarrollarlas mejor
en el dificil pero bello arte y ciencia de dirigir y liderar.

La inteligencia emocional y la direccion

Estamos acostumbrados a relacionar la inteligencia con la capacidad de raciocinio logico
con el coeficiente intelectual que determina las habilidades para las ciencias exactas, la
comprension y la capacidad de analisis reflexivo, el razonamiento espacial, la capacidad
verbal y las habilidades mecanicas. Sin embargo, en el mundo empresarial se estd em-
pezando a considerar y valorar més la inteligencia emocional, que determina c6mo nos
manejamos nosotros mismos y con los demas.

El mundo laboral estd cambiando, y ya no se puede hablar de una profesion tnica o de
un trabajo en la misma empresa para toda la vida. Hoy en dia se habla de "empleabilidad",
que es, segun Enrique de Mulder, presidente de Hay Group, la capacidad de una persona
de aportar valor a la organizacion, es decir, de contribuir a la empresa en mayor medida
que la compensacion de ésta a aquél; y esto ya no se consigue so6lo con un coeficiente inte-
lectual alto, sino que también necesita desarrollarse el coeficiente emocional con cualida-
des como constancia, flexibilidad, optimismo, perseverancia, etcétera.

Daniel Goleman, guru de la inteligencia emocional, desde la publicacién de su libro en
1995 analiz6 y agrupo los rasgos de las empresas con mayor éxito mundial (entre las que
se encontraban Lucent Technologies, British Airways y Credit Suisse) en tres categorias de
empresa, en las que predominaban aptitudes técnicas, capacidades cognoscitivas y elemen-
tos asociados con la inteligencia emocional de sus directivos. En los resultados del analisis
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de sus directivos, el coeficiente emocional resultdé ser mucho mas importante y determi-
nante que las otras dos categorias en los cargos directivos de las empresas analizadas, hasta
el punto de que cerca de 90 por ciento de la diferencia observada en el desempefio de los
gerentes de las empresas estudiadas era atribuible a factores asociados con la inteligencia
emocional.

La importancia de la inteligencia emocional en el directivo es prioritaria en toda orga-
nizacion. jPor qué? Porque de ello depende la empresa y la organizacion, asi como la emo-
cion, la pasion, el énfasis y el sentimiento positivo o negativo con que trabaje el directivo y,
por ende, su equipo de trabajo o colaboradores.

No puedo dejar de hacer una metafora con la teoria de Maria Gonzalez (2000) cuando
se refiere a la autoridad y el adolescente; en este caso, lo traslado a la autoridad del directi-
vo y su empleado (que todo buen directivo que maneje sus emociones eficientemente se re-
ferira a su empleado como colaborador): “El padre que no ama destruye los sentimientos y
crea monstruos resentidos. La amenaza amedrenta y, como la bomba atémica, crea temor
y una paz artificial.” La comparacién es similar al directivo y su colaborador: un directivo
que haga caso omiso a sus propias emociones y a las de su personal esta condenado al fra-
caso o, en su defecto, a tener resultados negativos (como crear colaboradores resentidos o
enojados contra la autoridad) y procesos de desintegraciéon del equipo de trabajo.

Daniel Goleman, citado por Mariano Gonzalez, se refiere al papel de autoridad de
padre e hijo, y concluye seflalando que tener padres emocionalmente inteligentes repre-
senta una enorme ventaja para el nifio. Es el mismo fenémeno que sucede en la empresa
u organizacion al contar con directivos emocionalmente maduros, quienes podran apoyar
mejor a sus subalternos y con ello generar un aprendizaje en la organizacion. El papel que
desempena el directivo y lider en la organizacion es fundamental: es el personaje que debe
guiar, liderar y motivar al equipo de trabajo. Por lo tanto, entre mas maduro sea emocional-
mente, mas competente sera para ayudar a sus colaboradores a enfrentar sus altibajos emo-
cionales, o, en su defecto, reorientard estas emociones al objetivo tanto individual como
colectivo de la empresa u organizacion.

Importancia de contar con directivos
con inteligencia emocional alta

La importancia del manejo de las emociones estriba en que el futuro y el presente de la
empresa dependen de la emocién y la pasion con que trabajen el directivo y sus colabora-
dores. En ese escenario, la actitud tiene un lugar preponderante, ya que esta mas ligada a
la aptitud que a la inteligencia emocional (este tema se aborda en el capitulo 9, referente
al liderazgo).

La actitud y el estilo de dirigir dependerd de como el directivo o lider se gane el res-
peto, la admiracion o, por el contrario, el odio de sus colaboradores. El equipo de trabajo
reacciona bien cuando se le plantean con disciplina y respeto los objetivos y metas que se
pretenden alcanzar. En cambio, la disciplina autoritaria hace aflorar todo lo malo de la
naturaleza humana; es decir, al actuar autoritariamente, el directivo podria motivar el lado
mas oscuro y negro de sus colaboradores.
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Narcisismo y emociones

En el tema de inteligencia emocional, no puede dejar de mencionarse una de las grandes
enfermedades cronico-degenerativas que tiene, aprende o adopta el directivo: “el narci-
sismo”. Este fendmeno esta ligado al poder, la autoridad del puesto y el estilo de mando
del lider. En este caso, se liga al directivo narcisista que se interesa por si mismo y genera
codependencias o depende de su equipo de trabajo.

Marie-France Irigoyen (2001) describe al narcisista como un individuo perverso que
presenta al menos cinco de las siguientes caracteristicas:

. El directivo tiene una idea grandiosa de su propia importancia.
. Lo absorben fantasias de éxito ilimitado y de poder.

. Se considera especial y unico.

. Tiene una necesidad excesiva de ser admirado.

. Piensa que es merecedor de todo.

. Esta acostumbrado a explotar a los demas.

. Carece de empatia.

. A menudo envidia a los demas.

. Tiene actitudes y comportamientos arrogantes.!
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Al leer estas caracteristicas seguramente estara haciendo una evaluacién y pensando
en su jefe o director, pero también es importante hacer su propia autoevaluacion. Los si-
guientes pilares de inteligencia emocional le ayudaran a identificar este cancer que afecta
al directivo. Respecto al narcisista, Mariano Gonzalez menciona:

Una persona egoista sélo se interesa por si misma; desea todo para si misma; no siente
placer al dar, sino unicamente en tomar. Considera el mundo exterior s6lo desde el punto
de vista de lo que puede obtener de €l; carece de interés en las necesidades ajenas y de
respeto por la dignidad e integridad de los demas. No ve mas que a si misma; juzga a
todos segun su utilidad; es basicamente incapaz de amar.

Pero no todo es malo en el narcisista. El egoismo es uno de los aspectos negativos de su
personalidad, pero bien orientado y con un ego controlado puede ser la razén de su tenaci-
dad y perseverancia ante una estrategia.

El directivo con alto grado de narcisismo es tan inteligente que maneja sus emociones
y las de sus colaboradores para que no se percaten de su perfil y personalidad, si se siente
descubierto, es capaz de manejar las emociones de sus colaboradores para que piensen lo
contrario.

La inteligencia emocional y su clasificacion

La expresion “inteligencia emocional” fue acufiada por Peter Salovey, de la Universidad
de Yale, y John Mayer, de la Universidad de New Hampshire, en 1990. Salovey y Mayer la

! Marie-France Irigoyen, E! acoso moral, las relaciones perversas y sus protagonistas, p. 113.



FIGURA 3.1

La inteligencia emocional y su clasificacion 39

describian como "una forma de inteligencia social que implica la habilidad para dirigir los
propios sentimientos y emociones y los de los demas, saber discriminar entre ellos, y usar
esta informacion para guiar el pensamiento y la propia accién".

Para su estudio y analisis, la inteligencia emocional incluye dos tipos de inteligencias: la
inteligencia personal y la inteligencia interpersonal. Comprende un conjunto de destrezas,
actitudes, habilidades y competencias que determinan la conducta de un individuo, sus
reacciones, estados mentales, etc., y que puede definirse, segin Goleman, como la capa-
cidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los de los demas, de motivarnos y de
manejar adecuadamente las relaciones.

La inteligencia personal

Esta inteligencia estd integrada por una serie de competencias que determinan el modo en
que nos relacionamos con nosotros mismos. Cuando se aplica en el trabajo, comprende tres
componentes: la automotivacion, la autoconciencia y el autocontrol (véase figura 3.1).

Automotivacion

Es la habilidad de mantenerse en un estado de continua busqueda y persistencia en la con-
secucion de los objetivos, haciendo frente a los problemas y encontrando soluciones. Esta
competencia se manifiesta en las personas que muestran gran entusiasmo por su trabajo
y por el logro de las metas por encima de la simple recompensa econdémica, con un alto
grado de iniciativa y compromiso, y con gran capacidad optimista en la consecucion de
sus objetivos.

Autoconciencia

Es la capacidad de reconocer y entender en uno mismo las propias fortalezas, debilidades,
estados de animo, emociones e impulsos, asi como el efecto que éstos tienen en los demas

Inteligencia personal

Automotivacion Autoconciencia Autocontrol

Componentes de la inteligencia personal.
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y en el trabajo. Esta competencia se manifiesta en personas con habilidades para juzgarse
a si mismas de forma realista, que son conscientes de sus propias limitaciones y admiten
con sinceridad sus errores, que son sensibles al aprendizaje y que poseen un alto grado de
autoconfianza.

Autocontrol

Es la habilidad de controlar nuestras emociones e impulsos para adecuarlos a un objetivo,
de responsabilizarse de los actos propios, de pensar antes de actuar y de evitar los juicios
prematuros. Las personas que poseen esta competencia son sinceras e integras, controlan
el estrés y la ansiedad ante situaciones comprometidas, y son flexibles ante los cambios o
las ideas nuevas.

La inteligencia interpersonal

Es la habilidad que nos permite entender a los demas. Como sefiala Goleman, es el medio
que nos ayuda a desarrollarnos en la vida diaria. Es la que determina la eleccién de pareja,
los amigos, el éxito en el trabajo y en el estudio. Al igual que la inteligencia emocional,
esta compuesta por otras competencias que determinan el modo en que nos relacionamos
con los demds. La empatia es el principal pilar de la inteligencia interpersonal (“Primero
trata de entender al otro, después trata de hacer que te entiendan a ti.” Sthepeh Covey). La
inteligencia interpersonal esta sustentada en dos pilares: la empatia y la inteligencia social
(véase figura 3.2).

Empatia

Es la habilidad para entender las necesidades, los sentimientos y problemas de los demas,
poniéndose en su lugar y respondiendo correctamente a sus reacciones emocionales. Las
personas empaticas son aquellas capaces de escuchar a los demas y entender sus problemas
y motivaciones, y que por lo regular tienen mucha popularidad y reconocimiento social,
que se anticipan a las necesidades de los demas y que aprovechan las oportunidades que
les ofrecen otras personas.

Inteligencia
interpersonal

Empatia Inteligencia social

FIGURA 3.2 Componentes de la inteligencia interpersonal.
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Habilidades basicas para ser empatico

Para entender a su colaborador o a un jefe, un compaiiero, a la novia, a una amiga, para
poder entrar y entender su mundo, se tiene que aprender a pensar como ¢él o ella, para lo
cual se requiere:

1. Saber escuchar.?
2. Entender y desarrollar la comunicacién no verbal.

Una persona que desarrolla la empatia es capaz de entender primero a los otros, su ma-
nera de pensar, sus motivaciones, desmotivaciones y sus sentimientos, lo cual le indicara
como presentar su mensaje. Para ello debe determinar el objetivo que quiere conseguir, ser
capaz de generar muchas respuestas posibles y encontrar la mas adecuada. Se recomienda
realizar el primer test orientativo de inteligencia emocional en esta fase de lectura del ca-
pitulo, y al concluir el tema de inteligencia emocional realizar el otro test, ambos al final
de este capitulo.

Inteligencia social

Es el talento en el manejo de las relaciones con los demas; es saber persuadir e influenciar
a los demas. Quienes poseen habilidades sociales son excelentes negociadores, tienen gran
capacidad para liderar grupos y para dirigir cambios, y son capaces de trabajar colaboran-
do en un equipo y creando sinergias grupales.

Contrariamente a lo que ocurre con el coeficiente intelectual, Goleman afirmo que la
inteligencia emocional no se establece al nacer, sino que se puede crear, alimentar y fortale-
cer mediante una combinacion de experiencias basicas y de la infancia. Por lo tanto, desde
niflos aprendemos a controlar nuestras emociones.

La inteligencia emocional
y el éxito del directivo

En investigaciones realizadas en la Universidad de Harvard se ha encontrado que sélo 15
por ciento de las razones por las cuales una persona triunfa personal y profesionalmente
tiene que ver con sus habilidades técnicas y conocimientos profesionales. El otro 85 por
ciento esta relacionado con su actitud, su grado de motivacion y su capacidad para desa-
rrollar relaciones positivas con las demas personas.

En este caso vemos como la inteligencia emocional® tiene una importante funcioén para
el directivo y el lider. En nuestra investigacion, que en esta fase se encuentra en una forma

2 Para ampliar este tema, véase el capitulo 4, intitulado Comunicacion.

3 El término inteligencia emocional se relaciona con la capacidad de reconocer los propios sentimientos y
los de los demas, con la finalidad de utilizarlos como guia del pensamiento y de la accion, por ejemplo, la
motivacion intrinseca de la gente, y de manejar adecuadamente las relaciones de la empresa y las demas
personas.
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descriptiva, tratamos de analizar la relacidn existente entre el liderazgo y la inteligencia
emocional del directivo.

Tanto para el directivo como para el lider y el administrador, la inteligencia emocional
ejerce una influencia decisiva sobre los factores criticos que se desarrollan en la organi-
zacion, como es la toma de decisiones, el liderazgo, la comunicacioén, las relaciones de
confianza entre el personal, el trabajo en equipo, la lealtad, y la creatividad e innovacion
del trabajador y del directivo.

Segtin Robert K. Cooper (1999), la inteligencia emocional es “la capacidad de sentir,
entender y aplicar eficazmente el poder y la agudeza de las emociones como fuente de
energia humana, informacién, conexion e influencia”. En un directivo y lider no se re-
quiere unicamente que tenga emociones, sino que aprenda a reconocerlas y aplicarlas en el
momento preciso y con la persona adecuada.

La inteligencia emocional ayuda al directivo a desarrollar una disciplina personal nueva
que permite mostrar una imagen mas humana, de mayor calidad personal que facilita la
toma de decisiones. Tal es el caso de los profesionistas que han sido formados con una
amplia dosis de las ciencias duras y cuantitativas, los cuales en su mayoria se basan en mo-
delos matematicos para la toma de decisiones o para la solucién de problemas.

Segiin Goleman (1995), la inteligencia emocional en el directivo requiere desarrollar los
siguientes aspectos: honestidad emocional, energia emocional, retroinformacién emocio-
nal, intuicion practica, presencia auténtica, radio de confianza y descontento constructivo.
Estos aspectos conforman su inteligencia emocional, y, segin investigaciones realizadas
recientemente, indican que un directivo con un coeficiente emocional alto (CE) es una
persona que percibe mas habil y facilmente que los demas los conflictos en gestacion que
se deben resolver.

En las organizaciones, en las empresas, en las escuelas, en la politica y en la Iglesia,
entre otras, el directivo o lider dedica mas de 90 por ciento de su tiempo a la negociaciéon y
la toma de decisiones en la direccion y guia de su equipo de trabajo o de sus seguidores. Es
en la accion directiva donde se refleja el nivel de madurez de su inteligencia emocional.

En la figura 3.3 se representa graficamente la inteligencia emocional y su correlacion
con el liderazgo. Esta investigacion se realizd con directivos en fase de formacion a nivel
posgrado. Se pretende encontrar la correlacion existente entre la inteligencia emocional y
su estilo de mando y nivel de liderazgo. Se presentan unicamente los datos de un grupo
piloto con dos variables: inteligencia emocional y coeficiente intelectual y liderazgo.

Dicha investigacion tiene como objetivo responder las siguientes preguntas: ;Qué re-
lacion tiene la inteligencia emocional con el liderazgo? ;Los egresados de las carreras del
area fisico-matematica tienen coeficiente intelectual mas alto? ;Tiene mas alto coeficiente
emocional la mujer que el varéon? ;El directivo con éxito tiene mas alto coeficiente emocio-
nal que intelectual?

En la anterior grafica* se puede apreciar la distancia entre coeficiente intelectual y coe-
ficiente emocional de cada uno de los integrantes del equipo, identificados por la licen-

4 Enla grafica se analizan el coeficiente emocional y el coeficiente intelectual con el liderazgo de los directivos.
Se toma como referencia el antecedente educativo o licenciatura que estudié cada uno de los participantes antes
de cursar la maestria.
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Fuente: Investigacion de campo, grupo piloto de directivos que cursan la maestria en Administracion, 2000. CUCEA,
Universidad de Guadalajara.®

FIGURA 3.3 Relacion entre liderazgo y coeficiente emocional.

ciatura previa. En este caso no se pueden hacer generalizaciones porque es un equipo de
directivos pequeno, pero como fase introductoria y vinculando con otras variables como
puestos, area de competencia en que se desempefian, habilidades directivas y de liderazgo
que domina, y cémo solucionan el conflicto, entre otras, puede vincularse la inteligencia
emocional en su forma de actuar y estilo de mando.

En la referida figura 3.3 se presenta el analisis de liderazgo en la relacién de coeficien-
te intelectual y coeficiente emocional. Asimismo, puede apreciarse como los directivos
con una formacion en las ciencias puras, principalmente en el area de ingenieria, tie-
nen un coeficiente intelectual (CI) alto comparado con el coeficiente emocional (CE), el
cual es relativamente mas bajo en comparacién con los directivos que tienen otras pro-
fesiones.

Sin embargo, aunque el directivo se apoye en la toma de decisiones con el coeficiente
intelectual, el coeficiente emocional no puede estar ausente porque ambos son parte esen-
cial del directivo.

5 Los resultados obtenidos en la anterior grafica son de la aplicacion de dos test psicométricos: el test de Kosty,
que describe rasgos de la personalidad, y el test de Terman, que especifica el cociente intelectual. Del primero
se considero el dato de liderazgo y coeficiente emocional. Para calcular el coeficiente emocional se tomaron
resultados de la naturaleza emocional y se sumo6 lo obtenido de la necesidad de cambio, emocién restringida
y agresividad. Del segundo test se determina el coeficiente intelectual. La escala utilizada es de 0 a 9, como lo
establecen los instrumentos. De 0 a 3 se califica como baja, de 4 a 6 como media, y de 7 a 9 como alta.
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Goleman y Cooper mencionan que la naturaleza humana es mas racional que afectiva.
Las principales decisiones son influidas por la capacidad intelectual; una muestra palpable
de esto son los modelos matematicos para resolver problemas con un alto porcentaje de
probabilidad de éxito.

Un ejemplo de que la naturaleza humana es racional es el caso del directivo de una
empresa de maquila. En medio de una crisis de autoridad y poder, un dia me llamé para
consultarme acerca de la resolucion de un problema de organizacion, el cual result6 ser de
interrelaciones personales y conceptuales de los directivos involucrados. Después de anali-
zar y discutir el problema y sus soluciones, me dijo: “j;De qué sirve que sea un humanista
responsable y no me guie por el comportamiento politico, si al final una decision politica es
la que gana?!” Yo le contesté: “La inteligencia emocional y la empatia que estas manejando
para resolver este problema te sirven para entender que en las organizaciones muchas veces
prevalece el comportamiento politico si el directivo no logra una empatia entre todos sus
subordinados, y los guia al objetivo comun y con resultados donde no exista el desgaste
personal y grupal que genera un comportamiento politico”.

El aprendizaje de la inteligencia emocional

(Cuando se aprende inteligencia emocional? ;Se puede aprender en el aula? Ambas fueron
las preguntas que nos hicimos al realizar una investigaciéon con alumnos de la Universidad
de Guadalajara. Primero analizamos las teorias de IE, y encontramos varias, pero enfo-
cadas hacia las organizaciones y el liderazgo estudiantil. En Latinoamérica existe poca
evidencia de investigaciones sobre el tema; en cambio, en Espafia se investiga el impacto en
el estudiante y su relacion con diferentes variables. De estas investigaciones podemos men-
cionar a Fernandez-Berrocal y Extremera (2006), quienes hacen una critica constructiva
sobre el buen y mal uso que se ha dado al término, principalmente en el drea empresarial,
donde, segun ellos, se sobreexplota el término, sin que éste dé el aporte que deberia para
beneficio de la empresa y del propio talento humano.

Manilla (2006) y E. de Valdés (2006), asi como Pérez Costa (2006), establecen un prece-
dente importante para tomar en cuenta la inteligencia emocional como factor catalitico en
el desempeio satisfactorio de los estudiantes, al demostrar que a mayor desarrollo de dicha
capacidad, el estudiante posee mayor nivel académico.

En otros enfoques sobre IE, se estudia el tema del nivel de inteligencia emocional (coe-
ficiente emocional) como un factor determinante para la salud psicoldgica y el bienestar
mental. De Morales Ibafez y Alzina realizaron un estudio (2006) en donde plantean un
programa piloto de evaluaciéon para un programa de educaciéon emocional que tiene la
finalidad de prevenir el estrés psicosocial al que se puede encontrar expuesto el alumno
en el aula. Algunos estudios sobresalientes que abordan tales temas son: “Relacion entre
inteligencia emocional percibida y ansiedad ante la muerte en estudiantes universitarios”,
de Limonero, Sdbado (2006) y Fernandez-Castro (2006), y “Andlisis de las relaciones entre
la inteligencia emocional percibida y la salud mental en la pareja”, de Sanchez, Montafés,
Latorre y Fernandez-Berroca (2006).

También existen estudios de las diferentes escalas y sistemas de evaluacion para la me-
dicion del CE y CI, como el estudio de Ferrandiz, Marin, Gallud, Ferrando, Pina y Prieto
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Promedio de inteligencia emocional por carrera
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FIGURA 3.4 Promedio de IE por carrera.

(2006), quienes mediante un estudio de campo ponen a prueba la validez de la escala de IE
de Schutte, en la que encuentran como resultado una baja fiabilidad de la misma.

El estudiante y su nivel
de inteligencia emocional

A pesar de la aparente disponibilidad de estudios acerca del tema, es importante destacar
que no se han encontrado en las fuentes disponibles estudios regionales destacados, por lo
que esta investigacion, realizada con estudiantes a nivel pregrado y que cursan diferentes
licenciaturas del area econdmico-administrativa, presenta resultados importantes dignos
de reflexion y analisis de como desarrollar la IE en el aula, ademas de un seguimiento para
su implantacién como medio de evaluacion y desarrollo del estudiante en fase de forma-
cion profesional.

En este caso se presentan resultados del nivel de IE de estudiantes de seis licenciaturas
que responden a las siguientes preguntas: ;Qué estudiante tiene mayor inteligencia emocio-
nal, el de Administracion, Negocios internacionales, Turismo, Recursos humanos o Siste-
mas de informacion? ;Quién tiene mayor nivel de inteligencia emocional, la mujer o el hom-
bre? Los resultados se pueden apreciar en la figura 3.4, donde se aprecia que el estudiante
de negocios internacionales tiene el nivel mas alto de IE, seguido de mercadotecnia, y en
tercero y cuarto lugares el de recursos humanos y administracion, respectivamente.
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Correlaciéon edad IE por sexo
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Fuente: Investigacion de campo con estudiantes de licenciatura (2008).

FIGURA 3.5 Inteligencia emocional por sexo.

Inteligencia emocional del hombre y de la mujer

Las diferencias en lo relativo a inteligencia emocional entre el directivo y la directiva remi-
ten tanto a mujeres estudiantes como a directivas cuyo IE es mas alto que el de los hombres
(Madrigal, 2000 y 2008) (véase figura 3.5).

Lo anterior refuerza que la presencia femenina en ambitos de liderazgo y de poder tanto
en administracion pablica como privada han demostrado que la mujer tiene comporta-
mientos y emociones diferentes, pero con habilidades y capacidades para dirigir similares
a las del hombre. Tal es el caso de las 15 mujeres que han llegado a gobernar a su pais de
origen, como Margaret Tatcher, Imelda Marcos, Indira Gandhy, Bachelet, y recientemente
Cristina Fernandez de Kirchner, elegida presidenta de Argentina en 2007. Esto demuestra
que, si se le permite, la mujer tiene la misma capacidad de dirigir y liderar que el hombre.
Respecto a las diferencias bioldgicas y sexuales de los adolescentes, Mariano Gonzalez
(2002) menciona:

Lo que en el joven es accion en ella es ternura; lo que en el chico es deseo de satisfacer
sus impulsos basicos externos de placer, en ella es mas interior, mas emocional y ligado
al amor. Pero en lo que no hay duda es que el papel de lo masculino y lo femenino esta
concebido desde sus rasgos psicologicos y mentales esenciales. Sus fisicos son distintos y
han sido creados para dos funciones: el hombre fecunda y la mujer es fecundada.

Con el fin de que se dé una discusion sana, yo unicamente agregaria que el hombre y
la mujer son generadores de vida, pero en armonia, con mutuo acuerdo y emocionalmente
libres para amarse.

En Latinoamérica, desde las ultimas décadas, la participacion femenina en los ambitos
politico, social, econémico y empresarial ha incrementado su presencia, pero ésta no ha
sido solo fisica sino que ha destacado hasta llegar a los maximos puestos tanto en el &mbito



El estudiante y su nivel de inteligencia emocional 47

politico® (administracién publica) como en el privado (dmbito empresarial), debido prin-
cipalmente a que la competencia en los negocios y en la politica es intelectual y no fisica.
Ahora la mujer es mas proactiva, polifacética y segura en la toma decisiones; esta informa-
da en su ambito de competencia, es visionaria y, sobre todo, intuitiva.

Pero a la mujer directiva y politica atn le falta romper varios mitos culturales. Uno de
ellos es el de la conformacion de equipos de trabajo integrados por mujeres, equipos sélidos
en los cuales se dé una competencia sana y equilibrada entre las mujeres, donde se apoyen
entre si, como lo mencionan Mario Borghino (2001) y Anilu Elias (2000), quienes afirman
que las mujeres no aprendieron a competir y carecen de conciencia de género femenino en
vez de solidarizarse con él; suele suceder que la mujer es enemiga de la propia mujer.

Pero la mujer esta en constante aprendizaje, esta abierta al cambio y su inteligencia
emocional le permite ser mas intuitiva, controlar sus emociones y ser un lider de su propio
género que no adopte los valores masculinos. Cuenta ademas con la suficiente inteligencia
emocional e intuicion para entender el contexto y nivel de responsabilidad de la mujer
directiva, de la mujer lider.

Inteligencia emocional y estilos de liderazgo

En el capitulo nueve (Liderazgo) se describen algunos estilos de éste, relacionandolo con la
inteligencia emocional y el resultado en el ejercicio laboral.

Un lider tiene su fuerza en tres competencias de inteligencia emocional: empatia, ge-
neracion de relaciones y comunicacion. La empatia (percibir como se siente la gente) per-
mite al lider afiliativo responder a los empleados en forma altamente congruente con las
emociones de ellos, generandose asi un entendimiento mutuo. El lider afiliativo también
despliega una facilidad natural para formar nuevas relaciones a partir del conocimiento
de los miembros de su equipo como personas y cultivando esos lazos. Finalmente, el lider
afiliativo sobresaliente es un maestro en el arte de la comunicacion interpersonal, de ma-
nera particular en decir justo lo necesario y hacer el gesto simbolico preciso en el momento
indicado. Por eso, si una persona es fundamentalmente un lider marcapasos que quiere ser
capaz de utilizar el estilo afiliativo mas a menudo, necesitard mejorar su nivel de empatia y
sus habilidades para construir relaciones y comunicarse de manera efectiva. Asimismo, un
lider autoritario que desee agregar el estilo democratico a su repertorio necesitara trabajar
en las capacidades de colaboraciéon y comunicacion.

6 En el ambito politico a nivel mundial se pueden mencionar lideresas que han triunfado. Tal es el caso de
Margaret Tatcher e Indira Gandhi, por mencionar algunas. En México, las mujeres también han triunfado en la
politica, y como ejemplo puede mencionarse a Amalia Garcia, Rosario Robles y Beatriz Paredes, entre otras.
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ESTUDIO DE CASO 1

INTELIGENCIA EMOCIONAL DE MI HIJA

Un dia, un colega llega feliz a la oficina porque su
hija habia obtenido una calificacion de coeficiente
intelectual muy alto en un test: 130 puntos. Un com-
pafiero le dice: “jFelicidades! Tu hija va a tener un
jefe con un coeficiente intelectual de 90.”

EJercicio

En equipos de trabajo, haga un analisis del nivel de
inteligencia emocional de su jefe. Describa las forta-
lezas y habilidades de él y de las suyas sobre inteli-
gencia emocional y qué hacer para mejorarlas.

ESTUDIO DE CASO 2

PREGUNTAS PARA DISCUSION

;Lo planteado en el caso sucede en el
mundo empresarial?

¢{Cémo identificar el nivel de inteligencia
emocional del directivo?

¢{Cémo desarrollarla?

¢{Cémo impacta a la organizacién?

INTELIGENCIA SOCIAL SIMILAR A HABILIDADES SOCIALES

En noviembre de 2007, estando de visita en Argentina, participé en un congreso sobre hostigamiento laboral.
Después de los actos académicos, y de regreso al hotel, decidi hacer el trayecto a pie por la avenida Callao,
donde vi un restaurante italiano lleno de comensales. Supuse que debia tener buena sazén y resolvi entrar,
pero habia una fila de personas esperando. En ese momento llegd un par de sefioras comportandose como

dos estudiantes que escapaban del colegio y dis-
cretamente se adelantaron, me ganaron el espacio
y le dijeron al recepcionista: “jUna mesa para dos!”
En vez de reclamarles, les dije: “"Que sea para tres,
;qué les parece?” Una de ellas voltea hacia mi, me
ve de arriba abajo y me pregunta: “;De donde es
usted?” “jDe México!” "jOoh!”, exclama una (Es-
tela), jy empieza a tararear la cancion México lindo
y querido! En la espera de cinco a 10 minutos para
que nos asignaran mesa recordaron todas las peli-
culas mexicanas que habian visto y describieron a
los protagonistas. Al momento de ingresar, todavia
no estaba resuelto que compartiriamos la mesa.
La sefiora mas extrovertida le dice a la otra: "Qug,
¢cinvitamos a la mexicana a nuestra mesa?” Cuquita
solo acerto a decir, no muy convencida, que si.

PREGUNTAS PARA DISCUSION

{Cémo manejaron las mujeres su
inteligencia emocional?

{Qué habria pasado si les hubiera peleado
el espacio en la fila?

¢{Cémo identificar a un personaje con alta
inteligencia emocional social?

{Cémo desarrollar la inteligencia social?

(continua)
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Fue una de las cenas mas interesantes y agradables en Argentina. Resulta que Estela es musica, compo-
sitora y pintora. Dijo tener 84 afios, que en realidad no se le notaban ni los aparentaba. Cuando me platica su
profesion, me dice: “Mira, no tengo papel ni [apiz, si no, te pintaba.” En forma inmediata le dije: “Yo traigo”.
Le entregué un libro que acababa de comprar y una pluma. “Pero... —dijo— con pluma no puedo borrar”. En
menos de cinco minutos dibujo una imagen, y me dijo sonriente: “Quiza se parezca a tu hermana o tu hermano
(si parecieran gays).” En algun momento de la platica mencionaron cdmo manejan sus emociones. Estela, la
pintora, es una persona altamente optimista que siempre piensa en forma positiva. Dice que se levanta, se ve
al espejo y dice frente a su imagen: “Estela, jqué boluda’ eres!” Este es el caso de una persona emocional y
madura, y estas caracteristicas constituyen el segundo pilar de la automotivacion. El resultado de como ma-
neja sus emociones es: una mujer de 84 afios de edad, emocionalmente positiva y que aparenta fisicamente

50 ainos de edad.

ESTUDIO DE CASO 3

MensAJE DE FeLIPE CALDERON, PReSIDENTE DE MEXIco,

A LOS LIDERES EMPRESARIALES DEL PAIS

El presente caso tiene como objetivo que el lector
analice el impacto de un mensaje del gobernante a
un equipo de trabajo (en este caso, a los lideres em-
presariales de México).

En el discurso de Felipe Calderon® ante 300 li-
deres empresariales mexicanos, los llamé minoria
selecta y élite. También dijo: "... Cuantas fortunas se
han construido sobre la sangre y sobre el dolor de esa
mitad de mexicanos... Y mas atras, cuantas batallas
hemos perdido, cuanto territorio, cuanta mediocri-
dad hemos aportado entre todos para hacer de este
pais enorme, bendito por sus recursos naturales, por
su historia, por su identidad, uno mas entre el cien-
to de paises que pueden hacerlo, pero que no lo han
hecho." Les endoso la mayor responsabilidad en la
transformacion de México, y ademas les receto:

"... Transformemos a México, y entonces si nos lla-
maremos lideres del pais." En otras palabras, les cues-
tiond el adjetivo autoimpuesto por ellos mismos.?

PREGUNTAS PARA DISCUSION

;Qué opina del discurso de Felipe Calderén,
Presidente de México?

¢Cudl supone usted que fue la reaccién de
los lideres empresariales?

;Cree usted que el presidente Calderdn
manejé bien sus emociones y supo del
impacto que causé con el mensaje?

¢Es un mensaje emocionalmente maduro?

¢Se cuidé el impacto emocional que éste
generaria?

7 Boluda es una expresién muy propia de Argentina, que puede ser motivante o despectiva segun el sentido de la oracién.

8 Felipe Calderdn, Presidente constitucional de México, periodo 2006-2012.
° Este estudio de caso es una cita del texto “Diques rotos”, escrito por el periodista Rogelio Campos el 29 de septiembre de 2007.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION

Se presentan ejercicios de autoevaluacion, lo cual le permitira identificar su nivel de madurez en lo referente
a sus habilidades de inteligencia emocional.

Test orientativo de inteligencia emocional”’
Tome papel y lapiz y registre sus respuestas, puntuandolas asi:

4 = Totalmente de acuerdo; 3 = De acuerdo; 2 = Neutral; 1 = En desacuerdo, y
0 = Totalmente en desacuerdo.

Tome nota de su grado de acuerdo con cada expresion

1. Me gusta plantearme metas desafiantes que sé que puedo alcanzar. 01234
2. Cuando alguien me cuenta un problema, le escucho atentamente. 01234
3. Sé perfectamente cuales son mis puntos fuertes y débiles. 01234
4. Aun bajo presion, soy capaz de concentrarme y pensar con claridad. 01234
5. Nunca pierdo el control. 01234
6. Cuando tengo problemas, los afronto y busco soluciones. 01234
7. Me considero una persona con bastante capacidad de liderazgo. 01234
8. Soy bastante persistente en mis objetivos. 01234
9. Sé decir no cuando no estoy de acuerdo con algo. 01234
10. Aunque no comparta la opinién de otra persona, sé ponerme en su lugar

y entender su punto de vista.
11. En los momentos criticos suelo mantener la calma.
12. Siempre sé lo que siento y por qué.
13. Soy una persona con gran capacidad para trabajar en equipo.
14. Soy capaz de comprender los sentimientos de los demas.
15. En una discusion, prefiero escuchar y esperar a que el otro se calme.
16. Por lo regular, no me siento nervioso sin motivo.
17. Trabajar comodo y en buen ambiente es tan importante como el salario.
18. Cuando cometo un error, no me cuesta admitirlo.
19. Simis amigos bromean a mi costa, me rio y continio la broma.
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20. No me hundo con facilidad aunque me hagan una critica negativa.

Sume sus puntuaciones o
(continua)

0T a inteligencia emocional se compone de una serie de habilidades emocionales, como reconocer los propios sentimientos,
ser capaz de controlarlos y comprender las de los demas, saber motivarse y continuar en las tareas aun a pesar de los fracasos,
y también de habilidades sociales de comunicacion, capacidad de liderazgo, trabajo en equipo, solucion de conflictos, etc.,
habilidades imprescindibles para mejorar las relaciones consigo mismo y con los demas.

Fuente: http://www.laprofe.com/TestIE.htm.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacién)

Solucion y analisis

Si ha obtenido menos de 60 puntos, tiene muchas posibilidades de mejorar su vida desarrollando su inteli-
gencia emocional.

Siha obtenido mas de 75, jenhorabuena! Sus respuestas indican que es una persona con un nivel muy alto de
inteligencia emocional. Sabe controlarse en los momentos dificiles, posee gran autoconocimiento, es capaz
de automotivarse y domina las habilidades sociales.

Posee un gran equilibrio emocional. Sabe lo que quiere y como conseguirlo de forma adaptativa e inteli-
gente. Tiene facilidad para conectarse con los demas, adaptarse a diversas situaciones, tolerar la frustra-
cion, resolver conflictos y aceptar las contrariedades de la vida. Eso le ayudara a ser mas feliz y saborear
mejor los diferentes aspectos de la vida.

Test de inteligencia emocional

Para resolver el siguiente test debe contestar las preguntas en orden.

Preguntas

1
2
3.
4

2

10.
11.

12.

Tengo conciencia hasta de la mas simple de las emociones apenas ellas acontecen.
Uso mis sentimientos para tomar decisiones importantes en la vida.
El mal humor me deprime.

Cuando estoy molesto pasa una de dos cosas: reviento,
0 me quedo rumiando mi rabia en silencio.

Sé esperar por elogios o gratificaciones cuando alcanzo mis objetivos.

Cuando estoy ansioso por un desafio, como hablar en ptiblico
o hacer un test, tengo dificultad para prepararme adecuadamente.

En vez de desistir frente a los obstaculos o decepciones,
permanezco optimista y con esperanza.

Puedo percibir lo que las personas sienten sin que me lo digan..

Mi atencion por los sentimientos ajenos me hace comprensivo
ante los momentos dificiles de las personas.

Tengo problemas para lidiar con los conflictos y con la depresion en las relaciones.

Puedo sentir el pulso de un grupo o de una relaciéon entre personas
y manifestar sentimientos no expresados.

Puedo calmar o contener sentimientos negativos de forma que éstos
no me impidan continuar con lo que tengo que hacer.
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(continua)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacién)

Coémo se califica
Preguntas: 1, 2, 5,7, 8, 9, 11, 12

Opcion Valor
Siempre 4
Normalmente 3
A veces 2
Raramente 1
Nunca 0

Preguntas: 3, 4, 6, 10

Opcion Valor

Siempre 0

Normalmente 1

A veces 2

Raramente 3

Nunca 4
Resultados:
36 0 mas puntos: Probablemente tiene inteligencia emocional superior.
De 25 a 35 puntos: Tiene un nivel promedio de inteligencia emocional.

Menos de 24 puntos: Necesita desarrollar mas sus habilidades emocionales.
Busque ayuda.

Fuente: http://es.geocities.com/amirhali/ TESTIEMOC.htm
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Capitulo 4

Orson Welles

Comunicacion

Uno de los elementos mds valiosos para una
comunicacion funcional es tener buena predisposicion
tanto para escuchar como para transmitir.

CEBERIO

Actory director de cine estadounidense. Nacié en 1915y murié en 1985. A muy temprana
edad cred su propia compania, el Mercury Theatre. En 1934 comenzé a trabajar en
una radiodifusora de Nueva York. El 30 de octubre de 1938, demostrando gran poder
de conviccidn, provocd histeria colectiva en la ciudad de Nueva York al narrar una
adaptacion de La guerra de los mundos, de H. G. Wells, que los radioescuchas creyeron
era la narracién en vivo de un acontecimiento real. En el cine fue un destacado director,
entre cuyos trabajos sobresale la cinta de culto El ciudadano Kane (1941).

Rita G. Franco Garcia y Angélica L. Ochoa Ramos

Objetivo del capitulo

Que el lector mejore sus habilidades de competencia en la comunicacion mediante el analisis de los elementos de la

misma, la integracion de la teoria, la practica y el autoconocimiento, incorporando actitudes éticas que le permitan
responder eficientemente a las demandas de su entorno social y profesional.

Introduccion

La comunicacion es una actividad inherente al hombre,
que le ha permitido su evolucién individual y social.
Tanto la comunicacién verbal como la no verbal de-
sempefian un papel importante en la interacciéon con
los demas al satisfacer una de las necesidades primor-
diales del ser humano, que es ser aceptado y valorado
por las personas que estan a su alrededor. También
son una manifestacion de la capacidad de comunicar
a otros lo aprendido y de esa forma crear culturas y

formas de vida que se transmiten de una generacion
a otra, lo que ha determinado cambios culturales y ha
favorecido el progreso de la humanidad.

En los ultimos 50 afios la comunicacién ha sido
un tema de interés para la humanidad en los ambitos
social, laboral, familiar e interpersonal, debido a que
muchos de los problemas que atafien a los individuos y
a las organizaciones se deben a una inadecuada comu-
nicacion. Investigadores del comportamiento huma-
no como Rogers, Watzlavick y Smith, y de la organi-
zacion como Mayo y Ferrer, asi como algunos teéricos
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de la calidad total, han propuesto diferentes alternativas para mejorar las habilidades de
comunicacioén interpersonal, grupal y organizacional.

La comunicacién le ha permitido al hombre relacionarse con sus coetaneos; conseguir
la satisfaccién de sus necesidades; expresar sus deseos, sentimientos, anhelos y suefios;
participar sus ideas, pensamientos y experiencias, asi como conocer las de los demas. La
comunicacién no es la mera transmision o informacién del mensaje, ni inicamente el sig-
nificado compartido; debe incluir, como menciona Robbins (2004), tanto la transferencia
como el entendimiento del significado.

Se puede decir que la comunicacion es el eje del mundo, ya que todo gira alrededor de
ella; un adecuado desarrollo y manejo de la misma permitira que la evolucién del mundo
sea cada vez mejor.

Este capitulo da a conocer el proceso y modelo de la comunicacion, las funciones, los
tipos y barreras de ésta, asi como los facilitadores que permiten lograr una comunicacion
eficaz.

La comunicacion

Existen diferentes definiciones de comunicacion, aportadas por diversas disciplinas. En
seguida se enuncian algunas de ellas, asi como nuestra propia definicion.

Segtn la Enciclopedia Encarta, comunicar es transmitir sefiales mediante un cédigo co-
mun al emisor y al receptor. Para Berelson y Steiner (1964) es el acto o proceso de transmi-
sion de ideas, emociones, habilidades, etc., mediante simbolos, palabras, imagenes, cifras
y graficos, entre otros.

Axley (1996) menciona que la comunicacion interpersonal es la transmision y recep-
cion de pensamientos, hechos, creencias, actitudes y sentimientos (por conducto de uno o
mas medios de informacion) que produce una respuesta. Mediante la escucha activa, el re-
ceptor podra comprender e interpretar con exactitud los mensajes enviados por el emisor.

A. Martinez y Abraham Nosnik (1998) definen a la comunicacion como un proceso
mediante el cual una persona se pone en contacto con otra a través de un mensaje, y espera
que esta ultima dé una respuesta.

Robbins (2004) define la comunicacién como la transferencia y comprension del signifi-
cado. Verderber (1999) considera que la comunicacion es un proceso que incluye contexto,
participantes, mensajes, canales, presencia o ausencia de ruido y realimentacion.

Se puede decir entonces que la comunicacidn es un proceso que abarca diferentes ma-
neras de intercambio de ideas, sentimientos, emociones y comportamientos, a través del
cual se comparten significados; incluye contexto, participantes, mensajes, canales, barre-
ras, facilitadores, relacién y realimentacion.

La comunicacién como proceso

La comunicacién incluye una serie de pasos que van desde la fuente o el emisor del men-
saje hasta la recepcion y entendimiento del significado. Este proceso esta conformado por
los siguientes factores:
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Contexto. Ambiente o lugar donde se da la comunicacion. Incluye caracteristicas del lu-
gar donde se brinda la comunicacién, clima, distancia entre los interlocutores, relacio-
nes interpersonales de los participantes, asi como antecedentes o informacion previa,
sentimientos, actitud, creencias, valores y normas.

Participantes. Personas que se comunican y que fungiran como transmisores y recepto-
res de la comunicacion.

Mensaje. Es lo que se comunica. Sus elementos son significado (ideas y sentimientos),
simbolos (palabras, sonidos, acciones, dibujos, figuras u objetos), codificacion, decodi-
ficacion y forma.

Canales. Medios de transportacion del mensaje a través de los sentidos. Mientras mas
canales se utilicen, existe mas probabilidad de éxito en la comunicacion.

Barreras. Cualquier elemento que interfiere en la comunicacién y que se presenta en
alguna fase del proceso. Pueden ser internas, externas o semanticas.

Facilitadores. Estimulos que favorecen la recepcion del mensaje.

Realimentacion. Es la respuesta al mensaje, e indica al emisor el entendimiento que el
receptor tuvo del mismo.

Modelo de los siete pasos de la comunicacion

Robbins sefiala que para que la comunicacién se dé es necesario un proposito, el cual debe
expresarse cComo un mensaje por transmitir, y propone un modelo constituido por siete
etapas (véase figura 4.1).

1.
2.

Fuente. Inicia el mensaje que se enviara.

Codificacion. Conversion de un mensaje de comunicacion en forma simbolica; debe
tenerse en cuenta que existen condiciones que afectan la codificacion del mensaje: la
habilidad, la actitud, los conocimientos y el sistema sociocultural.

Canal

Ny 4,
NG S . Receptor
e "% Mensal® °

Codificacion

\ Demdificado’n/
Realimentacién

FIGURA 4.1

Modelo de los siete pasos de la comunicacion.
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Mensaje. Producto fisico real de la fuente codificadora, es decir, aquello que se comunica.
Canal. Medio a través del cual viaja un mensaje de comunicacion.

Decodificacién. Traduccion del mensaje de la comunicacion que emite la fuente.
Receptor. Quien recibe el mensaje enviado por la fuente.

Realimentacion. Proceso consistente en verificar que no haya malos entendidos y que el
mensaje se ha decodificado correctamente.

Nk w

Funciones de la comunicacion
grupal y organizacional

La comunicacion ha permitido al hombre relacionarse con sus contemporaneos; conseguir
la satisfaccion de sus necesidades, ya sean éstas de nivel inferior o superior; expresar sus
deseos, suefios, anhelos y sentimientos; participar sus ideas, pensamientos y experiencias,
y ser participe de las de los demas.

En un grupo u organizacion existen cuatro funciones principales de la comunicacion:
expresion emocional, motivacidn, control e informacion.

Utilizamos la expresion emocional para satisfacer nuestras necesidades, fortalecer y
mantener nuestro sentido de identidad, desarrollar y cumplir relaciones y obligaciones so-
ciales, intercambiar informacién e influir en otros.

La comunicacién permite la motivacion del empleado al aclararle el nivel de desempe-
fio que ha tenido dentro de la empresa. También le facilita la toma de decisiones dentro de
su area laboral de competencia y el logro de los objetivos. La comunicacién ayuda a que
exista un control en la organizacion, y éste es definido desde su disefio estructural, puesto
que se realiza a través de jerarquias de autoridad y guias formales, lo que implica la restric-
cion de los canales y los contenidos de las comunicaciones.

La comunicacién informal también desempefia una funciéon de control. “Cuando los
grupos de trabajo molestan o acosan a unos miembros que producen mas (y hacen que el
resto del grupo se vea mal), informalmente se lo comunican y controlan su comportamien-
to” (Robbins, 2004). Otro ejemplo de la comunicacion informal como control es la del
rumor, ya que éste puede controlar el desempefio de los trabajadores de forma negativa o
positiva dentro de la organizacion.

La comunicacién proporciona la informacién que los individuos y grupos necesitan
para conocer sus debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, lo que les permitira
una adecuada toma de decisiones para el logro de los objetivos y metas que se propongan,
ya sea a corto, mediano o largo plazos.

Comunicacidn intrapersonal, interpersonal,
grupal y organizacional

(Puede la comunicaciéon mejorar nuestras relaciones laborales, familiares, amistosas y de
pareja, asi como nuestra calidad de vida, para tener é€xito en los proyectos que emprenda-
mos? Por supuesto que si. La comunicacién es una cualidad que los seres humanos posee-
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mos, y es el eje que nos permite relacionarnos con nosotros mismos y con los demas. Sin
embargo, en la mayoria de los casos se aprende de manera equivocada, y precisamente por
ser algo aprendido, podemos reaprender maneras mas adecuadas de comunicarnos.

Por ello es importante conocer cOmo nos comunicamos con nNOsotros mismos y como
lo hacemos en las relaciones sociales, es decir, conocer la comunicacion intrapersonal,
interpersonal, grupal y organizacional.

En seguida se explica cada una de ellas y se presentan algunas actividades (ejercicios,
pruebas de autoevaluacion, tareas, etc.) que permitiran al lector analizar estos tipos de
comunicacioén e identificar las habilidades que debe desarrollar.

La comunicacion intrapersonal es la que se da consigo mismo. Se logra mediante el auto-
conocimiento profundo y reflexivo y la formacion de la autoimagen a través de la reflexion
acerca de los sentimientos, los actos y los pensamientos personales. Implica la aceptacion
de uno mismo, de nuestro fisico —es decir, el cuerpo con cualidades y limitaciones—, estar
en contacto con los sentimientos y aceptarlos, y aprender a perdonarse.

Los sentimientos se manifiestan de diferentes maneras en cada persona, ya que son
parte de uno mismo y estan presentes en la vida cotidiana; aunque queramos ignorarlos,
se revelan. Las situaciones cotidianas nos provocan diversos sentimientos, como dolor, su-
frimiento, incomodidad, malestar, placer, felicidad, tranquilidad y alegria. Los sentimien-
tos no son buenos ni malos, simplemente existen; nuestro compromiso consiste en saber
expresarlos, es decir, como, cuando, donde y con quién hacerlo.

La comunicacion intrapersonal tiene una relacién estrecha con la propia autoestima. Si
estamos y nos sentimos bien con nosotros mismos, nos dirigimos mensajes positivos. Por
el contrario, si nuestra estima esta empobrecida, emitimos mensajes negativos y perjudi-
ciales. Tener una comunicacion intrapersonal intensa y positiva permitird, en un segundo
momento, lograr el éxito en las relaciones y comunicaciones interpersonales.

La comunicacién interpersonal es entendida como el didlogo que se da entre las personas
mediante la transmision y recepcion de pensamientos, creencias, hechos, actitudes y sen-
timientos. Implica la interrelaciéon con nuestros semejantes y tiene como objetivo responder
y escuchar adecuadamente, compartir informacién, mantener una comunicacion eficaz, y
ampliar y mejorar las relaciones.

Algunos ejemplos de comunicacion interpersonal son platicar con los amigos, discutir
la metodologia de un trabajo, comentar los avances tecnologicos que benefician a su orga-
nizacion, charlar con los compafieros acerca de los beneficios econémicos que obtuvieron
durante el afio dentro de la empresa, entrevistar a alguien para la realizacion de una tarea
o calmar a un amigo que sufre una decepciéon amorosa.

Las habilidades de comunicacién interpersonal son vitales para obtener el empleo que
deseamos, ascender en una organizacion, mantener una posicion dentro de la misma, lo-
grar las metas organizacionales, escuchar las necesidades de los otros, establecer relaciones,
solucionar los conflictos de manera adecuada y ser asertivos. Mas adelante se abundara en
el desarrollo de estas habilidades.

La comunicacion grupal se fundamenta en la comunicacién interpersonal y, por ende, en
las habilidades de la misma. En ella participan dos 0 mas personas que se comunican entre si
con el objetivo de resolver problemas, tomar decisiones, influir, persuadir a los demas, lograr
las metas del equipo de trabajo y las organizacionales y el fortalecimiento de los grupos.
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La comunicacion organizacional es la disciplina cuyo objeto de estudio es la forma en que
se da el fendmeno de la comunicacion dentro de las organizaciones y entre las organizacio-
nes y su medio (Andrade, 1996). Se delimita de acuerdo con el disefio de la organizacion
para identificar adecuadamente los canales de comunicacion que permitan y faciliten una
apropiada toma de decisiones y la puesta en practica de las mismas. Las comunicaciones
que se dan en la organizacién constituyen un importante mecanismo de coordinacion y le
dan vida a la misma. Fernando Flores (citado por Rodriguez, 2006) considera que las orga-
nizaciones son redes conversacionales en donde es posible sistematizar las “conversaciones
para la accion”, de tal manera que disminuyan los malos entendidos y se hagan explici-
tos los compromisos subyacentes. Para ello es necesario que las organizaciones tomen en
cuenta lo siguiente:

= Que lo comunicado sea entendido por los miembros de la organizacidn, es decir, que se
entienda lo que se quiere decir. Esto se consigue creando lenguajes propios y tematicas
adecuadas a las caracteristicas de la organizacién y sus integrantes.

= Que la comunicacién llegue a todos los niveles y personas, aunque no se encuentren
presentes. Esto se logra utilizando circulares y boletines internos, transmitiendo oral-
mente 6rdenes e informacion a través de las lineas consideradas en el disefio organiza-
cional; apoyandose en los recursos tecnoldgicos actuales, por ejemplo, las redes electro-
nicas, los correos electrénicos, el fax, etc. Ademas, es vital fortalecer las relaciones de la
organizacién con los clientes, proveedores e instituciones financieras.

= Que las personas acepten la comunicacion recibida, es decir, que la incorporen como
parte de su decidir y su actuar. Con tal fin, el lider puede utilizar el poder y la autoridad
que se le ha conferido formalmente en la estructura organizacional para asegurar la
coordinacion y el control. Por fortuna, en la actualidad existen mas estructuras planas,
lo que facilita que el ejercicio de la autoridad sea directo. Basta con observar el orga-
nigrama de un sistema organizacional para conocer el tipo de enlace comunicacional
deseado desde los puestos directivos hasta los inferiores. La comunicacién vertical, ho-
rizontal y mixta existente en la organizacién debe vencer grandes dificultades produci-
das por las barreras del lenguaje.

Tecnologia y comunicacidn organizacional

En las organizaciones actuales la comunicacién se robustece y mejora mediante tecnolo-
gias de computo, correo electronico, correo de voz, enlaces de Internet, Intranet y Extranet,
videoconferencias, juntas electronicas y equipos virtuales, entre otros. Esto ha propiciado
el cambio en la manera de comunicarse, puesto que ya no es necesario que los empleados
se encuentren fisicamente en su lugar para estar disponibles practicamente las 24 horas del
dia para la organizacion, ya que se les puede localizar mediante celulares, computadoras o
comunicadores personales en sus casas, durante las comidas, en reuniones con los clientes,
en cualquier dia de la semana, lo que ha permitido que cada dia la separacion de la linea
entre la vida laboral y la privada del empleado sea menor.

Los limites organizacionales cada vez son menos importantes en las organizaciones, ya que
mediante el uso de sistemas de computacion es mas facil para los trabajadores tener comunica-
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cién con los mandos altos en forma directa y en tiempo real, con lo que el estilo de direccién
vertical pasa a segundo término o desaparece, convirtiéndose en una comunicacién horizontal.
De igual forma puede decirse que los limites entre clientes y proveedores desaparecen.

