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debo usar mi material diddctico?

El material didictico esti conformado por una Guia diddctica y el Material de estudio de cadauno de
los médulos del Curso.

Guia didactica

La Guia Didéctica tiene el propésito de ofrecer a usted una orientacién general sobre los procedimientos
para realizar el Curso y recomendaciones para aprovecharlo mejor.

Es importante que lea toda la Guia didactica antes de pasar al Material de estudio y que
incluso la revise antes de iniciar un nuevo médulo.

La Guia didactica contiene los apartados siguientes:

Planteamiento del Curso: en esta parte se sefialan la justificacién, proposito, objetivos y perfil de egreso,
lo que le permutira delimitar las finalidades del Curso y tener un punto de referencia para que usted evalte
si esta cubriendo las expectativas de aprendizaje. También incluye un esquemna en el que se indican el orden
de los médulos, de forma que usted pueda llevar un seguimiento de éstos y distinguir la relacién interna de
cada una de las partes del Curso. Para ello también se sefialan las palabras clave de cada médulo.

Metodologia: sefiala los medios de comunicacién por los que usted puede mantener el contacto con este
Centro y conocer las responsabilidades de su tutor. En el apartado ;Oxé se espera de mi como participante de un
Curso a distancia? se sefialan algunas recomendaciones para un mejor aprovechamiento del Curso.

Una lista de los ejercicios que debe resolver y enviar al CIESS, asi como las caracteristicas de las actividades

que debe realizar durante la sesién presencial para acreditar el Curso se ofrecen en el titulo sQué actividades
debo realigary como se evaluard mi desemperio?

Las fechas limite para entregar cada uno de los ejercicios requeridos para la aprobacion
del Curso seindican en el apartado  ## actividades debo realizary comio se evaluard mi desemperio?

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales



En el material de estudio, al final de cada médulo, también se indican estas actividades. El procedimiento
y las caracteristicas de la acreditacién que el CIESS otorgara por aprobar este Curso se incluyen en el titulo
2Oué actividades debo realigar y como se evaluard mi desempeiio?

Equipo docente: en esta seccién se hace una presentacion de los coordinadores y tutores.

Glosario: ofrece una lista de términos importantes para el estudio de los temas que se abordan en el
Curso.

Material de estudio

Este material est4 dividido de acuerdo con los tres médulos que conforman el Curso. En €l se sefialan los
temas seleccionados en funcién de los objetivos de aprendizaje, ordenados de manera secuencial para que
la asimilacién se realice paulatina y progresivamente.

Para el logro de los objetivos de aprendizaje de cada médulo es importante que realice la lectura de los
textos correspondientes antes de pasar a la resolucion de los ejercicios y actividades sefialadas para la
evaluacion. Al finalizar su actividad de evaluacién, recuerde enviarla oportunamente, de acuerdo con las
fechas y tutores correspondientes.
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;Como estd conformado

el Curso?

El programa del Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales corresponde a un curso presencial de
120 horas. Este curso se fundamenta en un pensamiento estratégico que facilite la oportunidad de respuesta,
mejore la calidad de servicios y aumente las ventajas competitivas de su drea de competencia laboral.

Moédulo 1. Perfil directivo ante la gerencia estratégica. En este médulo se analizan los cambios en el
entorno que exigen a las instituciones respuestas oportunas, basadas en el analisis de los escenarios y el
manejo de la informacién. Lo anterior, a fin de disminuir el grado de incertidumbre mediante el desarrollo
del pensamiento estratégico del gerente.

Moédulo II. Habilidades directivas y los nuevos escenarios. Aborda las habilidades requeridas en la
actualidad para mejorar la efectividad del gerente de las instituciones de seguridad social, considerando las
exigencias del entorno y buscando un alto nivel de competitividad.

Mqédulo III. Plan de desarrollo de habilidades, valor agregado a la gerencia. El adecuado manejo de
las exigencias laborales impacta en la estabilidad familiar del gerente. Es por ello que en este modulo se
incluyen herramientas para propiciar un circulo virtuoso dirigido a favorecer su estabilidad emocional e
intelectual, a la vez que integre sus perspectivas de desarrollo personal, familiar y profesional.
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Modulo I. Perfil directivo ante
la gerencia estratégica

INTRODUCCION

La gerencia estratégica implica la revisidn, identificacién y reconocimiento de conocimientos y experiencias,
de manera tal que los participantes evalien y ubiquen su posicién al respecto de las caracteristicas del perfil
de un directivo. Un propésito fundamental de este médulo es que cada participante diagnostique con
cudles de estas caracteristicas cuenta e identifique los aspectos en los que habra de realizar un trabajo para
su adquisicidn o mejora.

El contenido temdtico definido nos llevard por los atributos o caracteristicas del perfil adecuado del dirigente
del nuevo siglo, las nuevas reglas del desempefio gerencial, la prospeccidn, la planeacidn y el pensamiento
estratégico como modelos y herramientas necesarias para el 6ptimo desempefio de la Direccion.

Especialmente en el médulo inicial del Curso es importante que usted estudie de manera secuencial cada
uno de los temas. De igual modo, realizar los ejercicios de autoevaluacién que se presentan 2 lo largo de
este material no s6lo le ayudard a plantear preguntas, dudas o comentarios mas precisos a su tutor, sino que
le permitird contar con una base solida para el trabajo de los siguientes médulos. Recuerde que el contacto
permanente y abierto con el tutor es uno de los elementos basicos para el adecuado logro de los objetivos
propuestos y para aquellos que usted se haya planteado en lo personal.

2
@% OBJETIVO

Al finalizar el médulo, usted describird los principales elementos que conforman el perfil directivo
requerido para el ejercicio de la gerencia estratégica, considerando la relacién que guardan dichos
elementos con los fundamentos del desarrollo de la organizacidén dentro de la cual se desempefia.

PALABRAS CLAVE

Cambio Planeacién
Creatividad Productividad
Estrategia Programacion
Modelo Prospeccion
Pensamiento Proyeccion
Perfil Sistema

Valor
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TEMAS
1. El perfil directivo del nuevo siglo
2. Las nuevas reglas del desempefio gerencial
3. Prospeccidn, planeacién y programacion
4. Pensamiento estratégico

Autor de todos los temas: Sergio A. Bastar Guzmin
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Tema 1. El perfil directivo del nuevo siglo

Por Sergio Antonio Bastar Guzman

‘Resumen

i En este tema abordaremos las caracteristicas del perfil necesario en el
nuevo siglo, no sin antes ubicar los antecedentes y la justificacién de dicho perfil.
Asimismo, reflexionaremos acerca del cambio como proceso y fendmeno histérico.
Detallaremos los atributos del perfil directivo con base en elementos de
conocimientos, habilidades, actitudes, intereses y valores, ejemplificando algunas de
las principales caracteristicas que impactan el desempefio directivo. Finalmente, usted
podra reafirmar e integrar