Aplicaciones actuales de la tecnologia en la comunicacién

Correo electronico y mensajes instantaneos. Uso de Internet, e Intranet para enviar do-
cumentos y textos generados en computadoras a otras personas. Esto ha reducido nota-
blemente el nimero de memoranda, cartas y llamadas telefénicas. Es una herramienta de
comunicacién que reporta grandes beneficios a la organizacién en virtud de que coadyuva
a la disminucién de errores en la comunicacién, ya que los correos electronicos pueden
corregirse y guardarse de manera rapida en el sistema, y se pueden enviar a gran cantidad
de personas en forma simultanea. En la actualidad lo usan casi todos los trabajadores de
oficina, y se considera que en México los empleados reciben aproximadamente un prome-
dio de 20 mensajes de correo electrénico por dia.

Algunos inconvenientes del uso del correo electronico en las organizaciones son la can-
tidad de mensajes que recibe el trabajador y el tiempo que utiliza en su lectura, compren-
sion, asimilacion y respuesta. Es impersonal y frio, es decir, carece de sentido emocional y
deja de transmitir informacién importante que proporciona la comunicacién no verbal o el
tono de voz; puede propiciar la holgazaneria cibernética si la organizaciéon no cuenta con
politicas claras que sean dadas a conocer a los trabajadores para supervisarles constante-
mente el correo electrénico. Algunas empresas han utilizado informacién obtenida al ha-
cer supervision electronica para despedir a empleados que mezclaban asuntos personales
con los organizacionales.

A la par del correo electronico se encuentran los mensajes instantaneos, ya que éstos
han crecido notablemente en los ultimos afios, alimentados por el servicio gratuito que
proporcionan Instant Messenger de AOL, el MSN Messenger de Microsoft y el Messenger
de Yahoo. En la actualidad un mayor nimero de organizaciones hacen uso de este tipo de
sistemas internos debido a que ofrecen comunicacién en tiempo real entre empleados que
se encuentran a distancia; es una opcién barata en comparacién con las llamadas telefoni-
cas y los viajes; crea un historial de documentos de referencia futura y exige atencion in-
mediata de los usuarios. Ademas, es facil de usar y le permite al usuario decidir si contesta
o no los mensajes instantaneos mientras trabaja con otros archivos, razén por la cual se
recomienda que se redacten en forma clara y con frases cortas.

Correo de voz. Este actual método que se utiliza en las organizaciones consiste en dejar un
mensaje grabado, el cual no es interrumpido por los receptores, lo que permite centrarse en
el motivo de la llamada, lo que coadyuva a que las personas desarrollen las capacidades de
comunicacién para que lo hagan en forma concisa, profesional y cortés. Su uso ha dismi-
nuido los errores al tomar recados, ademas de que puede hacerse en cualquier horario. Por
este medio puede ofrecerse una disculpa ante una falta leve, rechazar invitaciones o emitir
ordenes de manera precisa y clara.

Debido al proceso de percepcion selectiva, uno de los riesgos que trae consigo esta ma-
nera de comunicacién es que el receptor distorsione el mensaje al recordarlo, y que al irse
pasando éste se pierda informacion, en especial si se trata de cifras y hechos.
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Internet. Red global de computadoras conectadas que proporciona a los usuarios informa-
cion, videos, documentos y una vasta gama de modalidades de comunicacion.

Intranet. Definida coloquialmente como la Internet privada de una organizacion, consiste
en un sistema electrénico de comunicacion protegida dentro de una organizacioén que per-
mite a ciertos individuos tener acceso a informacion interna de la organizacion.

Extranet. Sistema electronico en red, de comunicacion protegida, que conecta a los em-
pleados con personas externas a la organizacion, tales como distribuidores, clientes, pro-
veedores 0 socios estratégicos.

Videoconferencias. Las videoconferencias o teleconferencias consisten en el uso de com-
putadoras para que personas ubicadas en sitios distintos se vean, escuchen y hablen entre
si. Ello permite que individuos en ubicaciones diferentes celebren una junta sin necesidad
de viajar.

Juntas electrénicas. Estas se realizan mediante el uso de computadoras conectadas en red.
El centro de atencion es la pantalla al frente del salon. Si bien ésta sirve como pizarron
electronico, enriquece la comunicacion a distancia, y muestra los comentarios, ideas y
respuestas de los participantes. La funcion de los moderadores es preguntar, analizar sus
votos y generar informes detallados.

Equipo virtual. Conjunto de personas separadas geograficamente que mediante el uso de la
tecnologia logra metas especificas.

Mejore sus habilidades para la comunicacién

Debido a que la comunicacion es una habilidad fundamental en cualquier actividad hu-
mana y, en consecuencia, en las tareas que desempeiia el directivo, es necesario aprender
estrategias que incrementen la probabilidad de ser un comunicador competente. Para ello
es necesario favorecer el didlogo, lo que permite el establecimiento de confianza mutua e
intereses en comun. Ademas, se requiere aprender a expresar los pensamientos de manera
ordenada y adecuada, elegir el tiempo y lugar propicios, buscar la realimentaciéon cons-
tructiva, reconocer la importancia de la comunicacion no verbal, saber escuchar, hablar en
publico y comunicar mensajes escritos (véase figura 4.2).

Libre flujo de exploracién de
Proceso las figuraciones y creencias
propias y de los demas.
Establece un clima de
confianza mutua y respeto.

Didlogo

Y

FIGURA 4.2 Favorecer el didlogo.
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El dialogo representa un intercambio de mensajes con la participacion activa de los
interlocutores, en donde cada uno expresa lo que quiere decir y dice lo que quiere expresar,
por lo que una condicién necesaria para el didlogo es la conducta asertiva.

La asertividad es una técnica conductual que reafirma la personalidad, nos permite
conocernos mas y nos hace acercarnos a los demas a través del mejoramiento de la comu-
nicacién intrapersonal e interpersonal.

J. Smith introdujo el término asertividad en la psicologia durante la década de 1970.
El observé diferencias conductuales problematicas en sus pacientes, las cuales agrupd en
tres categorias: manipulativas, agresivas y evasivas. Para superar estos problemas cre6 un
conjunto de técnicas basado en los principios de la asertividad. Esta teoria ha sido reto-
mada por la administracién, por la psicologia en sus diferentes campos de aplicacion, y en
general por todas las areas relacionadas con la comunicacién humana.

Asertividad proviene del latin asserere, assertum, que significa afirmar. Implica afirma-
ciéon de la propia personalidad, confianza en si mismo, autoestima y comunicacidn segura
y eficiente.

El aprendizaje asertivo se fundamenta en dos supuestos:

1. Lo que hacemos sirve como base para formarnos el concepto de nosotros mismos.
Entre mas defendamos nuestros derechos y actuemos de modo que nos respetemos,
mayor sera nuestra autoestima. Asi, asertividad es igual a autoestima.

2. También podemos decir que autoestima es igual a logro de objetivos. Para explicarlo
diremos que nuestros objetivos deben ser acordes con nuestros recursos personales,
garantizando cierta probabilidad de éxito, y que nuestras acciones deben ser perseverantes
para llevarnos a conseguirlo. La consecucion de una meta o la realizacion de un objetivo
hard que aumente nuestra autoestima.

A través del entrenamiento asertivo es posible desarrollar la habilidad para manifestar
la emotividad; los beneficios de este entrenamiento son:

m  Desarrollar la expresion espontanea de los sentimientos.

m  Ensefar conductas especificas.

m  Considerar los sentimientos como una parte del individuo que debe integrarse a la per-
sonalidad. Tiene como fin unir pensamiento, accion y sentimiento. Esto significa que
se debe ser capaz de comunicar a la otra persona lo que se siente en el momento mismo
de una manera directa, honesta y apropiada.

La conducta asertiva implica la expresion directa de los propios sentimientos, necesi-
dades, derechos legitimos u opiniones sin amenazar o castigar a los demas y sin violar los
derechos de esas personas (véase figura 4.3).

Caracteristicas de la persona asertiva

m La persona asertiva se siente /ibre para manifestarse mediante palabras y actos; revela
quién es, qué siente, piensa y quiere.

m  Puede comunicarse con personas de todos los niveles —amigos, extrafios y familiares—, y
esta comunicacion es siempre abierta, directa, franca y adecuada.
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Expresion manifiesta (directa)

Asercion Agresion
No coercitiva: Coercitiva:
cumple su objetivo no cumple su objetivo
No asercion Agresion pasiva
Huida: Lucha indirecta:
pierde su objetivo pierde su objetivo

Expresién encubierta (indirecta)

FIGURA 4.3 Comportamiento asertivo, no asertivo, agresivo y pasivo.

m  Tiene una orientacion activa en la vida; va tras lo que quiere. En contraste con la persona
pasiva, que aguarda a que las cosas sucedan, intenta hacer que las cosas sucedan.

m  Actia de un modo que juzga respetable y responsable. Al comprender que no siempre puede
ganar, acepta sus limitaciones. Sin embargo, siempre intenta conseguir lo que quiere, de
modo que ya sea que gane, pierda o empate, conserva su respeto propio.

Para reaprender conductas asertivas y propiciar que los miembros de una organizacion
las adquieran, es conveniente que se reflexione sobre los derechos asertivos.

Técnicas para el desarrollo
de habilidades asertivas

El objetivo de presentar estas técnicas es mejorar la comunicacion interpersonal y grupal
dentro de la organizacion. Cabe mencionar que el empleo de estas técnicas tendrd mas sen-
tido si se utilizan dos o mas de manera simultanea en situaciones especificas.

Estabilizador

Esta técnica consiste en tomar en cuenta el derecho propio y el del interlocutor para des-
pués elegir una conducta a seguir. Basicamente se maneja en tres fases y con tres frases:

Tu derecho es....
Mi derecho es....
Asi pues....



Técnicas para el desarrollo de habilidades asertivas 65

Guion DEEC

En este caso se crea un argumento verbal que servird para expresar los propios sentimien-
tos con respecto a algo. Los pasos a seguir son:

Describir la conducta no deseada.

Expresar la conducta que nos provoca.

Enunciar la conducta deseada: “quiero que”, “te pido que”...

Comentar las consecuencias negativas de no cambiar el modo de conducirse.

Disco rayado

Es la repeticion serena de las palabras que expresan nuestros deseos, una y otra vez. Esto per-
mite poner en claro tanto nuestros sentimientos como la forma de expresarlos, ignorando las
trampas verbales manipulativas y la 16gica irrelevante, sin apartarnos del punto en que desea-
mos insistir. Asi nos evita encendernos al enfrentar la manipulacion e injusticia de los otros.

Banco de niebla

Ensefa a aceptar las criticas manipulativas reconociendo serenamente ante nuestros cri-
ticos la posibilidad de que haya algo o mucho de cierto en lo que dicen, sin que por ello
desertemos de nuestro derecho de ser nosotros mismos.

Esta técnica nos permite recibir las criticas sin sentirnos airados ni adoptar actitudes
ansiosas, violentas o defensivas, sin ceder ante los que nos reprochan para manipularnos.

Asercidn negativa

Esta técnica ensefia a aceptar los errores y faltas (sin tener que excusarnos por ellos) me-
diante el reconocimiento decidido y comprensivo de las criticas que se nos formulan acerca
de caracteristicas negativas, reales o supuestas. Permite hacernos sentir bien aun al recono-
cer los aspectos negativos del comportamiento o de la personalidad, sin tener que adoptar
actitudes defensivas o ansiosas ni negar un error real.

Asercion positiva

Consiste en la aceptacion asertiva de las alabanzas (elogios, felicitaciones), pero sin des-
viarnos del tema central ni dejarnos manipular por el halago recibido.

Interrogacion confrontativa

Consiste en motivar las criticas sinceras por parte de los demas con el fin de sacar provecho
de ellas (si son utiles) o de agotarlas (si son manipulativas), incitando al mismo tiempo a
nuestros criticos a mostrarse mas asertivos y a no hacer uso de trucos manipuladores. Tam-
bién permite provocar con serenidad las criticas contra nosotros en el seno de las relaciones
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familiares y laborales e inducir a la otra persona a expresar honradamente sus sentimientos
para mejorar la comunicacién.

Compromiso viable

Puede ser muy asertivo y muy practico (siempre que no esté en juego el respeto que nos
debemos a nosotros mismos) ofrecer a la otra parte algin compromiso viable. Podemos
regatear cuando se trate de nuestros intereses y objetivos materiales, pero si el asunto atafie
a nuestra dignidad, no caben compromisos.

Autorrevelacion

Implica aceptar la discusion acerca de los aspectos positivos y negativos de nuestra perso-
nalidad, nuestro comportamiento, nuestro estilo de vida y nuestra opinién, con objeto de
ampliar la comunicacién y reducir la manipulacion, lo que facilita un manejo adecuado de
nuestras emociones.

Informacion gratuita

Consiste en escuchar activamente la informacién que nos dan los demds sin habérselas
pedido y de alli partir para solicitar mas datos y seguir la conversacion. Nos permite mos-
trarnos empaticos con los demds y hacerles sentir que los tomamos en cuenta.

Transmision bilateral

Se trata de verificar si la otra persona entendié lo que dijimos. Nos permite comprobar
si nuestra comunicacion lleg6 realmente al receptor y evaluar la propia efectividad como
comunicadores.

Recepcion activa

Consiste en verificar si uno entendi6 bien lo que le dijeron. Nos facilita reducir el exceso de
subjetividad al interpretar una informacion.

Habilidades para la comunicacién no verbal

La comunicacién no verbal se utiliza en todos los momentos de nuestra vida, debido a que
es la forma primaria de expresar emociones y nos sirve para enviar mensajes positivos, ne-
gativos y persuasivos. Se refiere a la comunicacion por medio del uso de movimientos cor-
porales, el paralenguaje, la presentacioén y el ambiente fisico. Algunas de sus expresiones
son la forma de vestir, sonreir y caminar; la entonacion, el uso de los colores, la distribucion
del mobiliario, la iluminacién y la temperatura.
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La comunicacion no verbal implica comportamientos corporales y cualidades vocales
que acompafian al mensaje verbal y que son interpretadas como si fueran intencionales a
pesar de que se realicen de manera inconsciente o sin intencioén. Las interpretaciones que
el individuo hace de la misma son compartidas en una cultura especifica.

La comunicacién no verbal es importante para la comunicacion verbal, ya que ambas
estan intrinsecamente relacionadas, porque una sin la otra no permite un dialogo seguro.
Hellriegel (2004) menciona que las sefiales verbales y no verbales se relacionan mediante
los siguientes aspectos:

®  Repeticién, cuando las indicaciones verbales de alguna ubicacidén van acompaifiadas de
ademanes que las senalan.

m  Contradiccion, como en el caso de la persona que dice “;Como? ;Nervioso yo?”, mientras
se mueve con inquietud y transpira con ansiedad antes de someterse a una prueba.

m  Sustitucion de las sefiales no verbales por verbales.

u  Complemento de la sefal verbal con un refuerzo no verbal.

También existen relaciones entre las sefiales no verbales y el estatus dentro de la orga-
nizacion, por ejemplo:

m  Porlo general, los empleados con mayor estatus ocupan mejores oficinas (espacio, piso,
mobiliario, ventilacion, alfombra, etc.) que los empleados de nivel inferior.

m  El acceso a las oficinas del personal con mayor estatus es mas dificil.

m  Cuanto mas alto es el estatus del empleado, mas sencillo es invadir el terreno de los de
estatus inferior.

El abuso de las sefales no verbales en el estatus empresarial formal obstaculiza el dia-
logo, especialmente en los empleados con un estatus inferior. “Sin embargo, muchas veces
los gerentes eficaces usan sefiales no verbales de apoyo cuando se reunen con los subor-
dinados, por ejemplo, 1) tocar ligeramente el brazo de los subordinados cuando llegan y
después estrecharles la mano; 2) sonreir en forma apropiada; 3) asentir con la cabeza para
confirmar lo que se dijo; 4) acercar ligeramente sus sillas a los subordinados y mantener
una posicion abierta, y 5) mirarlos a los 0jos para demostrar aun mas que los escucha y le
interesa” (Hellriegel, 2004).

Recomendaciones para mejorar la
comunicacion no verbal en el trabajo

m Estar receptivo ante su equipo de trabajo, desde el primer contacto, sin tener prejuicios
para con ellos o la situacion. Recuerde que la primera impresion debe inspirar confian-
za a su equipo.

m  Logre la cooperacion de su interlocutor escuchandolo, inclinando un poco la cabeza
hacia un lado.

= No mantenga fija la mirada en los ojos de su interlocutor por mas de seis segundos cada
vez, ya que esto lo puede inhibir; asimismo, evite elevar las cejas.

m Evite tener la mirada hacia arriba, ya que esto es muestra de desinterés.
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Sea observador ante los mensajes no verbales que transmite su interlocutor. Si son de
ansiedad (se mueve constantemente, juega con objetos, se frota las manos o el pelo),
tranquilicelo.

Recuerde que un escritorio en medio de los interlocutores representa una barrera en la co-
municacién. Si se encuentra usted detras del escritorio, evite echar la espalda hacia atras,
ya que esta postura transmite un mensaje desaprobatorio o una critica destructiva.

Si usted usa anteojos, es conveniente que los cristales sean antirreflejantes, para que no
se impida el contacto visual, lo que puede generarles incertidumbre y desconfianza a las
personas con las que se comunica.

Al término de su conversacion, mire a su interlocutor a los ojos y despidase con un
suave apretén de manos que no pase de cinco segundos. Esto le hara sentir su interés y
cooperacion profesional.

El arte de escuchar

Saber escuchar implica usar a fondo nuestros sentidos, de tal manera que el otro perciba que
nos interesa lo que nos esta diciendo, que es importante y que somos sensibles a su sentir.

Escuchar es fundamental en la comunicacion, pues influye en la calidad de las con-

versaciones que tenemos y en el establecimiento y mantenimiento de nuestras relaciones
sociales. Es un proceso que implica la atencion, el entendimiento, la recapitulacion, el ana-
lisis y una respuesta empatica. Para desarrollar este valioso arte, sugerimos adoptar como
parte de su rutina en la comunicacién los siguientes comportamientos:

Haga contacto visual. En nuestra cultura es importante mirar a los 0jos, ya que se inter-
preta como muestra de interés.

Contrdlese mentalmente. Debido a que escuchamos mas rapidamente de lo que hablamos,
en lugar de formularnos juicios apresurados de lo que nos quieren decir, hay que cues-
tionar o pedir alguna aclaracion de lo que estamos escuchando.

Haga preguntas y pida las aclaraciones pertinentes. Esto le permitird esclarecer las ideas que
le quieren comunicar y le asegura al interlocutor que lo estd escuchando.

Haga movimientos afirmativos con la cabeza y utilice expresiones faciales apropiadas.

Evite actos y gestos que distraigan, tales como mirar el reloj, revisar papeles o jugar con
algun objeto, lo cual puede sugerir que su mente esta en otra parte y que no tiene interés
en el mensaje que le comunican.

Parafrasee, es decir, repita con sus propias palabras lo que la persona le dijo. Esto le per-
mitird verificar y controlar si lo que esta escuchando es adecuado.

Evite interrupciones y permita que el hablante termine de expresar su pensamiento antes
de responder.

No hable mucho. Cuando se habla demasiado no se escucha lo que nos quieren decir, ya
que no se puede hablar y escuchar al mismo tiempo.

Mantener la mente abierta. Escuche todas las ideas que le expresen los demas cuidando
de no renunciar a las ideas propias, para poder analizar y cuestionar las de los demas.
Tome notas en caso de ser necesario. Cuando escuche una informaciéon compleja, las notas
le permiten tener un registro escrito y seran de utilidad para consultarlas nuevamente,
ademads de que le auxilian para desempefiar un papel mas activo en el proceso de escu-
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char. Unas buenas notas pueden ser una lista de ideas o puntos principales y el registro
de los detalles mas significativos.

Habilidades para la comunicacion escrita

Uno de los medios mas utiles para la comunicacion dentro de la organizacién es la co-
municacion escrita, ya que permite consultarla en cualquier momento; ademas, puede
reproducirse si es necesario y permite al receptor corroborar el mensaje cuantas veces lo
considere necesario. Sin embargo, requiere ser utilizada en forma adecuada. El requisito
principal del emisor es tener conocimientos basicos de redaccion, con la finalidad de que el
mensaje tenga un orden logico y coherente.

Los principios fundamentales que deben tenerse en cuenta para elaborar cualquier es-
crito informativo son:

= El documento debe ser escrito ordenadamente, con propiedad y correccion, esto es, sin
errores sintacticos ni ortograficos. Para ello la l6gica y la gramatica son de utilidad.

m  Los términos utilizados seran de uso comun para lograr el entendimiento.

El escrito debe contener los datos del destinatario y los que permitan identificar el men-

saje con el propésito de facilitar la realimentacion.

El tema tratado debera manejar la informacion necesaria para que exista integridad.

Deben evitarse los elementos obvios e innecesarios.

Debe ser legible y con espacios suficientes.

Un buen escrito debe cumplir con las tres C: claro, conciso y cortés.

Habilidades para la redaccion de correo electrénico

m  Redactar el correo electrénico como una nota personal a los empleados.

m  El receptor debe dirigirse en segunda persona.

m  Redactar los mensajes en forma concisa, agradable, clara y de conversacion (se reco-
mienda que no excedan de 300 palabras).

m  Usar palabras sencillas, oraciones concretas y verbos activos.

=  Dividir el texto en segmentos cortos y legibles.

= Dividir los relatos con subtitulos.

m  Leer el correo electronico de otras personas es inmoral, por lo que debe evitarse.

= No abrir un correo electronico que tenga un anexo y remitentes desconocidos, pues
puede contener virus.

m  Responder en cuanto pueda y de manera cortés.

= Nunca responder un mensaje de correo electronico cuando esté enojado.

= No reenviar un correo electrénico sin autorizacién del remitente original.

Habilidades para hablar en publico

Tener habilidad para hablar en publico es una forma de poder, ya que para una toma de
decisiones adecuada es necesario que una informacion compleja sea transmitida de mane-
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ra entendible para los miembros de la audiencia. Por otro lado, la informacién transmitida
debe ser capaz de influir en las actitudes y el comportamiento de los demas. Otra ventaja
que ofrece esta habilidad es la oportunidad de obtener ascensos dentro de la organizacidn,
mismos que se logran a través de una adecuada presentacion de proyectos de mejora, re-
portes, respuestas a preguntas en forma concisa, creativa y precisa, y el entrenamiento de
los colaboradores. Por fortuna, esta habilidad se puede aprender y perfeccionar.

A continuacion se ofrece una lista de sugerencias generales que puede servir de guia
para hablar en publico:

m  Prepare su exposicion. Para ello necesita un plan de trabajo en el que defina el tema y el
objetivo, la investigacion del tema, la organizacion del discurso y de la informacién que
desea transmitir. Mediante una buena preparacion un orador puede hablar con confian-
za, concentrado en lo que va a decir mas que en si mismo.

m  Utilice apoyos visuales. Esto debe hacerlo s6lo como un refuerzo a su discurso. Estos apo-
yos incluyen objetos, diagramas, modelos, proyecciones, representaciones pictoricas,
pizarrén, graficas y aspectos personales como su vestimenta, sonrisa y postura.

m  Exprésese con claridad. Hable para que los demas lo entiendan; pronuncie bien las pala-
bras. Enriquezca su vocabulario utilizando el diccionario y leyendo.

m  Mire a los ojos de sus oyentes. Hable con ellos, no hacia ellos. Un buen contacto ocular
ayuda a aumentar el interés de los oyentes y la participacion de ellos en la presentacion.
Los oradores expertos aprenden a analizar a su publico y sus reacciones, y hacen los
ajustes apropiados de acuerdo con dicho analisis. Dirfjase hacia todo el grupo.

m  Hable con sinceridad, sin vacilaciones y con un ritmo razonable. Variar la velocidad, el tono

y el volumen de su exposicion mantendra o aumentara el interés de su publico. Hable

para que los demas lo escuchen y haga pausas s6lo cuando sea necesario; de lo contra-

rio, puede provocar aburrimiento y se perdera la secuencia de su exposicion.

Recuerde que los integrantes de su publico pueden pensar. No piense por ellos.

Utilice los tonos graves de su voz. Esto causa impresion y refleja seguridad y éxito.

Hable con entusiasmo, sea original y dé ejemplos. Esto hara mas interesante su exposicion.

Al preparar un discurso, escriba mucho y memorice poco, excepto anécdotas y citas.

No tenga miedo a su publico ni a expresar su propia opinion.

No trate de cubrir mucho terreno. Sea consciente de las limitaciones de tiempo y ajuste; la

longitud de su presentacion debe ser acorde con ello.

m  Cuide su postura. Evite una total relajacion o total tensién. Puede moverse caminando
de un lado hacia otro, pero siempre atento a lo que dice, no en lo que hace. Coloque un
pie un poco mas adelante que el otro; apoyar el peso sobre el pie delantero resulta una
posicién comoda. ;Qué hacer con los brazos? Le sugerimos que los ponga a los lados,
dejandolos caer con soltura, a menos que los utilice para gesticular y enfatizar algo.

Sugerencias para el desarrollo de habilidades
en la comunicacion de noticias desagradables

En ocasiones los directivos enfrentan situaciones dificiles tales como comunicar noticias
desagradables (despidos, reajustes, resultados de evaluaciones de los trabajadores, etc.),
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situacion que puede desencadenar. A continuacién se lista una serie de sugerencias que
pueden ser de utilidad.

Informar al trabajador sobre su situacion laboral es un acto humano, ético y legal.

No existe una formula; se trata de un arte y hay que desarrollarlo.

Averiguar lo que el trabajador sabe, poniendo gran atencion al escuchar.

Dialogar haciendo énfasis en la empatia.

Utilizar un lenguaje que el trabajador pueda entender, para lo cual deben evitarse los
tecnicismos excesivos.

Se debe tener cierta relacion previa con el trabajador pues comunicar una noticia desa-
gradable no es un acto unico sino un acto gradual.

Proporcionar la informacién necesaria y pertinente a los trabajadores.

Al informar es preciso considerar el impacto emocional que puede generarse y acompa-
fiarlo en la busqueda de opciones.

Explicar previamente y con informacion explicita los motivos que inducen a tales reso-
luciones, muchas veces desagradables.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 1

Recuerde algun conflicto en su area laboral suscitado por la comunicacion y detecte en qué parte del
proceso se inici6é. En grupo, propongan alternativas de mejora en la comunicacion

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 2

Analice como se dan las funciones de la comunicacién en su grupo de trabajo y reflexione acerca de como

podria mejorarse.

Elabore un informe para entregar al profesor del curso. Le sugerimos utilizar el siguiente formato:

1. Descripcion de las funciones de la comunicacién y sus consecuencias.
Expresion emocional.

Motivacion.
Control.
Informativa.

U'Itth

. Delimitar el problema (situacion prioritaria que se mejorara).
Formular un objetivo especifico para llevar a cabo la mejora.
Proponer un plan de acciéon o procedimiento para alcanzar el objetivo.
. Determinar como se sabra que se alcanzo el objetivo.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 3

Expresion de mensajes positivos

a) Reflexione unos minutos acerca de los mensajes que se dice a si mismo en las diferentes situaciones de
la vida cotidiana (escuela, familia, amigos, pareja, trabajo). Elija los que quisiera expresarse de manera
positiva y escribalos.

b) Durante una semana se dira a si mismo estos mensajes y registrara como se sintid. Al finalizar, reflexio-
ne acerca del mensaje que mas le gusté y los que le gustaria decirse con frecuencia. Apodyese en la hoja
de registro “Expresion de mensajes positivos”.

Hoja de registro de expresion de mensajes positivos

Mensajes positivos que quiero decirme:

(Como me senti? L M M J A\ S D

(Cual es el mensaje que mas me gusto?
(Cuales me gustaria decirme con mayor frecuencia?

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 4

Collage Sentimientos

a) Elabore un collage (puede utilizar plumones, gises, crayolas, revistas, plastilina, cartulinas, etc.) en
donde represente uno de los sentimientos que con mayor frecuencia experimenta.

b) Responda el cuestionario “Mis sentimientos”.

¢) En grupos de tres personas, comparta los dibujos y el cuestionario. Busque diferentes formas construc-
tivas para la expresion de esos sentimientos.

d) Presente sus conclusiones en grupo.

(continua)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 4 (continuacién)

Cuestionario “Mis sentimientos’’

1.

(Qué sentimiento representé en el collage?

(Qué consecuencias ha traido para mi y para los demas?

(Qué otros sentimientos experimento para conmigo y para con las personas que me rodean?

(Los expreso de manera adecuada o inadecuada?

Las maneras que mis compafieros y yo hemos encontrado para expresar constructivamente nuestros
sentimientos son:

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 5

Identificar las lineas de comunicacion

1.

Visite 10 empresas de diferente denominacién social e identifique lo siguiente:

» (Como es su estructura organica?

» (Como se da el flujo de informacion?

+ (Cudles son los estilos gerenciales de comunicacion?

* (Qué medios de comunicacion interna tiene la empresa?

Analice la informacién obtenida.

Liste las ventajas y desventajas que tienen las formas de comunicacion de cada una de las empresas y
elabore un cuadro comparativo.

Seleccione dos empresas y elabore un plan o proceso de mejora de su comunicacion.

Comente en grupos y exponga las conclusiones en plenaria.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 6

Reaprendizaje de conductas asertivas

Lea los derechos asertivos y medite acerca de cuales ha ejercido, cuales le gustaria ejercer, cuales no ha
permitido que otros ejerzan, y qué acciones iniciara a partir de hoy para defender sus propios derechos y
respetar los de los demads.

Derecho asertivo

. El derecho de ser tratado con respeto y dignidad.

. De tener y expresar los sentimientos y opiniones propios.

. De ser escuchado y tomado en serio.

. De juzgar mis necesidades, establecer mis prioridades y tomar mis propias decisiones.

. De decir “no” sin sentir culpa.

. De pedir lo que quiero, daindome cuenta de que también mi interlocutor tiene derecho de decir “no”.

. De cambiar.

. De cometer errores.

. De pedir informacién y a ser informado.

. De obtener aquello por lo que pagué.

. A decidir qué hacer con mis prioridades, cuerpo y tiempo mientras no se violen los derechos de otra
persona.

12. A ser autébnomo.

13. A tener éxito.

14. A aislarme y al descanso siendo asertivo.

15. A disfrutar.

16. A decir “si”.

17. A superarme, aun superado de los demas.

O 0 NNt W
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 7

Habilidades en el arte de escuchar

Responda a los siguientes cuestionamientos con sinceridad, reflexionando en la forma en que realiza cada
una de las acciones. Ponga una marca en el lugar que corresponda.

Habilidades de escucha Excelente Suficiente Deficiente

a) Veo a los ojos de mi interlocutor cuando éste me habla.

b) Pienso lo que voy a decir antes de hablar.

¢) Hago preguntas o pido mas informacién para aclarar las ideas que me estan transmitiendo.
d) Expreso movimientos afirmativos.

e) Evito realizar otras actividades cuando me estan hablando.
(continua)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 7 (continuacién)

f) Hago un resumen de lo que la persona me esta comunicando con el fin de verificar si lo que escucho es

lo que quisieron comunicarme.

2) Me abstengo de responder antes de que mi interlocutor termine su mensaje.
h) Escucho con la misma atencidn a personas de diferente sexo, edad, nivel econdmico y puesto en la

empresa.

7) Analizo el mensaje que me estan transmitiendo, escuchando atenta y empaticamente.
7) Cuando es necesario, tomo notas de algunos detalles significativos.

Comente sus respuestas en pareja. Busque la forma de convertir sus habilidades en excelentes.

ESTUDIO DE CASO

MEJORAR LAS HABILIDADES EN LA COMUNICACION ESCRITA

Revise las comunicaciones escritas de la empresa en la que labora y analice lo siguiente:

Sino existen errores sintacticos.

Si se respetan las reglas ortogréficas y de puntuacion.

Si los términos utilizados se comprenden.
Si el escrito contiene procedencia y destinatario.

Si tiene la informacion suficiente para cumplir su cometido.

Si el contenido de la informacion es precisa.
Si el escrito es legible y con espacios suficientes.
Si cumple con las tres C: claro, conciso y cortés.

Redacte de nuevo los escritos corrigiendo los errores detectados.
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Capitulo 5

Martin Luther King

Administracion
del tiempo

Berta Ermila Madrigal Torres

El que no es capaz de administrar el tiempo,
no es capaz de administrar nada.

PETER DRUCKER

La gran linea divisoria ente el éxito y el fracaso se
encierra en tres palabras: "no tuve tiempo”.
PALABRAS DE UN HOMBRE SABIO

Activista estadounidense. Naci6é en 1929 y murié en 1968. Su activismo fue en protesta
por la segregacién racial. La no violencia fue la estrategia principal de resistencia,
aunque participé en marchas donde la policia actu6é de manera violenta y en las que fue
arrestado varias veces. En 1964 le fue otorgado el Premio Nobel de la Paz. Administréd
su lucha para obtener mejores resultados, pues consideraba que no se podian cambiar
las cosas de la noche a la mafana. Los frutos de su esfuerzo se vieron coronados varios
anos después de su muerte, durante los cuales distintos estados de la Unién Americana
fueron eliminando de manera paulatina las practicas de segregacién racial.

Objetivo del capitulo

Que el alumno adquiera habilidades que le permitan aprender a administrar su tiempo y el de su equipo de trabajo.

Administracion del tiempo

La administracién es un proceso muy particular que
consiste en actividades de prevision, planeacién, orga-
nizacion, ejecucion, direccion y control desempefiadas
para determinar y alcanzar los objetivos sefialados. En
este proceso intervienen seres humanos y otros recur-
sos; técnicas, materiales y el tiempo.
“iTiempo eslo que mehace falta!” “;Es queno me al-
canza el tiempo!” Es tipico escuchar estas expresiones

en boca de directivos de alto nivel. Cabe preguntarse:

(Saben administrar su tiempo? ;Administran sus activi-
dades en el tiempo adecuado? ;Qué tan eficientes son?

Tiempo

Para los griegos de la época clasica el tiempo era un
dios: Cronos. La Enciclopedia ilustrada Cumbre 1o defi-
ne como la “relacion que se establece entre dos o mas
fendomenos, sucesos, cuerpos u objetos”. Mauro Rodri-
guez (1999) explica que para el ser humano el tiempo
“es la vida que se procesa y se construye, se despliega y
hacia el final se repliega”.
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La importancia del tiempo estriba en seis caracteristicas

m  Jgualitario. Todos, pobres y ricos, tenemos la misma oportunidad de disfrutar el tiem-
po.

Ineldstico. No podemos recortar o ampliar el tiempo. El dia tiene 24 horas.
Indispensable. Para desarrollar cualquier actividad necesitamos tiempo.

Insustituible. E1 tiempo no se puede reponer.

Inexorable. El tiempo transcurre, suceda lo que suceda.

Invaluable. El tiempo no tiene precio.

Administracion del tiempo

Es el arte de hacer que el tiempo sirva para beneficio de las personas y de las sociedades,
ya que el tiempo no existe en si. Mauro Rodriguez (1999) afirma que la administracion
del tiempo es la administracion de si mismo, el manejo adecuado de los recursos de todo
orden, pues no hay una sola realidad que se sustraiga al tiempo. Administrar el tiempo es
administrar la vida; malgastar el tiempo es malgastar la vida.

La administracién del tiempo es una forma de ser y de administrar la vida.

Manejo del tiempo

Uno de los elementos que tradicionalmente equilibra el balance entre trabajo, estudio y
familia es el factor tiempo. Este elemento hace que nuestra vida se divida en un sistema de
ejes, con cuatro tipos de relaciones:

Importante-urgente (crisis, problemas, proyectos contra reloj).

No importante-urgente (reuniones, llamadas, interrupciones innecesarias).
Importante-no urgente (planeacion, relajacién necesaria, prevision).

No importante-no urgente (cosas triviales, algunas llamadas, ocio, relajamiento excesivo).

Lo ideal es que se trabaje la relacion importante-no urgente. En ésta se pueden conse-
guir mas elementos que ayuden a equilibrar nuestras vidas, pero en la practica hacemos que
el tiempo la transforme en urgente, y entonces comienzan los problemas.

Para lograr mantener esta relacién con sus caracteristicas originales, el individuo debe
conectarse con la misién que tenga, revisar sus roles, actuaciones o papeles que desempe-
fia; ser lo suficientemente abierto para modificar las metas, organizarse a plazos mas largos
y ejecutar cada accién con integridad, lo que significa cumplir sus compromisos y estar en
una constante evaluacion.

Con el fin de enfocar los temas de la urgencia y la importancia con mayor efectividad,
analizaremos a continuacion la tabla 5.1, Matriz de administracion del tiempo, que clasifi-
ca nuestras actividades en cuatro cuadrantes.

El cuadrante I representa lo que es urgente; se atiende a un cliente furioso, nos encon-
tramos en una fecha tope, reparamos una maquina arruinada, nos sometemos a cirugia
cardiaca o ayudamos a un nifio que llora por haberse lastimado.
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TABLA 5.1 Matriz de administracién del tiempo
l. Urgente Il. No urgente
Crisis. Preparacion.
Problemas. Prevencion.
Plazos que vencen. Clarificacién de valores.
Planeacion.

Construir relaciones.
Relajacién necesaria.
Crecimiento interior.

lll. Urgente pero no importante IV. No urgente ni importante
Interrupciones innecesarias. Trivialidades.
Reportes innecesarios. Trabajo sélo por ocuparse.
Juntas irrelevantes. Algunas llamadas y correos.
Algunas llamadas y correos. Actividades de escape.
Asuntos menores de otros. Correo irrelevante.

Television excesiva.
Relajacion excesiva.

Fuente: (Adaptada). Stephen Covey, Merril A. Roger, Merril, Rebecca R., Primero, es lo primero, Paidés, México, 1996.

El cuadrante II incluye actividades que son importantes pero no urgentes. Es el cuadrante
de la calidad, en el que planificamos a largo plazo, anticipamos y prevemos problemas,
otorgamos poder a los demas, ampliamos nuestra mente e incrementamos nuestras habili-
dades mediante la lectura y el continuo desarrollo profesional. En este cuadrante visualiza-
mos el modo de ayudar a nuestros hijos en sus problemas, nos preparamos para reuniones
y presentaciones importantes o invertimos tiempo en las relaciones al escuchar de manera
atenta y sincera. Al incrementar el tiempo que pasamos en este cuadrante, nutrimos y am-
pliamos el cuadrante I.

El cuadrante III es casi un fantasma del cuadrante I. Incluye las cosas que son urgentes
pero no importantes. Es el cuadrante del engafo. El ruido de la urgencia crea una importan-
cia ficticia. Sin embargo, las actividades reales, cuando son importantes, s6lo son para el
projimo. Muchas llamadas telefonicas, reuniones y visitas inesperadas se encuentran en
esta categoria. En realidad, pasamos mucho tiempo en el cuadrante III para satisfacer las
prioridades y expectativas de los demas.

El cuadrante IV incluye las actividades que no son urgentes ni importantes. Es el cuadrante
de la pérdida de tiempo. Por supuesto, no debemos permanecer alli todo el tiempo. Pero
luego de sufrir los ajetreos y contrariedades que deparan los cuadrantes I y III, a menudo
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FIGURA 5.1

Fisica

nos escapamos al cuadrante IV para sobrevivir. El cuadrante IV no representa supervivencia
sino deterioro.

Lo principal en la administracion del tiempo

Lo primero son las cosas que el lector considera de mas valor hacer, pues lo mueven en
la direccion correcta y le ayudan a conseguir el propoésito expresado en los estatutos de su
mision y vision.

Identificar sus roles o papeles

Debe crear sinergia entre los roles que le toca desempefiar. Debido a que nuestros roles
naturales surgen de nuestra mision y que cada rol es una responsabilidad, podemos afirmar
que todo rol contiene cuatro necesidades: fisicas (requiere o crea recursos), espirituales
(conoce la misién y los principios), sociales (implica la relacion con los demads) y mental
(exige aprendizaje). Las habilidades del directivo radican en lograr el equilibrio en las cua-
tro areas, como se muestra en la figura 5.1.

Seleccionar las metas del cuadrante Il en cada rol

Le recomendamos fijar metas alcanzables a largo y mediano plazos. El término contexto
nos recuerda que el liderazgo personal no consiste tan s6lo en una vista a largo alcance,
sino en una comprensiéon de amplio alcance. Asimismo, conviene llevar una lista de quizds
y, finalmente, establecer metas semanales. Aqui pondremos en practica cuatro habilidades
humanas para administrar el tiempo adecuadamente.

Espiritual

Fuego

. - Mental
interior

Social

Fuente: (Adaptada). Stephen Covey, Merril A. Roger, Merril, Rebecca R. Primero, es lo primero, Paidds, México, 1996.

Equilibrio y sinergia entre las cuatro necesidades.
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m  Autoconocimiento. Nos da la evaluacion exacta de nuestra capacidad y el saldo de nues-
tra cuenta de integridad personal. Capacidad para crear integridad.

m  Conciencia. Sincroniza la mision y los principios respondiendo a las preguntas ;qué?,
(por qué? y ;como?

u  Voluntad independiente. Permite realizar elecciones para trascender los antecedentes, el
guidn y las circunstancias.

m  Imaginacion creativa. Visualizamos, concebimos las posibilidades existentes mas alla de
la experiencia directa.

Crear un marco de toma de decisiones para la semana
Aqui se vincula:

m La urgencia con la importancia a largo plazo.
m  Las necesidades percibidas con las necesidades fundamentales.
m Las tareas y actividades de la direccion.

La perspectiva de la semana que urge planificar o renovacion (en un periodo para re-
crear y reflexionar) semanal y diariamente. A esto se le llama renovacion equilibrada. Se
necesita ver también el todo en todas las partes para apreciar el contenido en su justa di-
mension dentro del contexto.

Ejercer la integridad en el momento de la eleccion

Es la prueba del carécter y las facultades. Algunos de los factores que influyen en el mo-
mento de elegir son:

La urgencia (lo inmediato).

El espejo social (lo agradable y popular).

Nuestras expectativas.

Las expectativas de los demas.

Los valores profundos (lo que a la larga creemos importante).
Los valores operacionales (lo que a corto plazo deseamos).
Nuestro guidn.

Nuestro conocimiento.

Nuestra conciencia.

Nuestras necesidades fundamentales.

Nuestros deseos.

Sin embargo, a final de cuentas, la eleccion debera estar centrada en nuestros principios;
por ello debemos preguntar con intencién, escuchar sin excusas y actuar con valentia.

Evaluar

Permite cerrar el circulo. Nos otorga el poder para convertir nuestras semanas en una espi-
ral ascendente de aprendizaje y vida. Algunas preguntas que ayudan a evaluar son: ;Qué
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metas alcancé? ;Qué me capacito para lograrlas? ;Qué desafios enfrenté? ;Cémo los supe-
ré? ;Fue el logro de esas metas el mejor empleo de mi tiempo? ;Me impidié concentrarme
en estas metas ver las inesperadas oportunidades para el mejor uso de mi tiempo? ;Hizo
el alcance de estas metas algun aporte a mi cuenta de integridad personal? Como conse-
cuencia de mi eleccion, jempleé mi tiempo mejor de lo que habia planeado?, entre otras
preguntas que le permitiran realizar la autoevaluacién de como administra su tiempo y con
ello su vida.

Enfoques sobre administracion del tiempo

Existen pocos textos sobre administracion del tiempo. En la tabla 5.2 se presenta un resu-
men de los principales enfoques planteados por los tedricos de esta disciplina. En dicha
tabla se explica en forma mas detallada el enfoque de habilidades y potenciacion.

Los enfoques sobre administracién del tiempo tienen algun valor; todos representan
una contribucién importante. Pero si el paradigma basico de un enfoque es defectuoso o
incompleto, su aplicacion, por efectiva que sea, no brindara resultados 6ptimos. El hecho
de que aun esforzandonos en la aplicacion de alguno de estos enfoques no lograremos
mejorar los resultados de modo significativo indica que hay un problema con el paradigma
basico. Cada persona, al igual que el directivo, es diferente; adopte el modelo que se ajuste
a sus necesidades.

Enfoque organicese (orden)

Este enfoque sostiene que la mayoria de los problemas concernientes a la administracion
del tiempo se deben al caos, a la falta de orden en nuestra vida. A menudo no podemos
hallar lo que deseamos en el momento en que lo deseamos. En la mayoria de los casos la
solucion que se propone son los sistemas: sistema de archivo, sistema de bandeja de entra-
da-bandeja de salida, sistema de recordatorios, sistema de base de datos. Habitualmente el
rasgo central de estos sistemas es la organizacién en cuatro ambitos:

m  Organizacion de las cosas: ordenar todo, desde el espacio de la oficina hasta el espacio de
la cocina.

m  Organizacion de las tareas: establecer el orden y la secuencia de los asuntos pendientes.

m  Organizacion de las personas: especificar lo que usted puede hacer y lo que los demas pue-
den hacer, delegar, crear sistemas de seguimiento para mantenerse al tanto de lo que
esta sucediendo.

m  Tiempos y movimientos. analice el proceso y flujo de sus funciones (;cudl primero y por
qué?).

Este enfoque no solo es pertinente para los individuos sino también para las organi-
zaciones. Cuando una empresa se encuentra en dificultades, es el momento propicio para
reorganizar, reestructurar, movilizar y actuar todos juntos.

Ventajas. La organizacion ahorra tiempo y puede alcanzar una mayor eficiencia. Se
economiza esfuerzo. La organizacidn aporta claridad mental y orden.
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Desventajas. El peligro consiste en que la organizacion se convierte a menudo en un fin
en si misma en lugar de ser un medio al servicio de fines importantes. A veces se dedica
mucho tiempo a organizar, mismo que podria ser aprovechado para producir. Mucha
gente que se ocupa en organizar cree que esta consiguiendo que las cosas se hagan,
cuando en realidad es posible que esté retrasando una tarea importante. Un exceso de
organizacién ya no es una ventaja sino una desventaja. Si incurrimos en tal practica
podemos llegar a preocuparnos por minucias, a ser sobreestructurados, inflexibles y
mecanicos. Esto puede sucederle tanto a una empresa como a un individuo.

Enfoque 101 (habilidades)

Este enfoque se basa en el paradigma segun el cual administrar el tiempo es una habilidad
(como hacer cdlculos o manejar un procesador de palabras). Para desempefiarnos con efec-
tividad en el mundo actual tenemos que dominar ciertas habilidades basicas, por ejemplo:

Usar un planificador o una agenda de citas.
Confeccionar listas de asuntos pendientes.
Fijarnos metas.

Delegar.

Organizar.

Priorizar.

La teoria sostiene que estas habilidades basicas representan una forma de alfabetiza-
cion social necesaria para la supervivencia. La falta de habilidad para planificar, fijar metas
o delegar puede tener un efecto perjudicial en una organizacién. Como parte de sus pro-
gramas de desarrollo de recursos humanos, muchas empresas organizan cursos y recurren
a cintas grabadas y folletos para ensefar las habilidades basicas a sus empleados.

Ventajas. Se logran algunas mejoras, sobre todo en lo que se refiere a las habilidades
laborales valoradas por la empresa.

Desventajas. Como primer problema debemos mencionar la profundidad y la calidad de
la capacitacién. ;Qué paradigmas fundamentales se ensefian? ;Estan relacionados con
los principios correctos? ; Difunden supuestos inexactos sobre la naturaleza de la vida y
la efectividad?

Mas que de la habilidad o la técnica, la calidad individual o empresarial depende de
que tanto el caracter como la conducta estén en armonia con los principios correctos. Gran
parte de la enseflanza que se imparte en la actualidad sobre administracion del tiempo es
una mezcla de técnicas y habilidades para ahorrar tiempo, apoyada en principios como la
organizacién y la priorizacion. Pero pocas veces se capacita a la gente para aplicar estos
principios adecuadamente. Las habilidades por si solas no son la solucién.

En la tabla 5.2 se resumen algunos enfoques sobre administracion del tiempo, con el
objetivo de que el lector vea lo que aporta cada enfoque, asi como sus ventajas y desven-
tajas.



84 Capitulo 5 | Administracion del tiempo

TABLA 5.2

Enfoques sobre administracion del tiempo

Enfoque y contribucion

Organicese: orden.

Guerrero: eleva la produccion
independiente.

Orden: compromiso y
concentracion.

ABC: priorizacion.

Instrumento mégico:
potencializacion.

Ventajas

Ahorrar tiempo.
No se desperdician esfuerzos.
Permite aumentar la productividad.

Responsabilidad individual por el
empleo del tiempo y los resultados.
Permite disponer de tiempo libre
de interrupciones para la accion
independiente a corto plazo.

Clarifica los valores.
Crea un plan secuencial para el logro de
las metas.

Impone orden y secuencia al logro.

Ofrece instrumentos que facilitan
la comunicacion, el seguimiento
de progresos y resultados y la
organizacion.
Aumenta la productividad.
Magnifica la capacidad individual.
Permite producir bienes y servicios de
alta calidad.

Desventajas

Se convierte en un fin mas que
en un medio para alcanzar fines
importantes.
Fomenta la ilusién de la productividad.
No ayuda a lograr lo importante.

Fomenta una independencia
extremada que puede llegar ala
arrogancia.

A menudo da lugar a que la gente se
sienta ofendida.

La gente se confabula para pagar con la
misma moneda.

Es ineficaz en el largo plazo.

Crea la falsa expectativa de que el
logro de las metas se traducira
necesariamente en calidad de vida.

Produce un desequilibrio en la vida a
causa de la concentracion exclusiva
del tiempo y la energia.

Es poco flexible.

Subordina todo al logro independiente.

La prioridad depende a menudo de la
urgencia, de las circunstancias o de
otras personas.

No considera una respuesta segura ante
el surgimiento espontaneo de auténti-
cas prioridades de orden superior.

No toma en cuenta las realidades extrin-
secas que rigen la calidad de vida.

Crea la ilusion de que el poder reside en
el instrumento.

Restrictivo y antinatural.

Fomenta el hacer humano y no el
ser humano.

A menudo se concentra en determinar
dia con dia la prioridad de lo urgente.

(continua)
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TABLA 5.2

Enfoques sobre administracién del tiempo (continuacién)

Enfoque y contribucion

Administracién del tiempo:
habilidades.

Déjese llevar por la corriente:
armonia.

Restablecimiento: autoconciencia.

Ventajas

Desarrolla habilidades que facilitan el
cumplimiento de los objetivos.
Mejora el desempenio.

Comienza a apartarse del paradigma de
la urgencia.

Crea un ritmo de vida que esta mas
en consonancia con nuestros ritmos
naturales.

Ayuda a identificar la naturaleza y el
origen de los habitos disfuncionales
relativos a la administracion del
tiempo.

Desventajas

Crea la ilusién de que la efectividad
depende de la habilidad.

No hay uniformidad en la ensefanza,
en lo que respecta a su calidad y a su
orientacion hacia el norte verdadero.

Por lo general se concentra sélo en
las habilidades que se consideran
valiosas para la empresa.

Carece de las ventajas de los enfoques
mas orientados a los objetivos.

Carece del equilibrio propio de un
enfoque mas integrado.

Esta en desacuerdo con los valores re-
presentados por la actitud de cumplir
compromisos asumidos respecto de
otras personas a través de citas, pro-
gramas de actividades y cierta clase
de productividad secuencial.

No ofrece una solucién unificada.

Es incompleto: la autoconciencia por si
sola no crea calidad de vida.

Se centra en un aspecto muy limitado.

Se centra en el pasado y no en el futuro.

Fuente: (Adaptada). Stephen Covey, Merril A. Roger, Merril, Rebecca R., Primero, es lo primero, Paidds, México, 1996.

Los enemigos del tiempo

Administrativamente, se le llama enemigos del tiempo a todas aquellas interrupciones, acti-
tudes, ruidos o sistemas deficientes que roban el tiempo o perjudican a la planeacion de
éste. En la tabla 5.3 se presentan los principales enemigos del tiempo.

Ladrones del tiempo del directivo

Los ladrones del tiempo son aspectos que roban y despojan del tiempo al directivo para rea-
lizar lo planeado, asi como a su equipo de trabajo. A continuacion se presentan los aspectos
que se convierten en ladrones del tiempo del directivo.

m Planeacion deficiente, ya sea porque los objetivos no quedan claros o porque falla su
distribucién en las cuatro categorias: inmediatos, a corto, mediano y largo plazos.
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TABLA 5.3

Enemigos del tiempo

Externos

Interrupciones del teléfono.

Interrupciones por visitas inesperadas.

Urgencias.

Mobiliario incomodo.

Incapacidad de los subalternos.

Falta de informacion adecuada.

Exceso de reuniones.

Liderazgo deficiente.

Tramites excesivos (burocracia).

Ruidos y distracciones visuales.

Sistemas de comunicacion deficientes.

Internet.

Internos

No saber decir no.

Querer acaparar actividades por no saber delegarlas.

Sobreestimar las propias capacidades.

Subestimar las propias capacidades.

Aplazar, dejar las cosas para después.

Indisciplina en el cumplimiento de los propios planes.

Confusion y desorden en la propia oficina.

Falta de motivacién; indiferencia.

Tension y preocupaciones.

Obsesion por lo trivial, meticulosidad.

Inconstancia, habito de dejar tareas inconclusas.

Cuando navega sin un fin.

Fuente: Mauro Rodriguez Estrada, Administracion del tiempo, El Manual Moderno, México, 1999.

Jerarquizacion insuficiente de prioridades.

Incapacidad para decir no, fuente, a su vez, de multiples interferencias extrafias.

Poca habilidad en el manejo de las interrupciones.

Resistencia a delegar, o no saber cémo hacerlo en forma adecuada.

Falta de motivacion y disciplina del directivo y de su equipo.

Abarcar mucho y apretar poco (empeflo en hacer demasiadas cosas al mismo tiempo).
No saber decir no.

Apoyo secretarial ineficiente.

El Internet mal utilizado.

Consulta de paginas web sin metas.
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El uso del tiempo es fundamental para el directivo y el ejecutivo por cinco poderosas
razones que no deben olvidarse:

—_

El directivo tiene que alcanzar la eficiencia y obtener resultados.

2. El directivo es responsable no solo de su propio tiempo, sino también del tiempo de
otros, principalmente de sus subalternos.

El directivo tiene mayor compromiso y responsabilidad que todo su equipo.

El directivo es la guia o lider a seguir; por lo tanto, tiene que pregonar con el ejemplo.
5. El directivo tiene que saber las 24 horas del dia todo lo que sucede en su empresa.

o W

Mitos acerca del tiempo

Mauro Rodriguez (1999) describe varios mitos que el directivo maneja para justificar la falta
de administracion del tiempo, mitos que se convierten en ladrones del tiempo del directivo.

El mito del activismo. “El ejecutivo mas lleno de trabajo es el mas eficiente.” Se repite la
ironia del caminante que, al perder la ruta, redobla el paso y se agita mas... para no llegar
a ninguna parte.

El mito del centralismo. “Cuanto mas alto sea el nivel en que se manejen los asuntos,
tanto mejor.” Se regatea la delegacion, y se pretende hacer las cosas uno mismo para estar
en todo: invadiendo puestos, aplastando personalidades y matando motivaciones.

El mito de los datos completos. “Hay que aplazar las decisiones hasta haber recopilado
todos los datos.” Lo que sucede es que no se decide a tiempo, o no se decide.

El mito de la energia en el desemperio laboral. “Los resultados son directamente proporcio-
nales al volumen de trabajo invertido.” Se centra el interés en trabajar mds en vez de trabajar
mejor.

El mito de la solucion de problemas. “Hay que analizar el empefio y esfuerzo para encon-
trar soluciones a los problemas que, por puesto, ya conocemos.” Se pasa por alto que en el
manejo de problemas lo basico y anterior a la busqueda de soluciones son los planteamientos
correctos, tan dificiles de lograr.

El mito de la simplificacién. “Hay que ahorrar tiempo a través de soluciones sencillas y fa-
ciles.” Se regatea el tiempo que se debe emplear en asuntos dificiles, tratandolos de manera
superficial. De este modo uno se condena a repetir lo que sali6 mal.

El mito del tiempo enemigo. “El tiempo presiona al ejecutivo: se le echa encima.” Asi, el
mas precioso recurso queda convertido en estorbo y objetivo de defensa.

El mito de la puerta abierta. “El ejecutivo, jefe, directivo, debe estar siempre disponible
para todo el mundo, listo para dialogar.” Con ello se convierte en juguete de mil interrup-
ciones y en interlocutor de quienes andan buscando cémo matar el tiempo.

Personalidad del ejecutivo
que sabe administrar el tiempo

La personalidad del ejecutivo y directivo que tiene control de su tiempo es resultado de
como actia administrativamente con su equipo de trabajo. Sus caracteristicas administra-
tivas se detallan en la tabla 5.4.
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TABLA 5.4

Causa-efecto de un ejecutivo y directivo que administra su tiempo

Caracteristica

Persona organizada.

Persona decidida.

Idealista y realista.

Persona empatica.

Persona intuitiva.

Persona flexible.

Cree en la gente.

Persona considerada.

Persona autocritica.

Accion

Es capaz de organizar a otros para el mejor aprovechamiento de sus
aportaciones.

No toma una y otra vez los problemas y los asuntos.
Los atiende una sola vez, sin desperdiciar el tiempo y demas recursos.

Busca e imagina nuevas rutas y nuevos métodos, pero prevé los
requerimientos de tiempo.

Capta las necesidades y las reacciones de su personal y todos los seres
humanos de su entorno.

Capta situaciones, aun las mas complejas, como un todo y
dentro de sus contextos.

Admite que se cometen errores.

Sabe delegar con facilidad; no sucumbe a la tentacion de
actuar como el hombre orquesta.

Es considerada con el tiempo de los demads, sus necesidades,
y respetuosa de sus intereses, derechos, etcétera.

Examina en forma periddica las cosas que se propuso hacery las que
se ha propuesto y no ha logrado.

Fuente: (Adaptado.) Mauro Rodriguez Estrada, Administracion del tiempo, El Manual Moderno, México, 1999.

Reuniones de trabajo

Una reunioén de trabajo mal planeada es uno de los principales motivos de la pérdida de
tiempo. Tim Hindle (1998) menciona que perder el tiempo durante una reunién “significa
el costo del directivo, mas el de los asistentes”, por lo cual el directivo tiene que organizar
reuniones productivas. Bounds y Woods (1999) afirman que las reuniones son una parte
importante del trabajo en equipo. Reunirse con regularidad para revisar avances, atender
problemas, decidir medidas futuras que habrd que adoptar y tomar otras decisiones es la

primera estrategia de la productividad, pero no se debe abusar de ella.

A continuacién se citan algunos consejos para organizar las reuniones y que no sean

una pérdida de tiempo, sino reuniones productivas.



Ejercicio de autoevaluacién 89

Prepare una agenda de la reunion, que sea entregada previamente a los participantes, la
cual debe contener:

m El proposito de la reunion, fecha, hora, lugar, lista de participantes y material que deben
llevar (si es oportuno).

m Los temas que se cubrirdn, con la cantidad de tiempo asignado a cada tema.

m Como se cubrird cada tema, discusidn, intercambio de ideas, o presentacion.

m Resultado esperado, aquellos temas en los que debe lograrse algo especifico.

m El propdsito de la reunion, fecha, hora, lugar, lista de participantes y material que deben
llevar (si es oportuno).

m Los temas a cubrir, con la cantidad de tiempo asignado a cada tema.

m Quién es responsable de cada parte de la reunion.

m Como se cubrird cada tema, discusidn, intercambio de ideas, o presentacion.

m Resultado esperado, aquellos temas en los que debe lograrse algo especifico.

Si usted es el directivo que coordina la reunion, no olvide los siguientes consejos, con
los cuales lograra no perder el tiempo y tener reuniones productivas.

= Invite tnicamente a los que pueden tomar decision sobre el tema, ya sea en forma
técnica o apoyo directivo.

m Aborde primero temas rutinarios y directos que supongan decisiones faciles.

m Agende los temas controvertidos al final y con tiempo especifico para su discusion.

m Inicie a tiempo la reunion.

= No espere a los rezagados y no haga un resumen cuando lleguen.

m No tolere tacticas como discursos largos y no pertinentes de los asistentes, o intermi-
nables revisiones de los temas.

m No pierda de vista el tiempo durante la sesion.

m Asegurese que se traten todos los puntos de la agenda en el tiempo asignado.

m Postergue a asuntos varios los temas que surjan en la reuniéon y que no estaban agen-
dados.

m Recuerde a todos los acuerdos en la reunién con un memorando.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION

Estudio de tiempos y movimientos

Imagine que debe salir de casa a las 9:15 horas para hacer una serie de encargos y estar de regreso a las
13:00 horas. De la casa a la estacion tarda un cuarto de hora. La receptoria de rentas cierra a las 10:00, la
panaderia abre a las 11:00, los comercios y el correo cierran a las 12:00. El recorrido deber ser a pie.

Los encargos y compromisos son los siguientes:

Llevar un par de zapatos al zapatero.
Recoger una maquina de escribir en el taller.
Llevar un traje a la tintoreria.

(continua)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacion)

Enviar una carta certificada por correo.

Pagar impuestos.

Comprar $20.00 de pan.

Comprar 1 kilogramo de carne.

Recoger a unos amigos en la estacion a las 12:30 horas.
Comprar un libro.

Comprar mantequilla en la lecheria.

El plano adjunto ubica los lugares donde debe realizar las diligencias. Sefiale con el numero 1 el lugar
al que conviene ir primero; con el numero 2, el segundo, y asi sucesivamente, hasta terminar todas las
diligencias de modo que a las 13:00 horas esté de regreso en casa.

Cuando haya encontrado la solucion, la discutird en grupos (durante 20 minutos).

-
- -}

LapriEria

Caimbleria

I Rt eprinmia

Lecheiia A FRrdi

q':) 0

Tiroietla
Pandcterda

Lechaila

(contintia)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacion)
Discusion

Se analiza la l6gica de las respuestas y como debemos tomar en cuenta los hechos concretos para planificar
nuestras acciones y administrar mejor nuestro tiempo.

Solucion

p—
.

Oficina.
Correo.
Zapateria.
Sastreria.
Libreria.
Panaderia.
Lecheria.
Café.
Taller.
Estacion.

PN

—t
=

Nombre: Edad:

Encuesta Flash
(Administracion del tiempo)!

Instrucciones: Marque con una X su respuesta. Si No

1. Normalmente llego a tiempo.

Mantengo todos mis compromisos.

Me las arreglo para hacer todas las cosas que tengo que hacer.

En el tltimo momento tengo que dejar a un lado muchas cosas.

Cumplo con todos los plazos.

SN IR Il IRl

Tengo tiempo reservado para mis asuntos personales.

(continua)

! http://www.monografias.com/trabajos38/administracion-tiempo/administracion-tiempo2.shtml#como, consultado el dia
27 de septiembre de 2007.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacion)

Instrucciones: Marque con una X su respuesta. Si No

7. Estudio 2 horas diarias.

8. Llevo algin cuaderno u horario donde anotar las tareas que debo hacer.

9. Incluye los fines de semanas, tiempo para estudiar .

10. Dedico mas de 8 horas descanso diario.

Cantidad de Si: No:

Preguntas

Reflexion:

Después es necesario reflexionar acerca de las repuestas dadas al cuestionario y como se ha empleado el
tiempo a lo largo de la semana, asi como pensar sobre si se necesita 0 no cambiar algo para obtener mas
provecho del tiempo disponible.
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Capitulo 6

Henry Ford

Creatividad

Industrial estadounidense. Naci6 en 1863 y murié en 1947. Estudid en escuelas publicas
y trabajé como mecdnico. A los 20 afos, haciendo gala de creatividad, diseid y construyd
su primer coche, y a los 40 fundé la Ford Motor Company. Introdujo en su fabrica la
técnica de la cadena de montaje y empez6 a utilizar piezas intercambiables. Aunque no
fue el creador de esas técnicas, si las impulsé y aprovechd, de tal manera que aunque
el precio de lanzamiento de su modelo T fue de 850 ddlares, 11 afios después lo pudo
reducir a tan sélo 290 dodlares. Es innegable su destacado papel en la evolucién de la
moderna economia industrial.

Rita G. Franco Garcia y Angélica L. Ochoa Ramos

Objetivo del capitulo

Contribuir al desarrollo de la creatividad de las personas para que sean mas abiertas, libres en el pensary el actuar,
espontaneas, imaginativas, sensibles y sequras de si mismas en los diferentes escenarios en los que se desenvuel-
ven; mediante el entendimiento de que la creatividad propia y de los demas es un proceso psicologico educable.

Introduccion

La creatividad es una habilidad imprescindible para
crecer, vivir, relacionarnos y desempenar diversas acti-
vidades en la familia, el trabajo, la escuela, los amigos
y la comunidad. Nos permite realizarnos; es una cuali-
dad que se encuentra dentro del ser humano, y lo Unico
que debe hacer es rescatarla.

Cuando hacemos algo en forma diferente de como
lo haciamos antes y nos da resultado, estamos usando
la creatividad. De igual manera, al resolver un proble-

ma de modo que no so6lo nos beneficie, sino que resul-
te de provecho para los demas, la creatividad adquiere
una dimension social trascendental.

Podemos asumir que gracias a que la creatividad
existe en cada uno de los integrantes de las organiza-
ciones, éstas pueden obtener de los individuos —inde-
pendientemente del tipo de puesto que ocupen y, sobre
todo, de los equipos humanos— ideas de mayor cali-
dad y vitalidad.

En la actualidad, lo unico invariable es el cambio.
(Qué se necesita para ser un lider y poder guiar e influir
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en las personas y los equipos de trabajo? Entre otras habilidades —y quizas ésta integra a
las demas—, desarrollar la creatividad.

Una de las competencias fundamentales que debe poseer todo directivo actual para
competir y alcanzar las metas personales, profesionales y de la organizacién es el pensa-
miento creativo, que incluye la capacidad de pensar tanto en el presente como en el futuro
e iniciar mejoras con base en la evaluacion de riesgos. También implica combinar infor-
macion integrandola en situaciones y contextos diferentes, ofrecer soluciones novedosas
a problemas, comprender el potencial de la organizacién y sus departamentos, asi como
propiciar el cambio y la adaptacion al mismo.

En las paginas de este capitulo se analiza la importancia que la creatividad tiene en el
ambito de la direccion, la administracion, la empresa y el desarrollo personal. También se
menciona el proceso psicoldgico en la creatividad y el perfil de la personalidad creativa, asi
como la forma de nutrir y dejar aflorar la creatividad propia y la de las personas que nos
rodean. Ademas, se explican algunas estrategias para evitar a los asesinos de la creatividad,
y se dan sugerencias acerca de la manera de adoptarla como un estilo de vida.

Se incluyen actividades como cuestionarios, ejercicios, tareas y practicas que le seran
ttiles para la reflexiéon y adquisicion de nuevas habilidades, actitudes y conductas adecua-
das para su desarrollo humano creativo.

A proposito, queremos compartir con usted esta frase de Confucio:

“Me lo contaron y lo olvidé,
lo vi y lo entend;,
lo hice y lo aprendi.”

Creatividad... ;cosa de genios?

Si bien no existe un concepto universal de creatividad, podemos mencionar que hay con-
cordancia en los elementos que la conforman, los cuales han sido propuestos por diferentes
estudiosos de la psicologia.

La creatividad es entendida como un proceso de descubrimiento o produccion de algo
nuevo, valioso, original, util y significativo, partiendo de informaciones ya conocidas; abar-
ca la posibilidad de solucionar un problema conocido y descubrirlo en donde el resto de
las personas no lo ven. Se da en diversos y heterogéneos escenarios, y no solo beneficia al
individuo que la genera sino también a la humanidad.

Mauro Rodriguez (1995) la define como la capacidad de dar origen a cosas nuevas y
valiosas; la capacidad de encontrar nuevos y mejores modos de hacer las cosas. También
afirma que “es la facultad de reorganizar de algin modo original los elementos del campo
perceptivo. O dicho de otro modo, la facultad de estructurar la realidad, desestructurarla y
reestructurarla en nuevas formas” (Rodriguez, 1993).

Los estudiosos de las organizaciones definen la creatividad como la habilidad de com-
binar ideas en una forma unica o hacer asociaciones inusuales entre las ideas. Esto permite
ver los problemas de diferente forma y, en consecuencia, identificar todas las alternativas
viables (Robbins, 2004).

Para Hellriegel (2004) es la facultad de innovar y brindar soluciones novedosas a pro-
blemas, lo mismo que de iniciar el cambio y adaptarse a €l. Incluye la opcién de repensar
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las posiciones en juego como respuesta a las exigencias cambiantes de la empresa a uno o
mas de sus departamentos.

Vigotsky (1994) afirma que la creatividad es una de las dos actividades basicas del
hombre (una es la reproductiva, es decir, repetir y reproducir las ideas ya formadas con
anterioridad, y la otra es la creadora), y se manifiesta en cualquier actividad en la que el
hombre crea algo nuevo, ya sea un producto u objeto externo a él, o determinada forma de
organizacién del pensamiento o de los sentimientos. Sefiala que gracias a la actividad crea-
dora del hombre, éste es un ser proyectado hacia el futuro, un ser que crea y transforma su
presente. Por otra parte, menciona que la creatividad existe en potencia en los seres huma-
nos y que es susceptible de desarrollarse; esta presente en cualquier persona que imagine,
transforme y cree algo, sin que necesariamente sea un genio.

Para Howard Gardner, citado en Goleman (2000), el ser creativo significa hacer algo
que, ante todo, esté fuera de lo comun. Pero también debe tener bastante sentido, aunque
se trate de algo poco acostumbrado, para que los demas lo tomen en serio; es decir, la ma-
nera en que es recibido un esfuerzo creativo marca la diferencia. Considera al individuo
creativo como alguien que regularmente es capaz de resolver un problema, o a quien puede
ocurrirsele algo original que se convierta en un producto valorado en un ambito dado.
La creatividad no es algo fugaz, que ocurra una sola vez; es un estilo de vida. Las personas
creativas estan siempre pensando en los ambitos en que trabajan; viven sondeando, viven
diciendo: “;Qué es lo que tiene sentido aqui, y qué es lo que no tiene sentido?” Y si no tiene
sentido, piensan: “;Puedo hacer algo para cambiarlo?”

Como podemos observar, la creatividad existe en las personas, y algunas de ellas hacen
contribuciones tnicas y excepcionales a la sociedad; es decir, algunas poseen una creativi-
dad ordinaria y otras, excepcional. Como sefiala Gardner (1995), asi como la inteligencia
es plural, también lo es la creatividad.

El mundo actual ha sido significativamente influido por actos creativos de personas
excepcionales: Martin Luther King, cuya vision y tactica social no violenta cambiaron a
su pais; Mahatma Gandhi, lider politico espiritual que desarrolld6 métodos innovadores de
resistencia pacifica; Sigmund Freud, creador de la revolucién psicodindmica y el analisis e
interpretacion de los suefios; Albert Einstein, quien encontr6 una nueva area de problemas
donde se creia que todo estaba resuelto, lo que le llevé al descubrimiento de la relatividad y
a hacer aportaciones cientificas a la fisica, por las que obtuvo el Premio Nobel por sus revo-
lucionarias reconceptualizaciones del tiempo, el espacio y la luz; Anne Sullivan, cuya crea-
tividad residia en su pasion y en no darse por vencida, ayudé a Helen Keller, que era sorda,
ciega y muda, a tener contacto con el mundo; y con los humanos; Pablo Picasso, quien
manifestd su talento en la pintura desde muy temprana edad, fue inventor y explorador del
cubismo, creador de un nuevo sistema simbélico, y aun en la vejez manifestd su dinamis-
mo y energia creativa; Martha Graham, quien continu6 transformando la danza moderna
hasta los 96 afios, a cuya edad murid; Erik Erikson, psicélogo que definio las etapas del
crecimiento personal a lo largo de la vida y describi6 el triunfo de la dltima etapa como una
“inmensa generatividad”, lo que es un enfoque sabio y creativo de enriquecer a los demas,
una afirmacién de la vida ante la inevitable muerte. Luz Maria Ibarra creé y definié por
primera vez el concepto de gimnasia cerebral en 1997, definiéndolo como un método de
aprendizaje integral en el que se usa todo el cerebro en conjuncién con el cuerpo.
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La historia estd llena de anécdotas relacionadas con creadores extraordinarios que no
fueron escuchados por ser tratados como tontos o locos. Un ejemplo es el de Graham Bell,
quien fue echado del despacho de un banquero cuando probaba el teléfono, ya que el ban-
quero le dijo que se llevara su juguete a otra parte.

Esta demostrado que estos personajes creativos participaron al menos en cinco tipos de
actividades:

Solucién de un problema concreto.

Propuesta de un esquema conceptual general.

Creacion de un producto.

Un tipo estilizado de actuacion. La actuacion puede estar prescrita de diversos modos,
pero siempre existen oportunidades para la innovacion, improvisacidn e interpretacion.
El estado del cuerpo y las exigencias del momento historicos circunscriben tales actua-
ciones.

m  Una actuacion de alto riesgo (Gardner, 1995).

Segun Gardner (1995), toda actividad creadora surge, primeramente, de las relaciones
entre individuos y el mundo objetivo del trabajo, y en segundo término de los lazos entre
personas y otros seres humanos. Gardner menciona la interacciéon dinamica de los ele-
mentos del “triangulo de la creatividad”, en el que la estructura necesaria para la actividad
creativa se soporta en tres elementos basicos y en las relaciones entre ellos:

m Larelacion entre el nifio y el maestro.
m  Larelacion entre el individuo y el trabajo al que esta dedicado.
m Larelacion entre el individuo y otras personas de su mundo.

La creatividad depende, pues, del conocimiento de un area particular de interés, y se
manifiesta en diferentes formas dependiendo del momento sociohistoérico y, sobre todo, de
lo que se tiene adentro. Lo importante es conservar la curiosidad, el asombro y una actitud
ludica, sin importar la edad que se tenga. Existen investigaciones que demuestran la reali-
zacion de trabajos altamente creativos hechos por adultos: “Cerca del 80% de las contribu-
ciones creativas estan completas para la edad de cincuenta afios.” (Ostrosky, 2000.)

Mediante investigaciones realizadas en las ultimas décadas se ha demostrado que to-
dos poseemos un potencial creativo fuerte y poderoso, que se va debilitando conforme
adquirimos conocimientos estereotipados. Por fortuna, la creatividad puede restablecerse
si se ejercita de un modo adecuado, con la realizacidén de ejercicios y técnicas creativas, la
adopcion de una actitud mas flexible y abierta ante los sucesos de la vida, asi como con el
uso de las capacidades cerebrales que poseemos, entre ellas, el pensamiento.

El pensamiento creativo utiliza el pensamiento divergente (caracterizado por la fluidez, fle-
xibilidad y originalidad) para la solucién creativa de problemas. Lo hace relacionando los
estilos de pensamiento inductivo (va de hechos u observaciones especificas a lo general),
pensamiento deductivo (parte de principios generales a situaciones especificas), /dgico (ir
de determinada informacion, con base en reglas explicitas, a conclusiones nuevas), ildgico
(intuitivo, asociativo o personal), ademas de la fluidez (total de sugerencias que es capaz de
hacer), flexibilidad (cambio de clase de usos posibles a otros) y originalidad (lo novedoso o
inusual de las sugerencias).
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Al solucionar problemas mediante el pensamiento rutinario existe una respuesta correc-

ta; la dificultad reside en encontrarla. Para ello generalmente utilizamos el pensamiento
convergente (lineas de pensamiento que convergen en la respuesta). Por el contrario; con el
pensamiento divergente se desarrollan muchas posibilidades desde un punto de partida.

El pensamiento creativo suele tener una serie de fases. Aunque rara vez es tan ordena-

do, conviene tenerlas presentes.

Fases del pensamiento creativo

Las fases del pensamiento creativo son:

Orientacion. Consiste en definir el problema e identificar las dimensiones importantes.
Implica un conflicto entre el individuo y su medio, la percepcion de algo que la persona
imagina o quisiera que fuera diferente de lo que es.

Preparacion. Aqui se provee de la mayor informacién posible relacionada con el proble-
ma. Hay que partir del conocimiento de lo que ya existe, incluyendo todos los factores
que lo causan. Esto resulta de la observacion sistematica, minuciosa y precisa; exige
también la correcta evaluacion de situaciones, circunstancias y dinamismos, de la in-
fluencia genuina por experimentar y la interpretacion objetiva.

Incubacion. Reside en dejar por un momento el problema para que se relaje la censura
de la razon critica y se permita el trabajo libre del inconsciente.

Tluminacién. Por lo general la etapa de incubacion termina con un insight o una serie de
insights, es decir, se encuentra la respuesta o respuestas al problema; equivale a salir del
tanel a la luz.

Verificacién. Consiste en probar y evaluar criticamente la solucién obtenida; de no ser
acertada, hay que regresar a la incubacion. Es un ir y venir de las ideas a los hechos y
de los hechos a las ideas.

Comunicacion y difusién. Es dar a conocer las nuevas ideas; la creacion se consolida y
vive en la sociedad independientemente de su creador.

Coon (1999), basado en la opinién de diversos autores, menciona que las personas

creativas comparten ciertas caracteristicas:

Las personas creativas por lo general tienen un rango de conocimientos e intereses ma-
yor al promedio, y pueden combinar ideas de varias fuentes con mas fluidez.

Estan abiertas a la experiencia. Aceptan pensamientos irracionales y son desinhibidas
en relacion con sus sentimientos y fantasias.

Disfrutan del pensamiento, las ideas, los conceptos y las posibilidades simbolicos.
Estan mas interesadas en la verdad, la forma y la belleza que en el reconocimiento o el
éxito.

Su trabajo creativo es un fin en si mismo.

Valoran la independencia y prefieren la complejidad.

Son poco convencionales y conformistas, sobre todo en su trabajo; por lo demas, no
tienen personalidades particularmente inusuales, extravagantes o raras.
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Caracteristicas de la persona creativa

Rasgos generales

m  Originalidad.
m Fluidez verbal.
m Inteligencia relativamente alta.

Habilidades de pensamiento

Usa metaforas al pensar.

Toma decisiones flexibles.

Usa categorias amplias.

Hace juicios independientes.

Utiliza imagenes mentales.

Puede afrontar la novedad.

Piensa logicamente.

Puede romper los esquemas mentales.
Encuentra orden en el caos.

Estilo de pensamiento

Desafia las suposiciones, pregunta por qué.

Busca la novedad y las brechas en el conocimiento.

Extrae ideas nuevas del conocimiento existente.

Prefiere la comunicacién no verbal.

Disfruta la visualizacion.

Encuentra la belleza en los buenos problemas y en las soluciones elegantes.
Aprovecha el azar.

Caracteristicas de personalidad

Esta dispuesta a tomar riesgos intelectuales.
Persistencia en la solucion de problemas.
Es curiosa e inquisitiva.

Esta abierta a experiencias nuevas.

Se embebe en tareas interesantes.
Disciplina y compromiso en el trabajo.
Gran interés espontaneo en el trabajo.
Incomodidad con las reglas y los limites impuestos por otros.
Busca competencia y desafios.

Reflexiva y preocupada.

Tolera la ambigiiedad.

Tiene una amplia gama de intereses.
Juguetea con las ideas.

Valora la creatividad y la originalidad.

Es intuitiva.



jAl rescate del espiritu creativo! 101

Otra caracteristica que debe poseer es tener una autoestima alta, lo que le permitira
tomar riesgos y transitar por caminos desconocidos.

Se puede ser mas creativo si se aprende a cultivar y fortalecer el potencial personal; para
ello, mas adelante se presentan algunas sugerencias que, de acuerdo con nuestra experien-
cia y con una revision bibliografica cientifica, le seran de utilidad.

jAl rescate del espiritu creativo!

Para estimular el espiritu creativo que todos llevamos dentro existen varias tacticas que
pueden ejercitarse cotidianamente:

Formuilese las preguntas qué, por qué, para qué, cudndo, cudnto, cémo, donde 'y quién.
Conozcase a si mismo. Tener conciencia de sus propios intereses, objetivos, habilidades,
limitaciones y estimulos le permitird percibir y explotar su propio potencial creador.
Tener confianza en usted y en lo que hace le permitird dar pasos seguros y, sobre todo,
tener entusiasmo y amor y disfrutar sus actividades.

u  Amplie sus horizontes.

a) Leay piense acerca de otros temas que generalmente no son de su interés.
b) Recabe y archive ideas que le parezcan interesantes.
¢) Practique el arte de saber escuchar.
u  Cultive su propio quehacer.
a) Recurra a todas las fuentes posibles para mantenerse informado.
b) Descubra los puntos clave de un problema.
¢) Cuestionese todas las suposiciones planteadas respecto del problema que se
analiza.
d) Valore todas las ideas, aun cuando éstas le parezcan inusuales.

m  Tenga una actitud asociativa. Encuentre los factores comunes que ocurren en situaciones
aparentemente dispares a través de ejercicios de analogia.

m  Puntualice. Establezca con claridad los limites verdaderos del problema y analicelo enu-
merando las variables que lo conforman.

u  Asuma una actitud critica, cuestionando el porqué y el porqué no de las cosas y atreviéndose a ser
ingenuo. Que lo conocido no lo limite.

m  Mantenga el sentido del humor. Esto le permitird que las ideas fluyan de una manera mas
libre y no descartarlas por descabelladas que parezcan. La risa contribuye a elevar la
creatividad y la productividad.

m  Ejercite el andlisis lingiiistico. Los antiguos gramaticos latinos decian que quien entiende
bien las palabras, entiende bien las cosas.

m  Muévase por el mundo. Conocer lugares, culturas y personas diferentes le permitira am-
pliar sus esquemas.

Valore la ansiedad y el riesgo que vive cada dia como un aprendizaje enriquecedor.
Aplique el benchmarking en su vida.
Realice actividades utilizando las técnicas de lluvia de ideas y delphi.
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Desarrolle la futurologia. El futuro es el reino de lo posible, imaginable e innovador. Ima-
gine el porvenir de manera libre y creativa. Técnicas como la analogia, los juegos que
combinan el azar y las habilidades, los ejercicios de simulacién y la evaluaciéon de los
avances tecnologicos, entre otros, le seran de utilidad.

Vacunese contra los inhibidores de la creatividad.

Inhibidores de la creatividad

Existen presiones psicoldgicas que obstaculizan la creatividad, y que en la mayoria de los
casos tienen lugar en las primeras etapas de la vida. Lo importante es reconocerlas y apren-
der a eliminarlas.

Inhibidores individuales de la creatividad

Los estereotipos.

La rutina.

La resignacion pasiva.

El miedo a lo desconocido, que se traduce en resistencias al riesgo.
El miedo a la frustracién y a cometer errores.

La saturacion de estimulos sensoriales.

La dependencia de los otros.

La obsesion por el poder.

El exceso de trabajo.

La administracién inadecuada del tiempo.

Inhibidores organizacionales de la creatividad

La vigilancia. La observacion constante cuando las personas estan trabajando disminuye
el impulso creativo y los deseos de arriesgarse.

El juicio de las acciones.

El uso excesivo de recompensas. Conlleva a la disminucién del placer intrinseco de la acti-
vidad creativa.

La competencia. Poner a los trabajadores en una situacion desesperada de ganar o perder
impide el progreso de su propio ritmo creativo.

El exceso de control. Indicar exactamente como hacer las cosas provoca la sensacion de
que cualquier originalidad es un error y cualquier exploracién una pérdida de tiempo.
Establecimiento de expectativas exageradas para el desemperio.

Limitar el tiempo.

Establecer metas numéricas.

Ausencia de identificacién con la organizacion.

Falta de reconocimiento.

Ausencia de verdaderos equipos de trabajo.

Autoritarismo.



Yo soy aquel para quién
estan guardados los
peligros, las grandes
hazafias, los valerosos
hechos.

Miguel de Cervantes
Saavedra
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La actividad directiva: una deliciosa
aventura creativa

El adecuado desempefio del directivo se basa en la concordancia entre las habilida-
des, actitudes, pensamientos y comportamientos orientados a descubrir oportunidades de
progreso o desarrollo. Esto requiere una buena dosis de creatividad, que se logra mediante
la modificacién de los esquemas mentales, la flexibilidad en la apertura de los cambios y al
propiciar que se exploren y manifiesten las potencialidades del equipo de trabajo.

En la actualidad, el directivo debe crear un ambiente de confianza y libertad en las or-
ganizaciones que permita a los trabajadores aportar ideas y hacer criticas, aun cuando éstas
no resulten agradables. Para lograr un ambiente laboral creativo se requiere el entusiasmo y
compromiso de la persona en su totalidad, debido a que la creatividad incluye los compor-
tamientos y valores, lo consciente e inconsciente, y lo analitico e intuitivo de la persona.

Existen multiples formas en las que la creatividad puede expresarse en el ambito labo-
ral, entre éstas crear e innovar productos, brindar un mejor servicio, innovar los procesos
administrativos y financieros, e informar ampliamente a los trabajadores acerca de la situa-
cion econdmico-administrativa de la empresa.

Los esfuerzos coordinados de los dirigentes y de los empleados redundan en cambios
de mejora en el lugar de trabajo, por ejemplo:

Los directivos innovadores crean un clima que da poder a los trabajadores.

Los trabajadores hacen valer sus capacidades a través de su desempefio laboral.

Se valora, admira y respeta mas el proceso de trabajo que el producto final.

Se confia en que los empleados pueden aprender cosas nuevas.

Se valora el desarrollo personal de los empleados.

Se respeta y toma en cuenta la expresion de sus opiniones e ideas.

La organizacion se considera como un organismo vivo e inteligente que necesita ser es-
timulado continuamente.

Como descubrir el espiritu creativo laboral

®  Reducir los niveles jerdrquicos de la empresa. Redunda en que los empleados asuman mayor
responsabilidad y estén mejor informados.

u  Permitir la fluidez de las ideas y ser receptivo a ellas. Que el trabajador haga preguntas y opine.

m  Poner en prdctica las ideas. Que exista congruencia en el decir y el actuar del directivo;
que no se engafie al trabajador aparentando que se le escucha.

m  Enriquecer el trabajo. Que permita el desarrollo individual, profesional y social.

u  Crear un ambiente fisico estimulante. Que permita tanto la activacion como la relajacién
mental, que promueva las buenas relaciones interpersonales y que sea agradable psiqui-
ca y sensorialmente.

m  Fortalecer los equipos de trabajo. Valorar la colaboracion, la diversidad y la armonia.

m  Ser humilde y acercarse al trabajador. Vencer la creencia de que el jefe lo sabe todo.

u  Dar libertad a los empleados de jugar y correr riesgos.
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Tomar decisiones valorando la intuicion. Confiar en la visién de su inconsciente, ya que
organiza la informacién en ideas nuevas no anticipadas.

Buscar la armonia de los principios rectores del cerebro. Cultivarlos para utilizar adecuada-
mente su reflexion y aprendizaje.

Principios rectores del cerebro

Buzan, Dottino e Israel (1999) mencionan que a pesar de la sorprendente complejidad del ce-
rebro, sus respuestas estan regidas inicamente por siete principios, y que cuando éstos traba-
jan en armonia generan la creatividad e innovacion de forma natural. Estos principios son:

1.

El cerebro consigue la sinergia de la informacion, asi que uno mds uno es dos, o mds. Una
idea genera otra idea, y otra idea genera otra idea, y asi sucesivamente, ya que el cerebro
combina y conecta el conocimiento existente con ideas nuevas para crear nuevas pautas
de pensamiento. Se debe tener cuidado con el BEBS (basura entra, basura sale) y buscar
el BEBC (bueno entra, bueno crece) hacia un resultado positivo.

El cerebro es un mecanismo impulsado por el éxito. Tipificar adecuadamente los objetivos
que se persiguen con claridad, precisién y coherencia. Ademas, conviene ponerlos por
escrito.

El cerebro tiene la capacidad de imitar perfectamente las acciones. Aprende de personas capaces
o de otros modelos.

El cerebro ansia plenitud; necesita rellenar los espacios en blanco. Por tal motivo es conveniente
hacerlas preguntas adecuadas que propicien la busqueda de la verdad en los trabajadores,
asi como no dar la informaciéon completa con el propdsito de desarrollar la capacidad
creativa de los trabajadores.

El cerebro busca constantemente nuevo conocimiento e informacion. Para fortalecerse, el ce-
rebro necesita ejercitarse a través del conocimiento, con informacién nueva, ejercicios
mentales dificiles y que representen un reto. Uno puede aprender lo que uno quiera.
El cerebro busca la verdad. Para el cerebro la verdad significa supervivencia, por ello in-
vestiga y busca la verdad. Al hablar con la verdad a los trabajadores se mantiene su con-
fianza.

El cerebro es tenaz. Con la utilizacion de sus capacidades, seguira esforzandose por con-
seguir el éxito independientemente de las probabilidades de lograrlo. Es esencial centrar
la atencion en un objetivo definido y no en los obstaculos.

Morcillo y Alcahud Lépez (2005), explican las funciones de los hemisferios cerebrales

haciendo referencia a los descubrimientos de Guilford y Sperry quienes indican que los
hemisferios cerebrales no procesan las mismas informaciones sino que se reparten la tarea.
En el hemisferio izquierdo se encuentra el pensamiento convergente, trabaja de forma 16-
gica y racional; mientras que en el hemisferio derecho habita el pensamiento divergente,
es intuitivo, procesa las informaciones no verbales, se interesa por las imagenes, sensacio-
nes, emociones e informaciones especiales. Los dos hemisferios estan especializados pero
interconectados por el cuerpo calloso y la intervencion de ambos es necesaria para que la
creatividad surja y se materialice.
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Resaltan la aportacion de Buzan, quien sefiala que "no existen herramientas especificas
divergentes o convergentes y sustenta que el mapa mental es una actividad para todo el ce-
rebro, estimula simultaneamente la 16gica y la fantasia. Se viaja a través de un mapa mental
siguiendo ocho pasos: centrarse, iluminarse, liberarse, pensar rapido, romper fronteras, no
juzgar, continuar en movimiento y permitir la organizacion.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 1

Ademas sirve para...

Imagine 10 usos poco frecuentes y distintos del que comunmente tiene cada uno de los siguientes obje-
tos.

Puedo utilizar un libro también para...

Puedo utilizar una computadora también para...
Puedo utilizar una radiograbadora también para...
Puedo utilizar un clip también para...

Puedo utilizar una botella también para...

Puedo utilizar un lapiz también para...

Puedo utilizar un disco compacto también para...
Puedo utilizar una lata de aluminio también para...
Puedo utilizar un cortaufias también para...

Puedo utilizar un vaso de vidrio también para...

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 2

Vision del futuro

Piense 10 importantes consecuencias a futuro de cada una de las situaciones que se presentan a conti-
nuacion:

{Qué pasaria en México si todos tuvieran un nivel de estudio minimo de preparatoria?

({Qué pasaria en su empresa si las relaciones interpersonales continian como estan?

{Qué consecuencias traeria para los seres humanos la automatizacion total?

Se ha descubierto una vacuna triple contra el cancer, el sida y la diabetes en humanos...

Se ha determinado la edad de jubilacion laboral a los 80 afios...

Se ejerce de forma real la igualdad de sexos en el mundo...
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 3

Anagramas

Forme todas las palabras nuevas que pueda, reacomodando las letras de cada una de las siguientes
palabras.

Creatividad Pimenton Loteria Motocicleta Pajaro

Inténtelo con otras palabras.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 4
Coincidir

Busque 10 palabras que...

comiencen con terminen con

>
o
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 5

Perfil creativo

Revise la lista de las caracteristicas de la persona creativa, seleccione cudles posee, cuales necesita desarro-
llar y como. Comparta sus reflexiones y enriquezca sus ideas con las aportaciones de los demas. Elabore
su plan de accion.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 6

Con la creatividad por dentro

Cierre sus 0jos e imagine que esta en un lugar tranquilo, confortable, con un clima agradable y escucha
una musica tenue. Piense en sus actos creativos cuando era nifio, los juegos que inventaba, las tareas de
la escuela, los dibujos, los paseos, sus platicas sobre como veia el mundo, las preguntas que se hacia, las
respuestas que encontraba, como se sentia cuando las personas fomentaban su creatividad. Disfrute esos

momentos. .
(continua)



108 capitulo 6 | Creatividad

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 6 (continuacion)

Ubique a las personas que contribuian al desarrollo de su espiritu creativo, como lo hacian, como se sentia
y qué era lo que mas disfrutaba. Regocijese, nitrase de esas sensaciones que experimento, y hagalas parte
de usted en el presente.

Abhora, respire profundamente y carguese de energia positiva. Esta listo para redescubrir su potencial creati-
vo. Abra lentamente los ojos, sintiéndose feliz, tranquilo y optimista.

Comparta su experiencia con el grupo.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 7

Lo maravilloso de los sentidos

A partir de hoy cada dia disfrute de permitirse desarrollar sus sentidos.

Observe el amanecer con todos sus elementos: la forma que tienen las nubes, el color del cielo, los arboles,
el comportamiento de los pajaros.

Perciba el agua en las diferentes maneras en que entra en contacto con ella, en la extraordinaria cantidad
de formas en que aparece en su vida: cuando se bafia, riega las plantas, la bebe, en cubitos de hielo, en
vapor. Disfrute su olor, observe sus colores, sus sabores, su movimiento, lo que siente cuando recorre su
cuerpo, el ruido que hace, etcétera.

Seleccione una fruta; comala lentamente utilizando todos sus sentidos; sea consciente de su figura, volu-
men, textura, color, olor, sabor y sonido.

Escuche musica e identifique los diferentes instrumentos que se utilizan, sus ritmos y las sensaciones que
experimenta.

Puede realizar estas actividades con su familia.

Invite a su equipo de trabajo a realizar estas actividades. Compartan sus experiencias.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 8

De buen humor

Busque el lado simpatico de las diferentes situaciones que se le presenten en la vida cotidiana: ria, sonria y
vuelva a reir.

Vea peliculas comicas que le hagan reir.

Platiquese chistes.
(continta)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 8 (continuacién)

Dedique 15 minutos diarios, junto con su equipo, a compartir anécdotas agradables, divertidas y comicas.
Elabore un proyecto creativo cuyo proposito sea desarrollar el buen humor en su area de trabajo.

Cree nuevas formas de fomentar el buen humor en los diferentes ambitos en los que se desenvuelve.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 9

Transite por rutas diferentes para llegar a su trabajo, escuela u hogar.

Escriba un ensayo de tres a cinco cuartillas acerca de la siguiente frase de Albert Einstein: “Una persona
que nunca cometi6 un error, jamas prob6 nada nuevo.”

Identifique un problema en su empresa; busque junto con su equipo de trabajo soluciones reales. Tenga
presente en todo momento el desarrollo del espiritu creativo del equipo.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 10

El cerebro creativo
Buzan, Dottino e Israel (1999) presentan esta prueba con la finalidad de desarrollar el liderazgo creativo.
Responda con verdadero o falso cada una de las siguientes acepciones:

( ) 1. Sucerebro opera segun el principio BEBS: “basura entra, basura sale”.
( ) 2. Esposible tomar una nueva idea y a partir de ella crear mil nuevas ideas.

( ) 3. Puede conseguir todo aquello que su cerebro sea capaz de imaginar siempre y cuando disponga
de la informacién adecuada.

( ) 4. Los objetivos escritos le ayudan a centrar la atencion de su cerebro en las acciones necesarias
para alcanzarlos.

( ) 5. Unaforma rapida de aprender consiste en imitar a las personas de éxito.

( ) 6. Sinodispone detoda la informacion sobre una determinada materia, su cerebro crea respuestas
(acertadas o erroneas) para completar el cuadro.

( ) 7. Sucerebro necesita ideas nuevas como alimento, al igual que su cuerpo necesita comida.

( ) 8. Sucerebro busca la verdad en la informacién que recibe.
(continua)
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EJERcICIO DE AUTOEVALUACION 10 (continuacion)
( ) 9. Sucerebro esta programado para ser tenaz en la busqueda de resultados, siempre y cuando sepa
lo que desea.

( ) 10. Sisuministra a su cerebro nueva informacion, funcionard mejor.

Puntuacion. La respuesta correcta en todos los casos, salvo en la pregunta uno, es verdadero. Sume dos
puntos por cada pregunta correctamente respondida. Si su puntuacién es de 18 puntos o mas, jfelicidades!;
continde perfeccionando sus cualidades. Si su puntuacion es inferior a 18 puntos, haga una reflexion sobre
los siete principios rectores del cerebro y fortalezca las areas en las que se encuentre mas débil.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 11

Imaginar el futuro

Junto con su equipo de trabajo, elabore un producto o servicio que sea novedoso y beneficie tanto a la
sociedad como a su empresa. Recuerde las fases del proceso creativo.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 12

El cerebro y sus amigos

Elabore una lista con todas las personas que estan subordinadas a usted. Escriba cada semana una frase
positiva a cada una de esas personas y entréguesela.

Elabore, junto con su equipo de trabajo, tres objetivos de la empresa que deseen alcanzar en el proximo
mes, después tres acciones que vayan a realizarse para conseguir cada uno de esos objetivos. Utilice la
lluvia de ideas en el grupo, aportando el menor nimero posible de detalles para generar nuevas ideas; esto
animara a la mente de los demas a crear soluciones.

En esta semana elija una persona cuya forma de actuar no le agrade. Converse con ella y cuestiénese acer-
ca de lo que le atrae de esa persona y qué puede aprender de ella.

Preséntese cada semana a una persona de diferente area y elabore una lista de cinco cosas que haya apren-
dido de cada una de ellas.

Dedique 10 minutos al dia con su familia para conversar acerca de las cosas buenas que les han sucedido a
lo largo del dia.

Conozca la historia de las personas que admira, asi como los reveses, fracasos y desanimos que tuvieron
que superar para llegar al éxito.



Bibliografia

Buzan, Dottino, e Israel, La inteligencia del lider, Deusto,
Espafa, 1999.

Coon, Dennos, Psicologia, International Thomson Editores,
México, 1999.

Chibas, Felipe, Creatividad + dindmica de grupo = ;eureka,
Pueblo y Educacion, Cuba, 1993.

De Bono, Edgard, El pensamiento lateral, Paidos, México,
1992.

, Seis sombreros para pensar, Granica y Vergara,
Argentina, 1993.

Gardner, Howard, Mentes creativas, Paidos, Espafia, 1995.

Goleman, D., P. Kaufman, M. Ray, El espiritu creativo, Javier
Vergara, Argentina, 2000.

Hellriegel, D., J. Slocum, y R. Woodman, Comportamiento
organizacional, International Thomson Editores,
México, 2004.

Morcillo, P. y Acahud, M., “Creatividad que esta en
los cielos...”, Revista de Investigacion en Gestion y
Tecnologia numero 30, Espafia, 2005.

Bibliografia 111

Morris, Ch. y A. Maisto, Psicologia, Pearson, México, 2001.

Ostrosky, Feggy, ;Toc, toc! ;hay alguien ahi?, Info Red,
México, 2000.

Robbins, Stephen, Comportamiento organizacional,
Pearson, México, 2004.
Rodriguez, Mauro, Creatividad en la empresa, Pax, México,
1993.
, Psicologia creativa, Pax, México, 1995.
Vigotsky, L. S., Historia del desarrollo de las funciones
psiquicas superiores, Cientifica Técnica, Cuba, 1994.
Werner, Kirst y Ulrich Diekmeyer, Desarrolle su inteligencia,
Mensajero, Colombia, 1980.

Para comentarios dirigirse a:
Dra. Angélica Leticia Ochoa Ramos
angelica@cucea.udg.mx

Dra. Rita Guadalupe Franco Garcia
rita.franco@cusur.udg.mx






Capitulo 7

Winston Churchill

Politico y escritor inglés. Nacié en 1874y murié en 1965. A la edad de 25 afios fue elegido
miembro parlamentario. Durante la Segunda Guerra Mundial y ya como primer ministro,
lucho por conseguir la ayuda militar y econémica de Estados Unidos. Cuando este pais
y la Unién Soviética entraron en la guerra en 1941, formé con ellos la “Gran Alianza”. En
1953 recibio el Premio Nobel de Literatura. Durante los turbulentos afos en que goberné
Inglaterra, tuvo que tomar decisiones significativas y dificiles que en muchos casos le
atrajeron la antipatia e inconformidad de los ingleses, sin embargo, se le reconoce como
uno de los mas grandes estadistas del siglo xx.

Toma de decisiones,
esencia de la direccidon

Berta Ermila Madrigal Torres y Guillermo Vazquez Avila

Objetivo del capitulo

Que el directivo conozca el impacto de la toma de decisiones, tanto personales como institucionales. Conocer el
proceso de la toma de decisiones y saber como y cudndo tomar decisiones efectivas.

Introduccion

Toda decisiéon es un dictamen, una eleccion entre va-
rias alternativas. Una decision es una alternativa com-
puesta de dos cursos de accién que probablemente se
hallen a la misma distancia de la verdad.

Peter F. Drucker (1998) afirma que el directivo ha-
bituado a adoptar o tomar decisiones efectivas sabe que
no parte de un hecho, sino que se parte de una opinion.
El mismo autor menciona que una opiniéon no es mas

que una hipotesis, y, como tal, una cosa sin valor, a me-
nos que se le contraste con la realidad.

Sélo en raras ocasiones, las decisiones que tomen
los directivos llevardn a consecuencias unicas que se
conozcan con certeza por anticipado. En incontables
situaciones los directivos enfrentan un serio problema:
se les pide elegir entre dos o mds rumbos alternativos
de accién en un momento en que las consecuencias
resultantes no pueden ser previstas con certeza porque
dependen de la naturaleza de algun evento futuro, sobre
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el que no tiene control quien toma la decision; bajo estas circunstancias es dificil tomar una
decisién racional.

Al respecto cabe citar varios ejemplos. El fabricante debe decidir entre introducir un
nuevo proceso de produccién o continuar con el anterior, pero también sabe que las con-
secuencias en las utilidades de cualquiera de estas decisiones diferirdn, dependiendo de
si los precios a futuro del petroleo (o de salarios futuros) son altos o bajos. El gerente de
mercadeo cuyo consejo es introducir un nuevo producto, o modificar la presentacion, em-
paque o etiqueta de un producto anterior, sabe que las consecuencias de cualquiera de estas
acciones dependen de niveles de demanda futura ahora desconocidos. El agricultor que
debe elegir entre sembrar cultivos alternos sabe que algunos rendiran bien si la estacion es
fresca y seca, en tanto que otros lo haran si es calida y humeda.

Ejemplos como éstos se pueden multiplicar porque es probable que el resultado final de
cualquier opcidn sea afectado por la casualidad y por la habilidad del directivo o empresario.

Toma de decisiones

Tanto en el ambito personal como en el medio administrativo y directivo, todas las perso-
nas toman decisiones a cada momento, dia a dia, en cada fase de las etapas de un proyecto
0 un programa.

Toma de decisiones individual

Es el proceso durante el cual una persona debe escoger entre una o varia alternativas. En
el proceso administrativo inicia en la primera etapa, que es la prevision.

En el contexto laboral, el directivo es la persona clave en relacion con la toma de deci-
siones. Es el que por lo regular toma las decisiones u orienta a que éstas se tomen.

Siendo el proceso administrativo la forma en que se lleva a cabo la administracion, su
primera etapa es la prevision, la cual implica anticipacién, ver hacia el futuro en cuanto a
un proyecto o idea. Por lo tanto, es donde se define el objetivo, se investiga y se presentan
alternativas para la decision.

El método cientifico y la toma de decisiones

El método cientifico surgi6 a través del tiempo, a partir de la experiencia practica y em-
pirica de cientificos en las diferentes disciplinas: astronomos, quimicos, fisicos y bidlogos,
administradores e ingenieros, entre otros. Se reconoce a Sir Francis Bacon como el primero
en describir formalmente el método hace mas de cien afios. La intencion original fue tener
una guia para la investigacion en las ciencias fisicas, pero el método se adapta facilmente a
cualquier tipo de problema y disciplina.

En la tabla 7.1 se presentan los pasos del método cientifico para resolver problemas
tanto de ciencias exactas como de las ciencias en administracion y sociales. En el proceso
y las actividades para llevar a cabo el método cientifico, usted podra observar que en cada
fase o etapa se estan tomando decisiones.
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TABLA 7.1

Toma de decisiones y pasos del método cientifico

Pasos

Observacion.

Definir el problema.

Hipétesis.

Experimentacion.

Comprobacién.

Generalizacion.

Teoria.

Ley.

Actividad

Formular correctamente el problema; descomponer el problema

Proponer una tentativa de explicacion verosimil y
contrastable con la experiencia.

Derivar consecuencias de estas suposiciones.

Elegir los instrumentos no metodoldgicos para realizar la
investigacion.

Someter a prueba los instrumentos elegidos.

Obtencidn de los datos que se buscan mediante la contratacion
empirica.

Analizar e interpretar los datos recogidos.

Estimar a la validez de los resultados obtenidos y determinar su
ambito de validez.

Fuente: Adaptacion propia basada de Arias Galicia, 2007.

El proceso de toma de decisiones racional

(Coémo debe actuarse al tomar una decision? ;Qué debe hacerse para tomar la mejor deci-
sion? La aplicacion del método cientifico es la respuesta a los cuestionamientos anteriores.
En pleno siglo xxi1, época del conocimiento, el uso de las nuevas tecnologias ha desarro-
llado varios modelos matematicos para problemas especificos, que se pueden implementar
en la toma de decisiones en el medio empresarial, gerencial y de gobierno para la toma de
decisiones.

Naturaleza de la decision

Segin Mauro Rodriguez (2000), el origen de la palabra decision puede aclarar sus aspec-
tos mas esenciales. Decision (del latin de-cidere) es un término afin a incision, precision,
preciso, conciso, circuncision, cisura, cesura, inciso y occiso. Entrafia la idea de “cortar o
dejar”. Por supuesto, es una metafora. Supone que un individuo ante dos o mas posibilida-
des, toma una y deja las otras.
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FIGURA 7.1

N Estimulo N
Respuesta: Deliberacién RN

accion accion
Respuesta:
accion

El acto automatico El acto libre

Fuente: Mauro Rodriguez Estrada, Manejo de problemas y toma de decisiones, El Manual Modeno, México, 1988, p. 8.

Conductas en la toma de decision.

Decisién no es lo mismo que conclusion, si bien a menudo ambas realidades se acercan
tanto una a la otra que parecen coincidir. Pero la decision es el término de un proceso de
deliberacion e implica directamente la voluntad, en tanto que la conclusion es el término
de un raciocinio e implica inteligencia. La decision es el polo opuesto a los mecanismos de
un estimulo-respuesta que operan en los reflejos condicionados y que son mas o menos
automaticos; involucra la atencién y diversas conductas racionales e irracionales (véase la
figura 7.1).

Etapas del proceso decisional

Rodriguez Estrada (1998) sefiala: “Casi todos los especialistas en toma de decisiones coin-
ciden que este proceso se desarrolla en seis fases, existiendo factores de comportamiento y
ambiente que influyen en la decision.” Estos factores pueden ser el comportamiento orga-
nizacional de la empresa, el estilo del directivo o sus habilidades directivas.

El proceso de la toma de decisiones requerird un tratamiento por separado que depende
de quién decide: a) una persona, b) un grupo pequefio, o0 ¢) una organizacion compleja.
También influird en el impacto financiero de la decision, y el impacto en los individuos o
las personas (en quien toma la decision y a quienes afecta). El directivo visionario y cons-
ciente del equipo de trabajo y el talento humano debe considerar primero el tultimo punto,
es decir, analizar las reacciones y posibles consecuencias de cada decision en el comporta-
miento de sus trabajadores.

En este proceso, el directivo no debe descuidar ninguno de los elementos y fases que
intervienen en la toma de decisiones (véase la figura 7.2).

Pasos del proceso de toma de decisiones

1. Se percibe y define un problema y la necesidad de tomar una decisién. En este sentido,
quien decide serd capaz de distinguir entre causas y efectos, y sintomas y problemas,
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ya que de otra manera puede caer en manejos equivocados. El analisis del problema
requiere maxima objetividad. El que decide debe tener en cuenta todos los antecedentes
disponibles en la instituciéon o empresa. Serd capaz de precisar si se trata de un proble-
ma actual, si surgio recientemente, o si es fruto de desarrollos anteriores.

2. Después de analizar en forma el problema, se determina el resultado a que se desea
llegar, pensando tanto en lo que seria ideal como en lo que es posible lograr en la
situacion concreta. A continuacidn se establecen los criterios con los que se juzgaran
las soluciones que se propongan. Para ello es preciso obtener suficiente informacion,
pues sin ésta la decision seria casi una adivinanza.

Solucion 1

Problema —_ Posibles

/

resultados \ Solucion 2
/
\

Pros Elementos cuantitativos

Alternativas
Contras Elementos cuantitativos

Segunda alternativa

Prever planes
Fijar estrategias

Accién

FIGURA 7.2 Esquema del proceso de toma de decisiones.
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3

N4

. Luego de revisar en forma analitica la informacién valida y suficiente, se plantea el
mayor nimero de decisiones para luego escoger las que se consideren viables. Tal vez
se requeriran nuevos datos para poder calcular de antemano los resultados de cada una,
las cuales se compararan con las normas fijadas. La experiencia, los conocimientos
y el espiritu creador del directivo desempefian un papel muy importante en la toma de
decisiones. Lo importante es evitar la adopcion de soluciones rutinarias, que s6lo consi-
guen disimular y postergar el problema. Tales cualidades permiten también desechar
ideas irracionales, que no satisfagan los objetivos y politicas de la empresa u organiza-
cion. La tecnologia moderna con que se cuenta en la actualidad serd una herramienta
de apoyo; en ningln caso reemplazard a una persona que toma decisiones.

Se elige la alternativa que elimine el problema, que a su vez serd la que mejor satisfaga
esas condiciones y se acerque mas al objetivo ideal. Quien decide debe tratar de estable-
cer pros y contras para cada alternativa, y, si es posible, introducir elementos cuanti-
tativos (costos, resultados esperados, tiempo requerido, entre otros). La calidad de la
decision se basa en antecedente mas objetivos, y esta respaldada por experiencias com-
probadas y juicios racionales. La adaptabilidad se refiere a cémo aceptan la decision
todos los que estan involucrados en su puesta en practica: superiores, colegas, subor-
dinados, beneficiarios o usuarios de los bienes o servicios que genera la organizacion.
Un aspecto muy importante en esta fase es que la eleccion de la alternativa se acompa-
fie de una segunda seleccion para el caso de que aquélla no logre los resultados espe-
rados o encuentre resistencia en su aplicacion. El que decide debe ser capaz de prever
con anticipacion los problemas que puedan presentarse y, al igual que un estratega mili-
tar, introducir cambios en sus filas, de acuerdo con el comportamiento de sus huestes y
las del enemigo en el campo de batalla.

Se elabora el plan de accion de la mejor alternativa; es decir, se fija una estrategia.

Se pone en practica dicho plan. Esta tltima fase del proceso consiste en traducir la deci-
sion en accion. Una cosa es determinar la decision y otra que ésta se aplique y solucione
el problema.

Tipos de decisiones

Existen dos tipos de decisiones: las programadas y las no programadas.

Tipo de decision Motivo que la origina

Programadas. Decisiones repetitivas de rutina.
Decisiones a través de procesos especificos establecidos por la
organizacion.

No programadas Decisiones de momento, malas estructuras y nuevas politicas.
Decisiones tratadas de acuerdo con los procesos generales de solucién
de problemas.
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En toda organizacion se da la toma de decisiones por un esquema tradicional, pero
también hay las que se deben tomar en relacién con la tradicién organizacional de la em-
presa y las modernas.

Decision Causa o motivo

Tradicionales. Habito.
Rutina (procedimientos estandarizados de accién).
Estructura.
Politicas.
Directrices.
Metas.
Programas.
Normas y reglamentos.

Modernas. Juicio, intuicion, y creatividad.
Reglas empiricas.
Seleccién y entrenamiento de ejecutivos.
Politicas.
Directrices.
Normas y reglamentos.
Investigacion de operaciones.
Analisis matematico.
Modelos.
Simulacién en computador.
Procesamiento electrénico de datos.

Fuente: Adaptado de http://www.joseacontreras.net/admon/presadm_archivos/frame.htm, consultado 30 de febrero de 2007.

Uso de elementos cuantitativos
en la toma de decisiones

Para la eleccion de una de las mejores alternativas es fundamental el uso de elementos
cuantitativos. Con su uso se obtiene informacion suficiente para hacer la eleccion de la al-
ternativa que mejor satisfaga esas condiciones y se acerque mas al objetivo ideal. El que de-
cide establecerd pros y contras para cada alternativa con la inclusién de variables objetivas
(cuantificables). La calidad de la decision se basa en antecedente mas objetivos, elemento
que brinda la 16gica matematica. La decision estara respaldada por experiencias comproba-
das y juicios racionales, asi como con datos estadisticos. A continuacién se presentan dos
ejemplos que sustentan el uso de los elementos cuantitativos en la toma de decisiones.

Medicion de la productividad

La medicion de la productividad puede ser bastante directa. Tal es el caso si la productivi-
dad puede medirse en horas-trabajo por tonelada de algun tipo especifico de acero, o bien,
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como la energia necesaria para generar un kilowatt de electricidad. Un ejemplo puede
resumirse en la siguiente ecuacién:

Unidades producidas

Productividad =
Insumo empleado

Por ejemplo, si las unidades producidas = 1 000 y las horas-trabajo empleadas son 250,
entonces:

Unidades producidas 1000

Productividad = - = = 4 unidades por hora-trabajo
Horas-trabajo empleadas 250

La productividad de multiples factores se calcula combinando las unidades de entrada,
como se muestra a continuacion:

Salida

Mano de obra + material + energia + capital + otros

Productividad =

Un ejemplo importante de la objetividad alcanzada al usar elementos cuantitativos en
la toma de decisiones vs. juicios subjetivos es la que se presenta en el siguiente ejemplo.

Ejemplo

Una gerente de operaciones de un banco calcula la demanda que hay en las horas mas
saturadas de una instalacién de autoservicio planeada como se indica. La gerente estudia
dos opciones: a) qué capacidad se requiere para cubrir 90% de la demanda calculada en el
“horario pico”, y b) para satisfacer 120% de la demanda promedio calculada mas 25% de
margen para crecimiento. Suponga que cada caja puede atender 30 coches por hora.

a)

Numero de automaviles Probabilidad (%) Acumulado (%)
0 <50 5 5
50 <100 55 60
100 <150 30 90
150 <200 10 100

En la columna de porcentaje acumulado, 90% de la demanda calculada es de menos de
150 automoviles. Por lo tanto,

150 automoviles/hora

- =5 cajas
30 autos/hora-caja
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b)
Numero de automoviles Punto medio Probabilidad X ¢ P(X)
0 <50 25 0.05 1.25
50 <100 75 0.55 41.25
100 <150 125 0.30 37.50
150 <200 175 0.10 17.50
97.50

Valor esperado de la demanda = E(X) = X [X ¢ P(X)] = 97.5 automdéviles
Nivel base de capacidad = 120% (97.5) = 146.5 automéviles
Mas un margen de 25%: 117 + 0.25 (117) = 146.25 automoviles

Por lo tanto,
146.25 automoviles/hora

- = 4.87 cajas = 5 cajas
30 autos/hora-caja

Conclusion. En ambas alternativas, el numero de cajas sugeridas es cinco. Lo que refuerza
esta decision es el uso de conceptos como “demanda promedio calculada”. Con el uso de
herramientas de juicio cuantitativas se evita caer en toma de decisiones precipitadas, con
lo que se incurre en gastos innecesarios.

Toma de decisiones en equipo

El directivo que sabe trabajar en equipo tiende a tener un estilo de mando democratico y
toma decisiones en grupo. La toma de decisiones en grupo no significa que quien decide
o representa al grupo se exima de su responsabilidad en la decision; tal vez él es en ultima
instancia directamente responsable, y la intencidn de discutirlo con colegas u otras perso-
nas relacionadas con el problema implica s6lo el deseo de reunir el maximo de alternativas
sumando las experiencias de diferentes personas.

Trabajar en equipo es util cuando la suma de las aportaciones de los individuos que
participan en el grupo es mayor que la que se lograria consultandolos en forma individual,
esto se logra cuando se ha elegido bien a quién consultar. Por este motivo, el que decide
debe proceder en forma muy racional al determinar a quiénes recurrird en esta etapa de
formulacién de alternativas.

Barreras para la toma
de decisiones efectivas

Existen varias barreras que impiden que la toma de decisiones sea la efectiva. A continua-
cion se mencionan las mas comunes.
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1. Desconocimiento del tema. La ignorancia sobre lo que habra de decidirse.

2. No aplicar o no respetar el proceso de la toma de decisiones, o quebrantar algun paso
de dicho proceso.

3. Tomar la decisién en forma irracional.
Prejuicios psicologicos. Estos pueden clasificarse en:

a) Ilusién de control. Creer que se puede influir en las situaciones aunque no se tenga
control sobre lo que ocurrira.

b) Centralismo. Querer controlarlo todo.
¢) Evaluacidn subjetiva sobre los hechos objetivos.
5. Efectos de perspectiva.

Falta de objetivad. La informacién no es la adecuada, o se evalua y aplica la informa-
cion en forma subjetiva.

7. Desestimar el futuro. Debe costearse a largo y corto plazos.

8. Presiones de tiempo. Esto implica tanto una decisidon precipitada como tardar en de-
cidir. Recuérdese que todas las organizaciones son cambiantes y el contexto econémico
impacta en el tiempo. Ademas, con los avances tecnoldgicos las empresas que los utili-
zan cambian constantemente. Pero ello implica una decision.

(Qué tacticas emplean las compafiias de microcomputadoras en la toma de decisio-
nes?

En lugar de planear a largo plazo y con informacion futurista, trabajan con informacién
actual, lo que también se denomina informacién de tiempo real, con lo que se consigue
no generar retrasos.

Son involucradas las personas mas eficaces y eficientes para la toma de decision dentro
de la organizacion. Se basan en personas expertas en la materia y de mucha confianza, lo
que les permite actuar con seguridad y rapidez. Valoran las distintas opiniones, estando
conscientes de que cuando las diferencias no se resuelven, deben optar por la decision
final del jefe.

Aungque su organizacion no se dedique a las microcomputadoras, las estrategias que
se implantan para tomar decisiones son estrategias que el directivo debe aplicar en su
empresa.

Cualidades y aptitudes
para el directivo que toma decisiones

La primera cualidad y aptitud que debe tener un directivo para tomar decisiones es ser
apto, es decir, tener los conocimientos minimos indispensables sobre lo que va a decidir.
Esta cualidad se resume en cuatro aspectos: experiencia, buen juicio, creatividad y habili-
dades cuantitativas, que en conjunto brindan las herramientas y habilidades que requiere
un directivo eficiente.
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TABLA 7.2

Tipos de decision

Tipologia de la decision

Segun el sujeto que decide.

Segun el contenido de la
decisién y el enfoque
basico de quien decide.

Segun las repercusiones

que originan.

Segun el conocimiento de
los datos y las circunstancias.

Segun el tipo de autoridad

que las fundamenta, hay:

Segun el nivel jerarquico.

Segun la participacion de los
interesados.

Segun su eficacia.

Alcance

Decisiones individuales.
Decisiones grupales.

Decisiones programables o
programadas.
No programables.

Decisiones sobre uno mismo.

Decisiones sobre otros.

Decisiones en situaciones de
certidumbre.

Decisién en situaciones de
incertidumbre.

Decisiones técnicas.
Decisiones ejecutivas.

Decisiones operativas.
Decisiones tacticas.
Decisiones estratégicas.

Decisiones autoritarias.
Decisiones por votacion.
Decisiones por unanimidad.

Decisiones buenas.
Decisiones malas.

Ejemplo

Tomadas por una sola persona o
grupalmente, segun el caso.

Resolver asuntos repetidos.
Afrontar situaciones nuevas o inéditas.

Ir al dentista.
Un padre decide si su hijo entra a una
escuela particular o a una del Estado.

Cuando el curso de accién lleva a un
resultado ya conocido de antemano por
el que decide.

Cuando cada curso de accién, o uno
de ellos, nos llevaran por caminos
desconocidos.

Se apoyan en la competencia de un
experto.

Cuando nacen de un poder social, mas
bien que de la competencia de un
experto.

Las que competen a los obreros y
supervisores.

Se manejan en el nivel de jefes de
departamentos y directores de seccién.

La direccion general fija los objetivos y
politicas generales de las instituciones.

Las que son impuestas por un jefe.
Cuando, al no llegar a un acuerdo, los
interesados toman el parecer de la

mayoria.
Cuando todos coinciden en un mismo
parecer.

Cuando se producen los resultados
deseados y previstos.
En el caso contrario.

Fuente: Adaptacién de Mauro Rodriguez Estrada, Manejo de problemas y toma de decisiones, El Manual Moderno, México, 1998.
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Funcion de las matematicas
en la toma de decisiones

En la vida empresarial, en la administracion publica y en el ambiente social, toda decision
que se tome tiene una causa y un efecto matematico. La solucion del problema debe ser de
naturaleza cuantitativa, o su causa y efecto tendra un costo. No importa que la decisién en
muchas ocasiones involucre actitudes o sentimientos. Por ejemplo, esta comprobado que
un equipo de trabajo motivado tiene mayor productividad (Madrigal y Arechavala, 1999),
lo cual repercute en un mayor ingreso tanto para los trabajadores como para las empresas.

El lenguaje matematico es esencial en la toma de decisiones; es una herramienta im-
prescindible que le da la calidad de universalidad y que puede ser entendido sin importar
el origen particular que la propuesta tenga. Una de las aportaciones fundamentales de la
filosofia griega fue la representacion simbolizada de la multiplicidad de objetos por medio
de la numeracién. En la escuela italica, también llamada pitagoérica, se hizo el andlisis de
los objetos utilizando la representacién matematica mediante nimeros.

Segtin Hegel (1995), las matematicas desempefian un papel muy importante en la toma
de decisiones y estan apoyadas por el método cientifico para abordar o solucionar proble-
mas. Ante esta consideracion surge el planteamiento de que las matematicas se perfilan
como un elemento basico en nuestros dias. Sobre esto se puede afirmar que en la época
actual todas las ramas del conocimiento humano necesitan utilizar las matematicas cada
vez en mayor medida.

El directivo debe tener presente en la toma de decisiones que las ramas del conocimien-
to se encuentran estrechamente relacionadas entre si. Ya no es posible conocer exclusiva-
mente sélo una de ellas. El ingeniero necesita saber economia para planear un conjunto
humano o un complejo industrial; el arquedlogo debe saber fisica para determinar el objeto
prehistorico, etc. Lopez Medrano (1973) sefiala la importancia de que todos tengamos un
conocimiento general de las ciencias, y en particular de las matematicas, para poder desa-
rrollar una actividad cientifica y ante los problemas profesionales y sociales.

Aunque Max Hermann (1989) sugiere que es necesario frenar el entusiasmo en lo que
se refiere al uso de las matematicas para explicar los fendmenos estudiados, en la toma de
decisiones se indica:

1. Que de la forma en que se defina el contenido conceptual de los simbolos que se usan
depende fundamentalmente el resultado de una deduccién matematica.

2. Que por esta misma razon es posible que mediante una ecuacion formulada para expli-
car un determinado fenémeno se compruebe matemdticamente la existencia de relacio-
nes que no se encuentran en la practica.

3. Que aun partiendo de premisas o supuestos exactos, toda deduccidon matematica no
demuestra sino hechos que en si no ofrecen ninguna clase de explicacion acerca de sus
relaciones de causalidad.

4. Que por esa misma razon el resultado de una deduccion matematica debe ser analizado
con un criterio adecuado a cada situacién en particular, ya que su interpretacién en
sentido l6gico puede conducir a conclusiones desacordes con la realidad.
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Las matematicas son una herramienta de apoyo para la toma de decisiones. Ninguna
clase de tecnicismo matematico, por refinado que sea, podra reemplazar la intuicién y la
habilidad directiva. La intuicion y la habilidad del directivo no son sustituidas por un razo-
namiento matematico, pero éste le dara elementos para tomar una decisién mas precisa.

Solucion de problemas
y toma de decisiones

La solucién de problemas se puede definir como el proceso de identificar la diferencia entre
el estado de cosas real y el deseado, y en la toma de acciones tendientes a resolver dicha
diferencia. En el caso de problemas tan importantes como para justificar el tiempo y el es-
fuerzo de un analisis, el proceso de resolucion de problemas implica los siguientes pasos:

Identificar y definir el problema.

Determinar el conjunto de soluciones alternativas.

Determinar el criterio o criterios que se utilizaran para evaluar dichas alternativas.
Evaluar las alternativas.

Elegir una alternativa.

Ponerla en practica, es decir, implementar la alternativa seleccionada (la decision).
Evaluar los resultados y determinar si se ha llegado a una solucidn satisfactoria.

NoUhA Wb

La toma de decisiones se asocia con los primeros cinco pasos del proceso de solucién
del problema, por lo que el primer paso de la toma de decisiones es identificar y definir el
problema. La toma de decisiones termina al seleccionar una alternativa, que es el acto de
tomar la decision (véase la figura 7.3).

Toma de decisiones y teoria de la decision

Siempre que se toman decisiones en un contexto de incertidumbre estan presenten ciertos
elementos idénticos; es util concentrar sistematicamente la atencion en esos elementos cuan-
do se busca la solucién a un problema.

En el lenguaje de teoria de la decision, quien toma decisiones debe hacer una eleccion
entre varias acciones exclusivamente. Asi, se debe hacer una lista completa de acciones que
se simbolizan A, A,,...,A . Por ejemplo, puede solicitarsele a un ejecutivo que fabrique
y venda un nuevo producto y que tome una de dos acciones: A, = construir una planta
pequefia, o A, = construir una planta grande.

En segundo lugar, los sucesos futuros, que no estan bajo el control de quien toma la
decision, afectan el resultado de cualquier accion presente que se tome. Estos sucesos se
conocen como eventos O estados naturales; la lista de eventos mutuamente excluyentes se
simboliza por E, E,,..., E . La produccién y venta de un nuevo producto, por ejemplo,
puede relacionarse con uno de dos eventos: E, = un entorno de demanda débil, y E, = un
entorno de demanda fuerte. Luego, una vez relacionados los valores de probabilidad de
dichos eventos, éstos pueden ser utilizados o no por quien toma la decisiéon en el momento
de seleccionar entre varias acciones.
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En tercer lugar, los beneficios netos positivos o negativos se relacionan con cada posible
accién o combinacién de eventos, y son, por lo tanto, el resultado conjunto de eleccion y
probabilidad, llamados resultados. Los resultados se pueden medir en cualquier clase de
unidad apropiada al problema que se tenga entre manos: en dolares, en tiempo y hasta uti-
lidad. Los resultados de construir una planta pequesia, por ejemplo, podrian ser utilidades
anuales de 8 millones de doélares si la demanda es débil, o de 5 millones si la demanda es
fuerte. El resultado menos asociado con una demanda fuerte puede resultar de la necesidad
de operar la planta por arriba de su capacidad disefiada, lo que lleva a costos de produc-
cion unitarios extremadamente altos. Los resultados correspondientes a una planta grande
podrian ser de menos de 2 millones de délares en lugar de 12 millones de dodlares. Esta vez
el resultado menor puede ocurrir porque hacer funcionar una gran planta por debajo de su
capacidad también implica costos unitarios exageradamente altos.

Definir el
problema

Identificar
alternativas

Determinar los

S Toma
criterio de decisiones
Resolucién Evaluar
de problemas alternativas

Escoger una
\

alternativa \

Decision
Implementar la
decision

Evaluar los
resultados

Fuente: Sweeney Williams, 1991.

FIGURA 7.3 Relacion entre resolucion de problemas y toma de decisiones.
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Clasificacion de los problemas
en la toma de decisiones

Una clasificacion comunmente aceptada de los problemas implicados en la toma de deci-
siones es la siguiente:

1. Toma de decisiones bajo certidumbre.
2. Toma de decisiones bajo incertidumbre.
3. Toma de decisiones bajo riesgo.

El elemento involucrado en este tipo de problemas y que determina su clasificacion es
el empleo de las probabilidades.

Ejemplo resuelto

Problema. La camara de comercio de una ciudad estudia la posibilidad de calcular el pun-
to de equilibrio para organizar un evento tomando como referencia la cuota de inscripcion
por persona, asi como el calculo de los costos asociados con la organizacion.

El primer paso es organizar los datos:

Camara de Comercio de la Ciudad de Guadalajara

Ingresos:
m  Cuota de inscripcion (precio unitario) $20 por persona

Costos fijos:

m  Cuota para Sistemas de Aprendizaje Creativo $400

m  Costo por la sala de conferencias 100

m  Costos postales 25

Costos totales fijos $525

Costo variable unitario:

m  Cargo por café y ambigu $5 por persona
525

PE. e = m = 35 personas
Puede ser que la camara esté interesada en calcular las ganancias o las pérdidas aso-
ciadas con el mejor y el peor de los casos. Se cree que con una cuota de $20, el maximo
numero de asistentes seria 60 y el menor 15.

Mejor caso: (60 asistentes)

Ganancia = Ingreso total — Costo total

(Precio unitario x Volumen) — (Costos fijos + Costos Variables totales)
(Precio unitario x Volumen) — [Costos fijos + (C. V. Unitario x Volumen)]
20(60) — [525 + (5) (60)]

$375
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 1

Identifique la decision mas trascendental que haya tomado en su vida. Luego, en pequefios grupos, co-
méntenla. Es importante tener en cuenta que este tipo de comunicacion favorece mucho la integracién del
grupo y la formacion de una comunidad en aprendizaje.

1. Identifiquen la decision mds importante que haya tomado su escuela en los ultimos seis meses.
Analicen cémo los afecto:
a) A ellos mismos.
b) A otras personas.
¢) A personas fuera de la escuela.

2. Reflexionen sobre alguna decision que cada uno tenga que tomar a corto plazo. Puede ser del ambito
laboral, escolar u otro. Traten de aclarar los objetivos que persiguen en tales casos.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 2

1. Suponga que debe cambiar de casa debido a que lo cambian de trabajo. Tiene tres alternativas:
* Recurrir al Infonavit para la adquisicién de una casa de interés social.
» Vender su coche, pedir un préstamo al banco o a un familiar que esté en condiciones de prestarle, y
dar el enganche para una casa con mejor ubicacion.
* Rentar una casa.

Formen grupos pequefios. Analicen los pros y contras de cada una de las alternativas, y cada quien
tome una decision considerando el punto de vista econémico y el de las exigencias y conveniencias
familiares.

ESTUDIO DE CASO

LA pecisioN D FeLIPE CALDERON'

Como consecuencia de la reforma fiscal se avizoraban

aumentos a combustibles. El miércoles, en cadena PREGUNTAS PARA DISCUSION
nacional, Felipe Calderon dijo: "...he decidido detener
la entrada en vigor del aumento al precio de la gaso- ¢Como impacta la decision?

lina en los términos solicitados por los legisladores...

En el mismo sentido, anuncio que el Gobierno Federal ¢Por qué retracta de la decision anterior?

(continua)

! Felipe Calderon, Presidente constitucional de México, 2006-2012.



ESTUDIO DE CASO (continuacion)

cancelara cualquier aumento a los precios de la ga-
solina magna, del diesel, el gas LP, el gas licuado de
petrdleo vy las tarifas eléctricas ordinarias de con-
sumo domeéstico durante todo este afio... En otras
palabras, no habra aumentos a la gasolina ni al gas
LP ni a la electricidad en los proximos meses con
objeto de proteger la economia de las familias mas
pobres...". Algunos editorialistas (los "Luis Pazos
reloaded") se sienten como cényuges engafados:
j¢como es posible que el Presidente haga esto?!?

Bibliografia 129

PREGUNTAS PARA DISCUSION
¢{Por qué prolonga una decision?

¢Como afectara a corto y largo plazos la
decision del Presidente?

2 El estudio de caso es una cita fiel del texto escrito por el periodista Rogelio Campos con el titulo “Dique rotos”, 29 de

septiembre de 2007.

Bibliografia

Arias Galicia, Fernando, Introduccion a la metodologia de
la investigacion en ciencias de la administracion y del
comportamiento, Editorial Trillas, 2004, México.

Arechavala Vargas, y Madrigal Torres, “"Motivacion y
productividad en la empresa”, Investigacion en ciencias
administrativas, nom. 2, México, 2000.

Anderson, Sweeney Williams, Métodos cuantitativos para
los negocios, Internacional Thomson Editores, México,
1998.

Carrillo, Landeros, Metodologia y administracion, Limusa,
México, 1991.

Hegel, G. F.W., Lecciones sobre historia de la filosofia,
México, 1995.

Hermann, Max, Investigacion econémica, su metodologia y
su técnica, Fondo de Cultura Econdmica, México, 1986.

Hillier, Frederick S., Hillier Mark S., Lieberman, Gerald
J., Métodos cuantitativos para administracion, Irwin/
McGraw-Hill, México, 2001.

Kohler, Heinz, Estadistica para negocios y economia,
CECSA, México, 1996.

Levine, David M., Krehbiel, Timothy C., Berenson, Mark
L. Estadistica para administracién, 4a. ed., Pearson,
México, 2006.

Lopez Medrano, Santiago, Modelos matematicos, ANUIES,
México, 1973.

Monks, Joseph G., Administracion de operaciones, McGraw-
Hill, México, 1996.

Rodriguez Estrada, Mauro, Manejo de problemas y toma de
decisiones, El Manual Moderno, México, 1998.






Capitulo 8

David ben Gurion

gran presién del exterior.

Trabajo en equipo

Politico israeli. Nacié en Polonia, en 1886. Muri6 en Tel Aviv en 1973. En 1903 participd en
la fundacién del Partido Poale Sién. De Estados Unidos volvié en 1918 a Tel Aviv. Organi-
z6 un cuerpo armado, la Hagand, cuyo nucleo seria el germen del ejército israeli. A pesar
de la prohibicién briténica, organizé la inmigraciéon en masa de los judios a Palestina.
En 1948 consiguio la independencia del Estado judio. Su liderazgo se vio probado para
coordinar el trabajo de los demas con el fin de hacer florecer el desierto y para mantener
la unioén, aun con la diversidad de opiniones imperante en su equipo de trabajo y una

y manejo de conflictos

Adriana Baltazar Silva

Objetivo del capitulo

Que se conozcan y apliquen algunos recursos de manejo de grupo, especialmente en la modalidad de equipos de
trabajo participativo. Potencializar la capacidad directiva en procesos de mejora en las organizaciones mediante la
comprension de si mismo y de estrategias de manejo de conflictos organizacionales.

Introduccion

En la busqueda por la eficiencia del trabajo, es impor-
tante apreciar los esfuerzos que emplea el directivo
para organizar y elevar el desempefio de los trabajado-
res, cuyo proposito ultimo es cumplir con los objetivos
de la organizacion.

Por lo general, esta relacién con los subordinados se
da de manera improvisada. El directivo utiliza sus ex-

periencias, que son muy importantes, pero que requie-
ren ser reforzadas por conocimientos técnicos que le
permitan responder mas eficazmente, no sélo a una
economia fluctuante como la nuestra, sino a un mundo
de mercado globalizado que exige mayor profesiona-
lizacion de la actividad directiva. Esto permitira reac-
cionar a tiempo y ganar presencia en el mercado a
través de una administracion y un manejo del negocio
eficientes. En este sentido, se necesitan cambios, al con-
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formar una estructura de trabajo basada mas en la conformacion de equipos y no en los
tradicionales niveles de autoridad que han predominado hasta hoy.

Esta decision implica reflexionar sobre su funciéon como directivo, por lo que en este ca-
pitulo encontrara algunos razonamientos importantes acerca de la integracion del trabajo
en grupo en su organizacion, asi como generalizaciones tedricas y practicas que le permi-
tiran acrecentar sus habilidades de observacion, analisis e intervencién en los procesos de
equipo y en el manejo de conflictos, los cuales no se consideran problemas que enfrentar,
sino oportunidades de mejora. Todo esto se basa en el autoconocimiento de las habilidades
directivas que hasta hoy ha utilizado y en el descubrimiento de aquello que pudiera repre-
sentar una dificultad, que se debe subsanar para lograr un mejor desarrollo de su funcion.

La cultura organizacional y el trabajo

Todas las organizaciones poseen un sistema de comportamiento, que se incluye en la filo-
sofia, valores, vision, misién y metas de la organizacion, ya sea expresa o tacitamente, en
cuanto a calidad del liderazgo, comunicacion y dinamica. Esto es parte de la naturaleza
tanto formal como informal de la organizacion, y se relaciona con un entorno social lleno
de variantes que influyen en la organizacion. Todos estos elementos se combinan entre si
para crear una cultura en la que las actitudes personales de los empleados y los factores
situacionales pueden producir motivacién y cumplimiento de metas o lo opuesto.

Se identifican cuatro modelos de comportamiento organizacional que determinan de
alguna manera la forma de llegar a los objetivos de la organizacion y el clima de trabajo:

m  El autocrdtico, que considera a la autoridad como alguien que sabe lo que es mejor para
la organizacion y cree que el empleado debe ser dirigido, persuadido y empujado a
alcanzar cierto nivel de desempefio. Asi pues, la direccion impulsa al trabajador en ese
sentido, y éste solo se limita a obedecer 6rdenes.

m  Elde custodia, que motiva al empleado en sus labores a través de programas de bienestar
que se conocen como prestaciones y contratos de trabajo de por vida, generados por
sindicatos y el gobierno. El trabajador depende mas de la dinamica interna de la orga-
nizacion que de una buena relacion con el jefe.

m  Eldeapoyo, en el cual el buen manejo de la empresa depende mas que nada del lideraz-
go del directivo y de otros procesos de la organizacion que ayuden al empleado a que
realice su trabajo, lo que le da una sensacion de participacion e involucramiento en las
tareas de la organizacion.

m  FElcolegiado, en el cual el logro de los objetivos depende principalmente de una direccion
que logra crear una sensacioén de compafierismo entre los empleados, basada en la co-
laboracion en el trabajo.

Estos modelos pueden considerarse también formas de establecer un contrato de trabajo.

En la tabla 8.1 se sintetizan las caracteristicas mas relevantes de los cuatro modelos de
participacién en la organizacion.

Los dos ultimos modelos, el de apoyo y colegiado, se consideran los mas compatibles
con las actuales exigencias que tienen las empresas y los empleados que conviven en un
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TABLA 8.1 Modelos de comportamiento organizacional

Autocratico De custodia De apoyo Colegiado
Bases Poder Recursos Liderazgo Asociacion
del modelo econémicos
Orientacion Autoridad Dinero Apoyo Trabajo
administrativa en equipo
Orientacién Obediencia Seguridad Desemperio Conducta
de los empleados y prestaciones laboral responsable
Resultado psicoldgico Dependencia Dependencia de Participaciéon Autodisciplina
en los empleados del jefe la organizacion
Necesidades satisfechas Subsistencia Seguridad Categoria y Autorrealizacion
de los empleados reconocimiento
Resultados Minimo Cooperacion Animacion Entusiasmo
de desempefio pasiva de impulsos moderado

Fuente: Gibson, Comportamiento organizacional, México, 1998, p. 36.

mundo globalizado, pues les permiten tener la flexibilidad organizacional para llevar a
cabo cambios y enfrentar la competencia con el fin de lograr las metas y mejoramiento de
la actividad directiva.

Las organizaciones en busca
de la competitividad, ;mito o realidad?

Se considera que hay dos formas basicas en que se pueden llevar a cabo las tareas en las
organizaciones. Cada una de ellas presenta diferentes ventajas y desventajas en cuanto al
logro de los objetivos.

La individual permite mantener la iniciativa y creatividad de la persona que debe refu-
giarse en si misma para desarrollar su tarea; ademas, evita las controversias, con lo que
acorta el tiempo invertido en la realizacion de las actividades.

El pensamiento individual puede funcionar de siete maneras diferentes: divergente, sin-
tético, holistico, conceptual, sistémico, analitico y proactivo, que se deberia desarrollar mas
para beneficio de nuestro rendimiento profesional. Pero también es importante mencionar
que éstos no se presentan de forma pura sino combinados, predominando uno o dos de
ellos.

La de grupo se da cuando dos o mas personas interactian para compartir informacién
y tomar decisiones con la idea de llegar a un objetivo. No se requiere un compromiso sino
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que el participante s6lo es visto como un contribuyente individual que se suma a otros
mas.

Algunos autores afirman que se considera grupo a un conjunto de personas no mayor
de 25 integrantes que interactian directamente; de lo contrario, es una masa o un conglo-
merado.

En seguida se menciona una clasificacion de grupos en los que usted puede participar:

—

Por su actividad, existen grupos politicos, cientificos, industriales, etcétera.

2. Por las relaciones externas e internas que se establecen, hay grupos flexibles, tolerantes,
abiertos al dialogo, rigidos, dogmaticos y cerrados o, en el extremo, mafias.

3. Por su apertura a nuevos estilos de vida y de pensamiento, los hay liberales, conserva-
dores o reaccionarios.

4. Por su duracidn, son estables, transitorios o efimeros.

5. Por el estilo de liderazgo, existen autoritarios, democraticos o anarquicos.

6. Por las relaciones que establecen con el resto de la sociedad, pueden ser productivos-
constructivos, improductivos-destructivos.

7. Por la orientacion basica de su actividad, pueden estar centrados en la tarea o centrados

en el grupo mismo.

Todas estas distinciones nos permiten hacer un prondstico y diagnostico del tipo de par-
ticipacidén que se puede esperar de nosotros de acuerdo con el objetivo de la conformacion
del grupo, pues un grupo de amigos difiere de uno de trabajo tanto por sus caracteristicas
de disciplina y grado de organizacién como por su forma de establecer las relaciones hu-
manas.

Cuando los grupos estan en actividad, presentan una serie de sentimientos y comporta-
mientos que los hacen distinguirse en cuanto a su dinamica. La simpatia, antipatia, domi-
nio, sumision, entusiasmo, indiferencia, rivalidad, solidaridad, amor, temor, frustracion y
agresividad afectan la relaciéon del grupo, ya sea positiva o negativamente.

Esto complica y dificulta el manejo de la dindmica de los grupos, ya que las fuerzas psi-
quicas no son realidades plasticas que puedan verse o tocarse ni modificarse al antojo del
directivo. De ahi la importancia de que el directivo agudice su percepcion de esas fuerzas
que intervienen en el comportamiento.

Las fuerzas individuales se entremezclan combinandose, sumandose o neutralizandose
para producir lo que se conoce como una gestalt

—definida por Fritz Pearls como la suma individual de un todo integrado— es decir,
una configuracion o forma integrada resultante de los diversos y, en general, muy hete-
rogéneos elementos que le dan forma a un grupo.

La palabra fuerza proviene del griego dynamis; por eso a una persona con mucha ener-
gia se le dice que es dindmica, y de un coche o un avién que vencen las fuerzas del aire se
dice que son aerodinamicos. Entonces, a las fuerzas psiquicas que operan en la interaccion
de varias personas se les conoce como dindmica de grupo, 1o que deja muy claro que un
grupo es un campo de fuerzas heterogéneas en continuo movimiento y no un conjunto de
individuos con comportamientos uniformes.
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Dentro de la dinamica de un grupo se distinguen dos sentidos basicos de relacién de los
integrantes: del grupo al individuo y del individuo al grupo.

Cuando se forma parte de un grupo hay un efecto importante en los habitos y rutinas
cotidianas: el tipo de autoridad, las normas, los reglamentos, los modos de ser de los otros
miembros, la tension de todos o solo de algunos que impactan los objetivos y el clima psi-
colégico del trabajo. El grupo en un microcosmos en ebullicion.

Sus integrantes poseen determinadas expectativas, temores, propdsitos, motivaciones,
algunas de las cuales son conscientes y otras inconscientes; al mismo tiempo, cada inte-
grante pretende aportar al grupo algo de si, o tal vez defenderse de ciertas amenazas, sean
éstas reales o imaginarias.

Igualmente, su percepcién se modifica y se condiciona por las necesidades, deseos, ex-
pectativas y, en general, por las experiencias acumuladas a lo largo de la convivencia.

En el grupo se crea una sutil dialéctica o, como se dice vulgarmente, un estira y afloja:
un sistema dinamico que oscila entre la agresividad y la ansiedad; el dominio y la sumi-
sion, la dependencia, la independencia y la interdependencia; el poder y el amor; la auto-
ridad y la intimidad.

A todo esto se le debe anadir el efecto de las condiciones materiales y fisicas que mo-
difican el comportamiento del grupo; no es lo mismo una reunién que empieza a las 9
de la mafiana que una que comienza penosamente a las 2 de la tarde. No es igual que los
asistentes estén sentados en coémodos sillones reclinables o en rigidos bancos de madera, ni
que la temperatura sea de 20 o de 40 °C.

Qué es un equipo de trabajo

El equipo de trabajo es un tipo de grupo que se caracteriza por poseer rasgos muy definidos
que lo distinguen de otros tipos de grupos.

Sus integrantes son mas participativos y socializan sus experiencias con los demas
miembros del equipo, con lo que amplia su visién individual de la tarea o del problema.
Ademas, comparten el reconocimiento de los logros de manera conjunta. Se trata de una
combinacién de esfuerzos individuales para lograr los objetivos, pero también de un com-
promiso de todos los participantes hacia los resultados. Para que un equipo logre funcionar
como tal requiere estar integrado por no mas de cinco personas.

Beneficios de trabajar en equipo dentro de las organizaciones:

m  Para las empresas: Incrementa la productividad y mejora la calidad.

m  Para Jos grupos: Reduce sus conflictos, aumenta el compromiso en las metas e incremen-
ta la aceptacion al cambio.

m Para el trabajador: Mejora la autoestima, aumenta la colaboraciéon con la direccion e
incrementa la satisfaccion laboral.

La diferencia entre grupo y equipo es muy obvia cuando se refiere a casos extremos,
pues no decimos un grupo de futbol ni un equipo de vecinos; sin embargo, la linea diviso-
ria no es lo bastante precisa. Es importante reconocer que en un equipo de trabajo existen
mayores exigencias para sus integrantes en cuanto a la manera en que se involucran afec-
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FIGURA 8.1

tivamente en el desarrollo de sus actividades. Los resultados que se dan en un buen grupo
estan en funcién de la suma de las capacidades individuales de sus integrantes; en cambio,
los resultados del trabajo en equipo incluyen los rendimientos individuales de sus integran-
tes y los resultados del trabajo colectivo, que reflejan la contribucidén conjunta de todos los
miembros del equipo (véase la figura 8.1).

Es muy probable que el lector se pregunte por qué los equipos de trabajo se han vuelto
tan populares, si es tan dificil lograr un buen producto en equipo en la experiencia cotidia-
na, en el que todos participen y se involucren de la misma manera.
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|
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Comunicacion, aclaracion de
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fricciones interpersonales
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Fuente: Josephine Klein, Estudio de los grupos, FCE, México, 1990.

El proceso de integracion al trabajo en equipo.
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Esto era correcto hace 20 afios, pero hoy en dia las exigencias en torno a la competiti-
vidad de las organizaciones en una economia global de libre mercado han provocado que
muchos paises realicen grandes esfuerzos para lograr implantar un mejor sistema de traba-
jo. Y esto s6lo puede hacerse mediante el manejo de grupos participativos en el trabajo. Las
investigaciones de la administracién de personal concluyen que el empleado busca lograr
un crecimiento espiritual que dé sentido a su labor en el trabajo.

Responsabilidad compartida
entre la direccion y su personal

En la actualidad, el manejo de una organizacion requiere ser mas profesional para poder
responder a la competencia del mercado global. Esto s6lo puede lograrse rompiendo los
esquemas de trabajo autoritarios que han predominado y sustituyéndolos por equipo de
trabajo autodirigido en todas las 4reas de la organizacion. Para lograr lo anterior es necesa-
rio un proceso de cambio en las actitudes y modos de trabajar tanto de los directivos como
de los empleados, que se caracterice por brindar mayor autonomia en el desarrollo de las
actividades, con mas responsabilidad y poder para influir en los resultados y por estar
aunado a un compromiso en pro de la mejora en el desempefio laboral.

Cuando se habla de participacién en equipo nos referimos a un mayor involucramiento
mental y emocional de los individuos en las situaciones de equipo que contribuyen en el
cumplimiento de las metas y en la responsabilidad compartida en ellas.

Un directivo que desea iniciar el trabajo en equipo necesita evaluar qué tan preparado
estd para ello y también debe analizar si cuenta con un grupo de trabajo capaz de responder
a ese reto. Entonces, un director debe hacer un andlisis de las caracteristicas del personal
con el que cuenta, y en caso de que existan insuficiencias debe capacitarlo.

Entre mayor sea el numero de caracteristicas que cubre el grupo de trabajadores de su
organizacidn, mayores seran las posibilidades de lograr un efectivo trabajo de equipo.

Metodologia para la sensibilizacion del trabajo en equipo

Como ya se menciono, cuando dos 0 mas seres humanos interactian se ponen en juego
numerosas fuerzas psicologicas. Estas emociones, que fungen como fuerzas, necesitan ser
modeladas por el autoconocimiento, pues sélo alguien que reconoce sus fuerzas y limita-
ciones puede flexibilizar su criterio para analizar e interpretar la conducta de los otros, y
asi mejorar su capacidad de relacionarse con la mayoria de las personas.

Un método diferente para desarrollar la capacidad de trabajar en equipo es el propuesto
por Carl Rogers en los afios setenta, conocido como el grupo de sensibilizacién T.

El método consiste en que el facilitador se encargue de crear un ambiente propicio para
que los participantes ejerciten la capacidad de descubrirse a si mismos y lo disfruten. El
objetivo es que las personas desarrollen:

m  Autoconciencia y percepciéon de la conducta de si mismos y del significado que tiene
dentro de un contexto social.
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m Sensibilidad ante el comportamiento de otras personas.

m  Conciencia y comprensién de los tipos de procesos que facilitan o inhiben el funcio-
namiento del grupo y las interacciones entre diferentes grupos.

m  Habilidades de diagnostico en situaciones sociales, interpersonales y entre grupos.

m  Capacidad del participante para intervenir con éxito en situaciones en el grupo o entre
grupos con el fin de aumentar la satisfaccion, efectividad y productividad de los miem-
bros.

m Capacidad del participante para analizar continuamente su propio comportamiento
interpersonal, con objeto de lograr relaciones interpersonales mas efectivas y satisfacto-
rias.

Una vez que comienza el entrenamiento en materia de sensibilizacion, no hay agenda;
tampoco existen lideres, autoridad ni posiciones de poder. En el fondo existe un vacio
hasta que los participantes comienzan a hablar. Por medio del didlogo que se va generan-
do, las personas comienzan a aprender de si mismas y de los demas. Se propicia que los
participantes se vean a si mismos como los ven los otros, y luego, si desean cambiar, lo
intentaran.

Aungue el propoésito del entrenamiento en sensibilizacion es ayudar a los individuos
a aprender mas acerca de la forma en que se relacionan con otras personas, la técnica ha
sido objeto de fuertes criticas porque el entrenamiento frecuentemente implica provocar
situaciones de ansiedad como estimulos para el aprendizaje. Algunos criticos sostienen
que una cosa es que los participantes expresen sus sentimientos verdaderos en el ambiente
de seguridad psicoldgica que ofrece un laboratorio, y otra muy diferente es enfrentar a sus
compaifieros de trabajo una vez retomado el puesto de cada uno, pues la informacién que se
adquiri6 en un grupo de sensibilizacion, especificamente en el grupo 7, puede ser utilizada
negativamente cuando retomen sus puestos, ya que no todos los participantes logran un
cambio verdadero. Ademas, los participantes sufren a menudo una tension emocional tan
fuerte durante el entrenamiento que se requiere el manejo de un experto que sepa crear un
ambiente de respeto entre los participantes que trascienda fuera del grupo terapéutico. Si el
capacitador no estd bien entrenado, puede crear mayores conflictos que los que resuelve.

Para evitar lo anterior es posible generar grupos de sensibilizaciéon en los que se mane-
jen conflictos superficiales 0 menos amenazantes para las personas y buscar momentos de
trabajo individual si alguno de los integrantes lo considera necesario.

Dificultades que enfrentan los equipos de trabajo

Alrededor de 80 por ciento de los problemas serios que aquejan a las organizaciones mo-
dernas se refiere al factor humano. Puesto que las ciencias tecnologicas se han desarrollado
mucho mas rapido que las ciencias que estudian a las personas, es importante que se dé
mayor impulso a la preparacién de los directivos en cuanto a manejo de personal, pues el
recurso humano es el principal medio del que deben valerse para lograr los objetivos de la
organizacién.

México cuenta con enormes recursos minerales, forestales, marinos, etc., y sin embargo
es un pais subdesarrollado. Al analizar el problema se ha encontrado que sus causas son
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primordialmente fallas humanas. Por fortuna, en los ultimos afios la sociedad mexicana ha
reaccionado y se ha preocupado por desarrollar formas racionales para manejar el capital
humano en todos sus niveles. Asi, han surgido por todas partes programas de capacitacion
destinada a que cada quien se responsabilice de su destino, se abra a la colaboracion, cues-
tione sus metas, aclare sus objetivos y los de la institucion, comprenda y acepte a la gente,
y libere sus capacidades. De este modo se busca que los equipos aumenten la productividad
en forma creativa.

Estos aprendizajes no pueden brindarse en una escuela o por un maestro, sino que se
basan en la preparacion y la accidn, que origina cambios interiores que se reflejan en la
conducta de las personas. Por ello es indispensable que el directivo se prepare para agudi-
zar su capacidad de observacion y critica de los comportamientos de los grupos o equipos
que coordina, y que conozca estrategias que lleven a la eliminacién o reduccion de los con-
flictos. Para ello es importante que incremente su conocimiento técnico acerca de los
conflictos que se pueden presentar con mayor frecuencia en el trabajo.

Caracteristicas de los equipos efectivos
Aceptar diversidad en el equipo

Es importante que se tenga en cuenta que todos los equipos estan integrados por la diver-
sidad de integrantes. Esto debe ser tomado como un problema porque se necesita de la
prudencia, el respeto, la flexibilidad y la necesidad de generar habilidades de interaccién
con las personas, pero también debe verse como una ventaja pues aun cuando fuera inte-
grado por clones éstos no pueden ser eficientes porque no cubririan todas las necesidades
que cualquier grupo necesita para ser capaz de una serie de habilidades complementarias
que una persona no puede cubrir normalmente.

Un equipo de individuos de diversas caracteristicas afronta desafios. La diferencia de
personalidad, cultura, género, objetivos, preferencias sexuales, etc., que pueden generar di-
ficultades. A menos que su equipo exhiba confianza, respeto mutuo y amplitud de criterio,
se hallara proclive al conflicto sumergido en la inutilidad.

1. Definicion del concepto de conflicto

{Cual es el conflicto central?
La integracion de tareas de la organizacién de acuerdo con su mision, vision, politicas,
valores y metas.

(Qué se necesita para esto?

Es necesario que el directivo tenga una clara vision de la empresa o institucién que desea
tener, asi como una clara idea de cdmo habra de lograrlo y como apoyarse en el personal
a su cargo. Una vez aclarado lo anterior, es importante realizar acciones concretas que lo
lleven a la meta.

({Como hacer que el personal trabaje?
Una vez en una reunion de trabajo donde se plante6 esta pregunta, un directivo de amplia tra-
yectoria afirmé que en su experiencia cotidiana habia encontrado tres tipos de trabajadores:
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Las habilidades y los
conocimientos son la
parte mas superficial del
individuo. Lo realmente
determinante son los va-
lores, las actividades, las
disposiciones, el auto-
concepto de la persona
y los motivos.

En el futuro, la Unica
ventaja competitiva de
las organizaciones sera
la persona humana.

a) El que trabaja lo que se le asigna realizar.
b) El que trabaja mas de lo que se le asigna.
¢) El que busca la manera de no trabajar.

Es importante considerar esta experiencia, ya que tiene relacién con uno de los elemen-
tos que deben tomarse en cuenta para crear las estrategias de delegacidon del trabajo por
competencias al personal. Tiene relacion con los valores, actitud y temperamento del per-
sonal. Este factor muchas veces es devaluado por el directivo argumentando que todas las
personas son capaces de realizar cualquier actividad, para lo que sélo hace falta intentarlo,
hecho que es cuestionado con otro factor que debe tomarse en cuenta en la planeacion de
estrategias para hacer que el trabajador produzca mas: las habilidades, destrezas e intereses
del personal, que lo hacen mdas competente y lo motivan a desarrollar una actividad.

La generacion del desarrollo de los potenciales de los colaboradores es el foco del direc-
tivo que tiene como misién la calidad de su organizacidn, asi como propiciar y fomentar
la armonia en las relaciones laborales de acuerdo con la nueva cultura laboral promovida
conforme a los tiempos modernos. Asi, las competencias que el directivo debe incrementar
son:

m  Desarrollar nuevas competencias que permitan poner a prueba la capacidad y el talento
al realizar el trabajo.

m  Lograr mayor identificacion entre los propositos personales y los objetivos de la empre-
sa o institucion.

m  Tener claridad de las competencias actuales y de aquellas que necesitan fortalecerse
para ser mas competente.

m Incrementar la capacidad de trabajo individual y en equipo.

m  Ser corresponsable e incidir en la formacion y desarrollo profesional y laboral del per-
sonal.

m Brindar estabilidad laboral.

2. La nueva cultura laboral

Antes de continuar con el tema de los conflictos organizacionales es conveniente abordar
uno de los elementos mds importantes actualmente para el desarrollo de las empresas, y
que influye en la aparicién de muchos de los conflictos que surgen con el personal en las
organizaciones: la cultura laboral.

La cultura laboral es el conjunto de practicas, ideas y significados entre las personas,
grupos y organizaciones participantes en las relaciones laborales, siendo los principales
actores colectivos los trabajadores, los empresarios o empleadores y las instituciones del
Estado vinculadas. La cultura es un proceso dindmico de cambio e intercambio que ad-
quiere mayor significado en la cultura laboral, por cuanto tiene que ver con la produccién
de bienes y servicios y con las condiciones de vida de grandes sectores de la poblacion.

La cultura laboral es la manifestacion del modelo de relaciones laborales existente en
la organizacién empresarial; dichas relaciones estan determinadas por las caracteristicas
propias de cada empresa: su actividad econdémica, tamafio, cantidad de trabajadores, po-
der de las partes y manejo del conflicto, y por el entorno econémico y social en que actua,
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entre cuyos factores estan el modelo econdémico, el papel del Estado, el mercado de tra-
bajo, el marco juridico, el grado de desarrollo, legitimacion y poder de las organizaciones
sindicales y empresariales, y los medios formales e informales de solucién de conflictos
(confrontacion, concertacion, negociacién, mediacion de la autoridad administrativa y ju-
dicial, etc.). Por lo tanto, deben analizarse las relaciones laborales desde las perspectivas
macrosocial y microsocial, asi como desde la interrelacion de ambas.

Necesidad de una nueva cultura laboral

Las teorias administrativas que toman auge a partir de la segunda mitad del siglo xx, sus-
tentadas en el mejoramiento de la productividad, plantean la transformacion de las orga-
nizaciones y a los individuos dentro de éstas; enfatizan aspectos culturales y sientan las
bases para un nuevo modelo de relaciones laborales, donde los roles tradicionales para los
trabajadores y para los empresarios son replanteados; se busca la cooperacion y el desarro-
llo conjunto (individuo-organizacién), y la productividad es responsabilidad de todas las
partes, desde la definicion de objetivos hasta los resultados, pasando por los procesos de
trabajo.

El modelo tradicional basado en la prestacion en forma subordinada de servicios a
cambio de una contraprestacion salarial define roles claramente diferenciados entre patro-
nes y trabajadores. Los primeros dirigen, organizan y disciplinan, con todas las potestades
y responsabilidades que esas actividades conllevan; los trabajadores deben ejecutar las ta-
reas conforme a los requerimientos establecidos, con calidad, orden y disciplina; los bienes
o servicios producidos son patrimonio del patron, y el trabajador recibe un salario por sus
servicios.

Este modelo, imperante desde la Revolucioén Industrial, sigue vigente, ubica a los acto-
res principales en las relaciones laborales en posiciones no sélo diferentes sino confronta-
das en sus intereses, de ahi que se sustentan sobre el conflicto, el cual se institucionaliza al
aceptarse y crearse mecanismos juridicos para su solucion.

Sin embargo, no son los requerimientos tedricos los que hacen necesario un cambio
en la cultura laboral, sino la realidad. El modelo econémico globalizado impone nuevas
reglas a los paises y a las empresas, y ahora se exige una revision de todo lo que nos parecia
adecuado en la economia y en los demds 6rdenes.

Bases para una nueva cultura laboral

1. Aceptacion por las partes de la necesidad de esa nueva cultura laboral para poder en-
frentar los retos que demanda un nuevo modelo socioeconémico.

2. Reconocimiento y legitimacién de las partes. Aceptacion de que solamente es posible
integrarse al mercado internacional mediante un acuerdo entre los distintos sectores
sociales. Se debe eliminar toda restriccion (legal o de actitud) a la organizacion laboral,
los empresarios deben asumir una actitud abierta y desprejuiciada, y los trabajadores
deben generar organizacion desde la base cuando no existan organismos constituidos o
éstos no sean representantes legitimos.

3. Mecanismos para la negociacion macro (politicas) y micro (empresa). La negociacion
a nivel de empresa no debe sustituir la negociacion sectorial o macrosocial, sino que de-
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ben ser complementarias. Las partes deben utilizar sin temor los medios existentes,

como las convenciones colectivas y arreglos directos, y desarrollar iniciativas novedosas

dentro del marco de la cooperacion y el beneficio conjunto.
4. La negociacion debe considerar e interrelacionar los siguientes elementos:

m Condiciones de trabajo (empleo, estabilidad, ambiente laboral, tecnologia).

m Compensaciones (remuneraciones, incentivos).

m Productividad y competitividad. El acuerdo sobre productividad en las empresas e
instituciones requiere un acuerdo expreso entre los principales actores del proceso
de produccion, trabajadores y empresarios, lo que lo define como una concertacién
laboral.

m Desarrollo empresarial-organizacional-personal .

5. El manejo del recurso humano a partir de estrategias de competencias, politicas e in-
tereses personales y organizacionales.

El desarrollo no puede ser visto desarticulado ni como la posibilidad de una sola de
las partes. Es necesaria una vision comun de lo que se quiere que sea la empresa. Las
organizaciones de empleadores y de trabajadores y las personas en ese nuevo modelo
constituyen los elementos basicos de una nueva cultura laboral; cada uno de ellos depende
de los otros para poder desarrollarse y su logro beneficia a todas las partes. El eje central lo
debe constituir el concepto de desarrollo humano, el cual conlleva formacion profesional
y técnica, capacitacion, seguridad social y calidad de vida ligado al elemento de
productividad, procurando una integracion entre los objetivos de la empresa y el proyecto
de vida de cada trabajador.

6. La negociacion no debe llevar a “desregular o desnormativizar”. La normativa actual
debe ser un marco de referencia a partir del cual las partes apliquen su creatividad y
negocien. También debe evitarse una mayor diferenciacion en las condiciones laborales
segun el tipo de trabajo.

Estamos ante una nueva realidad que amerita no sélo un acercamiento entre sectores
productivos, sino la exigencia que impone el entorno de avanzar con propuestas y acciones
concretas de estos sectores en la solucién de los problemas del pais en todos los 6rdenes. Le
corresponde al gobierno generar y legitimar los espacios de encuentro-accion y las organi-
zaciones laborales y empresariales, no s6lo como interlocutores ante el Estado sino como
agentes del cambio.

El nuevo marco de relaciones laborales corresponde a una mayor participacion de los
actores principales y a modificar la del Estado, ya no en su papel de arbitro, sino de me-
diador y garante del marco legal que brinde seguridad a los participantes, siendo necesario
también actualizar y capacitar a los encargados de dicha labor.

Si se considera a los trabajadores como parte esencial en el proceso productivo y como
“socios” para elevar los estandares de productividad, es fundamental que cuenten con in-
formacion de la situacion de la empresa, su analisis, proyecciones y planes estratégicos. Los
trabajadores deben considerar esto no como una ventaja sino como una gran responsabi-
lidad que les obliga a capacitarse para participar en la toma de decisiones y a asumir una
actitud nueva hacia el trabajo.
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Volviendo a nuestro tema central. . .

3. Generadores de conflictos

Los conflictos pueden ser consecuencia del tipo de administracidon que se tiene. . .

Los conflictos pueden resolverse de manera individual segin se presenten. Son de ca-
racter organizacional cuando afectan total o parcialmente a la empresa. Asimismo, los
conflictos pueden ser de relacién o de administracion, de roles y de estructura.

Cuando no se acepta que los conflictos existen, se puede llegar a que algunos odien su
trabajo.

Los tres tipos de conflictos que pueden enfrentarse son: intrapersonales, interpersona-
les y personales/funcionales.

m  Conflictos intrapersonales. Son aquellos que tiene la persona consigo misma. Segu-
ramente esto suena a patologia o a problema psicologico serio, pero las investigaciones
han demostrado que casi todas las personas presentan algiin conflicto interno en mayor
o menor grado.

Este tipo de conflictos no siempre se experimentan como algo negativo. Por el contra-
rio, suelen ser vistos como una busqueda de balance por parte de la persona, y cuando son
bien manejados generan grandes satisfacciones.

m  Conflictos interpersonales. Este tipo de conflictos aparece cuando dos o mas personas
tienen distintas preferencias en la vida. Estas diferencias pueden emanar de cualquiera
de las fuentes que se mencionan mas adelante.

Multiples investigaciones y experiencias han demostrado que existe una especie de rela-
cion inversa entre conflictos interpersonales y conflictos intrapersonales. Una persona que
tiene mas intereses en la vida mostrard més conflictos intrapersonales al buscar un balance
entre esos intereses, pero tenderd a tener menos conflictos interpersonales porque puede
conectar mas facilmente con distintos tipos de personas.

Quien no tiene conflictos internos tiende a tener mas conflictos interpersonales porque
conecta apropiadamente sélo con aquellos que comparten exactamente sus intereses.

m Conflictos personales/funcionales. Este es el tipo de conflicto que uno tiene con el
cargo que ocupa, y suele darse cuando hay diferencias fundamentales entre las prefe-
rencias propias y los requerimientos del cargo.

Un elemento de fundamental importancia es que tanto los conflictos intrapersonales
como los personales/funcionales inevitablemente derivan en conflictos interpersonales si
no son manejados de manera apropiada, lo cual sucede muy a menudo.

Las tres fuentes basicas de conflictos son:

= POR QUE hacemos lo que hacemos. Esta fuente de conflicto tiene que ver con nues-
tros valores, es decir, con aquello que consideramos importante en la vida. Por ejemplo,
una persona que no tenga interés en el dinero puede tener serios problemas cuando
gran parte de su sueldo mensual esta basado en comisiones.



144 Capitulo 8 | Trabajo en equipo y manejo de conflictos

COMO hacemos lo que hacemos. Una segunda fuente de conflictos surge de lo que
se conoce como "estilo conductual", es decir, la forma en que preferimos hacer lo
que hacemos.

Cada persona tiene una forma o estilo preferido de moverse en el mundo, y por lo

tanto tendra problemas cuando esté en un cargo que requiera caracteristicas muy distintas
o cuando tenga que interactuar con personas con preferencias conflictivas. Un ejemplo de
esto son las personas muy timidas, pero que trabajan en cargos de ventas que requieren
muchas llamadas "en frio", a personas con las que nunca antes han hablado.

QUE es lo que sabemos o podemos hacer. Una fuente adicional de conflictos tiene
que ver con el area que por lo regular mas se evaltia en los procesos de seleccion, el qué
podemos o sabemos hacer. Esto esta relacionado con nuestros conocimientos, habilida-
des, educacion, capacitacion, etc. Cuando hay una diferencia importante entre nuestro
nivel de conocimiento y lo que requiere nuestro trabajo, es normal sufrir un alto grado
de conflicto interno.

La habilidad para gestionar los conflictos es una parte fundamental de nuestra prepa-

racion como profesionales, simplemente porque éstos son una parte natural de nuestra
vida, y la mayoria de la gente no sabe como tratarlos. La reaccion mas normal es evitarlos
y generar una atmosfera "libre de conflictos" artificial. Esa atmosfera suele no ser mas que
una ilusién que se desvanece rapidamente cuando rebrotan los conflictos que se han estado
evitando.

Los conflictos intrapersonales pueden ser tratados:

Acercamiento-acercamiento. Eleccion entre dos o mas opciones valoradas positiva-
mente.

Evitamiento-evitamiento. Eleccion entre dos o mas opciones valoradas negativa-
mente.

Acercamiento-evitamiento. Eleccion de una opcién valorada tanto positiva como ne-
gativamente.

Cognitiva. La persona reconoce inconsistencia en sus propias opiniones, creencias y/o
comportamientos.

Tendencias neurdticas. Mecanismos irracionales de la personalidad.

Excesiva tendencia al control.

Alta desconfianza en los empleados.

Temor a la incertidumbre y al riesgo.

Acciones impulsivas.

Agresion y hostilidad abierta.

Castigos.

De administracion
Las consecuencias imprevistas de la burocracia de una empresa. Identifique las fuentes de
conflicto:

Rigidez en el comportamiento.
Desempeifio minimo.
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Exagerado apego a los reglamentos.

Excesivo formalismo.

Exhibicion de sefiales de autoridad.
Diferencias entre funcionarios y usuarios.
Cohesion de grupo frente a presiones externas.
Conformismo.

Resistencia al cambio.

Desplazamiento de fines por medios.

De roles

= Roles intraemisores. Resultan incompatibles los mensajes y las presiones provenientes
de un emisor.

= Roles interemisores. Resultan incompatibles los mensajes y las presiones de varios emi-
sores.

m Interroles. Las presiones del rol son incompatibles con los de otros grupos de pertenen-
cia.

m  Persona-rol. Los requisitos del rol resultan incompatibles con los valores, actitudes e
intereses de la persona.

De estructura

m Vertical. Centralizacidén, comunicacion, desconfianza, etcétera.
m  Horizontal. Metas parciales, identificacion y pertenencia.

m Linea/staff.

De diversidad

= Raza.

m  Género.

= Edad.

= Nivel socioeconémico.

Las formas basicas de conflictos son:
m Conflictos de fines.

m  Conflicto de medios.

m  Conflicto cognitivo.

m Conflicto afectivo.

Preocupacion por los demas

No cooperativo Cooperativo

Preocupacion

por si mismo Asertivo Compulsivo Colaborador

No asertivo Evasivo Servicial
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De qué conflictos se habla en la empresa

Los conflictos con la sede central y los puntos de acciéon sobre el terreno.
Los conflictos entre el jefe y los subordinados.

Los conflictos entre los subordinados y el jefe.

Los conflictos entre jefes de departamento.

Diez reglas basicas para reducir las probabilidades de que surjan conflictos:

4.

Escuchar primero al otro, y luego proceder a responder.

Reconocer que todo el mundo tiene una opiniéon formada sobre casi todo.

Aceptar las diferencias de opinion.

Utilizar en equipo el modelo de resolucion de conflictos.

No entregar un trabajo en la forma en que a uno no le agradaria recibirlo.

No aceptar un trabajo como tal de ningtn otro.

Cuando se esté en duda sobre alguna cosa, solicitar aclaracion.

Las suposiciones son riesgosas; efectuarlas s6lo cuando sea necesario.

Aclarar debidamente donde comienza y termina la responsabilidad de cada uno, y
como encaja con los otros miembros del equipo.

Actualizar a las personas que necesitan saber lo que uno sabe.

Si hay alguna cosa que arreglar o algun desacuerdo entre los miembros, ventilarlo den-
tro del equipo, no fuera de él.

Distinguir entre problemas de fondo y los que son
superficiales o subsanables

Yo tiendo a pensar que la mayoria de los conflictos son subsanables. Quiza los mas com-
plejos son los que tienen que ver con diferentes valores y visiones del mundo. A veces son
bastante dificiles de reconciliar, especialmente si una o mas de las partes no estd mante-
niendo una mente abierta.

Quiza lo mejor que podemos hacer para determinar si son fundamentales o subsanables

es seguir nuestras reacciones con mucha atencién, de tal forma que pueda verse si es algo
que sintamos como muy grave o de posible solucion.

Qué hacer para enfrentar estos problemas?

Primero que nada hay que conocerse uno mismo. Tenemos que preguntarnos si hay
algo dentro de toda la situacién que se ha generado que puede estar siendo causado
o propiciado por nosotros mismos. Si hay algo de eso, tenemos que tratar de aislar su
efecto, de forma tal que se analice objetivamente la situacién y pueda darsele solucion.
Muchas mas veces de las que nos gusta aceptar somos nosotros una parte importante
del problema. Ademads, deberiamos mantener una mentalidad abierta a las distintas
posibilidades que se abren en todas las relaciones.

Asimismo, tenemos que mejorar constantemente nuestras habilidades “blandas”,
que son las que tienen que ver con nuestra efectividad personal e interpersonal, es
decir, como podemos mejorar nosotros mismos y manejar nuestras relaciones mas
efectivamente.



Trata a una persona
como es y sequird siendo
como es. Tratala como
podria sery se convertira
enlo que debe ser.

Claves del conflicto 147

m ;Cuando optar por un cambio de trabajo y como hacerlo?
Es muy dificil determinar cuando es el momento apropiado para optar por un cambio de
trabajo. Esa es una opcion drastica que no se puede tomar en forma ligera, y para la cual
es conveniente considerar muchos factores. Sin embargo, hay que marcar claramente
hasta donde estara uno dispuesto a dar su brazo a torcer o a poner la otra mejilla.

Si realmente usted odia su trabajo con toda su alma, lo mejor que puede hacer es cam-
biar de actividad. No hay ninguna razon por la cual usted tenga que echar a perder su vida
y su salud por un trabajo.

Con respecto a como deberiamos realizar el proceso de cambio de trabajo, éste es un
tema que requiere un analisis mas detallado. Espero sinceramente que esta informacion le
ayude a manejar de manera mas efectiva los conflictos cotidianos. Segtiin algunas personas,
eso es lo que le agrega sabor a la vida. Por mi parte, hay dias en los cuales podria aceptar
un poco menos sabor.

Claves del conflicto

Uno puede quedar tan entrampado en una discusion de grupo que no alcance a darse cuen-
ta de un conflicto entre los integrantes.

(Como reconocer los conflictos?

= Los miembros del conflicto hacen comentarios y sugerencias en un tono emocional.
m Atacan las ideas de otros antes de que puedan terminar de expresarlas.

= Se acusan entre si de no entender las cuestiones de fondo.

= Los integrantes del grupo forman bandos y se rehtisan a comprometerse.

m Se atacan entre si a nivel personal, de manera sutil.

({Como se generan las escalas del conflicto?
Acciones competitivas
o Los miembros del grupo entran en juego “a ganar o perder”.
O Prefieren “ganar” antes que resolver los problemas.

Posiciones rigidas

o Los integrantes del grupo no ven ninguna necesidad de aterrizar los objetivos com-
partidos.

o Endurecen sus posiciones, disminuyen su comunicacion y limitan la interaccién mutua.

Compromiso emocional
o0 Los miembros del equipo se enfrentan emocionalmente a sus posiciones.

Por qué y para qué

m La conducta es la forma como nos comportamos frente al medio que nos rodea.

m Las personas asumimos en nuestra vida diferentes tipos de conductas (colaboradores,
timidos, agresivos, participativos, etcétera).

m La persona no so6lo necesita conocer lo que hace y como lo hace sino también conocer
por qué y para qué lo hace.
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SUEEs Inter;’)rgtaaon Interprgtaaon Conflicto Resulte.ldo
factica emocional negativo
— — — —
Concentrarse en el
manejo del conflicto en
una etapa temprana
FIGURA 8.2 ;Como intervenir ante un conflicto?
Etapa 1 Eta!)a 2
Localizar el

Y

Aceptar que el

i i nflicto "real"
conflicto existe conflicto "rea

Etapa 4
Explorar entre todas las
soluciones del conflicto

Etapa 3
Atender todos los
puntos de vista

Y

v

Etapa 5
Obtener acuerdos
y responsabilidades
para la solucién

Etapa 6
Hacer un seguimiento
y una evaluacién
de resultados

Y

Fuente: Chang Richard Y. (1999), Trabajar en equipo para triunfar, Ediciones Garnica.

FIGURA 8.3 Seis etapas basicas para resolver los conflictos.
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Claves para reducir los conflictos!

1.

Ser sensible a los rasgos de caracter de los demas.

2. Proveer entrenamiento cruzado.
3. Establecer reglas basicas.

5. El manejo de conflictos utilizando la negociacion

y resolviendo desacuerdos

Las respuestas exitosas al conflicto incluyen:
m  Una saludable y directa canalizacién de energia para resolver el problema.

= No reaccionar emocionalmente; efectuar un esfuerzo consciente para responder de ma-

nera racional.

Las personas dotadas de esta aptitud:?
m  Manejan con diplomacia y tacto situaciones tensas y personas dificiles.

m  Detectan los potenciales conflictos, ponen al descubierto los desacuerdos y ayudan a

reducirlos.
Alientan el debate y la discusion franca.
Orquestan soluciones que benefician a todos.

Un banquero que tenia una mina de cobre necesitaba a un investigador de mercado ex-
perto en mineria para que redactara un informe a fin de convencer a la gente de ventas
de que aceptara la operacion, pero el investigador se nego6 abiertamente, inquietando al
banquero. Como soy director de investigaciones, el hombre vino a presentarme su queja,
cuenta Mark Loeher.

Hablé con el investigador, quien me explicé que estaba abrumado. Trabajaba entre 70 y
80 horas a la semana, al final del mes debia tener listos los analisis de 18 compaiiias, ha-
cer un centenar de llamadas telefonicas, ir a Boston a diversas reuniones, y ese informe
le habria requerido otras 40 horas de trabajo. Después de nuestra conversacion, volvio a
comunicarse con el banquero y le explicé lo atareado que estaba, pero afiadi6: “Si usted
quiere que lo haga, lo haré”.

Cuando el banquero comprendi6 los aprietos del investigador, decidi6é buscar otra via.
Pero alli podria haberse producido una explosion. Como todo el mundo estd abrumado
de trabajo, la capacidad de escuchar se reduce a nada, y todos tienden a dar por sentado
que nadie esta tan atareado como ellos, por lo que las exigencias son imperiosas.

Es muy dificil conseguir que la gente dedique tiempo a escuchar. No se trata solo de ser
amable; mientras no sepas escuchar, mientras no percibas lo que el otro siente, no podras
hacer una sugerencia razonable ni idear algo que ellos compren.

Uno de los talentos que muestran quienes son habiles para la solucioén de conflictos es
detectar los disturbios cuando éstos se estan gestando y tomar medidas para calmar a los

! Ibidem, p. 58.

2 Goleman, La inteligencia emocional en las organizaciones.
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involucrados. Para esto, como sefiala Loeher, es crucial el arte de escuchar; una vez que el
banquero entendid la perspectiva mas tolerante, se acabo el conflicto.

Esa diplomacia, ese tacto, son cualidades esenciales para el éxito en trabajos tan deli-
cados como la auditoria, la investigacion policial o la mediacion, o cualquier otro en que
dos personas se encuentren bajo presiéon. En Estados Unidos, una de las aptitudes que
busca el gobierno en sus inspectores de impuestos es la capacidad de reducir al minimo la
hostilidad, protegiendo la dignidad del otro. Esto se denomina “tacto”. American Express
aprecia en sus asesores financieros la capacidad de detectar posibles fuentes de conflicto,
asumir la responsabilidad de la conducta propia, disculparse en caso necesario y participar
abiertamente en discusiones acerca de las perspectivas de cada uno.

6. El manejo de conflictos utilizando la vision sistémica
y de comunicacion para el cambio de comportamiento

Asertividad.

Asegurar motivacion y confianza mutua. Buscar incentivos para cada parte.

Lograr un equilibrio de poder entre las partes.

Gestionar los esfuerzos de confrontacion. Propiciar actos positivos para cada una de las
partes.

Fomentar la seguridad de los resultados parciales.

Mantener un bajo nivel de tension. Evitar la amenaza y la hostilidad.

m  Dividir el conflicto y fomentar el uso de grupos para los distintos aspectos del con-
flicto.

ESTUDIO DE CASO

Los jefes de grupo del departamento de administracion de ventas de una empresa multinivel siempre han lo-
grado proyectar la imagen de ser un equipo serio y unido, en el que la ayuda mutua no es una palabra vacia.

Uno de ellos, Ricardo, ha oido decir a su secretaria y en rumores de pasillo que Mario, su compafero de
oficina, tenia relaciones dificiles con cierto numero de personas pertenecientes a su grupo y que el ambiente
dentro del mismo era dificil. El problema ya tenia tiempo y Ricardo, por un sentimiento de solidaridad, decide
investigar por si mismo. Interpela a cada persona que esta involucrada y promete hallar soluciones. Posterior-
mente se encuentra con Mario.

—Oye, me han dicho que tienes problemas...

—c:Con los clientes?

—No, no; personales, con la gente de tu grupo.

—;Qué? ;Quién dice eso?

Sin revelar ningun nombre, Ricardo relata con discrecion lo que sabe. Mario lo escucha con interés, muy
enojado.

—Gracias por ayudarme..., no lo sabia... ;Qué crees que puedo hacer?

—Cuando se tiene un problema de gestion personal, es preciso “coger al toro por los cuernos” —contesta
Ricardo—. Lo que tienes encima es bastante fastidioso. ;Qué piensas hacer?

(continua)
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—No lo sé... Voy a esperar un poco...
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Ricardo le propone una reunion en su despacho, le revela los resultados de su investigacion y las evolucio-
nes que se le han ocurrido. Mario esta sorprendido y no sabe qué pensar.

Algunos dias después, Mario se da cuenta de que su autoridad esta en entredicho y que todo el mundo

no habla mas que de Ricardo. Mario descubre la trampa y se pone furioso. Ricardo ha ido demasiado lejos esta

vez...

—;Qué es lo que pretendes, Ricardo? ;Quitarme el grupo?

—iPero si sdlo quiero ayudarte! TU estabas muy de
acuerdo...

—Bien, déjalo como esta... Habla con el jefe, y ve-
ras lo que pasa...

Ricardo se queda confuso, sorprendido y muy do-
lido.

—He querido ayudarte, y mira como me lo agra-
deces. jQué poco compensa ser amable y generoso!
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El liderazgo es el arte de influir sobre la gente para que trabaje con

Capitulo 9

Mahatma Gandhi

Liderazgo

Berta Ermila Madrigal Torres

entusiasmo en la consecucion de objetivos en pro del bien comun.

JAMES C. HUNTER

El arte de estudiar liderazgo que nunca lleve como meta

el ser famoso, destacado, exitoso, etcétera.
Que su fin sea servir a las personas y a la comunidad.
BERTA ERMILA MADRIGAL TORRES

Lider nacionalista indio. Nacié en 1869 y murié en 1948. Estudié derecho en Londres.
Volvié a la India en 1891. Luego de la Primera Guerra Mundial inicié su movimiento de
resistencia pasiva. Gandhi acuié el término satyagraha (“abrazo de la verdad”, en sans-
crito) para darle nombre a su lucha, la cual consistia en campanas de desobediencia civil
o de no cooperacion, en las que demostré su liderazgo, pues movié a miles de personas
a sequirlo, a pesar de las agresiones fisicas que sufrian por parte de la policia britanica.
En esa lucha logré unir a los diferentes credos y clases para enfrentar con la no violencia
al intervencionismo extranjero.

Objetivo del capitulo

Conocer las principales teorias y corrientes del liderazgo e identificar sus habilidades y fortalezas como lider para

desarrollarlas.

Introduccion

El hombre naci6 para ser lider, pero en el proceso de
adaptarse a las complejidades de su mundo, con fre-
cuencia se inhibe. Entre estos inhibidores sobresalen
fundamentalmente los temores, las dudas y las preocu-
paciones. Este texto le ayudard a descubrir, desarrollar
sus aptitudes y actitudes de liderazgo y eliminar los in-
hibidores del liderazgo.

Todos estamos implicados en relaciones de lideraz-
g0, ya sea porque somos lideres, porque tenemos lide-
res, 0 vivimos ambas situaciones. Los primeros pasos de

la vida se realizan en un contexto de liderazgo, donde
el representante o responsable es un guia a seguir e ins-
pira respeto. Estos lideres se desarrollan en diferentes
contextos: una organizacion, empresa, institucion o la
propia familia, como ejemplos tenemos:

Nuestros padres.
El deporte.

La Iglesia.

La empresa.

La escuela.

|
|
|
|
|
m La politica.
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El liderazgo es una condicién humana universal. Y ademas es un tema apremiante en
el contexto actual en el que vivimos una crisis de autoridad y la falta de lideres honestos,
congruentes con lo que dicen y hacen. Asi, en la actualidad se presentan los siguientes
problemas:

a) Crisis de autoridad. Ahora se debe ganar la obediencia a través de la habilidad para ma-
nejar situaciones y tratar a la gente.

b) Interés creciente por la comunicacion. Hoy se le analiza, investiga y prueba en todas sus for-
mas y dimensiones.

¢) Situaciones de liderazgo. Se debe aprender a ser lider y ademas a respetar a los lideres.

d) Paradoja del subdesarrollo cientifico y tecnolégico. Esto ocasiona cambios sociales en los
paises latinoamericanos.

e) Cambios vertiginosos en lo social, econdmico, politico y social. Por ello, se requiere contar con
lideres abiertos, creativos, innovadores y visionarios.

f) Tiempos de globalizacion. La apertura de las fronteras en los procesos de comercializacién
impacta a las culturas como esquemas de vida.

2 Multiculturalismo.

h) Era del conocimiento.

Liderazgo, habilidad que demanda
toda sociedad de sus dirigentes

La revista Expansion realizd una investigacion acerca de lo que demandan los empresarios,
y la respuesta fue que el liderazgo, la honradez y la firmeza son las cualidades que debe
tener el proximo presidente, segun cuatro de cada cinco empresarios y lideres de negocios.!
Lo anterior refleja que el liderazgo es una necesidad apremiante en cualquier organizacion,
asi como una habilidad minima indispensable que debe poseer todo directivo, y la cual se
puede desarrollar. Este capitulo le ayudara a descubrir sus habilidades como lider.

Liderazgo y direccion

La direccion es una funcién vital de la organizacién. Es el espacio donde se desarrolla el
liderazgo organizacional. Se pueden hacer planes, organizar y obtener recursos, pero no se
lograra ningun resultado tangible hasta que se pongan en préctica las decisiones respecto
de las actividades propuestas y organizadas. La direccion es el proceso que realiza una
persona o un lider para influir en los demas en la realizacién de un trabajo unido y eficaz.
Paul Hersey (1998), al citar a Jorge Terry, afirma que “el liderazgo es la actividad de influir
en la gente para que se empefie de buena gana por los objetivos del grupo”.

! Sondeo a los empresarios. De acuerdo con la mayoria de los participantes en el sondeo (79%), las
caracteristicas minimas que deberia reunir el préximo presidente de México son “liderazgo, honradez y
firmeza”. “Disciplina, voluntad y autoridad” obtuvo 11% de las preferencias de los consultados, y “austeri-
dad, honestidad y valentia”, 9%.
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m  Esel don de guiar y dirigir.
m  Esel arte de guiar a los demas.
m Esla influencia personal ejercida en una situacion.

La palabra direccion es de origen latino, cuya raiz regere, rectum, dirigere, directum, signifi-
ca guiar, dirigir. Lider proviene de la palabra Leader, verbo que indica accién. Por lo tanto,
lider es quien guia a su equipo de trabajo hacia un objetivo en comun.

Implicaciones del liderazgo

El liderazgo es una accion sobre personas, no sobre maquinas o aparatos. En él intervienen
sentimientos, intereses, aspiraciones, valores, actitudes y todo tipo de reacciones humanas.
Por ello, en este capitulo se aborda el liderazgo principalmente desde el punto de vista
administrativo y organizacional.

Estilos de liderazgo o mando

El directivo o lider, cuando realiza su funcion, tiene y desarrolla ciertos estilos o formas de
mandar. Se describen tres estilos que refleja el lider al dirigir.

Dirigente autocratico

El dirigente autocratico ordena y espera obediencia. Es dogmatico, firme, y dirige median-
te la capacidad de retener o conceder recompensas, o asignar castigos. Para dirigir al grupo
se apoya en la autoridad formal que le da la organizacion; utiliza la autoridad que le da el
puesto. El dirigente autocratico centraliza la autoridad de manera directa y simplemente
expide 6rdenes. Esta preferencia por tomar decisiones sin consultar con otros es altamente
efectiva cuando las decisiones radpidas son criticas —si el dirigente tiene el poder de hacer
cumplir estas decisiones— y €l tiene la informacién necesaria. En algunos casos, el dirigen-
te podria ser mas objetivo 0 motivar mejor a los trabajadores si estuviera mas abierto a las
contribuciones de otros. En este estilo de mando o liderazgo se presentan ciertas reacciones
del grupo o equipo de trabajo, las cuales pueden ser:

Sumision.

Resistencia.

Aceptacion minima de responsabilidad.
Irritabilidad.

Antipatia hacia el jefe.

Dirigente democratico

El dirigente democratico o participativo delega autoridad, involucra intensivamente a sus
seguidores en el proceso de toma de decisiones e invita a la participacion de los empleados.
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Asi se da un flujo libre de comunicacion. Este estilo de mando oscila desde la persona que
no toma accion alguna sin la cooperacién de los subordinados hasta el que toma decisiones
pero no las consulta con ellos antes de hacerlo. Este enfoque implica relativamente poca
supervision, es util cuando los trabajadores son profesionales altamente capacitados, pero
tiene una debilidad: el grupo puede demorarse en tomar las decisiones y el lider puede
perder el control sobre los trabajadores. Las reacciones del grupo pueden ser:

m  Alto indice de entusiasmo.

m  Mayor calidad y cantidad de produccion.
m  Alta moral del grupo.

m Satisfaccidn de las necesidades.

Dirigente laissez-faire

El término francés laissez-faire puede traducirse como “dejar hacer”, o mas rudamente,
como “no metas la mano”. Los dirigentes /aissez-faire son basicamente blandos e indulgen-
tes, y permiten que sus seguidores hagan practicamente lo que quieren. Este estilo de lide-
razgo o direccion se da en empresas que pagan néomina, tienen pocas utilidades y minimo
o nulo crecimiento y desarrollo. Las reacciones del grupo suelen ser:

= Buena motivacién.
m  Poco uso de poder.
m  Posible desorganizacion.

TABLA 9.1

Andlisis comparativo de las funciones y reacciones del equipo
ante los estilos de mando o liderazgo

Autocratico

El lider determina toda la norma
politica.

La autoridad dicta de uno en
uno los pasos y las técnicas de la
actividad.

Por lo general, el lider decide el
trabajo por hacer y designa a la
persona que debe realizarlo.

El lider tiende a personalizar sus
alabanzas o criticas al trabajo,
permanece separado y no participa
activamente con el grupo, excepto
en las demostraciones.

Democratico

Toda norma politica es asunto de discusion
y de decision del grupo, que el lider anima
y asiste.

Perspectiva de actividad ganada durante
el periodo de discusion. Se esbozan los
pasos generales hacia la meta del grupo; el
lider sugiere dos o mas procedimientos o
alternativas a escoger.

Los miembros son libres de trabajar con
quien deseen, y se deja al grupo la division
de tareas.

Es objetivo al alabar o criticar. Se basa

en los hechos y trata de ser un miembro
regular del grupo, sin realizar demasiado
trabajo.

Fuente: Adaptacién del texto Administracién, Javier Benavides Pafieda, 1999.

Laissez-faire

Libertad completa de decision del
grupo o individual con minima
participacién del lider.

El lider proporciona los medios y la
informacion sélo cuando se le pide;
fuera de esto, no participa en la
realizacion del trabajo.

El lider no participa en absoluto en la
operacion o realizacion del trabajo

Los comentarios espontaneos a las
actividades de los miembros son poco
frecuentes. A menos que se le pida, no
intenta valorar o regular el curso de los
acontecimientos.
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TABLA 9.2 . . . .
Reacciones del equipo de trabajo con los estilos de mando
Autocratico Democratico Laissez-faire

Acciones de dependencia hacia Acciones centradas en el grupo, su tarea Surgimiento de otro lider o

el lider. o los miembros. confusion.

Descontento. Criticas y discusiones encaminadas al Descontento con el lider que no
mejoramiento de la tarea. dirige.

Agresion entre el grupo Gusto por las tareas Ignorar las pocas sugerencias o

y contra el lider. que se emprenden. comentarios del lider.

Bromas sarcasticas. Acercamiento y agrado con el lider Poco interés en la tarea; tendencia a
y los comparieros. desviar la atencién en otros temas y

bromas.
Ambiente tenso del grupo. Ambiente del grupo casi sin tension, Ambiente de poco interés en la tarea.

con la necesaria para realizar la tarea.

Fuente: Adaptacion del texto Administracion, Javier Benavides Pafieda, 1999.

Funciones del lider

Al hablar de lider no puede dejar de hacerse referencia a las funciones y acciones que de-
sarrolla y crea. En el primer capitulo se describi6 la diferencia entre lider y administrador.
En este caso describiremos las habilidades que debe desarrollar el lider para tener equipos
efectivos de trabajo, habilidades esenciales que debe conocer, dominar y aplicar el directi-
vo, gerente ejecutivo, lider y toda aquella persona que tenga subordinados a su mando.

1. Comunicar: El lider debe saber comunicarse con sus seguidores y detenerse para cercio-
rarse de que se entendié su mensaje.

2. Organizar. El lider es el que delimita y define como se organiza. Determina el alcance
y nivel de cada puesto.

3. Integrar: Integrar los recursos humanos, técnicos y materiales de la empresa. Un lider
pone mas atencién en el elemento humano.

4. Dirigir: Es el arte de tomar las decisiones de acuerdo con las actividades propuestas y
organizadas.

5. Controlar: El lider no es solo el que inicia el movimiento, sino quien lo dirige y, si es el
caso, lo detiene. Implica, por lo tanto, la capacidad de controlar las actividades hacia
los objetivos propuestos.

6. Motivar: Todo lider es motivador. El lider hace que los otros hagan. Debe entender por
qué actua la gente y saber manejar con destreza esos resortes, es decir, las motivacio-
nes que llevan a una persona a actuar de una forma u otra. También debe saber cuando
motivarla para que siga adelante.
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7. Delegar: El lider que delega confia en si mismo y en su gente. Sabe compartir la respon-
sabilidad y el poder.

8. Conciliar: El lider o directivo es un conciliador. Debe componer y ajustar los &nimos de
los que estan opuestos entre si.

Papel del poder y la autoridad
en el desempeno del lider

El poder y la autoridad son dos elementos que el lider debe saber manejar y utilizar con el
sentido l6gico que exige la administracion del talento humano. Son aspectos que se dan en
toda relacién humana en la que intervienen dos o mas personas. Autoridad y poder pueden
definirse como sigue:

Autoridad: Del latin auctoritas, viene del verbo augere auctum, que significa acrecentar, au-
mentar. La autoridad se concibe como la funcién social de hacer crecer a la comunidad y
sus miembros. Se relaciona directamente con el servicio.

Poder: Del latin posee, que significa ser capaz, ser fuerte.

El uso actual ha hecho que la palabra autoridad signifique poder legitimado. Se hace
patente la tendencia a poner lo secundario por encima de lo principal y resaltar el poder y
dominio antes que el servicio social, que es su razon de ser. El poder es la base del impacto
e influencia del lider sobre el seguidor.

Por su origen, hay que distinguir dos tipos fundamentales de poder:

Poder de posicién. El lider ha llegado desde arriba; alguien que tiene un poder social superior
le ha conferido un cargo con cierto poder.

Poder personal. La persona ha llegado a ser lider desde abajo, es decir, es uno de los seguido-
res; su poder es fruto de un reconocimiento que determinadas personas o grupos manifies-
tan respecto de sus cualidades y objetivos de promocion social.

Clasificacion del poder en las relaciones interpersonales

a) Coercion. Es la capacidad de obligar por la fuerza fisica a otra persona a que haga lo que
se manda.

b) Conexion. Cuando el que ordena se apoya en algo que esta unido o conectado con una
fuente de poder.

¢) Recompensa. Una persona realiza por una retribucién algo que no haria por una simple
peticion.

d) Legitimidad. Se le motiva a actuar, o no, a una persona en determinada forma porque
reconoce en alguien la fuerza de la ley, aun sin elementos coercitivos.

e) Informacion. Una persona dirige la conducta de otro por la informacién que posee y de
la cual depende el segundo.

f) Negociacion. Resulta de un conjunto de cualidades que hacen a una persona ganarse la
voluntad de los demds para que cooperen en el logro de sus propdsitos.
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g) Experto. Capacidad de hacer que otro cumpla lo que se le indica porque reconoce una
competencia.

h) Afecto. Una persona sigue los requerimientos de otra porque se siente unida a ella por
lazos de carifio que no le permiten contrariarla (Robbins, 1999).

Caracteristicas del lider

La caracteristica es una cualidad sobresaliente que sirve para distinguir a una persona
de otra. Los lideres tienen caracteristicas especificas que son resultado de un conjunto
organico y dinamico que configura la estructura de su personalidad y determina su com-
portamiento y actitudes. El liderazgo nunca sera una mera técnica porque es una relacion
interpersonal dinamica. De acuerdo con el area de competencia del lider, su personalidad,
actitud, equipo de trabajo, mision y visidn, su actuar tendra cierto resultado. Algunas de
las caracteristicas del lider son:

Buen comunicador.

Orientado a la realidad y a la accién.

Flexible, adaptable, capaz de salir de esquemas mentales rigidos.

Positivo, seguro, independiente, capaz de analizar en forma objetiva los hechos.

Buen colaborador: institucional mas que individualista, habituado a pensar en térmi-

nos de nosotros.

Ambicioso: estimulado por una alta necesidad de logro.

m  Animoso y valiente: dispuesto a tomar decisiones, afrontar riesgos, echarse la culpa y
afrontar las consecuencias.

m Intuitivo y comprensivo: capaz de captar los diversos fendmenos emocionales de los
individuos.

m  Respetuoso: dispuesto siempre no soélo a entender, sino a aceptar a sus colaboradores.

= Responsable: capaz de vivir su puesto como un compromiso mas que como un privile-
gio.

m  Motivador de individuos y grupos: porque los conoce, dialoga y tiene fe en ellos; por-
que sabe que el mayor estimulo para un colaborador es que el jefe espere de él mas de
lo que él mismo espera de si.

m Autocritico: capaz de verse objetivamente sin caer en las trampas sutiles de los mecanis-
mos de defensa.

m Creativo: orientado a la innovacion progresista y ambiciosa.

m  Honesto y sincero: habituado a hablar con la verdad, a organizar pidiendo la coopera-
cion en vez de seducir con promesas, porque distingue bien entre liderazgo genuino y
demagogia.

m  Receptor, empatico, sobre todo para escuchar quejas y reclamaciones.

m  Consciente de que una de las grandes necesidades de los individuos es la de sentirse
Seguros.

m  Alerta a la tendencia de confundir hechos y opiniones.

m Tiene confianza en las capacidades creativas del grupo y se aparta del paternalismo que

coarta e inhibe.
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En el siguiente apartado se presentan cinco estilos de liderazgo que tienen por objetivo
que el directivo analice cual es el suyo e identifique a su equipo de trabajo, las fortalezas y
debilidades del mismo, asi como la iniciativa de los integrantes del grupo y su capacidad de
motivacion tanto intrinseca como extrinseca. Es esencial que el directivo conozca e identi-
fique el nivel de motivacion y demostracion de los empleados. Esto le dard elementos para
determinar estrategias de como dirigir, coordinar, motivar y guiar a su elemento humano.

Estilos de liderazgo

Las ultimas corrientes y estudios contemporaneos manejan 10 estilos de liderazgo. Cole-
man (2000) hace un analisis de seis estilos de liderazgo y como generan resultados, y afirma
que el liderazgo autoritario maximiza el compromiso con las metas y las estrategias de la
organizacion; su teoria se opone a la de los tedricos del siglo xix. Este estilo de liderazgo
tiene sus ventajas, entre éstas tener una vision definida en la que los estandares de éxito son
claros para todos, como también las recompensas. El lider impone conceptos pero permite
a la gente que derive sus propias conclusiones. Le da a la gente la libertad de innovar, expe-
rimentar y calcular sus propios riesgos.

Entre sus desventajas encontramos que el estilo autoritario poderoso no funciona en
todas las situaciones, porque si el lider trata de ser autoritario quiza llegue a ser arrogante,
lo cual puede minar el espiritu igualitario de equipo efectivo. Sin embargo, Coleman men-
ciona otros tres estilos de liderazgo: afiliativo, entrenador y configurador de pasos. Dichos
estilos han sido poco abordados en los textos de liderazgo, pero tienen resultados positivos
en las nuevas organizaciones y permiten que el lider sea flexible de acuerdo con el equipo
de trabajo que guia o dirige. Asi, el lider actua segun la situacion y tiene un amplio cono-
cimiento de los equipos de trabajo para poder determinar la estrategia de conduccion a sus
seguidores o equipo de trabajo.

Liderazgo estructurador

El lider decide primero la mejor manera de efectuar una tarea y luego le comunica a los
subordinados lo que se espera de ellos: como, cuando y quién realizara la actividad.

Resulta apropiado emplearlo cuando los colaboradores poseen conocimientos limita-
dos o experiencia minima y deben adquirir las habilidades necesarias para el puesto. Las
personas que no estan dispuestas a cumplir una tarea por algun motivo son también candi-
datos a recibir este titulo.

Cuando no usar un estilo estructurador

m Cuando los subordinados tienen experiencia y habilidad para hacer la tarea.
m  Cuando estén automotivados y bien dispuestos a llevar a cabo su trabajo.
m  Cuando se confia en su habilidad para alcanzar los estindares de desempefio.
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Usos y abusos

Mandar a alguien cuando no es necesario puede desperdiciar tiempo y energias.
Los subordinados pueden experimentar resentimiento hacia la conducta estructurado-
ra del lider y, por lo tanto, dejar de expresar sus ideas y su deseo de cooperacion.

Liderazgo entrenador

Se enfoca en la integracion, ya que la relacién lider-subordinado considera dos fines: cum-
plir la tarea y desarrollar la habilidad y responsabilidad necesaria para la misma, por lo que
el lider debe ser paciente, entender a su personal y, ademads, entrenarlo.

El estilo entrenador se utiliza cuando los subordinados

Poseen habilidad o experiencia limitada en un area de trabajo y han demostrado deseos
de aprender mas, pero no pueden terminar el trabajo de manera independiente.
Muestran que han mejorado su desempefio para que el lider empiece a confiar en que
ellos pueden motivarse y dirigirse por si mismos.

El lider debe llevar a cabo las siguientes acciones para lograr este proceso de desarrollo:

Fomentar un ambiente que propicie la retroalimentacion.

Ejercer una direccion activa para reforzar las acciones apropiadas.

Explicar el cémo y cuando de la tarea.

Establecer estandares de desempefio realistas y que se tomen como un reto.

Ayudar a la persona a alcanzar estos estandares.

Reconocer y premiar el desempefio.

Creer que los subordinados tienen potencialidades.

Aprender a trabajar arduamente.

Comprometerse tanto en el desarrollo de los subordinados como en el cumplimiento de
la tarea (los deportes, las produccién y las ventas son areas propicias para desarrollar
este estilo de liderazgo).

Cuando no usar un estilo entrenador

Cuando los subordinados

Estan altamente calificados para desempenar la tarea.

Estan motivados y bien dispuestos a asumir responsabilidades en la planeacion y los
resultados.

Tienen poca o ninguna habilidad, experiencia o poca confianza para un trabajo o una
asignacion especifica.

Usos y abusos

En virtud del tiempo y la estrategia, el empleo inapropiado de este estilo puede consumir
grandes cantidades de tiempo y recursos.
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m  Es posible que surjan conductas entrenadoras inefectivas o inadecuadas cuando los
lideres no toman en cuenta la interaccion entre su estilo de liderazgo preferido y el
demandado por la situacion.

Liderazgo alentador

Es el que asegura que los colaboradores aumenten su confianza y habilidad para desempe-
flar una tarea determinada de manera adecuada e independiente. Una forma de efectuar lo
anterior es reconocer sus logros y dejarlos tomar decisiones y solucionar problemas asocia-
dos con la asignacion de la tarea.

Cuando no usar un estilo alentador

m  Cuando el desempeiio no supera el estandar.

m Cuando los colaboradores carecen de conocimientos suficientes o experiencia para de-
sempefiar satisfactoriamente una tarea sin que exista direccion.

m  Cuando los colaboradores no demuestran deseo de ejercer la iniciativa en una tarea
importante.

m  Cuando los colaboradores no asumen responsabilidades por sus propias acciones.

Usos y abusos

m  El mal uso de este estilo tiende a desperdiciar los recursos organizacionales y huma-
nos.

m Cuando el lider no da la direccién adecuada, frecuentemente el resultado es falta de
respeto y reduccién del esfuerzo.

m Laaplicaciéon inadecuada o inefectiva del estilo alentador a menudo es resultado de que
el lider falla al considerar la interaccion entre su estilo preferido y el requerido por la
situacion.

Liderazgo delegador

El componente preponderante de este enfoque es la asignacion de tareas al colaborador
apropiado, dejando que proceda por si mismo. Una verificacion ocasional permitird al lider
estar informado y asegurarse de que el colaborador tiene los recursos necesarios.

El estilo de delegacién requiere que el lider esté dispuesto a permitir que sus subordi-
nados:

m Establezcan sus propias metas para realizar sus tareas.

m  Se hagan cargo de cualquier plan o toma de decisién en que se vean involucrados.

m El interés basico del lider consistird en asegurarse de que se alcancen las metas y las
politicas organizacionales y que no ocurran interferencias o interrupciones que salgan
fuera del control de los colaboradores.
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Se dice que pueden recibir una direccién delegadora los subordinados que

Tengan todos los conocimientos, la experiencia o habilidad requerida para efectuar un
trabajo sobresaliente.

Deseen distinguirse al ejecutar una tarea especifica.

Confien en su habilidad para efectuar un trabajo.

Estén motivados para iniciar una accion y acepten la responsabilidad de desempefiar
un trabajo por ellos mismos.

Cuando no usar un estilo delegador

Cuando los colaboradores

Son nuevos, no poseen experiencia o no estan habilitados en una tarea especial.

No estan dispuestos a tomar la responsabilidad de su propia planeacion y productivi-
dad en un area de trabajo en particular.

No se sienten a gusto o confiados en el desempeno de su tarea.

Usos y abusos

Cuando los subordinados necesitan direccidén o apoyo, pero éstos no se dan en la medi-
da requerida, se produce frustracion y fallas en todos sentidos.

El estilo preferido del lider también puede contribuir al uso inapropiado o inefectivo del
estilo delegador.

Liderazgo carismatico

Segun la Gran Enciclopedia Castellana (2001), en politica se denomina lider carismatico a la
persona que encarna el poder y la autoridad, basado en la fe y fidelidad incondicionales
que los individuos de un pais depositan en un hombre, al que se le atribuyen cualidades
excepcionales o particulares ejemplares fuera de lo comun. Robbins (1999), uno de los
clasicos del comportamiento organizacional, sugiere cuatro variables fundamentales de
practicas y comportamientos para ser un lider carismatico:

m  Proyectar una presencia poderosa, segura y dinamica.

— Los lideres carismaticos emplean componentes verbales y no verbales.

— Utilizan un tono de voz cautivador y atrayente.

— Transmiten seguridad y hablan directamente a sus interlocutores.

— Mantienen contacto visual cuando se dirigen a sus subordinados.

— Mantienen una postura corporal que manifiesta seguridad en si mismos.

— Hablan claramente, evitan el tartamudeo y no mezclan sus oraciones con muletillas
como “aaah”, “eeeh” o “ta sabes”.

m Articular una meta alcanzable a través de:

— Una vision del futuro, formas convencionales de lograr esa vision y la capacidad de
comunicarla a los demas.
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— La vision es un enunciado claro de adonde quieren ir y como van a llegar ahi.

— Capaces de persuadir a otros de que lograr esta vision es el interés propio de los demas.
— Buscan métodos frescos y radicalmente diferentes para solucionar problemas.

— El camino para lograr su visioén es nuevo, pero también apropiado para el contexto.
— No solo tienen una vision, sino que son capaces de hacer que los demas la compartan.

= Comunicar expectativas de alto desempefio.
— Dan seguridad con base en la capacidad de los demas para cumplir con estas expectativas.
— Demuestran su confianza en la gente al establecer metas ambiciosas tanto individual-
mente como en grupo.
— Transmiten una creencia absoluta en que lograran sus expectativas.

m  Ser sensible a las necesidades de sus seguidores mediante

— El conocimiento de cada uno de sus seguidores.

— Entienden sus necesidades individuales y son capaces de desarrollar relaciones inter-
personales intensas con cada uno.

— Estimulan a los seguidores a expresar sus puntos de vista.

— Son accesibles y escuchan genuinamente.

— Se preocupan por los intereses de sus seguidores y hacen preguntas con el fin de
aprender qué es lo que realmente les importa.

Cuatro muletas del liderazgo

Segun Thomas Cleary (2000), el cuerpo del liderazgo tiene cuatro muletas: la iluminacion
y la virtud, la palabra y la accion, la humanidad y la justicia, la etiqueta y la ley. La ilumi-
nacion y la virtud son la raiz de la ensefianza, mientras que la humanidad y la justicia son
las ramas de la enseflanza. Sin raiz es imposible mantenerse en pie; sin ramas es imposible
estar completo.

Los sabios de la antigiiedad notaron que los estudiantes no podian gobernarse a si
mismos, por ello erigieron comunidades donde asentarlos y establecieron el liderazgo para
dirigirlos. Asi, el honor de la comunidad no es para el lider y la plenitud de las necesidades
de la vida no es para los estudiantes; todo ello es el camino de la iluminacién.

En consecuencia, un buen lider debe honrar, en primer lugar, la iluminacion y la virtud,
y ser cuidadoso en la palabra y en la accion. Para poder ser un estudiante, uno debe pensar
primero en la bondad y en la justicia, y seguir la etiqueta y la ley.

Asi, el liderazgo no puede mantenerse salvo para los estudiantes, y los estudiantes no
pueden desarrollarse sin el liderazgo. El liderazgo y los estudiantes son como el cuerpo y
los brazos, como la cabeza y los pies. Cuando lo grande y lo pequeflo armonizan sin opo-
sicion, existen uno por el otro.

Personalidad de los lideres

La personalidad es la diferencia individual que constituye a cada persona y la distingue
de otra. La personalidad de cada lider es diferente; en ésta influyen factores propios de la
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personalidad individual del area donde se desempefia y del equipo de trabajo. Gene Lan-
drun (1995) describe los estilos de liderazgo de lideres innovadores y visionarios, y habla de
trece estilos de liderazgo y de nueve personalidades de los lideres, segun una investigacion
realizada en Estados Unidos.

En una investigacion realizada de 1996 a 1999 con lideres de la pequefia empresa, se
detectaron dos estilos de liderazgo predominantes y tres personalidades, las cuales se des-
criben en seguida.

Personalidad del lider resuelto

Actua con decision, firmeza y seguridad, sin detenerse ante los peligros o dificultades; es
decidido, valiente, audaz, atrevido e intrépido.

Las personas creadoras son independientes, autonomas y autodirigidas. Estos rasgos
impulsan a las personalidades triunfadoras a esperar la excelencia de sus colaboradores y
de ellas mismas. Los lideres exitosos manifiestan tales elementos.

Personalidad del lider persistente

Es insistente, perseverante, firme, permanente y constante. Lo que principalmente lo lleva
al éxito.

Personalidad del lider arriesgado

Es aventurado, arriesgado y persistente. Su principal caracteristica es ser arriesgado en la
toma de decisiones, al emprender una empresa o al cambiar una estrategia.

TABLA 9.3

Personalidad del lider resuelto

Los emprendedores utilizan mejor el tiempo que cualquier otro grupo social.

Le dan un valor extraordinariamente alto al tiempo.

Evitan a quienes les hacen perder el tiempo, hablan de prisa y caminan apresuradamente.

Son notoriamente impacientes con los empleados letargicos, e intolerantes con la tonteria o laincompetencia en el trabajo.
Son arrogantes por su empeno en alcanzar la superioridad y la excelencia.

Su conducta impulsada y empefiosa les hace apresurarse en el trabajo, en el juego y en la vida.

Fuente: Madrigal Torres, “La administracion del talento humano en las Pymes’, tesis doctoral, 1999.
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TABLA 9.4

Personalidad del lider persistente

La persistencia impulsa el potencial a la perfeccion.

Cree en lo que decia Edison: que la invencién consiste en 99 por ciento de sudor y uno por ciento de inspiracion.
Cree en que la prueba y el error son indispensables para tener el éxito

Nunca se desalienta ni se rinde.

Cada fracaso es un paso al éxito.

Es honesto consigo mismo y con sus subalternos.

Fuente: Madrigal Torres, “La administracion del talento humano en las Pymes’, tesis doctoral, 1999.

B Personalidad del lider arriesgado

Todo riesgo es una manera de tratar con lo incierto.

Las personas se sienten a gusto frente a lo incierto.

Tiene mucha confianza en si mismo y muy alta autoestima.

Corre riesgos.

Tiene éxitos inminentes.

Es lider en su campo.

Ocupa puestos administrativos altos en la jerarquia administrativa.

Fuente: Madrigal Torres, “La administracion del talento humano en las Pymes’, tesis doctoral, 1999.

Liderazgo femenino

Actualmente la presencia de la mujer en puestos directivos es cada vez mayor. Dia con
dia la mujer se prepara mas para ello. Un ejemplo es que en la poblacion estudiantil de
la Universidad de Guadalajara la presencia femenina es de 60.5 por ciento. En el Centro
Universitario de Ciencias Econémico-Administrativas la presencia femenina en cada una
de las carreras es la siguiente:



Actitudes y aptitudes para el liderazgo 167

2000-B

Carreras Hombres Mujeres
Administracion 697 932
Negocios internacionales 453 722
Mercadotecnia 423 663
Sistemas de informacion 264 322
Recursos humanos 75 295
Administracion financiera y sistemas 169 254
Turismo 299 936
Economia 313 235
Contabilidad 2204 3290
Total por género 4897 7 649

Totales 12546

Fuente: Tonatiuh Bravo Padilla, Informe de actividades y rendicion de cuentas a los universitarios, 2000.

Esto implica que la mujer llegara a puestos directivos mejor preparada, con habilidades
directivas y perfil de lider en su area. Hay diferentes estudios del papel de la mujer como
lider, de los cuales podemos mencionar lo que sefiala Stephen Robbins (1996) en relacion
con el liderazgo de la mujer y el hombre. Las diferencias podrian estar tamizadas por la
eleccion que hacen hombres y mujeres de una carrera, pues deciden con base en un con-
junto de conductas ideales para una profesion.

Sin embargo, las mujeres adoptan estilos democraticos, estimulan mas la participacion,
comparten el poder y procuran incrementar la autoestima de sus seguidores.

Las mujeres han sido siempre lideres en organizaciones comunitarias y no guberna-
mentales. Su incursion en puestos directivos en las empresas y en la administracién publica
ha sido notable. Segin Nora Sandoval (2000), las mujeres ocuparon 13 por ciento de los
puestos parlamentarios de todo el mundo en el afio 2000, en comparacion con 7 por ciento
que tenian en 1975.

Actitudes y aptitudes para el liderazgo

No es suficiente con tener habilidades, capacidades y estilos de liderazgo, se requiere ade-
mas tener actitud y aptitud para el liderazgo. En principio menciono las actitudes. “Siendo
la actitud cierta forma de motivacién social de caracter, por tanto, secundario, frente a la
motivacion bioldgica, de tipo primario, que impulsa y orienta la accion hacia determinados
objetivos y metas.”
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Jim Kouzes y Barry Posner mencionan cinco actitudes clave del liderazgo.

m  Desafiar el proceso. Estar en el momento y sobre todo querer ser.

m Inspirar una vision compartida.

m  Capacitar a otros para actuar. El liderazgo es una accidén con personas y para personas,
por lo tanto hay que capacitar al personal, le delega la autoridad y la responsabilidad
del proyecto.

m  Servir de modelo: Los titulos se otorgan, pero la autoridad y el respeto sélo se ganan a
través de la propia conducta. Los lideres marchan adelante y sirven de inspiracion por
medio del ejemplo.

m  Brindar aliento: La escalada hacia la cima es ardua y larga. La gente se siente muchas
veces fatigada, frustrada, desencantada. Los lideres brindan el aliento necesario para
seguir avanzando y estimulan la “autoestima” del equipo de trabajo que le ayudara a
conseguir el éxito.

Aptitud para el liderazgo

La aptitud (del latin aptus = capaz para), en psicologia, es cualquier caracteristica psicold-
gica que permite pronosticar diferencias interindividuales en situaciones futuras de apren-
dizaje. Por lo cual volvemos a insistir en que el lider se hace, mientras que en el lenguaje
comun la aptitud sélo se refiere a la capacidad de una persona para realizar adecuadamente
una tarea, en psicologia engloba capacidades cognitivas y procesos como caracteristicas
emocionales y de personalidad.!

Pat Williams (2002) afirma que la aptitud es una habilidad, no es meramente un don
o un talento humano. Una de las formas en las que se desarrollan estas habilidades es a
través de la experiencia, incluyendo la del fracaso. “Si usted quiere aumentar el porcentaje
de fracasos”, dice Tomas Watson, fundador de IBM.

Aptitudes esenciales para el liderazgo

Seguin Pat Williams, menciona 15 aptitudes que los lideres pueden y deben adquirir, las
cuales se enlistan a continuacion.

La aptitud para organizar.

La capacidad de organizacion.

La aptitud de la preparacion.

La aptitud del arte de vender.

La aptitud para la ensefianza.

La aptitud para aprender.

La aptitud de la flexibilidad.

La aptitud para resistir la critica.

La aptitud de conceder poder a otros.

WX s W=

! http://es.wikipedia.org/wiki/Aptitudidad. Consultado el dia 24 de septiembre de 2007.
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10. La aptitud para la motivacion intrinseca o intima.
11. La aptitud para la iniciativa.

12. La aptitud para la resolucion.

13. La aptitud para la originalidad.

14. La aptitud para el profesionalismo.

15. La aptitud para el equilibrio.

La aptitud para un aprendizaje de toda una vida no ocurre simplemente. Es el resultado
de un compromiso consciente con un vigoroso programa de aprendizaje sistematico y de
desarrollo personal.

Los lideres que aprenden continuamente construyen organizaciones que también apren-
den continuamente, organizaciones que se adaptan, evolucionan y crecen. Los lideres y las
organizaciones que no enfrenten el desafio de un mundo cambiante estan condenados a
marchitarse y morir. Hay que mantenerse aprendiendo de su experiencia y de sus fracasos.
La capacidad para un continuo aprendizaje es una necesidad absoluta para todo un gran
lider.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION

Ejercicio 1
Dinamica del lider carismatico

Ahora que usted sabe lo que los lideres carismaticos hacen, tiene la oportunidad de practicar cémo pro-
yectar el carisma.

La clase debera dividirse en parejas.

La tarea del estudiante 4 es dirigir al estudiante B a través de una orientacion para estudiantes nuevos en
su universidad. La orientacion debera durar de 10 a 15 minutos. Asuma que el estudiante B es nuevo en su
universidad y no esta familiarizado con ella. El estudiante 4 debera tratar de proyectarse a si mismo como
carismatico.

Ahora los papeles se invertiran y la tarea del estudiante B sera dirigir al estudiante A en un programa de 10
a 15 minutos acerca de cdmo estudiar mas eficazmente para los examenes en la universidad. Tome unos
minutos para pensar sobre lo que ha funcionado bien para usted y asuma que el estudiante B es un estu-
diante nuevo interesado en mejorar sus habitos de estudio. Recuerde nuevamente que el estudiante B debe
tratar de proyectarse a si mismo como carismatico.

Cuando hayan terminado los dos papeles, cada pareja debera evaluar qué tan bien proyectaron el carisma
y como podrian mejorarlo.
Ejercicio 2

Realizar una sintesis del libro E! principe de Maquiavelo. El grupo se dividira en equipos de trabajo. Se
realizara un sorteo para que dos equipos expongan el resumen del libro de Maquiavelo.

(continua)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacién)

;Qué aporta a la ensefianza del liderazgo?
(Qué es vigente en nuestros tiempos?
;Qué sugerencias son viables de implementar?

(Como directivo usted se apega a esta teoria?
Si No (Por qué?

Ejercicio 3
Se formaran equipos de trabajo para responder las siguientes preguntas:

(Cuales son las practicas y los compromisos del liderazgo ejemplar?
;Qué es lo que los subalternos esperan de los lideres?
(Qué comprende la busqueda de oportunidades?

(Qué conlleva el experimentar y correr riesgos?

(A qué nos lleva visualizar el futuro?

(Qué logramos al reclutar a otras personas?

(Por qué es necesario fomentar la colaboracion?

(Por qué es necesario fortalecer a los demas?

(Por qué es importante dar el ejemplo?

(Qué genera lograr pequefios triunfos?

:Qué logramos reconociendo las contribuciones?

(Qué obtenemos celebrando los logros?

(Qué logramos al transformarnos en una fuerza positiva?

Fuente: Adaptado de Jones Kouzes y Barry Posner, E! desafio del liderazgo, 1999.

Ejercicio 4
Cual es su habilidad directiva predominante?

Todos tenemos un estilo basico de liderazgo al cual estamos predispuestos. Este ejercicio le ayudara a
conocer su estilo inherente o preferido de liderazgo.

A continuacién se describen ocho situaciones hipotéticas en las cuales tiene que tomar una decision
que le afectard a usted mismo y a los miembros de su grupo de trabajo. Para cada una, indique cual de las
cuatro acciones es mas probable que realice usted, escribiendo la letra correspondiente a esa accion en el
espacio proporcionado. Las opciones son:

a) Permite que los miembros del grupo decidan ellos mismos qué hacer.
b) Pregunta a los miembros del grupo qué hacer, pero usted toma la decision final.
¢) Toma usted mismo la decision, pero explica sus razones.

d) Toma usted mismo la decision, y le dice al grupo exactamente qué hacer.
(contintia)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacién)

1. Enfrenta presiones financieras y se ve forzado a hacer reducciones en el presupuesto de su unidad. ;En
qué area las hard?

2. Para cumplir con una fecha limite que esta a punto de vencerse, alguien de su grupo tendra que trabajar
tarde una noche para terminar el borrador de un importante informe. ;Quién sera?

3. Como instructor del equipo de futbol de la compaiiia, se le pide que reduzca su escuadra de 30 a 25
jugadores que hay actualmente en la lista. ;Quién se va?

4. Los empleados de su departamento tienen que programar sus vacaciones de verano para mantener la
oficina con el personal apropiado. ;Quién decide primero?

5. Como presidente de un comité social, usted es responsable de determinar el tema para la fiesta anual
de la compaiiia. (Cémo lo hara?

6. Usted tiene la oportunidad de comprar o rentar una importante pieza de equipo para su compaiiia.
Después de reunir toda la informacion, ;como tomara la decision?

7. La oficina esta siendo redecorada. ;Como decidira el color?

8. Junto con sus asociados, usted debe llevar a cenar a una persona importante. ;Cémo decide usted a cual
restaurante ir?

SOLUCION
Cuente el numero de situaciones en las cuales haya respondido marcando una 4. Ese numero es su
calificacion de delegacion. De igual manera, cuente el numero de situaciones en las cuales haya respondido
B, Cy D. Estos numeros son sus calificaciones de participacion, venta y discurso, respectivamente.

Su estilo basico o estilo preferido de liderazgo es la respuesta que seleccion6 con mayor frecuencia, y
que lo encamina hacia un estilo basico de liderazgo situacional.

Fuente: Stephen P. Robbins, Comportamiento organizacional, Prentice Hall, México, 1999.

CASO 1

Los administradores de un hotel contrataron a una jefa de ama de llaves dindmica, a quien se le otorg6 total
autoridad para reorganizar el departamento. El supuesto era que este departamento habia desalentado una
posesion de liderazgo solida en el pasado y que se dirigiria hacia una supervision eficiente.

La nueva jefa establecié un liderazgo personal poderoso, incrementando el poder y el prestigio del
servicio durante el proceso. Sin embargo, desarroll6 una estructura organizacional nueva, sin considerar
la reciente introduccién de un equipo de trabajo interdisciplinario que se habia integrado al mismo tiempo
al hotel. Los dos conceptos de equipos de trabajo ocasionaron nuevos conflictos, entre el personal del ama
de llaves y los distintos departamentos, asi como el resentimiento debido a la injerencia de los administra-
dores de otras disciplinas.

La nueva jefa tenia dificultades para explicar a su personal el énfasis del departamento en el trabajo
interdisciplinario, y para comunicar los nuevos planes y situaciones novedosas. En otras palabras, experi-
mentaba problemas para determinar los limites de accion, que constituia parte esencial de su liderazgo.

Tras un periodo de conflicto creciente entre la administracion del departamento y el personal del mis-
mo, en el transcurso del cual la batalla de la distorsion mutua, la acusacion e incomprensién aumentaron

(continua)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacién)

rapidamente, la jefa renunci6. Una vez que se fue, el rumor que se extendio ente el personal era que se le
obligb a renunciar porque era una lider demasiado fuerte.

Identificacion de la problematica

(Cual es el problema?

(Cuando se manifest6?

(Cuadles son sus efectos?

(Qué habilidades exploto el ama de llaves?
(Qué habilidades le faltaron?
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Capitulo 10

Nelson Mandela

Lider politico sudafricano nacido en 1918, cuya capacidad negociadora, no obstante
las adversidades que tuvo que enfrentar, fue la esperanza de un pueblo para conseguir
la plenitud de sus derechos. Renuncié al trono hereditario de la tribu xosa, a la cual
pertenece. Concluyd sus estudios de abogacia en 1942. Su ideologia se fundamenta en
un socialismo africano nacionalista, antirracista y antiimperialista. En 1952 presidi6 la
ANC, movimiento de lucha antirracista no violenta, hecho por el que fue condenado a
prision. En 1955 reaparece y promueve la Carta de la Libertad. Ha recibido 16 premios y
distinciones a nivel internacional, entre los que destacan el Premio Nobel de la Paz 1993,
y ha sido designado Embajador de la libertad.

Negociacion como habilidad

Berta Ermila Madrigal Torres,

Raul Delgado Mendizabal e Hilda Gonzalez Montoya

Objetivo del capitulo

Conocer el proceso de la negociacion, lo importante que es para el directivo y lider, asi como las habilidades y las
técnicas de negociacion para desarrollar una personalidad negociadora.

Introduccion

En este capitulo se muestra la importancia de la ha-
bilidad negociadora, sus componentes y herramientas,
asi como los pasos basicos que habran de seguirse para
una negociacion exitosa. Con este capitulo se pretende
que el lector conozca los tipos de negociacién existen-
tes y los fundamentos para mejorar su propia habilidad
negociadora, la cual al ser una habilidad es inequivoca-
mente perfectible.

La principal habilidad que utilizan en su contexto el
directivo y el lider para negociar es la comunicacion, la
cual los lleva a procesos de negociacion. Por ello, en este
capitulo se presenta la negociacién como una habilidad
en el proceso de negociacion, la negociacion cara a cara
y su importancia, los tipos de negociacién, la nueva
tendencia de ganar-ganar y como lograrlo, el liderazgo
en la negociacion, las variables dentro del proceso, asi
como la negociacion en el contexto multicultural y los
problemas que reviste una mala negociacion.
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Negociaciéon como habilidad

Este es un proceso continuo de relaciones e intercambios que presupone la existencia de
una relacién previa y de un deseo comun de seguir manteniendo dicha relacién en el futu-
ro. Se puede afirmar que la negociacion es una forma de resolver los conflictos en la que los
protagonistas desean mantener la relacién de intercambio bajo nuevas bases o condiciones
aceptadas, aun no establecidas cuando inicia la negociacion.

Carlos Martin (2007) define la negociacion de tres maneras: “a) Negociacion es inten-
tar resolver, mediante la discusidn, los problemas que surgen, bien entre los individuos,
bien entre las colectividades de los que éstos forman parte.” “b) Es la forma mas racional
de solucionar los problemas entre las partes.” “c) Es tener la voluntad de encontrar una
solucion satisfactoria para cada una de las partes involucradas en un problema; es una con-
frontacion de ideas que persiguen evitar el enfrentamiento mutuo, o bien tratan de poner
solucion a un enfrentamiento existente.”

La Enciclopedia libre describe a la negociaciéon como “el proceso por el que las partes
interesadas resuelven conflictos, acuerdan lineas de conducta, buscan ventajas individuales
o colectivas, o procuran obtener resultados que sirvan a sus intereses mutuos. Se contempla
generalmente como una forma de resolucion alternativa de conflictos”. Dada esta defini-
cion, se puede ver que la negociacion ocurre en todas las areas de la vida.

Negociar es algo que hacemos todo el tiempo y no sélo lo usamos para fines comercia-
les o mercantiles, sino que en toda relacién humana siempre estamos negociando:

El hijo con el padre.

El novio con la novia.

Alumno con maestro.

Jefes con subalternos.

Sindicato con trabajadores.
Empresas con gobierno, entre otros.

Sk =

La negociacién es usualmente considerada un compromiso establecido mediante un
argumento o elemento con el cual se busca el mayor beneficio. La comunicacién es el
vinculo que siempre se utilizard para negociar un asunto o argumentar si es cara a cara,
por teléfono o por escrito. Recuérdese que la negociacion no siempre es entre dos personas;
puede referirse a varios miembros de dos partidos, dos paises, dos empresas, dos 0 mas
instituciones, etc. Sin embargo, siguiendo el principio de autoridad, hay un lider o directivo
que representa los intereses de la empresa, de un equipo de personas o de paises, de ahi la
importancia de que el directivo desarrolle su habilidad negociadora.

Negociacion cara a cara

En este apartado se abordan las caracteristicas y habilidades que deben desarrollarse en el
proceso de negociacién cara a cara. No obstante, en los procesos de globalizacion e inter-
nacionalizacion, la negociacion cara a cara es una forma de negociar que dificilmente po-



Negociacion cara a cara 175

dran suplir las nuevas tecnologias. Respecto al proceso de negociacion cara a cara, Alexis
Codina (2008) sefiala:

Este es el proceso decisivo en una negociacién. Es cuando usted puede concretar las
expectativas y objetivos que se propuso. Sus resultados estaran en dependencia de la
calidad que tuvo su preparacién y de sus habilidades para el manejo del intercambi

Aungque la negociacion es un proceso que hay que preparar, la habilidad negociadora
desempena un papel vital entre el fracaso o el éxito de la negociacion, por lo cual, segun
Codina, este proceso esta estructurado en diferentes etapas o fases. Pero como usted podra
observar, en todas estas fases se requieren ciertas habilidades interpersonales para el éxito
de la negociacion cara a cara. Dichas fases son:

TABLA 10.1 Fases y habilidades en el proceso de la negociacién
Fase Habilidad y accién
Preparacion Ser estratega
Definir la estrategia
Planear
Discusion Comunicacién
Saber escuchar
Saber transmitir el mensaje
Senales Identificar los diferentes mensajes
(verbales, fisicos y de actitud)
Propuesta Capacidad de andlisis
Saber vender la propuesta
Intercambio Estrategia de recibir y dar informacion
Establecer los alcances
Cierre Ser creativo para cerrar
la negociaciéon
Acuerdo Estratega para

acordar los acuerdos

Fuente: Elaboracion propia, 2008.
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Se preguntara por qué empieza como una habilidad de estratega y concluye con la fase
del acuerdo. Esto es asi porque todo negociador debe ser un estratega desde el inicio hasta
el final de la negociacion, y estar siempre bien informado de lo que esta negociando.

Negociar y ganar-ganar

Ganar-ganar es el nuevo paradigma que no se debe dejar de incluir en los procesos de nego-
ciacion. Negociacion indica el proceso de comunicacion que tiene por finalidad influir en
el comportamiento de los demas y donde ambas partes lleguen a un acuerdo (ganar-ganar).
La razon para que al final de una negociacion ambas partes puedan creer que han ganado
es que ni los intereses ni los valores de ninguna de las partes tienen por qué ser opuestos, y
es responsabilidad de los negociadores descubrir los puntos complementarios para desarro-
llar una negociacion con el esquema ganar-ganar.

El nuevo paradigma de la negociacién es ganar-ganar, fendmeno que no se daba en los
inicios de la negociacion comercial con el intercambio de bienes (trueque), como lo men-
cionan Delgado y Madrigal (2007). Anteriormente la competencia suponia como necesaria
la apertura en la negociacion, como si fuera un “regateo”; ahora se definen los objetivos
razonables para ambas partes. En la actualidad prevalece el enfoque de la cooperacion,
donde la premisa fundamental es ganar-ganar, lo cual implica que ambos actores de la
negociacién sean beneficiados por este proceso. Quien compra obtiene el beneficio de sa-
tisfacer una necesidad, y queda conforme con las ventajas que ello le proporciona; desde
luego, el vendedor quedara de acuerdo con el negocio realizado, aunque cede en algo: no
solo logro un trato sino que afirmard la relacion comercial o el fortalecimiento organiza-
cional que se proponia.

Como se puede observar, en la negociacion entendida como proceso o forma de resol-
ver un problema y la voluntad de encontrar una solucion, el objetivo principal es negociar.
Pero la negociacion no se da s6lo entre personas; se negocia entre:

Equipos de trabajo.

Grupos sociales.

Partidos politicos.

Empresas con consumidores.
Productores con distribuidores.
Sindicatos con empresarios, y viceversa.

S Uk =

Como ganar-ganar en una negociacion

En primera instancia se debe identificar en qué nivel de la cadena productiva se encuentra
mi empresa o institucién. ;Cudl es la funcion que desempena? ;Qué alternativas tiene de
negociacién con otras de su misma indole? ;Cuanto tiempo invierto en la negociacion? ;Es
un fendmeno que se da por si solo? ;(No hay mas competidores? ;Ellos dependen de mi
y yo de ellos? ;Cual es el papel del otro directivo? ;Cudl es el mio? ;Cudl es mi habilidad
predominante en la negociacién? ;Cudl es la de mi contraparte? ;Qué papel juego yo en la
negociacion? ;Quién tiene el poder de decision? Estas son algunas de las preguntas que se
debe plantear antes de determinar y decidir quién realizard la negociacion. Ademas, esto
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permitira establecer una estrategia de negociacion que ayudara a alcanzar acuerdos benefi-
ciosos a las partes implicadas, ya que si una gana y otra pierde se producira en el futuro una
clara tendencia a invertir los papeles con el fin de mantener cierto equilibrio en la relacion.
De este modo el perdedor se toma la justicia por propia mano haciendo lo que le parece,
en tanto que el ganador se ve forzado a controlar al otro. Asi, ambos pierden, y su filosofia
debe ser ganar-ganar, lo que implica que las dos partes se beneficien.

La negociacion y la habilidad en la comunicacion

La principal habilidad que deberd dominar el negociador es la comunicacion. Esto sucede
cuando la negociacion es cara a cara (o “face to face”). Pero en pleno siglo xx1 el negocia-
dor tiene otras habilidades técnicas y medios para negociar, tales como Internet (incluyen-
do telefonia IP), teléfono, intermediarios y chat rooms, entre otros. Sin embargo, éstos son
solo un apoyo, por lo que se debe tener mayor habilidad negociadora para utilizar todas las
técnicas y medios, pues éstos no pueden suplir la habilidad negociadora.

La teoria de la negociacién ha evolucionado como lo hacen las sociedades y las comu-
nidades. En los fendmenos de mundializacién y globalizacién que vivimos, los directivos
necesitan negociar no sélo con su equipo de trabajo, sus clientes, competidores y provee-
dores, sino saber hacerlo también con directivos de otros paises, que poseen otra cultura,
tradiciones, pensamiento, forma de dirigir y asumir compromisos diferentes. Por lo tanto,
la habilidad de negociacién multicultural es una de las principales habilidades interperso-
nales que el directivo debe desarrollar.

La importancia de la negociacion

Existen casos de empresas que han fracasado hasta el punto de la quiebra por falta de una
negociacién eficaz por parte de sus directivos y las partes involucradas. Tal es el caso de
Firestone en El Salto, Jalisco (México), empresa que tuvo que cerrar debido a la presion
del sindicato y a la incapacidad de sus lideres para llegar a una negociacion satisfactoria, lo
que culminé con la decisién de la empresa de reinstalarse en otro pais, lo que origin6 una
pérdida importante de fuentes de empleo en Jalisco (Delgado y Madrigal, 2007).

Delphy (2007)! enfrent6 un problema multicultural por hacer sus contrataciones con
personal de diferentes regiones, 1o que provocé una alta rotacion de personal que disminuyd
de manera significativa su productividad, por lo que tuvo que reducir su planta laboral.

Negociacion internacional

El Diccionario de la lengua espariola define negociacién como:

1. “Comercio con mercancias o valores para obtener sus ganancias: negociacion con te--
rrenos.”

! Lalia Gonzalez Santiago. El Rayo Verde. Delphi somos todos, consultado el dia 31 de enero del 2007
http://www.lavozdigital.es/cadiz/prensa/20070225/opinion/delphi-somos-todos_20070225.html
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2. “Gestion o resolucion de un asunto, especialmente por la via diplomatica: negociacion
del acuerdo de paz.”

En la actualidad es imposible hablar de negociacién sin contextualizar su entorno, el
flujo global de informacion y las transacciones. Esto nos pone a todos los niveles en nego-
ciaciones internacionales dia con dia.

En el contexto internacional y de las relaciones multilaterales de un pais a otro se re-
quieren funcionarios con gran habilidad negociadora; de esta forma se han firmado acuer-
dos y tratados de toda indole y se han conformado bloques comerciales como la Comuni-
dad Econémica Europea y el Mercosur, entre otras.

Liderazgo negociador

Cada directivo y lider tiene su propio estilo de mando y de direccion, hecho que lo conduce
a adquirir habilidad para la negociacion. A su vez, esto conlleva que dicha habilidad sea
aprendida por sus subalternos y que las politicas de negociacién sean asumidas como pro-
pias de la organizacién o empresa, lo cual en la mayoria de las ocasiones le permite pocas
o nulas alternativas de negociaciéon con otras empresas por su estilo de negociar. Por ello
debe fomentarse la capacidad negociadora y determinar la estrategia adecuada, lo que les
permitira obtener acuerdos exitosos a todas las partes involucradas.

Variables en el proceso de negociacion

Para comprender la negociacion se debe conocer y estudiar sus componentes y variables.
Para efectos de esta lectura debe entenderse como variable de negociacion todo aquello que
se encuentra intrinsecamente relacionado con el acto de la negociacién, y que sin embargo
puede variar de vez en vez o dependiendo de los actores, lugares y aspectos que habran
de negociarse, es decir, separar la forma del fondo. A continuaciéon se describen dichas
variables.

Marco de la negociacion

Se considera como marco de la negociacion el lugar donde se desarrolla la negociacion;
éste abarca desde el lugar de los encuentros o entrevistas hasta las costumbres de las partes,
los modos de negociar, el idioma, el entorno fisico, las presiones sociales, y los aspectos
juridicos y econdémicos.

Las personas o las partes

Estos son los actores principales del proceso de negociacién. Puede ser un proceso de ne-
gociacion normal y cotidiana, o que existan desacuerdos, opiniones encontradas, intereses
personales y pugnas por mantener el poder, entre otros fendmenos. Pueden surgir enfren-
tamientos influenciados por los estilos de negociacion, las necesidades y los intereses per-



Variables en el proceso de negociacién 179

sonales. Esto ultimo es muy comun que se dé en los grupos de poder en la politica, cuando
alguien quiere conservar su ambito de competencia o su coto de poder. Pero en el ambito
empresarial, donde se sabe cual es el papel que se desempeiia en la cadena productiva, se
da otro fendbmeno que no es ajeno al protagonismo que ocurre cuando se pretende asumir

el poder.
Las acciones y reacciones que deben tomarse en cuenta en el proceso de la negociacién
son:
1. Identificar las motivaciones (intereses, motivaciones, necesidades) propias y las de la
otra parte.
2. Adaptar la oferta de la negociacion a las necesidades de ambas partes.
3. Anticipar las posibles objeciones de nuestro oponente.
4. Preparar la estrategia argumental y demostrativa que se utilizara frente a tales objeciones.
5. Escenarios positivos y negativos.
6. Estrategias de negociacion.
Las tres premisas que deben cumplirse para que una negociacién finalice con éxito son:
m  Ordenar apropiadamente las fases de analisis y preparacion (estrategia).
m  Ser habil para negociar, entender y precisar (tactica).
m  Desarrollar efectivamente los argumentos y concluir con un acuerdo, convenio, contra-

to, 0 negociacion y acuerdo de voluntades.

Evolucion del acuerdo

NoUnkhwbdb=

Resumir y evaluar todas las ventajas alcanzadas por la otra parte.

Si todavia hay un margen, aporte un beneficio mas para su interlocutor.

Sea humilde y no se vanaglorie de haber conseguido mejores objetivos que la otra parte.
Una vez que esté solo, analice la experiencia vivida y aprenda de sus errores y estrategias.
Determine la estrategia siguiente.

Evalue los pros y los contras.

Elija la mejor alternativa.

Variables secundarias de la negociacion

1.

El tiempo. En este rubro figuran factores tales como la puntualidad; la duracién de
la sesion; el plazo para otorgar la cita y el medio para solicitarla; el lapso acostumbrado
para suscribir un contrato; el horario de la sesion o sesiones que se lleven a cabo para
la negociacion; la agenda que la ordene y las interrupciones que pudieran ser conve-
nientes y aceptadas, y en forma destacada, el plazo que se emplea para la presentacion
del bien o servicio que se pretende vender o el asunto que se discute.

Confianza. Se integra por las condiciones de pago y la credibilidad que se logre entre las
partes y la amistad que surja; el tipo de entretenimiento que acostumbre el cliente y el
envolvimiento corresponden también a esta categoria, al igual que los regalos y los
Ccostos.
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3. Transaccion. Como parte de la confianza que se logre se incluyen la moneda de acepta-
cion para las transacciones, el regateo por los precios y las calidades, asi como la edad
y el género de los negociadores.

4. El espacio. Lugar donde se realizara la negociacion (oficina, empresa, restaurante), asi
como el numero de participantes, entre otros.

5. Perfil de los negociadores. Escolaridad, normatividad, puesto, experiencia.

Rol o estatus de los negociadores. Puesto, cercania con la alta direccion.

7. Protocolo de la negociacién. El saludo relacionado con la cercania entre los interlocutores;
el tipo de vestimenta que habra de usarse para no ofender a la contraparte; el nimero
de negociadores por grupo; el respeto al espacio, cuando se trata de los clientes, y las
visitas o recepciones de intercambio personales o de grupo, incluso las familiares, tanto
para recibirlos como para acudir a una invitacion.

8. La comunicacién, habilidad elemental. Engloba las variables del idioma; si no lo domina
cualquiera de las partes, esto puede representar un problema. Por ello el directivo debe
dominar una habilidad técnica, que en este caso es el dominio de otro idioma; la ha-
bilidad interpersonal de negociacion y comunicacion; relaciones publicas y sociales. La
conversacion inicial es un rompehielos para configurar los mejores entendimientos. Las
gesticulaciones son parte de un lenguaje simbolico que en algunas culturas corresponde
atoda una estrategia. Al final, la humildad, si asi lo exige el proceso, se convierte en un
medio de comunicacion relevante.

9. La presentacion. Las formas de presentar los productos, servicios o negociacion, asi
como el medio para obtener las citas y las tarjetas de presentaciéon, coadyuvan a una
buena comunicacion. La publicidad y las promociones son vinculos con la clientela, y
cuando se trata de clientes que actian como vendedores finales, se establece una asocia-
ciébn comunicativa importante.

o

Etapas y procesos de la negociacion

Ahora que se han visto de manera mas detallada las variables de la negociacion, ésta puede
ser visualizada como un proceso, y como tal esta compuesto por pasos y etapas.

Personalidad del negociador

Juan Dominguez menciona que, segun estudios de la personalidad, toda persona tiene tres
estados del yo: padre, adulto y nifio. De lo anterior se deduce que son tres etapas por las
cuales pasa todo individuo. Pero conforme el individuo madura, dicha madurez se refleja
en la manera en que negocia, asi como en su estilo de direccion y negociacion (véase la
tabla 10.2).

Un buen negociador tiene la capacidad de manejar diferentes estilos de negociacion y
diversos estilos de mando. Cada negociacion tiene su alcance y limite, asi como actores de
diferente personalidad. De lo habilidoso que sea el negociador dependerd qué tan capaz sea
de identificar en forma inmediata la personalidad de su interlocutor, asi como sus poses,
estilos de mando y actitudes en el proceso de la negociacion.
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TABLA 10.2

Tipo de personalidad del director y del negociador

Estado del yo predominante

Padre adulto

Padre nutricio

Adulto

Nifo adaptado sumiso

Nifo adaptado rebelde

Nifio natural o libre

Estilo de direccion Estilo negociador

Critico Critico competitivo,
critico cooperativo

Paternal Paternal competitivo,
paternal cooperativo

Calculador Calculador competitivo,

calculador cooperativo

Complaciente Complaciente competitivo,

Complaciente cooperativo

Conflictivo Conflictivo cooperativo,
conflictivo competitivo
Imaginativo Imaginativo cooperativo,

imaginativo competitivo.

Fuente: Adaptado de José Ignacio Dominguez, México, 2007.

Problemas que enmarca una mala negociacion

Para efectos de este analisis de la problemadtica de una mala negociacion se analizan dos
eventos significativos que han dado la vuelta al mundo, acaecidos a finales del 2007: el
rey Juan Carlos y su nula capacidad negociadora, y la huelga del transporte y del sector
energético en Francia.

El rey Juan Carlos I de Espaiia y su nula capacidad negociadora

Durante la Segunda Cumbre Iberoamericana, que tuvo como sede la ciudad de Santiago
de Chile, el rey Juan Carlos I de Espafia espeto el dia 10 de noviembre en el Plenario de
la Cumbre al presidente de Venezuela, Hugo Chavez: “;Por qué no te callas?”, ante las
descalificaciones vertidas por éste contra el ex presidente del gobierno espanol, José¢ Maria
Aznar.

Chévez, quien llamo6 “fascista” a Aznar en las sesiones de la Cumbre, insisti6 posterior-
mente en esas criticas, y sostuvo que en una conversacion privada le respondio: “Esos se
jodieron” (sic), al aludir a los paises mas pobres del mundo.

Esa actitud de Chévez provoco la intervencion del rey, sentado entre Zapatero y Miguel
Angel Moratinos, su ministro de Relaciones Exteriores, para dirigirse a él y, enojado y
seflalandole con el dedo, recriminarle: “;Por qué no te callas?” Minutos después, Chavez
abandon¢ el plenario de la Cumbre.
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Michelle Bachelet, presidenta de Chile y anfitriona de la Cumbre, tuvo que mediar para
evitar que la sesidn se convirtiera en un cruce de acusaciones, y cedi6 de nuevo la palabra a
Zapatero, quien insistié en la necesidad de no caer en la descalificacion pese a que discre-
para radicalmente de las ideas o comportamientos de otra persona.?

Este caso es el reflejo de las deficiencias en las habilidades interpersonales de estos dos
personajes, uno rey y el otro presidente de uno de los paises mas grandes de América Lati-
na. El comportamiento denota poca o nula habilidad para negociar, asi como bajo nivel de
inteligencia emocional, en una cumbre mundial donde se reunieron personalidades para
negociar aspectos macroecondémicos de sus paises.

Perfil de Hugo Chavez y del rey Juan Carlos I

Hugo Chavez es lider del Partido Socialista Unido de Venezuela. Arribd a la presidencia de
su pais en febrero de 1999. Su periodo presidencial concluira en el afio 2013. Tiene 54 afios
de edad y profesa la religion catolica. En cambio, el rey Juan Carlos, de 70 afios, deberia
tener un mayor nivel de control de sus emociones y capacidad negociadora dada su edad,
dinastia y experiencia en el poder por mas de 33 afos.

El analisis de estos dos casos mueve a reflexionar acerca de la importancia que reviste
el hecho de poseer habilidades negociadoras.

Huelga en el servicio de transporte y en el
sector energético de Francia

Otro caso que le dio la vuelta al mundo en el otofio de 2007 fueron las huelgas de los tra-
bajadores del transporte y del sector energético de Francia.

El 14 de noviembre de 2007 fueron provocados en Francia numerosos trastornos, pues
se vieron interrumpidos los servicios ferroviarios y la capacidad de produccién energé-
tica fue reducida. Se preveian algunos paros para el dia siguiente, pero habia sefiales de
que podrian no prolongarse mucho luego de que sindicatos y el Gobierno llegaron a un
acuerdo sobre métodos de negociacion.

Para la noche del 14, los sindicatos y el Gobierno dijeron que estaban preparados para
sostener charlas tripartitas con las compaifiias en cada sector para establecer un acuer-
do, pero los detalles ain debian ser afinados y se espera que continten las huelgas de
transporte.

“Las condiciones estan fijadas para que todos los sindicatos puedan participar en las ne-
gociaciones de las compaiiias y sectores”, dijo en una declaracion el portavoz de Sarko-
zy, David Martinon.

Sarkozy, quien es el actual presidente de Francia, tiene un amplio apoyo publico para la
reforma que apunta a poner fin a las provisiones de pensiones para aproximadamente
500 000 trabajadores del sector publico en linea con las de todo el resto de los trabajado-
res, con vistas a una reforma general del sistema de pensiones el proximo afio.

2 Fuente: EFE, EI Universal, Santiago de Chile. Consultado el sabado 10 de noviembre de 2007.
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“Tengo enfermeras, cuidadores y otros empleados que hacen un trabajo muy duro y no
tienen pensiones especiales”, precisé Gerard Alaux, duefio de un hogar de ancianos,
quien estaba caminando los 6 kilometros hasta su trabajo porque su linea de metro no
funcionaba.

La huelga de transporte continuaba el dia 16 de noviembre, pero el operador ferroviario
SNCF predijo un aumento en el trafico y el sindicato CFDT dijo que sus empleados de
transporte en Paris volverian a trabajar. Los trabajadores del sector energético en huelga
redujeron su capacidad de produccién en aproximadamente un 12 por ciento en las
plantas nucleares de EDF, y bloquearon las cargas e inyecciones de gas en la red desde

la terminal de gas de Fos-sur-Mer.3

La huelga finaliz6 tras nueve dias de paro, y se lograron reformas para los trabajadores
de los sindicatos afectados, principalmente una reforma del modelo de acceso a la pen-

sidén, motivo que inici6 la huelga.*

Era importante para ambas partes plantear un panorama: ;jcual seria el terreno de jue-
go? En un solo dia se plantearon las bases para poder llegar a una solucién en este con-
flicto, que sin embargo se prolongaria por mas de una semana. Esto ocasiond pérdidas y
conflictos por la deficiente comunicacion entre sindicato y gobierno, lo que afect6 princi-
palmente a la ciudadania.

Al establecer charlas tripartitas plantearon una técnica de negociacién que ayudara a
las partes a resolver el conflicto de manera mas rapida y efectiva.

Finalmente, y aun con el apoyo publico al presidente de la nacién francesa, las negocia-
ciones dieron como resultado lo que los huelguistas exigian como derecho, lo que permitio
a los habitantes de la capital de ese pais normalizar sus actividades.

ESTUDIO DE CASO 1
NEGOCIACION Y TRUEQUE DE LOS ARGENTINOS

El Palacio de Aguas Corrientes, en Argentina, fue
construido de 1887 a 1889 con la negociacion de
pieza por pieza traidas de Inglaterra. Esto se dio por
medio de un trueque, cambiando lo que producia el

PREGUNTAS PARA DISCUSION

pals en esa epoca. » {Quién negocié el proyecto?
Al analizar estos casos se llega a la reflexion de
que la habilidad negociadora no es nueva; se re- ;Cémo convenciod a los argentinos?
quiere en todo contexto y es tan basica en las rela-
ciones humanas de toda indole que depende de los ¢Cémo negociaban los aztecas?

negociadores el resultado evolucionado, con nueva
tendencia de ganar-ganar que se puede lograr, o un
primitivo y desequilibrado producto.

3 Disponible en: http://lta.reuters.com/article.
4 http://www.adnmundo.com/ contenidos/poliica/francia_fin_huelga_transporte_pi_231107.html
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ESTUDIO DE CASO 2

LA PERCEPCION EN LA NEGOCIACION

La percepcion es una habilidad muy importante que todo negociador debe desarrollar, asi como tener la suficien-
te madurez de que dicha percepcion esta ligada a un sentido ldgico, sin intereses y pasiones, de las dos partes.

Otro ejemplo de los efectos de la negociacion en un contexto multicultural para un ciudadano comun es
el caso de Bety, quien ha viajado dos veces a Argentina, y ha quedado sorprendida por lo efusivos, alegres y
hospitalarios que son sus habitantes.

Argentina es la Unica parte del mundo en la que los pasajeros de lineas aéreas aplauden con algarabia al
aterrizar el avion, quiza porque llegaron con vida, quiza por el buen aterrizaje, o por la emocion de llegar a su
pais. Un argentino menciond que porque son muy miedosos. Ella se pregunta: ;es un comportamiento cultural
positivo?

Pero esta percepcion cambia en forma inmediata cuando de regreso a México, Bety debia hacer una escala
por tres dias para asistir a un congreso en la ciudad de Lima, Pery. Por razones de organizacion y preparacion
del viaje, Bety no tenia visa para entrar a Peru, lo
cual la condujo a un sinfin de intentos de negocia-

cion en el aeropuerto de Argentina, donde el encar- PREGUNTAS PARA DISCUSION
gado de migracion le dijo en forma seca y tajante:
“Sefiora, mi responsabilidad es quién ingresa y sale ¢Por qué es importante la percepcién en la
de Argentina; de otro pais no es mi incumbencia. negociacién?
Vaya y digale a quien le envié conmigo que no la
engafien”. ¢Por qué cambié la percepcion de Bety
El funcionario tenia toda la razon, pero en ese acerca de los argentinos?

momento la percepcion positiva y hospitalaria del

pais y de los argentinos que Bety tenia cambié por ¢Cémo identifica un problemay una
completo. solucidn que no afecte la percepcion?

ESTUDIO DE CASO 3
LA IMPORTANCIA DE NEGOCIAR Y LA FIDELIDAD DEL CLIENTE

Alma, quien viaja mucho, tiene una agencia de viajes que le apoya en todos sus traslados. Pero un dia una ami-
ga le dijo que ella trabajaba en una agencia de viajes, y por la comodidad de tener la informacion de manera
inmediata decidiod contratar el servicio que le ofrecia y encomendarle su siguiente salida, la cual era México-
Bogota-Lima-México. En el primer trayecto todo salid bien, pero cuando tuvo que viajar de Bogota a Lima no
tenia visa, situacion que la hizo regresar a Bogota a las 5 de la mafiana con todo lo que ello implicaba (estar ahi
un fin de semana sin poder salir). Nunca pudo comunicarse con la agencia que le vendio el itinerario. Finalmen-
te consiguiod la visa, y después de 10 llamadas logrd confirmar su vuelo a Lima; se presentd en el aeropuerto tres
horas antes, y se entero que su vuelo no estaba confirmado, y que ademas el cupo de éste habia sido sobreven-

(continua)



ESTUDIO DE CASO 3 (continuacién)

dido. La agencia que siempre la atiende generalmen-
te le ayuda resolviéndole los problemas sin importar
donde esté y cualquiera que sea el viaje. En esta oca-
sion no logro contactar a quien le vendio el viaje.

Recomendacion: la negociacion es importante y
vital entre el cliente y la empresa. No cambie de em-
presa ni de cliente, trate de negociar y delimite sus
alcances y los limites de sus necesidades. La fidelidad
del cliente y del empresario tiene un valor incalculable
en el proceso de negociacion.
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Capitulo 11

Madre Teresa de Calcuta

Lider religiosa motivadora al servicio de los pobres méas pobres del mundo. Nacié en 1910
en Skopje. Afirmaba: “En lo referente a la fe, soy una monja catélica. Por mi vocacién, per-
tenezco al mundo. En lo que se refiere a mi corazén, pertenezco totalmente al Corazén de
Jesus". En 1942 llegé a Calcuta, India. Caracterizada por su caridad, altruismo y coraje, asi
como por su capacidad para el trabajo duro y por su natural talento de organizadora, en
1948 sale del convento y entra al mundo de los pobres. En 1950 abre la primera congre-
gacién de Misioneras de la Caridad. En 1989 funda casas de apoyo en casi todos los paises
comunistas, ademas de un sinfin de fundaciones de apoyo para los pobres. Por su labor
recibié multiples premios y reconocimientos a nivel mundial. La Madre Teresa fue un testi-

monio de la alegria de amar, de la grandeza y de la dignidad de cada persona humana.

Motivacion, habilidad
elemental del directivo

Berta Ermila Madrigal Torres y Omar Gomez Quintero

Objetivo del capitulo

Que el directivo identifique la importancia de la motivacion y el impacto en los subalternos.

Introduccion

La mayoria de la literatura acerca de la direccion refiere
que es el directivo quien debe motivar a sus subordina-
dos, de ahi la importancia de desarrollar esta habilidad
en los directivos y en quien tiene bajo su responsabili-
dad orientar y coordinar personas. Por lo anterior es
elemental entender que un directivo que no esta moti-
vado no puede influir en sus colaboradores. Una de las
principales habilidades que debe destacar tanto en el
directivo como en el lider es su habilidad motivadora.
Dirigir es una accidén con personas y para personas, y

el lider tiene que motivar a su equipo de trabajo que co-
labora con €l tanto en forma vertical como horizontal.

Segun Fayne (2004), “la motivacién de los trabaja-
dores y de los directores de oficinas o sucursales es algo
muy intimo; esta en la raiz de la propia personalidad
y poco puede hacerse para despertarla si no surge de
manera espontanea de ellos mismos. Depende de su
fuero interno, de sus experiencias y de la credibilidad
que sientan con respecto a sus jefes y directivos”. Con-
trariamente a lo que afirma Fayne, la primera habilidad
que debe desarrollar el directivo es la de motivarse a si
mismo y motivar a los demas. La automotivacion se



188 Capitulo 11 | Motivacion, habilidad elemental del directivo

describe en el tema de inteligencia emocional y como impacta en la direccion. En este ca-
pitulo se aborda la motivacion como habilidad intrapersonal que debe desarrollar el direc-
tivo, el proceso de motivacién y las teorias clasicas de la motivacion, asi como el impacto
en el equipo de trabajo.

La motivacion y sus alcances

La motivacioén, segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espariola, es “el ensayo
mental preparatorio de una accion para animar o animarse para ejecutarla con diligencia”,
y esta relacionado con las palabras motivar (disponer del animo de alguien para que proce-
da de un determinado modo) y motivo (causa o razén que mueve para algo).

Benavides (2004) afirma que la palabra motivacién deriva del latin motus, 1o que mueve,
es decir, aquellos factores internos y externos que mueven a la persona para actuar de una
determinada manera.

Segiin Gardufo y Organista (2006), la motivacion es la fuerza que energiza, dirige y
mantiene el comportamiento humano. Montfort ez al. (2005) plantean la motivacién como
un proceso multicausal, dinamico, interno, que no es observable directamente, basado en
el conocimiento de las causas por las que las personas se comportan de una manera u otra
y varian su respuesta ante una misma situacion.

Motivacion en el trabajo

Segun Newstrom (2007), la motivacién en el trabajo es el conjunto de fuerzas internas y
externas que hacen que un empleado elija un curso de accién y se conduzca de cierta ma-
nera por medio de la direccion y el enfoque de la conducta, el nivel de esfuerzo aportado y
la persistencia de la conducta.

En la mecénica de la motivacion de los colaboradores influye una serie de factores que
los directivos deben considerar y comprender:

1. En primera instancia, los papeles y roles en los que participan en su vida personal y
profesional, debido a que los individuos se encuentran insertos en un sistema social am-
plio. Por lo tanto, con base en su actuacion, en ellos se pueden establecer los mecanis-
mos de motivacion adecuados.

2. En segundo lugar se debe comprender el concepto de individualidad, en el cual cada
individuo cuenta con factores motivacionales propios, y los impulsos que permiten des-
plegar su potencial son diversos.

3. En tercer lugar figura la personalidad, la cual estd condicionada a factores genéticos y
a la influencia del entorno, lo que se refleja en expresiones individuales de caracter.

La conjuncion de estos tres elementos deriva en la formacion de las metas personales
que sigue cada colaborador dentro de la organizacion. Es por ello que el directivo conoce,
analiza, enlaza sus roles, habilidades, capacidades, personalidad y aprendizaje en un con-
texto determinado para alcanzar sus metas personales (véase figura 11.1).
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Fuente: Elaboracion propia.

Formacion de metas personales.

Para comprender estos elementos es necesario plantear como se crea el proceso de mo-
tivacion (véase figura 11.2). Se parte de una necesidad que es un estado interno que hace
que ciertos resultados parezcan atractivos, lo que genera deseos y necesidades insatisfe-

Satisfacciones 'I'i

Acciones 1 |

Tensiones 1 |

Deseos

il

Necesidades 1

Fuente: Elaboracion propia.

FIGURA 11.2 Proceso de la motivacion.
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chas, las cuales crean tensiones. Un individuo realiza acciones en busca de la satisfaccion,
que es el estado psicoldgico que indica cOmo se siente una persona respecto a su situacion
con base en una evaluacion de la misma.

El reto de la direccion es que los esfuerzos se dirijan hacia los objetivos organizacio-
nales, por lo que un requisito de motivacién en la organizacién es que las metas de los
individuos deben ser compatibles con las metas organizacionales.

El proceso de la motivacion

Este proceso siempre tiene una tendencia piramidal; una necesidad genera un deseo, y para
alcanzarlo se establecen estrategias y acciones que en algunos casos pueden generar cierto
tipo de tensiones. Pero en el directivo que sabe automotivarse estas tensiones le generan
retos.

Como motivar a los empleados

Para los empleados la motivacion es una de las situaciones mas complejas de ser abordadas,
y al respecto han surgido diversas corrientes. Sin embargo, al preguntarle en forma directa
al empleado como motivarlo, las respuestas en un ambiente de apertura invariablemente
se relacionan con compensaciones y reconocimientos de caracter econémico. En realidad
este tipo de estimulo funciona, aunque con un alcance limitado (Nicholson, 2004), debido
a que en el tiempo se identifica con fechas especificas relacionadas con las de percepcién
de dichos estimulos (en forma semanal, quincenal, mensual o anual). Al dejar de propor-
cionar el estimulo, sobreviene una reaccion de manera inmediata pues el colaborador o
trabajador lo considera una obligacion de la organizacién.

En investigaciones realizadas en el occidente de México se ha identificado que los tra-
bajadores tienen motivadores diferentes. Madrigal y Arechavala encontraron que lo que
motiva a los trabajadores del sector del calzado es principalmente el reconocimiento a su
trabajo. En el medio académico su principal motivador es ser reconocido, asi como el respe-
to a su funcion. Sin embargo, las organizaciones se preocupan mas por dar estimulos de
otra indole que reconocer el esfuerzo del trabajador.

Estrategias para motivar al personal

Otra postura se refiere a la creacion de condiciones en donde los empleados se sientan reta-
dos y puedan desarrollarse profesionalmente, es decir, crear ambientes donde se promueva
la confianza y el trabajador sienta que el trabajo realizado tiene un sentido. La debilidad
en este enfoque es que el personal se siente desarrollado inicamente cuando ve resultados
puntuales de su actividad.

Segun el enfoque de Harvard Bussines Review en su numero especial “Motivating people”,
la motivacién en los empleados se encuentra estrechamente relacionada con el proceso de
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trabajo y con la participacion que tengan en el mismo, asi como con una constante comu-
nicacién con la empresa, por lo que el directivo requiere una clara visualizacion de la situa-
cion de la empresa, el establecimiento de expectativas, estrategias y objetivos apropiados y
razonables, asi como la implantacion de incentivos tangibles e intangibles que coadyuven
para trabajar en armonia con el equipo de trabajo.

Ante estas posturas puede deducirse que la motivacion de los trabajadores debe abor-

darse desde el proceso del trabajo, los objetivos conseguidos en el mismo y la retribucion
final, por lo que es recomendable aplicar las siguientes pautas administrativas:

1.

Generar estructuras administrativas eficientes en donde exista transparencia en las
reglas de conducta establecidas por la empresa, dando con esto una sensacion de direc-
cion y certidumbre en el comportamiento del empleado ante reconocimientos, pro-
mociones y reprimendas.

Explicar con claridad las etapas de los proyectos, haciendo prevalecer en todo mo-
mento la verdad, pues los empleados prefieren siempre una confrontacién honesta con
la realidad, conocer lo que las empresas esperan de ellos, y 1o que a su vez pueden espe-
rar ellos de la empresa, asi como los riesgos implicitos en la relacion y las etapas invo-
lucradas fijando fechas compromiso, lo que motivard la confianza del empleado para
desarrollar su potencial.

Apelar a la grandeza. El deseo de las personas de contribuir para realizar cosas gran-
diosas es inherente a su personalidad, y esto implica pasién e intensidad de integraciodn;
de hecho, uno de los mayores retos de motivar a otros es crear retos que estimulen su ener-
gia e intereses, reconozcan sus triunfos y encaren los tropiezos y fallas en el trabajo. Por
lo anterior, hay que generar y entregarles las herramientas' necesarias para afrontar los
retos.

Aplicar sus valores personales y compartirlos con los empleados. En realidad, las per-
sonas y las empresas comparten valores sencillos y universales, como la honestidad, la
justicia y la generosidad. Se deben replantear los valores empresariales hacia una visién
de valores personales, ya que el sentido de pertenencia guarda gran relaciéon con la
identificacién a nivel emocional del lugar en donde se desarrolla el empleado.
Trabajar intensamente hacia los objetivos. La motivacién de las personas gira con base
en un sentido de trascender, por lo que la clarificacion de los objetivos de la empresa y
su aportacion en los mismos es de vital importancia para los trabajadores.

Manejar distintos niveles de incentivos y retos de acuerdo con las expectativas creadas
en cada grupo de trabajo de la empresa. Por ejemplo, para un grupo de directivos su ma-
yor motivacion es el sentido de pertenencia con la empresa; un directivo medio respon-
de mayormente a la creacion de retos en donde tenga oportunidad de desplegar su talen-
to, mientras que para un grupo de empleados de linea su principal expectativa se encuen-
tra en funcidn dela estabilidad que puedan tener en su trabajo. Ademas, debe reconocerse
tanto en privado como en publico el esfuerzo de cada uno de los miembros del equipo.

! Entre las quejas mas recurrentes relacionadas con los empleados en las organizaciones se encuentra la

falta de capacitacion y entrenamiento en sus areas de trabajo.
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La motivacion y sus teorias

La busqueda de elementos que permitan conducir los esfuerzos de las personas hacia di-
recciones especificas ha sido una constante, asi como encontrar elementos que permitan
canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta de los colaboradores hacia el logro de los
objetivos que buscan las organizaciones y los propios empleados. Al respecto se han desa-
rrollado distintos enfoques tedricos, los que se abordan a continuacion.

Modelo mecanicista

Este modelo parte del supuesto de que el dinero es un motivador universal y que, por lo
tanto, el colaborador canalizara su energia hacia lo que la empresa quiere ante un incentivo
econdmico de suficiente cuantia.

Modelo conductista

Modelo que parte del supuesto de que toda conducta puede ser incentivada con los estimu-
los adecuados. Con base en lo anterior, se desprenden las siguientes teorias:

m Teorias de contenido. Agrupa aquellas teorias que consideran todo aquello que puede
motivar a las personas.

m Teorias de procesos. Aglutina aquellas teorias que consideran la forma (proceso) en que
la persona llega a motivarse.

Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow

Segin Monfort (2005), esta teoria parte de la concepcion de que la motivacion se debe
a esfuerzos y necesidades, de ahi la creacion de una pirdmide donde existen cinco clases
diferentes de necesidades: fisioldgicas (en la base), seguridad (garantia), sociales (partici-
pacion), estimacion y autorrealizacion (en la cuspide); es decir, se parte de necesidades
primarias hasta llegar a necesidades de desarrollo, siendo concebida como una jerarquia
donde podran surgir necesidades de orden superior cuando las bésicas estén satisfechas
totalmente.

Silva Camarena (1996) sefala que “el hombre es un ser cargado de necesidades”. Todo
lo que el hombre hace es por necesidad: necesidad de tener mas, de pertenencia, de desa-
rrollo, de ser reconocido, de creer en alguien superior. Al mencionar los postulados de Silva
Camarena se habla de motivacion. Por lo tanto, el administrador, el empresario, el lider y
el gerente deben conjugar los principios de la administracion para poder satisfacer las ne-
cesidades tanto individuales como de grupo de su equipo de trabajo, logrando con ello una
eficiente administracién del talento humano.

Arias Galicia y Erika Plata Reyes (1999) realizaron un estudio comparativo de satis-
faccion laboral entre supervisores, gerentes y directivos en una empresa bancaria, encon-
trando diferencias estadisticamente significativas en los factores de trabajo y salario. En
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otro estudio sobre compromiso organizacional, Arias Galicia y Belausteguigoitia (1999)
destacan la importancia de conocer la faceta del compromiso organizacional, especial-
mente en un aspecto trascendente: el deseo de permanencia por parte de los miembros de
la organizacion.

Los investigadores canadienses Shamsud D. Chowdhury y James R. Lang (1926) anali-
zaron mediante un estudio de caso como las pequefias empresas en Canadd, al administrar
su talento humano, manejan como variable de analisis la complacencia hacia sus trabaja-
dores. Nina D. Cole y Douglas H. Flint (1998) basan su investigacion en las percepciones y
la forma como esta distribuida la justicia en relacién con los beneficios de los trabajadores.
Hacen hincapié en que a medida que la comunicacién sea extensiva hacia el empleado
en relacion con sus beneficios, participara mas activamente en el plan de la empresa. En
contraste, en las Pymes de México se cuenta con pocas investigaciones de cobmo percibe el
empleado las prestaciones con que cuenta. Madrigal y Arechavala (1999) encontraron que
no contar con las prestaciones que establece la ley es un factor desmotivante para perma-
necer en las empresas.

Ramirez Reyes (1999) sefala que el capital intelectual es la base de la capacidad com-
petitiva de la organizacion, y refuerza la teoria al mencionar que el ser humano ocupard la
atencion en todos los planos de su actividad, y “nada se considerara relevante si no contri-
buye a su bienestar y a la preservacion del entorno que lo rodea”. Por lo anterior, en este
trabajo se abordo el tema de motivacion del trabajador en su ambito de trabajo y en lo que
lo hace cambiar de empresa.

Un motivo es lo que impulsa a una persona a actuar de cierta manera o a desarrollar
cierta propension hacia un comportamiento especifico; por lo tanto, la motivacion se re-
laciona con el sistema cognoscitivo. Las acciones del hombre son guiadas por sus conoci-
mientos, por lo que el trabajador piensa, cree y anticipa. Cuando se le interroga por qué
actua de determinada manera se estd haciendo una pregunta acerca de la motivacion.

La motivacién concierne al esfuerzo hacia cualquier meta. Stephen (1998) también
define la motivacién como el proceso de satisfaccion de necesidades. Las primeras teorias
clasicas de la motivacion se desarrollaron en la época de los afios cincuenta. Estas son las
que aportan mas explicaciones y las mejor conocidas con relacién a la causa-efecto en la
administracion del talento humano; entre ellas destacan la Teoria de la jerarquia de necesi-
dades de Abraham Maslow, la Teoria X y Y de Douglas McGregor, y la Teoria de Herberg
acerca de la motivacién e higiene de Stephen P. Robbins (1999).

En la tabla 11.1 se muestran las teorias contemporaneas de la motivacién que han sido
resultado de investigaciones en la sociologia moderna, y se describen los contenidos mas
relevantes.

Robbins (1998) afirma que un empleado estard motivado para ejercer un alto nivel de
esfuerzo cuando crea que llevard una apreciacion del desempefio. Una buena apreciacion
del desempefio conducira a recompensas organizacionales como un bono, un incremento
salarial o un ascenso.

Por lo tanto, la teoria de las expectativas tiene como fundamento el esfuerzo que hace el
trabajador, dando como resultado un desempefio individual. Con relacién a este desempe-
fio, el trabajador espera premios organizacionales que conjuntamente lo lleven a las metas
personales. El desconocimiento de las expectativas de los colaboradores y la falta de se-
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TABLA 11.1

Teorias contemporaneas de la motivacién

Teoria

Teoria de ERG.
Existen tres grupos de necesidades
centrales, existencia, relacién y crecimiento.

Teoria sobre las necesidades
de McClellan

Teoria de la evaluacién cognoscitiva.

Teoria del establecimiento de metas

(Gene Broadwater).

Teoria del rebosamiento.

Teoria de la equidad

Teoria de las expectativas.

Postulado

Aldefer revisa la jerarquia de necesidades de Maslow para analizarla mas de
cerca; la nombra teoria ERG (las siglas corresponden a los términos en inglés
Existence, Relation y Growth).

Existencia. Consiste en proporcionar los requerimientos materiales basicos
de existencia.

Relacion. Deseo que tiene el individuo de mantener relaciones
interpersonales importantes.

Crecimiento. Un deseo intrinseco de desarrollo personal.

Segun la teoria de Aldefer, mas de una necesidad puede operar al mismo
tiempo.

El logro, el poder y la afiliacion son las tres necesidades importantes que
ayudan a explicar la motivacion.

Distribuir recompensas extrinsecas por comportamientos que ya se han
recompensado de manera intrinseca tiende a disminuir el nivel total de la
motivacion.

Sostiene que las metas especificas y dificiles llevan a un alto desempeiio.

El comportamiento esta en funcién de las consecuencias conductuales.

Los individuos comparan sus aportaciones individuales, los beneficios que
reciben con los de otros y responden eliminando cualquier desigualdad.

Ayuda a explicar por qué los empleados no estan motivados en su trabajo y
simplemente hacen lo minimo necesario para mantenerse en el puesto.

Fuente: Adaptado del libro Comportamiento organizacional, de Stephen P. Robbins, pp. 171-193.
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guimiento de un programa motivacional constituyen el gran vacio existente en el ambiente
organizacional y del directivo.

Stephane Renaud (1998) examina las diferencias en el nivel de satisfaccion de los em-
pleados que pertenecen a alguna unidn (sindicato), efecto no analizado en México por la
forma de operacion de los sindicatos en las estructuras de las pequefias empresas, pero
que en dicha economia desempefian un importante papel, como se mencioné en el primer
capitulo de esta obra.

El papel de la direccion
ante las teorias motivacionales

Benavides (2004) plantea que la teoria de Maslow descansa en cuatro supuestos basicos:

1. Una necesidad satisfecha no es un factor de motivacion, por lo que una vez satisfecha
una necesidad surge otra en su lugar, y esta en la naturaleza del individuo pugnar por
necesidades mayores.

2. Enla mayoria de los casos, la red individual de necesidades es muy compleja.

3. En general, las necesidades de orden inferior deben satisfacerse antes que las de orden
superior.

4. Los medios para satisfacer las necesidades de orden superior son mucho mas numero-
sos que aquellos que satisfacen las de orden inferior.

Respecto de esta teoria, Newstron (2007) plantea que un directivo debe:

1. Identificar y aceptar las necesidades de los colaboradores.

2. Reconocer que las necesidades pueden diferir entre colaboradores.

3. Ofrecer satisfaccion a las necesidades particulares actualmente no satisfechas, debido a
que los colaboradores se motivan con mayor entusiasmo por lo que estén buscando en la actuali-
dad que por lo que ya tienen.

4. Comprender que dar mas de la misma recompensa (en especial si satisface necesidades
de orden inferior) puede tener un efecto decreciente en la motivacién.

Lo que motiva al directivo

Al igual que los trabajadores y colaboradores, el directivo, empresario o lider tiene motiva-
dores tanto intrinsecos como extrinsecos. En cuanto al uso de un sistema de reconocimien-
tos, elogios y recompensas, para un profesionista el dinero estd en un lugar bajo en su lista
de prioridades debido a que se encuentra bien renumerado, siendo mas importantes en su
escala de valores las expectativas profesionales. En la tabla 11.2 se muestran las expectati-
vas profesionales del directivo.

Por lo tanto, se puede concluir, segin Diaz (2007), que “las motivaciones que funcio-
nan a largo plazo y que son las que realmente tienen un efecto sobre el rendimiento no son
solo las economicas o materiales, sino las que hacen crecer por retos y que exigen del profe-
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TABLA 11.2

Expectativas profesionales del directivo

1. Puestos superiores dentro de la organizacion (posibilidad de ascensos).

@ N e oS N

Sueldos o remuneraciones por todos los retos y proyectos.

Lugar de residencia o de ubicacién de la empresa.

Posibilidades de mando o jefatura sobre equipos humanos mas amplios.
Importancia de su trabajo en la empresa y socialmente.

Incremento de experiencias.

Posibilidades de decision y capacidad de iniciativa.

Frecuencia de viajes y desplazamientos.

Fuente: Adaptado de Manuel Diaz Aledo, www.gerenteweb.com

sional el mayor desarrollo”. Esto es un motivador de un directivo. El trabajo de un directivo
se encuentra en el aspecto motivacional y tiene un doble sentido, en primera instancia por
mantener a un grupo de trabajo enfocado y motivado hacia las metas de la organizacion, y
en segunda instancia por la busqueda de sus propias necesidades profesionales de realiza-
cion, reconocimiento, responsabilidad, posibilidades de mejora y crecimiento.

Teoria sobre las expectativas

Este modelo, desarrollado por Victor Vroom, explica la conducta a través de la eleccion
consciente de niveles de esfuerzos alternativos, dado por posibilidades subjetivas que con-
ducen a determinados resultados (Monfort ez al., 2005), y parte del hecho de que el colabo-
rador se enfoca en aquellas actividades que lo lleven a conseguir sus propios objetivos, y
aquéllas que no le producen ningun beneficio pasan a segundo término.

Como lo explican Robbins y Coulter (2005), los conceptos clave en esta teoria son resul-
tado, recompensa y expectativa, los cuales se describen a continuacion:

1. Expectativas o vinculos entre el esfuerzo y el desemperio. Es la posibilidad percibida por el in-
dividuo de que ejercer una cantidad dada de esfuerzo producira cierto nivel de desem-
peno (por ejemplo, aumento de salario, promocién, reconocimiento, aceptacion de los
compafieros).

2. Medio o vinculo entre el desempeiio y la recompensa. Es el grado al que el individuo cree que
desempenarse a un nivel en particular es un medio para lograr el resultado deseado.

3. Valencia o atractivo de las recompensas. Es la importancia que el individuo otorga al resul-
tado o recompensa potencial que se pueda lograr en el trabajo.

La aplicacién de esta teoria se plantea en lo que los colaboradores esperan a futuro de la
organizacién y responde a preguntas que se realizan en forma continua, tales como: Si hago
esto, ;jcudl sera el resultado? ;Vale la pena el esfuerzo que realizaré para el resultado que
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FIGURA 11.3 Teoria de las expectativas.

obtendré? ;Cuantas posibilidades tengo de lograr un resultado que valga la pena? Stoner
et al. (1996) plantean que los resultados pueden actuar como recompensas intrinsecas, es
decir, resultados que las personas sienten directamente, y recompensas extrinsecas, que
dependen de agentes externos al colaborador.

En lo referente al uso organizacional de esta teoria, Hellriegel y Slocum Jr. (2004) afir-

man que se pueden agrupar en las siguientes sugerencias de accién:

1.

En primera instancia, los directivos deben determinar qué resultados son valiosos para
cada empleado, reconociendo que con el tiempo cambian las expectativas en la organi-
zacion, y por ende los resultados deseados.

El directivo debe clarificar los desempefios deseados en términos observables y mesu-
rables, y éstos a su vez deben ser difundidos y comprendidos por todos los miembros de
la organizacion.

Debe existir seguridad por parte de los directivos y de los colaboradores que los niveles
de desempefio deseados son alcanzables, debido a que si el colaborador considera que
se esperan actitudes “heroicas” de su parte, su esfuerzo sera minimo.

Vincular de manera directa el desempefio especifico que buscan con los resultados que
desean los colaboradores. Un ejemplo de esto es que cuando un empleado alcanza el ni-
vel de desempefio adecuado para una promocién, hay que promoverlo inmediatamente.
Es importante recordar que las percepciones, no la realidad, son las que determinan la
motivacién, por lo que todo impulso motivacional a nivel organizacional debe ser per-
cibido claramente por los colaboradores.
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TABLA11.3 Ejemplo de aportes y resultados en las organizaciones
Aportes Resultados

Edad Trabajos interesantes

Asistencia Prestaciones

Habilidades interpersonales, de comunicacién Ventajas del puesto (ubicacién y tamafio de la oficina)
Esuerzos en el trabajo (muchas horas) Seguridad en el empleo

Nivel de educacién Monotonia

Experiencia anterior Ascenso

Desempeio
Apariencia personal
Antigliedad
Posicién social
Habilidades técnicas

Capacitacién

Reconocimiento
Responsabilidad

Sueldo

Prestaciones por antigliedad
Simbolos de posicién social

Condiciones de trabajo

Fuente: Adaptado de Hellriegel y Slocum Jr., 2004.

6. Los directivos deben asegurarse de que los cambios en los resultados o los premios sean
significativos para motivar a realizar la actividad.

Teoria de equidad

El modelo de equidad planteado por J. Stacy Adams parte de las suposiciones de los in-
dividuos de qué tan justo es el trato que reciben en comparacion con el que reciben sus
compaiieros (Benavides, 2004).

En la interpretacion de este modelo se propone que los empleados perciben lo que ob-
tienen de una situacion laboral (resultados) con relacion a lo que aportan a ésta (aportes),
y después comparan sus resultados con los indicadores y aportes de otras personas, siste-
mas o individuos (referentes) (Robbins y Coulter, 2005).

La aplicacion organizacional de esta teoria se muestra en la tabla 11.3, en donde se
evaltian los aportes que a nivel personal se realizan a las empresas con los resultados de-
seados, ejemplificaindose que a menor edad en una empresa se pretenden trabajos mas
interesantes y retadores a futuro.

Otro ejemplo es que al asistir a la empresa asumiendo sus reglamentos y normas de ope-
racion, los colaboradores esperan obtener las prestaciones y premios correspondientes.
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Motivacion intrinseca

La motivacion intrinseca, segin Gardufio y Oreganista (2006), implica involucrarse libre-
mente en determinadas actividades. Es la tendencia inherente para buscar retos y noveda-
des, para extender y ejercitar las propias capacidades, para explorar y aprender, entre otras
actividades motivacionales. Es realizar una actividad para obtener satisfaccién inherente.
Se presenta cuando se siente una atraccion hacia la tarea misma y emerge de manera es-
pontanea. De hecho, esta motivacion se puede definir como aquella que procede del propio
trabajador que esta bajo su control y tiene capacidad para autorreforzarse.

Recomendaciones para
promover la automotivacion

A las personas debe darseles razones, metas, retos e incentivos para influir en su compor-
tamiento. Los trabajadores cuentan con la libertad de poder elegir cuando tener una actitud
de cooperacién o de resistencia hacia la autoridad. También deciden su cuota de compro-
miso con los objetivos de la organizacion. Debido a que las personas no pueden adminis-
trarse de la misma manera que los recursos materiales, la direccién de la administracion
debe preocuparse por asegurar el aporte de los esfuerzos individuales de sus miembros.
Una forma de lograr lo anterior es haciendo hincapié en la motivacion.

m Plantear programas motivacionales justos y equitativos.
m Liderar y administrar mediante el principio de equidad y justicia.

Motivacion extrinseca

En contraposiciéon con la motivacién intrinseca, la motivacion extrinseca se define como
aquella que procede de fuera y que conduce a la ejecucion de la tarea; es la ejecuciéon o
desempeno de una actividad con el fin de lograr resultados concretos, generalmente deter-
minados por una fuerza externa, que es la que recompensa o reprende, segun sea el caso.

Cardenal (2007) menciona que la motivacion extrinseca esta planteada bajo el enfoque
de la perspectiva conductista al estudio de la motivacion, el cual afirma que las causas
fundamentales de la conducta se encuentran fuera y no dentro de la persona. Segun este
enfoque, el dinero, las recompensas y las amenazas de castigo son todas fuentes de motiva-
cion extrinseca, y cada una explica por qué la gente va a trabajar, por qué cumplen con sus
deberes y por qué muestran gran variedad de conductas.

Este estilo de motivacion es aplicado por los directores y se refleja en practicas como
“el empleado del mes”, los bonos e incentivos financieros de acuerdo con los resultados
de las evaluaciones del desempefio individual y los carteles con exhortaciones para los
empleados. Este fendmeno se da en grandes cadenas comerciales de autoservicio y de
restaurantes, como VIPS y SAMS, y en cadenas hoteleras, entre otras. El punto aqui no es
si esto funciona o no, sino pensar: ;Qué es lo que se logra?, ;lo que se logra es obediencia?
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o ;es una forma de conducta educable?, de acuerdo con las politicas y estrategias del pro-
grama motivacional.

La motivacion y la direccion

El directivo del siglo xx1 requiere conocer, analizar y aplicar los nuevos enfoques y herra-
mientas practicas de la motivacidén para impulsar las estrategias de cambio en su empresa
u organizacion con amplia aceptacion y compromiso de sus colaboradores. A un directivo
que no motiva e influye positivamente en su equipo de trabajo le es mas dificil alcanzar
objetivos en comun.

(Cbémo se puede inspirar al colaborador ordinario para hacer cosas extraordinarias?
Este es uno de los principales planteamientos que se hacen las empresas hoy en dia. De he-
cho, existe la creencia de que los desafios actuales y futuros estan estrechamente vinculados
a temas de capital humano como la cultura, el liderazgo y el rendimiento. Asimismo, la ad-
quisicion y retencion del talento, juntamente con una mayor motivacion de los empleados,
son fundamentales para tener éxito, asi como motivar al colaborador para que desarrolle
sus habilidades y capacidades en beneficio de él mismo y de la empresa.

La direccion y la motivacion

El papel de la direccién es fundamental en aspectos de motivaciéon y su comportamiento
influye en forma natural en la satisfaccion de los empleados, siendo sus herramientas prin-
cipales la comunicacion personal, el establecimiento de metas y la utilizacién de un sistema
de reconocimientos, elogios y recompensas en la organizacion (Hellriegel ez al., 2005).

La conducta de las personas esta regulada por las metas y las intenciones individuales.
Las metas influyen en el comportamiento mediante las caracteristicas de la tarea, los incen-
tivos, la supervision y la retroalimentacion sobre la actuacion (Montfort et al., 2005).

Robbins y Coulter (2005) plantean que la intencién de los colaboradores y de los direc-
tivos para trabajar en la consecucién del objetivo es una fuente importante de motivacion
laboral, sobre todo aquellas que son especificas y desafiantes. En el caso de los directivos,
éstos participan dentro de la organizacion en el establecimiento y desarrollo de las motiva-
ciones, lo que se plantea como un autorreto.

Es funcién del directivo lograr el compromiso de la organizacién para cumplir con las
metas propuestas, siendo el primero en convencerse del logro de las mismas. Esto se cono-
ce con el término de autoeficiencia.

Es importante establecer que el aspecto motivacional al fijar las metas est4 relacionado
con la cultura nacional en la cual esta inserta la organizaciéon. En el caso de la cultura
mexicana, y segun Vargas (2003), “la organizacion es primeramente concebida como una
colectividad de personas para ser administradas a través de una jerarquia formal, donde las
posiciones son definidas en términos de niveles de autoridad y estatus, y donde la autoridad
es atribuida maés a las personas que a sus oficinas o funciones”. De lo anterior se deduce
la importancia que tiene la congruencia en las decisiones de los directivos. La figura 11.4
ilustra el proceso del programa motivacional de fijacion de metas.
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« Las metas se hacen publicas
« El individuo tiene un centro de control interno
+ Metas establecidas por el individuo

Autoeficacia

Comprometido

— con el logro X .
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en progreso
generada por el
propio individuo
Motivacion
Metas » (intencién de trabajar < Metas
hacia la meta)
L > Aceptadas -
« Especificas Cultura
- Dificiles R

nacional

Participacién en el
establecimiento

Fuente: Adaptado de Robbins y Coulter, 2005.

FIGURA 11.4 Fijacion de metas.

En lo relativo al uso de un sistema de reconocimientos, elogios y recompensas, parte de
que para un profesionista o directivo el dinero se encuentra en un lugar inferior en su lista
de prioridades debido a que se encuentra bien remunerado, siendo mas importantes en su
escala de valores las expectativas profesionales.
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La motivacion del directivo

El tema de la motivacién se ha abordado en lo general, asi como los alcances y las teorias
de la motivacion con los subordinados. Pero jqué sucede con el directivo? ;Qué lo motiva?
(Qué lo desmotiva? ;Cuales son los factores motivacionales y sus expectativas? Algunas
de estas preguntas se contestan en forma parcial apoyandose en un articulo publicado el
22 de marzo de 2007 en Espafia, cuyo encabezado destaca: “El 56% de los profesionales,
insatisfechos con los esquemas de motivacion de sus empresas”. Esto refuerza lo anterior y
sirve de justificacion para sefialar que todo individuo requiere motivacion, sin importar el
puesto, nivel, estatus o funcion que desempefie en la organizacion?.

Por lo anterior, antes de implementar un programa motivacional, en primera instancia
deben conocerse las expectativas de los directivos.

2 “El 56% de los profesionales, insatisfechos con los esquemas de motivacion.”

“El Informe es el resultado de una investigacion llevada a cabo mediante entrevistas en profundidad con
32 profesionales nacidos entre los afios 1967-1976, elegidos entre los que hicieron carreras con resultados
académicos por encima de la media y que llevan entre siete y quince afios en el mercado de trabajo, en
Madrid y Barcelona.”

“Son unos profesionales que saben lo que quieren y que son exigentes con las empresas y con el entorno
laboral. E1 44% de los entrevistados valora su situacion laboral como ideal, un nimero sin duda significativo
y positivo, mientras que un 56% demuestra insatisfaccion con aspectos diversos de su trabajo. De éstos, un
44% expresa insatisfaccion con la tarea que realizan, mientras que un 18% declaran sentirse plenamente
insatisfechos, no encuentran su empleo estimulante y reconocen estar ‘desaprovechados y aburridos’.

“Ademas de un buen salario y horario de trabajo adecuado a su vida extralaboral (la conciliacion es
importante porque valoran el tiempo de no trabajo), los profesionales espafioles sefialan otros aspectos
para considerar un trabajo como ideal: aprendizaje continuo, responsabilidades nuevas y bien definidas y
proyectos ilusionantes, todo ello encuadrado en un plan de negocio aceptable y creible.

“Las posibilidades de promocion y los planes de carrera internos son también importantes. De hecho, la
mayor parte de los entrevistados asegura haber cambiado de trabajo en busca de mayores responsabilidades
0 promociones que no se iban a dar desde la propia empresa. De ahi la alta rotacién de los profesionales
entrevistados: de 3 a 6 empresas en los primeros cinco afios.

“En cuanto a los factores externos que desmotivan en el trabajo, el informe recoge como fundamental la
inadecuada calidad directiva de los jefes inmediatos, estando en el resto de condiciones de trabajo (salario y
seguridad laboral, fundamentalmente) muy satisfechos. Los encuestados destacan como malas actitudes de
sus jefes ‘el autoritarismo, la mala educacion y la falta de empatia y de capacidad de valorar a sus subordi-
nados’. El principal motivo de este problema se encuentra en la desigualdad existente en un nimero signi-
ficativo de empresas entre la cultura dominante, fundamentalmente enraizada en la cultura industrial de la
desconfianza, y la que demandan estos profesionales hijos del postmodernismo, basada en la colaboracion
y la confianza.

“En un estudio realizado, ‘la denuncia sobre la baja calidad directiva de sus jefes inmediatos es generaliza-
da; son pocos los que resaltan las cualidades positivas de los jefes que han tenido a lo largo de su trayectoria’,
indica Obeso. ‘De hecho, una buena parte de los cambios de empresa que emprendieron, ademas de las
anteriormente sefialadas, se debid a no soportar el caracter o las malas practicas de esos jefes’.

“Si la opinién generalizada sobre los jefes no es positiva, cuando se pregunta por las empresas las percep-
ciones no son muy diferentes, ya que es ‘muy dificil que estos trabajadores deslinden la imagen de la empresa
de sus jefes; en el fondo, eso es tanto como decir que la imagen de la empresa depende de la actitud y actua-
cién de sus directivos y mandos intermedios, y del Departamento de Recursos Humanos’”.
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Factores motivacionales del directivo

Aunado a los objetivos personales de los directivos se dan los factores motivacionales. Siya
se conocen los objetivos de cada directivo, sera mas facil que éstos sean sumados a los de
la organizacion y que a su vez se establezca un sistema motivacional. Manuel Diaz (2007)
menciona que existen diferentes factores que motivan a los directivos. A continuacion se
citan algunos que pueden tener un caracter general:

1.

10.

11.

Seguridad en el empleo. La estabilidad y seguridad en el empleo trae como resultado la
estabilidad y disponibilidad del directivo para alcanzar objetivos organizacionales.

. El factor seguridad en el puesto del directivo.
. Compensacion econémica. Salario igual al nivel de competencia. Equidad salarial en rela-

cion con el mercado y nivel de competencia. Lo anterior evitara que el directivo se mue-
va de su empresa.

. Oportunidades de mejora y ascenso. Maneje un sistema escalafonario y equitativo. Aunque

su empresa sea pequefla, enriquezca el puesto y el reto a tener acceso a él.

. Reconocimiento por parte de la empresa. Reconozca el trabajo del directivo y su esfuerzo

ya sea moralmente o con reconocimiento publico. El estimulo econémico debe estar
bien planeado y no debe convertirse en una carga para la empresa, ni una dependencia
del directivo. Sino se lo da corre el riesgo de que no trabaje con la misma motivacion y
que, por consiguiente, su nivel de competitividad baje.

. Posibilidad de iniciativa y creatividad. Estimule la iniciativa y creatividad del directivo. Pon-

gale retos, pues la creatividad no tiene limites. Las estructuras organizacionales la limi-
tan e inhiben, asi como las politicas operativas obstruyen la iniciativa y la creatividad.
Sea flexible, pero también determine politicas para medir, premiar e implementar la
creatividad de sus directivos.

. Mando y direccion sobre un grupo humano. Sobre este tema podria decirse mucho, pero en

los demas capitulos se aborda la importancia de contar con habilidades para dirigir y
motivar personas. Por lo tanto, se deja como uno de los factores motivacionales del
directivo dirigir personal, no mandar.

. Aumento de conocimiento y experiencia.
. Formacion y capacitacion. Los programas de formacion y capacitaciéon son motivadores,

y la inversion en esta area se recupera con productividad hasta de 40 por ciento mas que
si no se capacita a los directivos y al personal.

El aprendizaje organizacional. El aprendizaje tanto individual como del directivo es un
motivador, ya que €l menciona: “jYo les ensefié!”

Alcanzar retos. Rete a los directivos. Eso los motiva.

Estos son algunos de los factores motivacionales para los directivos. Cada empresa u

organizacioén implementa los propios. Se requiere evaluar las estrategias de motivacién que
adopte la organizacion. Pero antes de implementar un sistema motivacional para directivos
recuerde: primero conozca las expectativas personales de éstos.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION
Ejercicio 1

1. Realice un listado de al menos cinco aspectos que le motivan en forma individual de los siguientes
contextos:
a) Familiar.
b) Amistad.
¢) Profesional.
d) Laboral.
2. Realice una conclusion de los aspectos que lo motivan, asi como donde y cuales son las coincidencias.

Ejercicio 2

Realice un listado de los pasatiempos y actividades que le agrada hacer en su tiempo libre y analice el
porqué le agrada ese tipo de actividades bajo un enfoque.

Test sobre capacidad motivadora’

1. Siacaba de tener una idea que le parece muy interesante, ;qué actitud toma?
a) Necesita que otras personas la aprueben para seguir pensando qué va a hacer.
b) La revisa por los cuatro costados con personas idoneas, y luego comienza la accion.
¢) Selanza de inmediato a su ejecucion.
d) La deja para otra oportunidad, por miedo a equivocarse, porque la ve muy audaz, por inhibicion,
etcétera.
2. Al enfrentar dificultades, ;como reacciona?
a) Sale corriendo.
b) Se angustia.
¢) Se ve estimulado, como el toro ante el color rojo.
d) Se mantiene sereno y toma distancia para reflexionar en busca de la solucion.
3. A la pregunta clasica: ante una botella de vino que contiene exactamente la mitad de su capacidad,
(qué dice?
a) “Estd medio llena”.
b) “Estad medio vacia”.
¢) “Quélastima, podria estar llena”.
d) “Qué suerte, podria estar vacia”.
4. Siusted visualiza con la mente una pared que le cierra el camino, jqué piensa a continuacion?
a) Se siente incapaz de seguir adelante.
b) Tiene la sensacion de que se le viene encima.
¢) Idea una forma de rodearla y seguir adelante.

d) Piensa en como derribarla. .,
(contintia)

3 El test sobre capacidad motivadora aparece en la pagina web como test sobre inteligencia emocional, http://www.inteligencia-
emocional.org/tests/test_de_actitud_positiva.htm Aber Cortese
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacién)

5. Acaba de ser rechazada/o para un puesto laboral, y al estar en la calle piensa o siente:
a) “Quiza no soy lo suficientemente capaz para este tipo de trabajo.”
b) “Debo descubrir algunas fallas en mi, y superarlas.”
¢) “Cada persona tiene un trabajo que la estd esperando, y éste tarde o temprano llega.”
d) “Yo nunca tengo suerte.”
6. (Qué frase aplicaria, o aplica mas en general, ante las circunstancias de la vida?
a) “Siempre que llovio, par6.”
b) “Todo lo bueno termina.”
¢) “Los suefos, suefios son.”
d) “La esperanza es lo ultimo que se pierde.”
7. Un familiar o un amigo le dijo que volveria a las 10. Son las 11:30 y todavia no ha llegado. ;Qué actitud
toma?
a) Piensa inmediatamente que le pasé algo y que en cualquier momento llamara la policia.
b) Empieza a preocuparse.
¢) Se pone a enumerar todas las razones comunes por las cuales puede haberse producido la demora.
d) Se pone a mirar TV sin pensar en el asunto.
8. Acaba de discutir agriamente con una persona a la que tendra que seguir tratando, y luego de la disputa
piensa:
a) “Lovoy a mandara...”
b) “Bien, ya paso...”
¢) “(Por qué no entiende que tengo toda la razén?”
d) “Voy a repasar toda la discusioén. Seguramente debe haber puntos en los que puedo estar equivoca-
do. Si es asi, le ofreceré disculpas y olvidaremos el asunto.”

Traslade al siguiente cuadro cada una de sus respuestas. En el renglon 1 marque la letra de su respuesta a
la pregunta 1, en el 2 la letra que indique la respuesta de la pregunta 2, y asi sucesivamente.

AZUL VERDE ROJO AMARILLO

£9 & B s 99D =
QR RSO 88
= > a8 8 8 = o8
QU O 8 o 8 Q. ™
O AU /AN N o

Cada marca sefialada otorga 10 puntos al color a que corresponde. Es probable que uno de los colores
domine fuertemente sobre los otros, o puede ser que le dé un puntaje muy repartido. Los colores indican

(continua)
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION (continuacién)

una calificacidn especifica, y usted puede sacar sus propias conclusiones, incluso revisando respuestas por
pregunta, para descubrir en qué situaciéon obtuvo un color u otro.

AZUL: Usted tiene gran tendencia al pesimismo. Es conveniente que analice sus actitudes.

VERDE: Poca actitud positiva. Recuerde que todo puede verse bajo un angulo mas favorable, y eso, como

aprendera en esta obra, puede dar ventajas.

ROJO: Buena actitud positiva, dotada de adecuada sensatez. No deje de fortalecerla, siempre bajo el

control de la légica.

AMARILLO: Actitud positiva en grado superlativo, pero carente del equilibrio que dan la prudencia y el
ejercicio de la reflexion. Fortalezca estas ultimas cualidades para compensar el optimismo excesivo.
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Capitulo 12

La habilidad
estratégica

Fidel Alejandro Castro Ruiz

Liderrevolucionario nacidoen Cubaen 1926.Llegé al poder tras el triunfo de larevolucién.
Sin embargo, debido a su gran habilidad de lider, comunicador, estadista y estratega,
logré gobernar a su pais por mas de 48 afos. Fidel Castro y Cuba constituyen un binomio,
y este lider reforzé su politica de gobierno para fortalecer al pueblo cubano en educa-
cién, salud, cultura y deporte. Este lider multihabilidoso supo imponer a mediados del
siglo xx el poder que emanaba de su personalidad. Su liderazgo esté basado en el carisma
y las habilidades interpersonales del detector de poder y la habilidad estratega. Asumié
que un gran porcentaje de la nacién se identifica con él y trata de actuar como él.

Berta Ermila Madrigal Torres y Luz Elba Zarate Sevilla

Objetivo del capitulo

Desarrollar |a habilidad estratega del directivo para que desarrolle estrategias asertivas.

Introduccion

Sin que en este capitulo se pretenda desarrollar el tema
de la planeacion estratégica, si se reconocerd la impor-
tancia de ser un lider estratega y como desarrollar las
habilidades estratégicas, porque un directivo sin una es-
trategia clara y definida tendrd dificultades para triun-
far o alcanzar objetivos concretos. Al respecto, hay nu-
merosos trabajos escritos por tedricos como Johnson y
Scholes (2001), y Mintzberg, por mencionar algunos.

Dependiendo del rol que desempefie usted (ejecu-
tivo de negocios, miembro de un sindicato, consultor,
funcionario del gobierno, etc.), le serd imposible rea-
lizar todas sus metas sin la colaboracién de otras per-
sonas. Por lo tanto, necesita de subordinados, colegas,
jefes, clientes, proveedores y personas con las cuales
interactuar diariamente. Sin embargo, la colaboracion
no siempre resulta facil puesto que todos y cada uno de
nosotros somos unicos e irrepetibles; con sentimientos,
valores, creencias, miedos, tristezas, inseguridades, en-
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fados, etc., y cuando se trata de trabajar en equipo resulta bastante complicado. Por ello,
el disefio de la estrategia es la primera habilidad que debe desarrollar el directivo. Segura-
mente el lector conoce personas con autoridad pero sin habilidad para ser estrategas, y que
intentan por todos los medios hacer que las cosas marchen adecuadamente y no saben qué
estrategias utilizar porque no tienen una visién clara de lo que quieren lograr. Por lo ante-
rior es conveniente promover desde los niveles inferiores, medios y de linea un proceso de
retroalimentacion con la alta direccion para definir los proyectos a corto, mediano y largo
plazos, asi como implantar estrategias para adquirir nuevas habilidades personales, definir
metas y buscar estrategias que permitan desarrollarlas.

Cuando se requiere que los integrantes de un equipo cambien su forma de pensar y de
actuar, jpor quién tendria que empezar? La conducta mas facil de modificar es la propia;
sin embargo, por lo regular el directivo desea que los demas se ajusten a su forma de actuar
y pensar. Por lo tanto, debe comenzar con €l, 1o que por lo general es dificil porque no cuen-
ta con las habilidades minimas indispensables de la direccién estratégica. Es por ello que
para lograr una buena negociaciéon conviene tener en mente algunos elementos: la capaci-
tacion, los intereses, los criterios, las opiniones, las formas de relacionarse, las opciones, los
estilos de comunicacion, los compromisos y las formas de negociacion.

La primera habilidad que debe dominar el directivo es la de ser un auténtico estrate-
ga. Es dificil iniciar un proyecto si no se tiene una idea clara de lo que se pretende hacer.
Hay proyectos que inspiran y motivan, que permiten hacer un diagnostico y poder tomar
decisiones. Quienes tengan la oportunidad de influir en la toma de decisiones se sentiran
mas comprometidos y se esforzardn en mayor medida para alcanzarlo. El solo hecho de
pensar no garantiza una soluciéon adecuada a un problema especifico, porque las personas
tienen ideas, algunas de las cuales pueden ser muy buenas, pero si no las ponen en practica
nunca sabran si fueron o no las adecuadas. Por lo tanto, hay que adoptar algunos hébitos de
aprendizaje que permitan mejorar las practicas de trabajo, y una de ellas es ser estratega.

El lugar de trabajo debe convertirse en un sitio donde se busque y ofrezca retroalimen-
tacion con espiritu competitivo y cooperativo para después lograr las metas y objetivos
organizacionales.

La estrategia como habilidad

El término estrategia se relaciona con otros, tales como procedimiento, proceso, tactica,
destreza, estilo, orientacidn, técnica, método. Hay que partir de la base de que el término
estrategia es mas amplio, y en €l hallan cabida todos los demas. Asi, estrategia se define
como el conjunto de procedimientos necesarios para llevar a cabo un plan o una tarea. Nis-
bet y Shucksmith concluyen que estos procedimientos son los “procesos que sirven de base
a la realizacion de las tareas intelectuales”. De lo anterior se deduce entonces que seran las
secuencias integradas de procedimientos que se eligen con un determinado proposito.

Uno de los elementos primordiales de las estrategias es el hecho de que implican auto-
direccién y autocontrol, es decir, la supervision y evaluacion del comportamiento en fun-
cion de los objetivos establecidos y la posibilidad de revisarlos y adecuarlos cuando se
requiera.
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¢Es lo mismo habilidad que estrategia?

Una habilidad es una accion intelectual que puede emplearse en trabajos concretos. Pre-
decir, resumir y hacer son ejemplos de habilidades. Asimismo, la habilidad es todo aquello
que la organizacion y su gente hacen particularmente bien, y que se transforma en su ca-
pacidad distintiva, s6lo que ésta puede desaparecer cuando la competencia logra igualarla
o incluso rebasarla.

Las estrategias son tacticas o formas de ejecutar una habilidad determinada; de su bue-
na aplicaciéon dependera el éxito o fracaso de la estrategia, y como consecuencia el de los
objetivos.

Al respecto, Schmeck afirma: “Las habilidades son capacidades que pueden expresarse
en conductas en cualquier momento porque han sido desarrolladas a través de la practica,
lo cual requiere el uso de estrategias.” Mientras las estrategias se usan como resultado de
un acto consciente, las habilidades son las capacidades o actitudes puestas en el momento
del acontecimiento de forma consciente o inconsciente.

Caracteristicas del estratega

El directivo estratega particulariza, pone atencién en detalles y observa el contexto y sus
interacciones. Segun Aceves (2005), los estrategas reinen las siguientes caracteristicas:

1. Examinan y comprenden el conjunto y los niveles de detalles.
2. Van a la profundidad de las cosas.
3. Dedican tiempo a analizar y sintetizar informacion para comprender la esencia del
problema.
4. No se aferran a sus planteamientos y se preguntan de qué otra manera pueden hacer
mejor lo que hacen.
5. Leen, leen y leen.
6. Ponen a trabajar su mente, juegan con las ideas, le dan vueltas, buscan muchas opcio-
nes.
7. No les importa hacer preguntas que pongan al descubierto su ignorancia, ya que lo que
quieren es entender y penetrar en el fondo del problema.
8. Prestan igual atencién al contenido de la informacion, a la fuente y a la manera en que
es transmitida.
9. Se valen tanto de la intuiciéon como de la razén.
10. Saben que lo que aparenta ser una tonteria puede ser una de las mejores ideas.
11. Saben que siempre hay una solucién y disfrutan buscando todos los angulos, utilizan-
do tanto el pensamiento lateral como el vertical.
12. Tienen una mente disciplinada pero flexible, y son imaginativos.
13. Les gusta contrastar ideas y opiniones.
14. Se rodean de colaboradores que aporten ideas diferentes, que vean otras opciones y que
sean disciplinados y creativos.
15. Son excelentes motivadores.
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Importancia del liderazgo estratégico

Segtun Philip Selznich (1999), la ausencia de liderazgo institucional y estratégico no es
consecuencia de errores de la planeacién o de la estrategia, sino la carencia de éste. La
carencia de liderazgo organizacional ocasiona que la organizacion vaya a la deriva, al no
tener metas claras y la estrategia para su implantacion.

Los aspectos que reflejan ausencia de liderazgo en la direccion son:

Los miembros de la organizacién sienten la necesidad de que alguien los guie.

Los objetivos no son claros.

La mision de la organizacién suele estar desprotegida o débil.

Las metas gozan de la aceptacion superficial y no influyen en todos los miembros de la

organizacidén o empresa.

5. Los valores del equipo de trabajo tienden a cambiar, aspecto que influye en actitudes y
perspectivas diferentes a la visién de la empresa.

6. La interacciéon humana y la comunicacidén no son asertivas.

El clima organizacional es malo.

8. Las personas no tienen retos interesantes.

Lol ol

~

Estos aspectos pueden mejorarse cuando existe un directivo con liderazgo, de ahi la
gran importancia de que el lider sea un estratega y el estratega sea un lider. Las tareas del
lider son dificiles de delegar, por lo que su realizaciéon demanda un liderazgo efectivo (ver
figura 12.1).

El liderazgo estratégico eficaz

Como se ilustra en la figura 12.1, Hitt, Hiireland y Hoskisson (2000) sefialan que al iniciar
el nuevo milenio, y ante los cambios estratégicos, las decisiones que tomen los directores
ejecutivos permitiran que las empresas se fortalezcan o desaparezcan. Por ello, la capaci-
dad y la habilidad para tomar decisiones y acciones estratégicas permitiran sobrevivir a las
organizaciones. No solo la capacidad para convertir la informacién en accién y el trabajo
en informacion serd importante, sino también como aprendan los niveles de mando a co-
municarse de manera efectiva con sus subordinados.

Los lideres estratégicos deben orientar a la organizacién hacia el logro de la misioén y
los objetivos estratégicos, facilitando no s6lo la buena planificacion de los cursos y acciones
que habran de seguirse, sino ponerlas en practica, siendo esta ultima una de las etapas mas
dificiles de la planeacion estratégica, ya que si no se involucra a todos los empleados de la
organizacién no la sentirdn como parte suya, sino como un ente aislado que no les dice
nada, y en lugar de pugnar por su buen desarrollo entorpeceran, voluntaria o involuntaria-
mente, su ejecucion.

Asi, el liderazgo estratégico es la capacidad de anticipar, visualizar, mantener la flexibi-
lidad y otorgar autoridad a otros para generar un cambio estratégico cuando sea necesario.
El liderazgo estratégico eficaz puede tener la capacidad de aprender a influir eficazmente
en el comportamiento humano ante un entorno incierto; ser capaz de influenciar la con-



FIGURA 12.1

La estrategia como habilidad

Liderazgo estratégico
eficaz

Caracteristicas de la informacién

Propésito ¢ 3 Mision
estratégico influyen estratégica
en

Acciones estratégicas
exitosas

Formulacién de Aplicacion de
estrategias estrategias

Produce Produce

Competitividad estratégica
(rendimientos superiores al promedio)

Fuente: Hitt, Hiireland, Hoskisson, Administracién estratégica: competitividad y conceptos de globalizacién, 4a. ed.,
2000, p. 438.

El liderazgo estratégico y el proceso de la administracion estratégica.
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ducta, los pensamientos y los sentimientos de aquellos con los que interactta, tanto de
palabra como de hecho.

El lider estratega posee la capacidad de realizar una vision estratégica y a la vez poder

motivar a sus seguidores con la finalidad de que éstos participen y se involucren para lo-
grarla. Mintzberg enuncia cinco modelos o formas de actuar de los lideres estrategas:

1.

El estratega como actor racional. El estratega es como un comandante que tiene poder y
acceso a la informacion. Usa ese poder para realizar analisis racionales antes de tomar
una decision.

El estratega como arquitecto. Su enfoque es la implantacion y su funcién es lograr que la
organizacioén ponga en practica la estrategia.

El estratega como coordinador o facilitador. El estratega facilita el proceso de establecimien-
to de objetivos y estrategias y compromete a la organizacion.

El estratega como entrenador. El estratega busca el compromiso con toda la organizacion;
exhorta al personal a creer en la mision, la vision, los objetivos y las estrategias; y hace
participar al personal en la planeacién tactica.

El estratega como orquestador y juez. El director general propicia que los gerentes conciban,
defiendan e implanten estrategias sélidas que crezcan de la base hacia arriba.

La figura 12.2 muestra la forma de determinar la direccion estratégica eficaz, lo que

permitira desarrollar una vision a largo plazo del proposito estratégico de la compaiiia.

Determinacion de la
direccién estratégica

Aprovechamiento y
mantenimiento de las
aptitudes centrales

Liderazgo estratégico
eficaz

Establecimiento
de controles
organizacionales

Mantenimiento
Desarrollo del Impulsos de las

. de una cultura de o
capital humano R practicas éticas
organizacion eficaz

Fuente: Hitt, Hiireland, Hoskisson, Administracion estratégica: competitividad y conceptos de globalizacién, 4a. ed.,
2000, p. 450.

FIGURA 12.2 Liderazgo estratégico eficaz.
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Las aptitudes centrales y su aprovechamiento son recursos y capacidades que cons-
tituyen una ventaja para una empresa sobre sus rivales. Por lo general, estas aptitudes se
relacionan con las habilidades funcionales de una organizacion (manufacturas, finanzas,
mercadotecnia e investigacion y desarrollo), asi como el uso de las nuevas tecnologias.

En lo que concierne al desarrollo del capital humano, se refiere a los conocimientos
y habilidades de la fuerza laboral de la empresa. Los empleados se consideran como un
recurso de capital que requiere una inversion (Hitt, Hiireland y Hoskisson, 2004).

En lo relativo a una cultura organizacional, ésta consta de un conjunto complejo de
ideologias, simbolismos y valores que se comparten en toda la empresa e influyen en la
forma en que se manejan los negocios, de ahi su importancia de mantenerla bien estruc-
turada.

Importancia de la estrategia en la direccion

Un individuo puede ser lider innato, carismatico y tener las cualidades ideales, pero si no
tiene una estrategia seguird sin rumbo y no le sera facil llegar a ejercer el liderazgo. El lider
no triunfa por si solo, por su personalidad, actitud, caracter o pasion, sino por la forma en
que elabora y desarrolla su estrategia de operacion y cooperacion.

La accion y la funcion del lider se desarrollan a través de estrategias; la clave para que
éstas se lleven a cabo es que el personal de la organizacién las conozca. En ello influye el
confuso pero crucial proceso de convertir las ventajas intangibles en tangibles.

El lider debe convertirse en un lider estratégico que procure que sus asesores y colabora-
dores comprendan la importancia de ser estrategas y definir las metas que pretenden alcan-
zar. Esto los llevara a conocer el ambiente y la cultura en los que operaran, las capacidades
que deben desarrollar y las tareas que requieren ejecutar para que su estrategia sea efectiva.
El lider estratégico debe ser capaz de predecir el futuro, ser un visionario que contemple
futuros alcanzables, asi como los cambios e iniciativas necesarios para conseguirlos.

En la tabla 12.1 se analizan los principales temas que el lider debe conocer y trabajar
para determinar las estrategias de operacion y direccién de una organizacion, asi como un
ejemplo de una estrategia de negocios cuyo fin es alcanzar una meta.

Para desarrollar estrategias planeadas, el directivo debe tener un equipo de trabajo ca-
paz, decidido y no limitado. Desafortunadamente, altos ejecutivos tienen equipos de tra-
bajo no estrategas y desmotivados. Ademas, cuando ponen en practica las estrategias de
negocios, solo describen a sus empleados lo que deben hacer, sin aclarar ni detallar la in-
formacion. Por ello no resulta asombroso que muchas compaiiias tengan fallas al ejecutar
sus estrategias; después de todo, ;como puede la gente desarrollar un plan que no elaboro,
no entiende por completo o tiene que adivinar o suponer? Este fendmeno se da cuando el
directivo no comunica o socializa el plan.

Mapas de estrategia

Robert Kaplan (2002) afirma que los mapas de estrategia son el arma principal del direc-
tivo, lider, empresario o de cualquier persona exitosa. Para alcanzar el éxito se requiere
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ULV Elementos de la estrategia
Término Definicion Ejemplo de estrategia
Misién Propésito genérico acorde con los Hospedar personas provenientes del extranjero.

Visién o intencién
estratégica

Meta

Objetivo

Nucleo de

competencias

Estrategias

Arquitectura estratégica

Control

valores o las expectativas.
Estado futuro deseado: la aspiracion de
la organizacion.

Afirmacion genérica del propdsito.

Cuantificacion (si es posible) o
enunciado mas preciso de la meta.

Recursos, procesos o habilidades que
proporcionan ventaja competitiva.

Direccién a largo plazo.

Combinacion de recursos, procesos y

competencias para aplicar la estrategia.

Control de las acciones emprendidas
para lograr la efectividad de las

estrategias y acciones, y modificar las
estrategias o acciones si es necesario.

Tener reconocimiento como la casa de huéspedes
que brinda el mejor servicio a estudiantes
extranjeros.

Crear una cadena de casas de huéspedes en las
ciudades de mayor demanda en el pais.

Ser lider en la ciudad de Guadalajara a fines de
2008, y en adelante construir una casa al afio por
ciudad.

Asociarse con extranjeros que proporcionen
financiamiento y asesoria para el desarrollo de
actividades de la organizacion.

Asociarse con agencias de viajes, universidades
en el extranjero, etc., que recomienden y
promocionen nuestro servicio.

Llevar a cabo un programa de promocién, apoyado
y asesorado por los socios extranjeros, que nos
haga llegar al mercado y, por ende, obtener los
clientes necesarios. Una vez obtenidos, realizar las
actividades asignadas para los huéspedes, logran-
do su satisfaccion en el servicio de hospedaje.
Asimismo, promover la cultura mexicana mediante
actividades recreativas fuera de las instalaciones.

Revision quincenal de los resultados obtenidos en
las diferentes areas respecto a los objetivos previa-
mente establecidos. Algunas éreas son:

- Financiera. Que los ingresos obtenidos cubran
los gastos realizados (incluye las erogaciones
por servicio otorgado).

« Social. Comprobar que el compromiso social se
llevé a cabo satisfactoriamente y que, a su vez,
cumplié con los requerimientos del cliente.

Por ultimo, realizar las acciones correctivas necesa-
rias para lograr los resultados 6ptimos deseados.

Fuente: Adaptado de Gery Johnson y Devan Scholes, Direccion estratégica, Prentice Hall, Madrid, 2001; disefio de estrategia: Jazmin Montano, estudiante
de administracién de la Universidad de Guadalajara, 2002.
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TABLA12.2 Construccién de un mapa de estrategia

General (lider del ejército) Empresario (lider de la empresa)
Mapas detallados que sefalen los pueblos y ciudades Determina el mercado que tiene que satisfacer o en el que
importantes que tiene que vencer, o en su defecto que venderd su producto, lo analiza y determina su estrategia.

corresponden a su nivel de mando.

Analiza los parajes que rodean su objetivo meta y los Define los medios de comunicacién y distribucion para
puntos clave de estructura, tales como tuneles, puentes, hacer llegar su producto a sus clientes.

caminos y carreteras.

Determina las fortalezas del enemigo. Determina las fortalezas y debilidades de su competencia.

Determina las fortalezas de su batallon. Conoce y determina las fortalezas, habilidades, destrezas y

capacidad de su personal.

Establece las fortalezas de su equipo tanto técnico Integra sus recursos (técnicos, materiales y humanos) para

como humano.

los fines de la empresa.

Fuente: Adaptacion propia (2003), con base en la teoria de Kaplan.

que las estrategias se den a conocer y el equipo de trabajo domine las habilidades de pla-
neacioén y administracion estratégica. La tabla 12.2 muestra algunos elementos utilizados
para crear los mapas de estrategias de un general (lider del ejército) y un empresario (lider
empresarial).

Es importante que al determinar los mapas de estrategia el directivo conozca las ha-
bilidades y limitaciones de su personal. Las organizaciones necesitan herramientas para
comunicar sus estrategias, asi como los procesos y sistemas organizacionales que ayuden
a llevarlas a cabo. Los mapas de estrategia proveen dichas herramientas; brindan a los em-
pleados una linea clara a seguir; muestran como se enlaza su trabajo con los objetivos de la
organizacién; y permiten que haya coordinacion y colaboracién en el trabajo para alcanzar
las metas de la compafiia.

En los mapas de estrategia se pueden describir las acciones para maximizar los in-
gresos; llegar al mercado de clientes; hacer crecer las ganancias; aumentar el valor de las
proposiciones que motivan a los clientes; destacar el papel de la innovacién y excelencia en
los productos, servicios y procesos, asi como definir las habilidades que requiere la gente
para generar y sustentar el proyecto de crecimiento.

Los mapas de estrategia muestran las causas y los efectos de relacionar mejoras espe-
cificas que crean resultados deseables, por ejemplo, cbmo hacer mas eficientes los tiempos
de ciclo-proceso y, a su vez, desarrollar las capacidades de los empleados, incrementar la
retencién de clientes y el ingreso de la compaiiia.

Desde una perspectiva mas amplia, los mapas de estrategia expresan coOmo una organi-
zacion transformara las iniciativas y los recursos, entre ellos las ventajas intangibles.
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Mapas de estrategia y ventajas intangibles

En la era industrial, las compaiiias crearon valor al transformar los materiales en bruto en
productos terminados. La economia se basaba primordialmente en las ventajas tangibles
(inventario, tierras, fabricas y equipo); asimismo, se describian y documentaban estas es-
trategias de negocio mediante herramientas financieras como el libro mayor general, la
declaracion de entradas y las hojas de balance, entre otras.

En la era de la informacidn, los negocios crean cada vez mas ventajas intangibles y de-
penden de ellas, por ejemplo, las relaciones con los clientes, las habilidades de los emplea-
dos y sus conocimientos, la informacion tecnoldgica, la cultura corporativa innovadora
que resuelve los problemas y las mejoras organizacionales. Las ventajas intangibles son
origen de mayores ingresos y de ventajas competitivas, pero no existian herramientas que
las describieran ni consideraran la relacién entre los incrementos fijos de la ventaja y la
estrategia que los produce. Al comprender como las organizaciones crearon valor en la era
de la informacion, Robert Kaplan desarrollé la carta comparativa de balance, la cual mide
el desarrollo de una compaiiia desde cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos in-
ternos y crecimiento, y aprendizaje.

Para construir un mapa de estrategia es necesario hacer la carta comparativa de balance
segun cuatro variables:

Definir lo que eventualmente dara al accionista el mayor valor (financiera).

Entregar valor especifico al mercado (clientes).

Innovar y construir capacidades estratégicas adecuadas y eficientes (procesos internos).
El conocimiento, las habilidades y los sistemas que los empleados necesitaran (creci-
miento, aprendizaje y crecimiento).

Ll

Segtin Robert Kaplan, los mapas de estrategia son utilizados por organizaciones no
lucrativas y por unidades gubernamentales. A partir de esta experiencia desarrolld un es-
tandar que considera las cuatro variables antes mencionadas, y que esta pensado para que
los ejecutivos puedan usarlo al crear sus propios mapas de estrategia.

Un mapa de estrategia capacita a una organizacion para describir e ilustrar, con un
lenguaje claro y accesible, los objetivos e iniciativas, la medida usada para evaluar el de-
sempefio de la empresa en el medio, la participacion en el mercado y el reconocimiento de
los clientes. Estos aspectos fundamentan la direccion estratégica.

La estrategia es una disciplina

La formula para crear grandes estrategias es casi un arte, pero la descripcion de las mismas
no lo es. Si puede describirse la estrategia como una disciplina, se podra incrementar tam-
bién su implantacion de manera disciplinada y ordenada.

La estrategia ayudara a la vision integrada y sistematica de la organizacion. Los ejecu-
tivos pueden usar los mapas de estrategia como base de una administraciéon que ayude a
la organizacion a ejecutar las iniciativas de crecimiento efectiva y rapidamente, y a tomar
pronto acciones correctivas si es necesario.
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Las estrategias conducen el movimiento de una organizacion desde la posicion actual
hasta la deseable. Ya que la organizacién no ha estado nunca en ese lugar futuro, proponer
la llegada a éste implica el enlace de una serie de hipotesis. Un mapa de estrategia espe-
cifica esta relacion de causa-efecto y la hace explicita y estable. Su gran beneficio es su
habilidad para comunicar la estrategia a una organizacion entera.

La clave al llevar a cabo la estrategia es que la organizacion tenga claramente entendi-
das las hipétesis del fundamento, alinee todas las unidades organizacionales y los recursos
con éstas, las evalie de manera continua y use estos resultados conforme se requieran.

El papel del lider o directivo
en el disefio de la estrategia

El mejor camino para construir un mapa de estrategia parte de la alta direccion, que co-
mienza por definir la guia y luego grafica las rutas que seguiran. Los directivos o ejecuti-
vos primero deben revisar la mision establecida y sus valores, reconocer por qué existe la
empresa y en qué cree. Con esta informacion se puede desarrollar una visidn estratégica o
determinar a donde quiere llegar la compaiiia. Esta vision presenta un panorama de todas
las metas de la compaiiia, por ejemplo, aumentar las ganancias en una industria, ganar
mercados o ser la mejor empresa. En la figura 12.3 se aprecia como la estrategia se traza
desde la direccion.

Directivo

Autodiagnéstico
¢Quién soy?

;A donde voy?
¢ Y Define la estrategia

Determina la accién

Alcanza la meta

Fuente: Berta E. Madrigal Torres, Liderazgo: ensefianza y aprendizaje, McGraw-Hill, 2004.

FIGURA 12.3 Flujo del mapa de estrategia.
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Hay lideres que definen sus metas, pero les falta habilidad y pericia para determinar la
estrategia y la manera logica de llegar a su meta. Tenga cuidado; lo importante no es definir
metas sino como lograrlas y la manera mas logica de hacerlo, pues hay diferentes caminos
para lograr un objetivo. Por ello, en esta fase de la planeacion se requiere que el lider y su
equipo de trabajo tengan habilidad para investigar, determinar alternativas y saber tomar
la decision correcta en el momento adecuado y en las circunstancias que mas favorezcan
a la organizacion.

Flexibilidad en la estrategia

La figura 12.4 ilustra la flexibilidad en la operacién estratégica. Después de construir o
desarrollar las estrategias es necesario estar siempre a la expectativa y evaluar su operacion;
si la estrategia no da los resultados esperados, habra que hacer un nuevo planteamiento o
reorientar el mismo. Conviene recordar que la organizacién es cambiante, asi como las
personas y sus expectativas. En algunos casos, una estrategia exitosa en una empresa no
funciona en otra; esto implica la necesidad de ser flexible al implantar un nuevo proceso o
una estrategia.

Al disefiar una estrategia siempre se debe tener presente en qué fase de la planeacion se
encuentra y conocer los limites y alcances de la misma para establecer los mecanismos de
evaluacion. Por ello el estratega siempre debe tener respuesta a las preguntas: ;Qué debe-
mos hacer?, ;como lo estamos haciendo?, jpara qué?, ;y el alcance?, ;cuando?, jes lo co-
rrecto?, ;debemos cambiar y por qué?, asi como establecer los mecanismos de evaluacion,
control y seguimiento de la estrategia.

Investigacion Planeacion Planeacion
del futuro normativa estratégica <
¢Qué queremos y ;Qué deberiamos {Qué podemos hacer?
deseamos hacer? hacer?
{Cémo?
Perspectiva a ;Por qué?
largo plazo
¢Para qué?

Disefno y evaluacion de
alternativas futuras

FIGURA 12.4

Implantacién Planeacion operativa
Revisiéon e E— ;Qué haremos?
y evaluacién <
¢Cuando?

Fuente: Adaptado del disefio de José Ramon Jiménez Brambila, estudiante de la maestria en Negocios y estudios
econémicos del CUCEA, 2003.

Alcances en el disefio de la estrategia.
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Planeacion estratégica
y ventaja competitiva

La planeacion estratégica se relaciona con la obtencion de recursos, el plan, la misién, la vi-
sion y el lider que determine la ventaja competitiva. Para alcanzar una ventaja competitiva
el empresario, el lider y el directivo deben responder las siguientes tres preguntas:

Vision estratégica: jPor qué estamos aqui?
Plan estratégico: {Cédmo implantamos la vision?
Objetivos: {Cémo ganaremos dinero?

Cuando una industria o empresa tiene un promedio mayor al normal, a largo plazo su

rendimiento puede declinar gradualmente por las siguientes razones:

= Aumento de competidores.

m  Nuevas habilidades de los competidores.

m  Los compradores empiezan a comprar con mas energia.

Algunos factores se sustituyen con otros servicios, lo que implica que la empresa debe
desarrollar:

m  Ventaja competitiva.

m Liderazgo en los costos.

m Diferenciacion.

= Nicho de mercado.

El costo competitivo tiene las siguientes ventajas:
Curva de la experiencia.

m  Mano de obra eficiente y capacitacion.

m  Producto o servicio basico sin adornos (por ejemplo, una linea de aviacién en la que
los lugares no estan numerados ni se ofrecen refrescos; su objetivo principal es dar un
servicio de traslado a los pasajeros que lo demandan).

= Se mencionan los puestos o roles que usted desempefia con el fin de que en todos los
niveles se conozca que la habilidad estratégica es elemental.

m La experiencia, el costo se declina.

m  Produccion eficiente. Las nuevas formas de mercado en algunas empresas permiten que
el cliente pague antes de recibir el producto. Asi el productor comienza a producir hasta
que recibe el pedido y el pago correspondientes.

m  Mejor disefio del producto.

®  Minimizar gastos fijos mediante reestructuracion interna y estudio de tiempos y movi-
mientos.

= Nuevos métodos de entrega del servicio.

m  Asociacién estratégica:

a) Permite realizar otras funciones mas especializadamente y con mayor eficiencia.
b) Aprendizaje y elaboracién de nuevos productos a menor costo.
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m Integracién. Hacer las cosas internamente mientras se formaliza el apoyo de otras
empresas y aprovechar las fortalezas de la empresa.

El lider estratega siempre debe buscar una ventaja competitiva. Esta existe cuando el
valor de los compradores es mas bajo. La imagen de calidad no necesariamente tiene que
ser de alto costo (por ejemplo, la patente Xerox en su tiempo fue una de sus ventajas com-
petitivas). Algunas ventajas competitivas son:

m Comodidad y presentacion del producto, como la comida rapida o instantdnea.

m  Servicio espléndido, como el que ofrecen los grandes hoteles y cadenas hoteleras.

m Agregar valor al producto o servicio al usar empaques novedosos y ofrecer atencion de
calidad del personal de ventas y servicio.

Las fuentes de las ventajas competitivas son:

m  Establecer un nicho de mercado, es decir, tomar un segmento de poblacién para atender
ciertas regiones sin tratar de abarcar lo que no se puede cubrir.

m  Buscar un blanco en el segmento de mercado, tiendas y productos donde predomine el
cliente potencial.

m  Dar servicio en un area geografica.

m  Especializacion en el desarrollo de productos y accesorios del mismo.

Pilares de la direccion estratégica

La direccion estratégica es un proceso cuyo objetivo principal es la consecucion de una
ventaja competitiva que le permita a la empresa u organizacion agregar valor a su producto
o servicio y continuar en el mercado. El proceso de direccidn estratégica, sin importar que
sea una empresa lucrativa o no, consta de tres etapas:

1. Formulacion de la estrategia.
2. Implantacion de la estrategia.
3. Evaluacion de la estrategia.

Las fases antes mencionadas requieren de una base que las mantenga interrelacionadas.
Este soporte lo integran tres elementos: el pensamiento estratégico, la actitud estratégica
y la intencién estratégica; dichos elementos se convierten en los pilares de la direccion
estratégica.

El pensamiento estratégico

El pensamiento estratégico se manifiesta en el ser humano de manera embrionaria desde
los primeros meses de vida, y se pule y desarrolla conforme el individuo va adquiriendo
experiencia a lo largo de su vida. El pensamiento estratégico dentro de una organizacién
es la suma del pensamiento creativo de varios individuos; es integrar la intuicién y el ana-
lisis, cuyo objetivo es aprovechar las oportunidades y evitar que las amenazas afecten a la
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empresa. Este pensamiento incorpora la misidn, vision, valores y estrategias de la corpo-
racion.

La actitud estratégica

Esta actitud debe ser iniciada por el directivo mediante una transformacion en la postura
de la direccion para posibilitar la rapida adaptacion de la empresa al entorno cada vez mas
cambiante. El centro de atencion de la direccion debe desplazarse desde el ambito interno
de la empresa y la eficacia hasta las relaciones empresa-entorno y la eficacia.

El reto que enfrentan actualmente muchas empresas es la de hacer més eficientes sus
procesos para satisfacer las necesidades de los clientes. Por lo tanto, algunos elementos
esenciales de la planeacidn estratégica serian: adaptabilidad, actitud, caracter preactivo y
actitud critica, entre otras.

La intencidn estratégica

Se puede definir a la intencidn estratégica como el impulso deliberado de la alta gerencia
para influenciar con su liderazgo a todos y cada uno de los miembros de la organizacién
con la finalidad de lograr los objetivos y metas planteados.

El talento humanoy la estrategia

Para construir las ventajas competitivas del mafiana primero es indispensable que el lider
desarrolle las habilidades de su equipo de trabajo, ya que el papel de éste en el proceso es
importante y fundamental. Por ello, las habilidades siempre deben evaluarse con preguntas
y respuestas tan elementales como jquiénes somos?, jtenemos las mismas habilidades que
nuestra competencia?, jcuales son las habilidades de mi personal y cémo las desarrollo?,
(cuando y quiénes nos ayudan? Recuerde que la ventaja competitiva sustentable depende
de sus estrategias. El competidor tiene que identificar la ventaja, como se logra y como se
duplica.!

Gestion del conocimiento
y la estrategia flexible

La gestion del conocimiento es una técnica que ayuda a apalancar las ventajas competitivas
(es importante que el lider no confunda las herramientas ni las técnicas). Otro de los as-
pectos que el lider debe cuidar es la estructura organizacional de la empresa, y, en general,
debe estar alerta ante cualquier situacion que pueda distorsionar el camino de la estrategia
competitiva. Cada empresa tiene diferentes formas de lograr ventaja competitiva, por lo

! La ventaja competitiva es un resumen de la presentacion de Ricardo Fernandez Valinas, “Marketing
estratégico”, en el I Seminario de Management & Marketing, Guadalajara, Jalisco, 29 y 30 de abril de 2002.
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cual el lider tiene que preguntarse: jcomo emprender el camino?, ;qué funciona mejor?, y
si lo sabe hacer la empresa o la competencia, e integrar las respuestas antes de determinar
el camino que habra de seguirse.

La planeacion estratégica es una herramienta que se debe revisar en periodos cortos
(por ejemplo, cada trimestre) con el fin de evaluar lo planeado en relacién con la realidad
y definir si las oportunidades y amenazas han cambiado. Los tiempos y los cambios en el
mercado son algunos aspectos que indican la pertinencia de revisar el plan estratégico.

La investigacion previa al disefio de la estrategia en la empresa es muy importante, ya
que considera la inteligencia del equipo de trabajo, la inteligencia tecnolégica, la inteligen-
cia financiera y la inteligencia del mercado. Es posible saber quiénes son los compradores
potenciales, qué productos de la competencia estan comprando y cuales son los productos
que mas se consumen mediante la investigacion de mercado.

Para el crecimiento y desarrollo de los lideres emprendedores que disefian estrategias
hay muchos libros que explican cOmo ser creativo, y presentan soluciones creativas para las
empresas. Es importante cuidar las capacidades de organizacion e investigacion del lider
emprendedor porque son habilidades fundamentales para poder competir.

Existe un reciente numero de organizaciones que afirman depender de modo sustancial
de la innovacion para lograr el éxito estratégico. La innovacidn se considera como la capa-
cidad para cambiar “las reglas del juego”.

Una organizacién innovadora de éxito es aquella que es perfectamente consciente de
sus competencias tradicionales, pero estd dispuesta a cuestionarlas, de forma que es capaz
de extenderlas para crear nuevas oportunidades, por lo cual la caracteristica elemental de los
lideres estrategas e innovadores es la flexibilidad de sus estrategias.

Factores incontrolables
para la ventaja competitiva

Existen factores incontrolables para obtener ventaja competitiva, como la politica guber-
namental, los aspectos culturales y las estructuras organizacionales. Para revertirlos es ne-
cesario echar mano de las herramientas y técnicas antes mencionadas. Por ejemplo, el
e-business es una nueva forma de comercio via Internet que esta cambiando la manera de
hacer negocios y origina la necesidad de que la estrategia tenga que modificarse asi como
medir su impacto. ;Impacta ésta con las nuevas tecnologias y las nuevas estrategias de
comercializacion?

Estrategias en el sector publico

Las empresas publicas deben ser similares en muchos aspectos a las organizaciones pri-
vadas; las diferencias provienen de la naturaleza de la propiedad y del control directo o
indirecto ejercido desde fuera de la organizacion (concretamente desde el gobierno), asi
como de su marco normativo, operacion y politica. Uno de los retos del directivo y lider de
la organizacion publica es romper con paradigmas; uno de dichos paradigmas es establecer
estrategias orientadas a la productividad encaminadas hacia el bien comun. Una organiza-
cion o institucion dirigida por el Estado puede encontrarse no sélo con plazos temporales
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impuestos mas por condiciones politicas que de mercado, sino incluso con restricciones
sobre sus inversiones de capital, y por lo tanto sobre sus fuentes de financiamiento y sobre
la orientacion del cambio estratégico. Esto tltimo puede surgir de un requisito impuesto a
la alta direccién para que controle la organizacion de un modo centralizado con el fin de
obtener mas informes.

Estrategias en las empresas privadas

Los directivos de organizaciones privadas saben que deben entender la dinamica de la
competencia y la formulacién de estrategias competitivas claras. Esto es importante en el
ambito interno para aclarar la estrategia, pero también porque las organizaciones pueden
depender de la regulacion publica, que actia como sustituto de mercados competitivos rea-
les o esta encargada de crear un mercado competitivo a través de la desregulacién compe-
titiva. Dicha situacién influye en la estrategia de empresas agroindustriales, pues el sector
salud siempre estd cuidando la calidad de lo que la gente consumira.

Estrategias en el sector no lucrativo

Los valores y expectativas de los distintos grupos de presion de las organizaciones de vo-
luntariado y no lucrativas desempeflan un papel importante en el desarrollo de la estrate-
gia, ya que la razodn de ser de las organizaciones estd inmersa en dichos valores.

Las fuentes de financiamiento son variadas en las instituciones no lucrativas. La in-
fluencia de las instituciones donantes puede ser mayor en el momento de disefar las estra-
tegias de la organizacion. Para procurarse recursos puede aumentar la importancia de los
grupos de presion politica, lo que dificulta una clara planificacién estratégica y obliga a que
la toma de decisiones y las responsabilidades se mantengan en el centro de la organizacion.
Este tipo de organizaciones esta vigilado por organismos publicos.

Un ejemplo de un buen uso de las estrategias es un programa de recaudacion de fondos
para nifios con discapacidad que organiza una cadena televisiva en México. El primer
evento recaud6 80 millones de pesos, el segundo mas de 140 millones, y el tercero rebaso
los 240 millones. Esto implica que las estrategias fueron mas visionarias cada afio y que
antes de cada evento se trabajé mas intensamente, pero esto es lo que realmente necesita
un pais. Existen pocos proyectos estratégicos de corresponsabilidad social, y los existentes
son programas que so6lo palian un poco la situacién de los ciudadanos, sin resolver los pro-
blemas de fondo (ayuda para transporte, ayuda de despensas, entre otros).

Estrategias en las empresas de servicios profesionales

Las empresas de profesionales o asesorias del sector privado suelen tener una estructura
de asociados. Los socios pueden ser propietarios, y tal vez sean responsables civiles de los
consejos y opiniones que emite la empresa; por lo tanto, tienen gran poder. La situacion se
complica cuando hay muchos socios.

Los problemas derivados del desarrollo y la aplicacion de una estrategia estan rela-
cionados con la gestion de las influencias politicas y la capacidad de tener en cuenta una
cultura de la organizacién y su cambio cuando sea necesario.
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Variables de la estrategia
Variable financiera

No todas las estrategias suponen un incremento del presupuesto; éste depende del analisis
de la ventaja financiera y competitiva que representa diseflar o cambiar de estrategia tanto
en el nivel operativo como en el resultado final. Al construir un mapa de estrategia, se
empieza con una estrategia financiera para incrementar valor a los accionistas. Las compa-
fiias tienen dos palancas basicas para estas estrategias financieras: crecimiento de ingresos
y productividad. Sus componentes son: a) construir franquicias con ingresos obtenidos
en nuevos mercados, nuevos productos y nuevos clientes, y ) incrementar el valor de la
existencia de los clientes al profundizar las relaciones con ellos mediante la expansion de
ventas (por ejemplo, la venta cruzada de productos o las ofertas de productos empaqueta-
dos en lugar de productos sencillos).

La estrategia de productividad usualmente tiene dos partes: mejorar los costos estructu-
rales de la compafiia mediante la reduccién directa e indirecta de gasto, y usar las ventajas
con mayor eficiencia para reducir el trabajo y construir el capital necesario para soportar
un nivel dado de negocios. En la administracién publica y la asistencia social la meta pue-
de ser que con el mismo presupuesto se ofrezca un servicio publico a mas habitantes o se
amplie su cobertura.

En general, la productividad estratégica redita, da resultados pronto y favorece el creci-
miento. Una de las principales contribuciones de los mapas de estrategia es la oportunidad
de realzar el desempefio financiero a través de los ingresos y el crecimiento, la reduccién de
costos y las ventajas de utilizacion. Al balancear las dos estrategias se logra disminuir
el costo y obtener ventajas de la reduccién; al hacer compromisos una empresa desarrolla
oportunidades con los clientes. Sin embargo, hay empresas para las que resulta mas caro
definir una estrategia que seguir operando como lo hacen.

Variables de los clientes

El nucleo de cualquier estrategia de negocio es el valor propuesto de los clientes (es decir,
la mezcla de productos y servicios, asi como sus atributos), la relacién con los clientes y la
imagen corporativa que la compaifiia exhibe.

Laproposicion de valor define la manera en que la organizacion se diferencia de los atrac-
tivos que ofrecen sus competidores para retener y profundizar las relaciones con los clien-
tes. Este aspecto es crucial porque ayuda a una organizacién en sus procesos internos y
mejora las relaciones con sus clientes.

Como ejemplo puede citarse a Sam’s Club, el principal almacén que ofrece a sus millo-
nes de miembros valor excepcional en la mercancia para negocio o uso personal y en los
precios. Su estrategia de venta la conforma un sistema de registro de clientes que se con-
vierten en miembros, lo que permite mantenerlos como clientes y vender a medio menudeo
con precios de mayoreo.

Para identificar esta proposicién de valor a los clientes, una compania debera conocer
los tipos de clientes a los que va dirigida. Una clara definicién de los valores es el més im-
portante de los pasos para desarrollar una estrategia, pero aproximadamente tres cuartas
partes de los equipos ejecutivos no tienen consenso acerca de esta informacion basica.
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En el lema “El mapa de estrategia balanceado es la clave”, 1o mas notable son los di-
ferentes objetivos para los tres conceptos genéricos de la estrategia: empuje operacional,
intimidad con los clientes y liderazgo del producto.

Especificamente, las compaifiias persiguen la estrategia de sobresalir en el ambito ope-
racional; para lograrlo necesitan buena competencia en precios, calidad y seleccion del
producto, rapidez de orden, y cumplimiento de entregas a tiempo. Para tener contacto con
los clientes, una organizacién debe esforzarse en la calidad de la relacion con los mismos,
que incluye brindar servicios excepcionales y extraordinario cumplimiento de sus expec-
tativas.

Variables en los procesos internos

Una vez que la organizacidn tiene un claro panorama de sus clientes y perspectivas finan-
cieras, puede determinar el medio por el cual pondré en préctica el valor diferenciado para
los clientes y la mejora de productividad para alcanzar los objetivos financieros.

Las perspectivas de los procesos internos engloban esas actividades organizacionales
criticas dentro de cuatro procesos: construir la franquicia de innovacién sobre nuevos pro-
ductos y servicios, asi como penetrar otros mercados y segmentos de clientes; incrementar
valor en la relacion con los clientes; llevar a cabo actividades operacionales, mejorar la
cadena gerencial, el costo, la calidad, el tiempo del ciclo de procesos internos, las ventajas
de utilizacion, y la capacidad de manejo, y comenzar con relaciones efectivas hacia los
clientes con tiendas de conveniencia. Es importante recordar que muchas compaiiias esgri-
men estrategias que tienden, ya sea por innovacion o por desarrollo del valor agregado, a
la relacion con los clientes, pero erroneamente seleccionan como medida sélo el costo y la
calidad de sus operaciones, y no sus innovaciones o sus procesos gerenciales de clientes.

Variables de crecimiento y aprendizaje

La base de cualquier mapa de estrategia es el aprendizaje y desarrollo de perspectivas, es
decir, definir el nucleo, las competencias, las habilidades, la tecnologia y la cultura corpora-
tiva necesaria para soportar una estrategia organizacional. Estos objetivos permiten a una
compaiiia alinear los recursos humanos y la informacion tecnoldgica con la estrategia.

La organizacién debe determinar cémo satisfacer los requerimientos de acuerdo con
los procesos internos y diferenciar el valor de proposicién y la relacion con los clientes. Sin
embargo, los equipos de ejecutivos reconocen pronto la importancia del aprendizaje y el
crecimiento, y suelen tener problemas al definir los objetivos correspondientes.

Una estrategia debe describir como una empresa llevara a cabo las acciones deseables
para satisfacer a los empleados, clientes y accionistas. El como debe incluir lo siguiente:
proposicion de valor de los clientes, innovacién, administracion de clientes, operacion de
procesos internos, habilidades de los empleados e informacién de capacidades tecnologi-
cas en el aprendizaje y desarrollo de perspectivas.
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Capitulo

13

"Aquel que conquista a otros es fuerte;
aquel que se conquista a si mismo es poderoso.”

LAO-TSE

Karol Wojtyla (Juan Pablo II)

Lider religioso nacido en Polonia en 1920. Su personalidad de multiples habilidades lo
definen como negociador, estratega y comunicador carismatico. Luché por la paz por
encima de credos, religiones e ideologias. Lideres politicos, medios de comunicacion y
religiosos de todo el mundo reconocian su autoridad moral.

Su obra filosdéfica parte de que todo hombre, en cierto sentido, es filésofo, al formarse su
propia concepcion de la realidad para dar respuesta a sus interrogantes de la existencia.
Atendié mas de 1 160 audiencias generales en el Vaticano. Recibid a 426 jefes de Estado,
reyesy reinas, 187 primeros ministros, 190 ministros de relaciones exteriores y 642 cartas
credenciales de embajadores. Realizo 104 viajes a 129 paises y territorios diferentes. Es
considerado como el mejor comunicador de los ultimos tiempos, con mas de 20 000
discursos leidos. Fallecié en la Ciudad del Vaticano el 2 de abril de 2005.

Habilidades del
pensamiento

Rosalba Madrigal Torres

Objetivo del capitulo

Desarrollar habilidades del pensamiento creativo para su aplicacion en situaciones de direccion y liderazgo, asi
como en el aprendizaje en la direccion.

Introduccion

sis para la generacién de nuevas ideas que seran utiles
al bien comun.

En este capitulo se reflexiona sobre la curiosidad, la
cual permite llegar a conocer, aprender nuevas com-
petencias, trabajar en equipo y resolver problemas
utilizando las habilidades del pensamiento y el cono-
cimiento. En la actualidad informarse sobre los cam-
bios vertiginosos de las sociedades cambiantes permite
desarrollar el pensamiento critico por medio del anali-

Los libros son la fuente de la sabiduria. El pen-
samiento de hombres ilustres ha puesto al servicio de
los demas sus ideas con la intencion de simplificar las
tareas del ser humano y ahorrar tiempo que contribuya
a la calidad de vida. La intencién es poner en practica
las distintas habilidades personales al servicio de los
demas.
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Habilidades del pensamiento

En las habilidades del pensamiento se fortalece la continuidad, la btisqueda, el descu-
brimiento y la elaboracién de hipotesis que facilitan el razonamiento y la reflexion. Su es-
tructura y desarrollo pueden manifestarse en la solucion de problemas.

El desarrollo alcanzado por la ciencia y la técnica hace necesario ensefiar a aprender
en lugar de trasmitir informacién. El estudiante debe adquirir de manera independiente el
conocimiento que después requerird en su especializacion profesional y en su transito por
la vida (Portuondo, 2006).

En 1933 un grupo de especialistas de la UNESCO determiné la necesidad de formar
cuatro habilidades fundamentales en la educacion, las cuales contribuyeran a la formacion
de personas mas creativas e innovadoras:

1. Aprender a conocer. Saber de las nuevas formas de actividades econémicas y sociales,
de acuerdo con el progreso cientifico; no basta con promover el acceso a la informacion
sino sentir la curiosidad de conocer, lo que a su vez conlleva a la satisfaccion.

2. Aprender a hacer. Mas alla del aprendizaje de un oficio o profesiéon conviene adquirir
competencias que permitan hacer frente a nuevas situaciones y que faciliten el trabajo
en equipo.

3. Aprender a ser. El progreso de las sociedades depende de la creatividad y capacidad de
innovacion de cada individuo.

4. Aprender a vivir juntos. Desarrollar el conocimiento de los demas, de su historia, de
sus tradiciones y su espiritualidad en sociedades cada vez mas multiculturales y coope-
rativas.

(Qué son las habilidades? Multiples acepciones son utilizadas como sindénimo de saber
hacer. Danilov y Skatkin (1985) definen habilidad como “la capacidad adquirida por el
hombre de utilizar de manera creativa sus conocimientos durante el proceso de activida-
des educativas”. Las habilidades corresponden a las destrezas que se requieren para po-
der aplicar los conocimientos en situaciones concretas y se orientan hacia la capacitacion,
hacia el poder hacer. Lopez Lopez (1990) sefiala que la habilidad constituye un sistema
complejo de operaciones necesarias para la regulacion de la actividad. Debe garantizarse
que los alumnos asimilen las formas de elaboracion, los modelos de actuar y las técnicas
para aprender y razonar, de modo que con el conocimiento se logre el desarrollo de habi-
lidades. Por otra parte, Alvarez de Zayas (1999) define la habilidad como la dimension del
contenido que muestra el comportamiento del hombre en una rama del saber propia de la
cultura de la humanidad; desde el punto de visita psicoldgico, es el sistema de acciones y
operaciones dominadas por el sujeto que responde a un objetivo.

Importancia de las habilidades
del pensamiento en la direccion

En la actualidad, en la especializacion de la generacion del conocimiento cientifico toma
vigencia el desarrollo de habilidades cognoscitivas como un medio flexible en el desempe-
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Vinculacion entre habilidad, competencia, destreza y capacidad.

fio profesional del directivo con habilidad para resolver problemas diversos relacionados
con los procesos de pensamiento.

Las acciones de la ensefianza han estado orientadas a la busqueda constante de méto-
dos adecuados para su aplicacién. Montoya Pérez (2006:52) sefala que las habilidades del
pensamiento estan relacionadas con la cognicién: conocer, recoger, organizar y utilizar el
conocimiento. A su vez, la cognicion se relaciona con los procesos que involucran la per-
cepcion, la memoria y el aprendizaje.

Moreno Bayardo (1998) hace referencia al desarrollo de habilidades cuya finalidad es
facilitar el dominio 6ptimo de ciertas practicas que evidencien competencia hasta llegar a
un nivel de destreza, entendida como la actuaciéon de caracter técnico o de coordinaciéon
neuromuscular y eficiencia. La forma de vinculacién entre los conceptos de habilidad,
destreza y capacidad se propone como una explicacion del concepto de capacidad como
potencial de accion en el ser humano. Esta vinculacion se representa en la figura 13.1.

Habilidades del directivo

Para desarrollar las competencias directivas es necesario informarse, formarse y entrenarse.
Lo anterior conlleva a empezar por adquirir conocimientos tedricos sobre el tema y desa-
rrollar las competencias directivas consideradas como las herramientas que definen un
comportamiento habitual, resultado de las caracteristicas innatas, conocimientos, actitudes
y habilidades personales que son puestas al servicio de las empresas. Cardona y Chinchilla
(1999) sefialan que las competencias directivas son una herramienta esencial para asegurar
la competitividad de las empresas en la nueva economia global; definen las habilidades
como aquellas capacidades operativas que facilitan la accion. El desarrollo de las mismas
requiere un proceso de entrenamiento, y con la repeticiéon de las acciones se adquieren
nuevos habitos y modos efectivos para actuar.

El desarrollo de habilidades del pensamiento debe contribuir en el proceso de las acti-
vidades propias de la ensefianza aprendizaje a través del pensamiento (observacion, com-
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paracion, clasificacion, analisis y sintesis, etc.) (véase figura 13.2). Asimismo, debe ayudar
en la toma de decisiones para la resolucion de problemas, la comunicacién y el desarrollo
de la creatividad en los ambitos académico y laboral.

La actividad directiva se caracteriza por el proceso constante de recepcion y transmi-
sion de informacién. La comunicacidn efectiva facilita las relaciones interpersonales para
resolver conflictos laborales, llevar a cabo reuniones de trabajo, atender llamadas telef6-
nicas, elaborar documentos escritos (proyectos de factibilidad de negocios, manuales de
procedimientos, reglamentos, circulares, cartas personales). Para tener un desempefio efec-
tivo, un directivo debe dominar diversas habilidades del pensamiento, las cuales se ilustran
en la figura 13.2.

Las habilidades del pensamiento critico son herramientas para el analisis y la gene-
racion de nuevas ideas. ;Se puede llegar a ser mas creativo y solucionar problemas de
manera acertada? El sentido critico se desarrolla al concretar la forma en que procesamos
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FIGURA 13.2 Habilidades de un directivo efectivo.
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la informacion recibida; su fin es perfeccionar nuestro potencial para conocer y enfrentar
los problemas.

En toda organizacién se producen conflictos particulares con el personal, ademas de
los problemas propios: indemnizacion por despido, matrimonio o embarazo; vacaciones;
aguinaldo; igualdad laboral; acoso sexual; renuncia; horas extra, y acumulacion de vacacio-
nes, entre otros. No obstante, los empleados y los administradores pueden contribuir a me-
jorar el clima laboral al tomar la iniciativa para hacer frente a los conflictos. El desafio de
quien dirige los destinos de una organizacion es llevar a los demas a tener su mismo punto
de vista por medio de la persuasion.

Habilidades del pensamiento critico

Las habilidades del pensamiento estan relacionadas con la cognicion, que se refiere a co-
nocer, recoger, organizar y utilizar el conocimiento. Castillo Fuentes (2001) sefiala que por
afios distintos programas educativos del pais han planteado la formacién del pensamiento
critico de sus alumnos; crear ciudadanos conscientes de su realidad y con capacidad para
resolver e innovar para satisfacer las exigencias y necesidades de su comunidad. En verdad
no es mucho pedir, pero es dificil mantenerse en el camino hacia su conquista.

Montoya Pérez (2006:52) refiere que el aprendizaje es una consecuencia del pensamien-
to porque de los procesos de éste se derivan ideas, conocimientos, conclusiones y argu-
mentos; en un nivel mas elevado se encuentran los juicios, la soluciéon de problemas y el
analisis critico. Berta Madrigal sefiala que las habilidades del pensamiento no se pueden
identificar en forma independiente, sino que cada una de ellas requiere de otras; por ejem-
plo, para sintetizar es necesario identificar las ideas principales por medio del anélisis, o
para hacer una inferencia se requiere comparar e identificar relaciones.

Marciales Vivas (2005:50) realiza una revision de diferentes definiciones en torno al
pensamiento critico, y deja en claro la pluralidad de concepciones dependiendo de la for-
macién disciplinaria y de los intereses de quienes las formulan. La autora asume la defini-
cion de Santiuste ez al. (2001), quienes sefialan que tener pensamiento critico es ser reflexi-
VO, que se piensa a si mismo, es decir, metacognitivo, lo que hace posible que se autoevalue
y se optimice a si mismo en el proceso. Asimismo, menciona a Furedy y Furedy (1985),
quienes encontraron que el pensamiento critico es pensado para abarcar habilidades ta-
les como ser capaz de identificar consecuencias, reconocer relaciones importantes, hacer
inferencias correctas, evaluar evidencias y proposiciones sélidas y deducir conclusiones.
Comenta los avances al citar a Spicer y Hanks (1995), quienes refieren que 46 expertos
en filosofia y educacion definieron el pensamiento critico como juicio autorregulatorio
util que redunda en una interpretacion, analisis, evaluacion e inferencia, asi como en la
explicacion de lo evidencial, conceptual, metodologico y contextual de las consideraciones
sobre las que se basa el juicio.

Por otra parte, también encuentra descripciones similares de procesos de pensamiento
critico que son denominadas de manera diferente por los escritores; por ejemplo, “pen-
samiento critico”, “razonamiento”, “inteligencia”, “soluciéon de problemas”, “lectura”,
“escritura” y “habla”, o simplemente “pensamiento” (Marciales Vivas citado por Dale,
2005:51).



234 Capitulo 13| Habilidades del pensamiento

Razonamiento Aprender a pensar

Areas del pensamiento critico

Solucién de problemas Toma de decisiones

Fuente: Saiz Sanchez, Areas del pensamiento critico, 2006.

FIGURA 13.3 Funciones del pensamiento critico.

Los psicologos han aportado la definicion de las diferentes habilidades de pensamiento
y las han considerado como las mejores estrategias de resolucion de problemas. Autores
como Jonathan Baron o Diana Halpern han descrito e investigado las capacidades funda-
mentales de pensamiento (Saiz Sanchez, 2006). Las practicas e investigaciones centradas
en las habilidades identifican cuatro areas del pensamiento critico: razonamiento, solucién
de problemas, toma de decisiones y aprender a pensar (véase figura 13.3).

El pensamiento critico requiere de las habilidades basicas, de acuerdo con la taxonomia
de Benjamin Bloom, quien divide la forma en que las personas aprenden su desempefio
intelectual en tres areas: cognitiva, psicomotriz y afectiva. En este caso, corresponden a la
cognitiva los objetivos educativos, los cuales se rigen por una estructura jerarquica que va
de lo simple a lo complejo (véase figura 13.4).

Elementos del pensamiento

Castillo (2004) refiere que los procesos basicos de pensamiento son operaciones capaces
de actuar sobre estimulos concretos, situaciones o representaciones mentales, para generar
nuevas acciones motoras. Mientras tanto, las habilidades de pensamiento creador son las
destrezas mentales que permiten ir mas alla del conocimiento aceptado y crear nuevo cono-
cimiento, proceso que se puede comparar al aplicar una metodologia cientifica para crear,
desarrollar o descubrir nuevos conocimientos (véase figura 13.5).

Mediante el desarrollo del pensamiento es posible ampliar la experiencia, lograr vi-
siones claras de los problemas, dirigir la atencién, regular el uso de la razon y la emocion,
desarrollar sistemas y esquemas para procesar informacion, y mejorar la calidad del pen-
samiento.
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FIGURA 13.5 Habilidades del pensamiento para crear nuevo conocimiento.



236 Capitulo 13| Habilidades del pensamiento

Solucion de problemas

En las organizaciones se producen conflictos. No obstante, los profesionales de la admi-
nistraciéon pueden contribuir a mejorar las condiciones de trabajo y a hacer frente a los
conflictos antes de que sea necesaria una intervencion externa. El profesional de ciencias
econdmicas, el administrador, el encargado de Recursos humanos, el especialista en turis-
mo, el contador, por citar algunos, son los colaboradores cercanos al empresario, y para
el buen desempefio de su trabajo requieren de un conocimiento claro de la visién y nece-
sidades empresariales. Por otra parte, es indispensable poseer tantos 0 mas conocimientos
que el empresario para colaborar o suplirlo en la administracién de las empresas, y para
ello se requiere una acentuada formacion empresarial. Sin embargo, de la estrecha relacién
con los trabajadores depende el buen funcionamiento de la empresa publica o privada. El
responsable de los recursos humanos realiza la funcién de mediador entre las exigencias
de una y otra parte, incluso en casos de conflicto laboral. Como empleado cada uno se
encuentra sujeto a las exigencias patronales; por ello se requiere desarrollar habilidades
negociadoras y de persuasion para lograr ser productivo y estable, siendo necesario el co-
nocimiento del conflicto.

Resolver problemas ha sido la accion recurrente del ser humano a lo largo de la historia
de la humanidad. Desde la antigiiedad hasta hoy la principal ocupacién del ser humano ha
sido dar solucidn a sus necesidades. Segun Goleman et al. (2000), las situaciones llenas de
estimulos operativos permiten que el pensamiento se active, pues de esta manera comien-
zan a desarrollarse ideas para la solucién de problemas. La implantacién de los procesos es
la clave en el uso de estrategias de aprendizaje. La Oficina del Ombudsman de las Naciones
Unidas ha elaborado una lista de recomendaciones ttiles cuando se produce un conflicto
en el lugar de trabajo. El directivo pasa mas del 50 por ciento de su tiempo en la soluciéon
de conflictos, y algunas veces generandolos de manera consciente o inconsciente. A conti-
nuacién se menciona qué se debe hacer para resolver los conflictos.

Recomendaciones para resolver conflictos
Se debe evitar:

Evadir los conflictos, ya que de ese modo se agudizaran.

Hacer suposiciones, emitir juicios o culpar.

Ignorar los intereses de cada una de las partes.

Atacar o interrumpir a la persona que tiene la palabra.

Permitir que las emociones dominen el didlogo.

Centrarse en rasgos de la personalidad que no se pueden cambiar.
Imponer valores y convicciones personales sobre los demas.

Dar por supuesto que se ha entendido el mensaje que se queria transmitir.
Imponer un acuerdo.

XN s W=

La humanidad se debate entre la mente y las emociones que influyen en las decisiones
que toman los directivos ya sean de administracion publica o privada.
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FIGURA 13.6 Pasos a sequir para resolver conflictos.

La comunicacién es necesaria para transmitir a los demas nuestros deseos y estado de

animo por medio del lenguaje hablado y el no verbal; es asertiva cuando el receptor inter-
preta el mensaje en el sentido que pretende el emisor. Para ello es necesario:

1.

2.

Identificar la situacién en la cual se quiere ser asertivo, en qué situaciones fallamos al
corregir.

Reconocer los estilos de la conducta interpersonal (estilo agresivo y pasivo de una per-
sona, el primero toma la iniciativa, mientras que el segundo espera que otro lo haga por
él).

Describir el problema en funcién de saber de quién depende una solucién; emplear el
pensamiento critico y establecer claramente el objetivo que queremos conseguir.
Elaborar un plan creativo para resolver el problema planteado y lograr el objetivo.
Practicar el lenguaje corporal ante un espejo (la mirada, el tono de voz, la postura,
etcétera).

Evitar las manipulaciones de los demés y aprender a identificar a las personas que re-
curren a esta técnica en determinadas circunstancias mediante tacticas pasivas, indirec-
tas o sutiles con el fin de lograr sus objetivos.

La falta de comunicacion se debe a no saber escuchar a los demas.

Diferentes maneras de pensar facilitan la comunicacion en el analisis de problemas

desde distintas perspectivas. Trabajar con la técnica grupal de De Bono (1992:14), Los seis
sombreros para pensar, simboliza el pensamiento. Beneficia el pensamiento paralelo y con-
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trarresta el egocentrismo del desempefio. El color de sombrero sugiere la forma e indica el
tipo de pensamiento; para que las reuniones de trabajo lleguen a ser efectivas, las reglas del
juego recomiendan que en cualquier momento un pensador pueda elegir un estilo. Todas
las personas que participan podran elegir un color determinado por unos momentos para
indicar el tipo de pensamiento. Todos deben utilizar el mismo color de sombrero a la vez.
Los colores hacen que los participantes intervengan con una actitud mental semejante.

Con el blanco (color neutro) se analizan de manera objetiva los datos e informacion
sobre el tema; rojo (calido como el fuego): apreciaciéon de los sentimientos e intuicion, sin
recurrir a la justificacidon; negro (como el manto de un juez): requiere de los razonamientos
criticos logicos, ademas de prudencia y seriedad; amarillo (alegria y optimismo): actitud
positiva logica, factibilidad y beneficios; verde (naturaleza y vegetacion): ideas nuevas del
pensamiento creativo; azul (como el cielo): observacion del proceso del pensamiento, frio
e indiferente; indica control.

Pensar y actuar son habilidades que se aprenden mediante la practica y el desarrollo.
De Bono (1997) refiere que en la universidad solo se ensefia un aspecto de pensamiento;
considera necesario relacionarlo con los sentimientos y valores. Ortiz Lefort cita a Romo
Torres (2002), quien sefiala que ensefiar y aprender son procedimientos complejos donde
interviene la vision critica del profesor y el empefio del alumno de intentar como sujeto el
aprendizaje.

El calzado implica accién; esta destinado para llegar a alguna parte. Las situaciones
diferentes requieren maneras especificas de actuar. Desde la perspectiva de la simplici-
dad, pero poderoso en la practica para aprender sin mayor complicacién, llevé a De Bono
(1992) a escribir Seis pares de zapatos para la accion, una solucion para cada problema y un enfoque
para cada solucion.

La accién es una via menos complicada que la de pensar. Sin embargo, hay personas
que no evolucionan debido a su falta de adiestramiento, lo que demuestra que el tema no es
sencillo. El autor explica los acontecimientos y las acciones asociados con cada uno de los
tipos de zapatos. Por lo tanto, si una persona domina una forma particular de accién mas
que otras, ello no basta para alcanzar el éxito; es necesario que domine a la perfeccién las
seis maneras de actuar y sepa usar la que corresponde a cada situacion:

Los zapatos azul marino destacan la formalidad; el color sugiere la Marina misma, con
sus disciplinas y rutinas en los procesos formales.

Las zapatillas grises sugieren la materia gris y las células grises del cerebro; la forma de
actuar se relaciona con la exploracion, la investigacion y la reunion de evidencias, y desta-
ca la acumulacion y el empleo de informacion.

Los zapatos marron indican que su modo de actuar es practico; sugieren la tierra y lo
esencial (los pies bien apoyados en la tierra); pueden ser practicos y comodos en el trabajo
duro. La forma de actuar es opuesta a la formalidad del zapato azul marino.

Las botas de goma naranja, al ser de un color vivo, sugieren advertencia y peligro de la
actividad de rescate y a los bomberos. Se requiere accion en la emergencia. La seguridad
es la preocupacioén principal.

Las pantuflas rosas remiten a que el rosa es un color suave y femenino; sugieren calidez y
ternura, comodidad y vida doméstica. La forma de actuar tiene que ver con los sentimien-
tos humanos (la atenciéon humana y la compasion).



Aprender a hacer 239

Las botas de montar de color puirpura sugieren autoridad, al ser el purpura un color impe-
rial. Las botas de montar se usan en ocasiones especiales. La persona que las usa no acttia
por si misma sino en su papel oficial (De Bono, 1992:34-35).

Como resolver un problema
mediante las analogias

Este apartado se refiere a resolver problemas por medio de un rodeo; en lugar de abordarlo
de frente se compara con otra cosa. Gordon, creador de la técnica de las analogias, precisé
que se trata de poner en paralelo los hechos, conocimientos o disciplinas distintas; su fin es
la solucién de un problema.

Margheritis y Santangelo (2007) sefialan la utilidad de las analogias en las discusiones
de solucion de problemas; permiten entender un tema que no conoce mediante otro que
conoce mejor. Se distingue por relacionar las 16gicas de dos objetos distintos, hacer familiar
lo extrafio vs. hacer extrafio lo familiar. Esto se logra mediante cuatro analogias: las directas
sirven para comparar las cualidades particulares de dos articulos domésticos; las fantdsticas
trasladan el problema a un mundo ideal, no existe obstaculo alguno para proyectar lo de-
seado; mientras tanto, las personales describen problemas en primera persona, y las simboli-
cas presentan el problema con una imagen estética.

Aprender a hacer

Aprender a hacer le permite al estudiante desarrollar habilidades del pensamiento y aplicar
los aprendizajes logrados, convirtiéndolo en un agente activo del proceso educativo. Lon-
goria Ramirez et al. (2001) refieren que “el correcto planteamiento de un problema es la
mitad de su solucion”. Los alumnos deberan recurrir al pensamiento creativo para resolver
problemas propios de su profesion y desarrollar su inteligencia emocional.

Amestoy de Sanchez y De Bono centran su atencién en los procesos en lugar de en los
contenidos a partir del supuesto de que la inteligencia puede ser desarrollada para aprender
a pensar. Longoria Ramirez et al., de acuerdo con sus investigaciones realizadas acerca de
la obra de Amestoy de Sanchez (2001: 282-283), destacan diez deficiencias que limitan a
los estudiantes al enfrentar los problemas con eficacia:

. Deficiencia en los habitos de lectura y en la comprensiéon de mensajes escritos.

. Falta de concentracion para observar, explorar y operar con precision.

. Falta de constancia para corroborar y corregir los errores.

. No saber controlar la impulsividad.

. Falta de perseverancia, caracter y seguridad en si mismos.

. Incapacidad para comunicarse e interactuar en grupo.

. Falta de habilidades del pensamiento.

. Poco liderazgo para definir y aplicar estrategias.

. Incapacidad para reconocer los problemas, sus tipos y elementos.

. Ausencia de conocimientos teoricos acerca de métodos y técnicas para resolver proble-
mas.
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Ante esta situacion se recomienda trabajar las habilidades del pensamiento para que los
alumnos no fallen en el trabajo académico debido a malos habitos como:

1. Tener una actitud arrogante de superioridad ante los demas; simular que todo lo saben.

2. Creer que sus propias opiniones e intereses son los méas importantes y, por lo tanto, se
les dificulta aceptar opiniones diferentes.

3. Reaccionar sin reflexion, de forma impulsiva, sin tener en cuenta las consecuencias.
Tener opiniones desfavorables acerca de un tema que se conoce poco; los prejuicios
distorsionan el entendimiento y la razén de las cosas.

4. Llegar al extremo de exagerar la preferencia a favor o en contra, caracteristicas propias
de la polarizacion.

La asertividad es la capacidad personal que permite expresar sentimientos, pensamien-
tos positivos y negativos de manera eficaz en el momento oportuno, sin sentir verglienza
o negar los derechos de los demas. Ayuda a resolver problemas en las relaciones interper-
sonales. Es susceptible de aprenderse, entrenarse y mejorarse por medio de las técnicas en
habilidades basicas para nuestro desenvolvimiento en la vida diaria.

Inteligencias multiples

Seguin la Real Academia Espafiola de la Lengua, la inteligencia es la capacidad de en-
tender o comprender. Se le define también como la capacidad de resolver problemas, e
igualmente como habilidad, destreza y experiencia. El ser humano aprende, planea, piensa
en abstracto y comprende ideas. Gardner (2006) define a la inteligencia como la capacidad
para resolver problemas o elaborar productos valiosos para la humanidad; ha identificado
ocho estilos de talento que pueden ser combinados. Su obra se basa en el modelo de mente
cientifica cognitiva. Sefala que no existe una inteligencia Unica en el ser humano, sino
una diversidad que marca las potencialidades de cada individuo, trazadas por fortalezas y
debilidades.

De acuerdo con Gardner, el desarrollo de la inteligencia se da en tres areas: emocional,
conductual y cognitiva. En el primer caso se refiere a la inteligencia relacionada con el sen-
tir, manifestacion de las emociones regidas por leyes culturales e ideoldgicas. El segundo
estd asociado a la escala de valores que los hombres emplean para actuar en su vida; involu-
cra los cambios que registran en el plano individual y social. El tercer plano, del pensar, es
inherente a los procesos mentales del conocimiento, la capacidad para codificar la informa-
cion y organizarla (véase figura 13.7).

Mientras tanto, Goleman (1998) cambi6 el concepto de inteligencia en relacion con la
excelencia personal, rasgo distintivo para comprender los sentimientos de los demas, tole-
rar las presiones laborales y capacidad de trabajar en equipo que contribuyen al desarrollo
personal. Las personas con habilidades emocionales desarrolladas tienen mas probabilida-
des de sentirse satisfechas y ser eficaces en su vida. Bolivar (2007) confirma lo propuesto
por Goleman al sefialar que el éxito en la empresa se encuentra en el propio desarrollo
personal.
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Fuente: Elaboracion basada en Inteligencias mdiltiples, de Gardner, 2006.

FIGURA 13.7 Diagrama de las inteligencias multiples.

En la vida profesional, muchas actividades necesitan capacidades logicas, por ejemplo,
en actividades como la informatica, la administraciéon o la medicina. Las situaciones que
necesitan el factor numérico son de una gran variedad: calculo mental, finanzas, negocia-
ciones, estadisticas, seguimiento presupuestario, etc. La escritura y el lenguaje constituyen
un punto fuerte en la vida profesional para comprender de manera rapida la informacién
que nos rodea.

La inteligencia verbal requiere de la lectura a fin de garantizar su eficacia y su disfrute
en el proceso de la generacién de conocimiento; es considerada el motor del aprendizaje
ttil no sélo en el ambito escolar, sino en todos los campos de accion y durante toda la
vida. ;Qué valor le dan los alumnos a la investigacién?, ;cémo la practican en sus trabajos
académicos?, ;como se aprende y se ensefa a investigar?

Albert Einstein fue calificado de inepto por sus maestros de primaria por no alcanzar
las expectativas del colegio; sin embargo, él sofiaba que, subido en un rayo, podia rebasar
la velocidad de la luz, y asi su imaginacion le permiti6 calcular dicha velocidad, de ahi que
utilizar la imaginacion sea un excelente recurso para activar los patrones en relaciéon con
las emociones y la memoria. Lo mismo sucede con la lectura de cuentos, pues activa las
imagenes internas del cerebro y las conecta con la emocién. El aprendizaje se hace patente
ante el deseo de volver a leerlo (Ibarra, 1999:41).
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El pensamiento
critico coordina
diversas operaciones

lidades del pensamiento

El pensamiento lateral

Este pensamiento trata de encontrar soluciones imaginativas, distintas, que se apartan del
enfoque clasico de cualquier problema cotidiano. Se manifiesta en los acertijos, en donde
la solucion casi siempre no es aquella que mas se espera. De Bono (2006:9-17) define el
pensamiento lateral como un conjunto de procesos destinados al uso de informacién para
incrementar las ideas nuevas. Involucra los procesos mentales de la perspicacia, es decir, la
vision clara que se tenga sobre un tema; la facultad para crear lo que no existe, y el ingenio,
que permite resolver problemas de manera original. Asimismo, propicia la acumulacién de

informacién y la evolucién del razonamiento por medio de la oposicion de ideas.

Gomez Hernandez y Zavala Pineda (2007) conciben al pensamiento critico como un
proceso activo que desencadena la accidn y es una estrategia de pensamiento que coordina

diversas operaciones (véase figura 13.8).

Habilidades basicas

Estrategias de
pensamiento

Habilidades
metacognitivas

Caracteristicas
complementarias

Fuente: Adaptado de Gdmez Hernandez y Zavala Pineda, Pensamiento critico, 2007.

Conocimiento

Operaciones

Operaciones

Inferir
Clasificar
Sintetizar
Analizar

Formacion de conceptos
Toma de decisiones
Resolucién de problemas

Planeacién
Vigilancia
Evaluacion

Las actitudes del individuo, amplitud de
mente, honestidad intelectual

Las capacidades de razonamiento

y de investigacion

FIGURA 13.8 Pensamiento critico y sus habilidades.
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El desarrollo de estas habilidades, actitudes y capacidades permite que el directivo,
alumno o lider explore e integre la informacién disponible, y pregunte para elaborar una
hipétesis o una conclusion. El pensamiento critico acepta la importancia de enunciar razo-
nes y evaluarlas. El alumno que piense de forma critica puede actuar, evaluar conceptos y
plantear opiniones con base en razones; es decir, lograr su autonomia de aprendizaje.

Habilidades lectoras

La habilidad implica el conocimiento, pues sin él nada se puede desarrollar. Por esta razon
es importante que las clases sean tedrico-practicas. Leer en el nivel universitario es una
invitacion a construir nuevos significados, una manera de crear. Las habilidades lectoras
facilitan el conocimiento, nos acercan a la cultura y al dominio tanto en la escritura como
en la expresion oral. Leer es una puerta abierta al aprendizaje permanente, transferible a
cualquier ambito del desempefio universitario y profesional. No basta con saber descifrar
los signos y comprender las ideas que un autor transmite. Marquez Hermosillo (2003) se-
fiala que la lectura implica conocimiento y practica de la técnica, dominio de habilidades
complementarias (véase figura 13.9).

Es importante desarrollar las habilidades cognitivas de concentracion, interpretacion,
seleccion, analisis, sintesis, organizacion, deduccion, reflexion, valoracion y critica, para
aplicarlas a la comprension y apreciacion de la lectura.

Definir problemas
De enfoque —
Establecer metas

A Observar
- Para recopilar
el T informac?én
Formular preguntas
Almacenar
De memoria —
Recordar

Fuente: Adaptado de Marquez Hermosillo, Habilidades lectoras, 2003.

FIGURA 13.9 Habilidades lectoras.
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Los trabajos acerca de la lectura realizados por Peredo Merlo (2004) responden a la
interrogante ;qué ocurre con los lectores mientras cursan sus estudios?, dada la diversidad
de criterios en la practica de la lectura en licenciatura (lectores con motivaciones diversas:
por placer, por deber, por interés y por necesidad). Recuérdese que se aprende leyendo.
El compromiso y la accién son la clave de las actitudes favorables para desarrollar el pen-
samiento critico que contribuya a la solucion de problemas especificos y a producir nuevos
discursos tanto escritos como orales.

El habito de la lectura que se adquiere en la infancia responde a un placer o a una ne-
cesidad; generar placer es el punto de partida y depende de la actitud de los mayores frente
al libro (familia, docentes, bibliotecarios), que influyen de manera directa en la eleccién
del libro.

Los docentes proporcionan las habilidades para leer; habilidad para informarse del con-
texto local, nacional e internacional, como un medio de perfeccionamiento. El alumno es
responsable de su proyecto de vida; el reto es despertar el gusto por la lectura y utilizarla
para llegar a ser una persona sensible a la cultura y a sus beneficios. La lectura ofrece esta
posibilidad para ser un profesionista eficiente. Por lo tanto, es necesario ser buen lector.
Pero jcémo lograrlo? Para ello es necesario tomar en cuenta ciertas normas:

1. Experimentar el placer por la lectura y practicarla, pues mal puede ensefarse algo que
no se disfruta.

2. Utilizar la lectura como instrumento de aprendizaje, investigacion y recreacion.

Diferenciar los tipos de lectura: exploratoria, informativa, de comprension y recreativa.

4. Ensefiar a los alumnos los distintos ritmos de lectura que existen (segun el tema, el
autor, etc.), pues no todos los textos se leen de igual manera, ya que ello puede variar la
comprension.

5. Analizar la estructura del libro valorando su portada, la importancia de los datos que
ésta brinda, leer el prologo, y el indice, lo cual ayudard a saber cudl es el valor de su
contenido.

6. Diferenciar las lecturas de informacioén e investigacion, qué fuentes debera utilizar, y
aconsejar el uso de la biblioteca universitaria.

@

Mapa conceptual

En la direccion, asi como en la investigacion o en cualquier trabajo, es elemental que el
directivo tenga un mapa conceptual de su entorno, de su empresa o del problema que habra
de resolver. Dicho mapa puede ir de lo general a lo particular.

En la organizacién de un mapa conceptual el tema principal se coloca en el centro, y en
cada linea se describe una caracteristica. El contenido debe presentase con lenguaje y ejem-
plos claros para facilitar la asimilacién de las ideas y sus relaciones (véase figura 13.10).

Marquez (2003) y Diirsteler (2004) sefialan que el mapa conceptual es una manera de
representar la informacién de un texto en forma grafica; permite plasmar mensajes con-
ceptuales; el esquema facilita tanto el aprendizaje como la ensefianza, y al verlo el lector se
forma una idea de lo que trata el tema. Esta técnica de aprendizaje fue creada por Joseph D.
Novak. No existe una manera Unica de trazar un mapa conceptual. A medida que cambia
la comprension de las relaciones entre los conceptos, el mapa también cambia.
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FIGURA 13.10 Mapa conceptual.

En su concepcion original, los mapas conceptuales son un instrumento que brinda
plena libertad para expresar las ideas leidas en un determinado contenido. Por lo tanto, es
evidente que se muestre la mayor ponderacion cuantitativa de la relacidén entre los procesos
basicos de pensamiento y las habilidades de pensamiento creativo. Pichardo (1999) refiere
que organizar la informacion, sintetizarla y presentarla implica una fase de observacion,
asi como la seleccion de los conceptos mas significativos. El analisis y la sintesis son indis-
pensables para establecer las relaciones significativas de los conceptos y la jerarquizacion
de los mismos.

En los modelos mentales 16gicos-criticos, practicos, productivos, Amestoy de Sanchez
(2002:19) propone cuatro procesos de razonamiento (inductivo, deductivo, analogico e hi-
potético) que permiten desarrollar secuencias ldgicas de pensamiento en la solucién de
problemas, la toma de decisiones, el aprendizaje y la interaccion en el medio. Tres procesos
superiores (autogobierno mental, adquisicién de conocimiento y discernimiento) facilitan
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1.

la mejora continua, asi como la decodificacién de la informacion de la novedad. Existe
una relacion significativa entre los procesos basicos de pensamiento y las habilidades de

pensamiento creativo. Marquez sugiere seguir estos pasos:

1. Identificar las palabras clave del texto y listarlas. Ademas, limita el nimero de concep-

tos entre 6 y 10.

2. Ordenar los conceptos. Colocar los mas generales en la parte superior y gradualmente

ubicar los demas hasta completar el mapa.

3. Conectar los conceptos con lineas y con una o mas palabras clave que definan la rela-

cion entre ellos; explicar el significado de la relacion.
4. Agregar ejemplos debajo de los conceptos correspondientes.
5. Si se encuentran errores, reconstruir el mapa.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 1

Analice el desempeno de una empresa en su contexto (puede ser una empresa publica o privada) y
emplee la técnica de los seis estilos de pensamiento para disefiar un programa de capacitacion conti-
nua, con el fin de transmitir los conocimientos y habilidades requeridas para estar al dia en el contexto
mundial de constante competencia en los negocios.

En una empresa es necesario que los empleados reciban capacitacién para obtener rendimientos
en sus actividades laborales. Es importante que usted determine las especificaciones del sistema de
capacitacion a través de la planeacion de los recursos que se requieran; ademas, determine el tiempo del
proceso y tome en cuenta las necesidades de la empresa en el diagndstico para identificar las habilidades
y necesidades en el desempefio.

Disefie un programa de capacitacion para el personal: directivos y subordinados que intervienen
en la elaboracién de un producto (disefio, materias primas, distribucion y satisfaccion del cliente);
los procedimientos deben ser rapidos y faciles. Debe usted sefialar la implantacion del sistema de
informacion para que cada integrante de la organizacion consulte qué hacer y cémo hacerlo.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 2

Pongase los zapatos azul marino y piense en el valor que tienen en las siguientes situaciones: a) trabajar
en una agencia de viajes, b) administrar una empresa. Describa las acciones que deberan realizarse en
los dos casos.

Describa de manera detallada la forma de actuar de alguien con zapatillas grises en la entrevista de
una persona para el puesto de gerente de la empresa. ;Qué caracteristicas toma en cuenta para cubrir el
perfil?

Una persona de zapatos marrén interrumpe varias veces la reunion de la empresa con los mismos
comentarios. ;Qué opinion le merece la accion?

Utilice las botas de goma naranjas. Describa un plan de acciones que llevaria a cabo para rescatar a las
victimas en caso de un sismo en el lugar de trabajo o la escuela.
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EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 3

Usted es el responsable de despedir a un compafiero de trabajo. Dicha persona presenta trastorno bipolar
y sindrome maniaco-depresivo. Utilice las pantuflas rosas para hacerlo.

EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 4

Circula el rumor de que la compaiiia en que trabaja tiene problemas. Los socios han decidido liquidarla
ante el riesgo de quiebra que generaba la falta de liquidez. Algunos accionistas se opusieron a la disolucion
de la compaiiia, y prefieren que usted realice una reestructuracién auxiliado de las botas de montar. ;Qué
acciones tomaria?

En equipos de cuatro personas trabaje las siguientes analogias:

1. Analogias directas: comparen el problema laboral desempleo-desocupacion.

2. Analogias fantasticas: desarrollen el proceso de crear una empresa. Las decisiones que tomen estaran
orientadas a la viabilidad del negocio. Consideren los siguientes factores: recursos, acciones, personas,
controles y resultados.

3. Analogias personales: elija una de las siguientes palabras: television, computadora, celular, libro. Aho-
ra personifiquela; si fuera uno de esos articulos, ;qué sentiria?, ;qué pensaria?, ;qué haria?

4. Analogias simbolicas: formule breves frases poéticas con las siguientes palabras: vida, trabajo, estudios,
social, escribir, pensar, inventar. Piense qué aportan las metaforas a la comprension del problema.

Resuelva los siguientes acertijos

1. Dos jugadores profesionales de ajedrez jugaron siete partidas. Cada uno gané y perdi6 el mismo ntime-
ro de partidas, pero ninguna terminé en tablas. ;Como es posible?

2. Un hombre yace muerto en el campo. A su lado hay un paquete sin abrir y no hay nadie. E1 hombre, en
el instante que se acercaba al lugar donde se le encontrd, sabia que moriria. ;Como muri6?

3. Un ladrén entrd a una casa y se llevo el dinero y las joyas que encontrd. Sin embargo, habia una perso-
na que observo todo lo que pasoé, no tratd de evitarlo y no avis6 a la policia. ;Cémo pudo verlo?

4. En un bosque hay 20 pinos de 7 metros de altura, por cada metro tienen 15 ramas, cada rama 5 tallos,
y en cada tallo 2 bellotas. ;Cudantas bellotas hay en total en el bosque?

5. Dos padres y dos hijos fueron a pescar al rio. Pescaron tres peces y les tocd un pez a cada uno. ;Cémo
es posible?

Habilidades lectoras

1. Elaborar una ficha de lectura del ultimo libro que haya leido, considerando la comprension, asimi-
lacién y retencion. Se recomienda leer lentamente, detallar todas las partes y establecer relaciones,
hacerse preguntas y contestarlas, asi como resumir y esquematizar.

2. Disefiar un mapa conceptual de un problema por resolver o de un proyecto por desarrollar (véase figura

13.10).
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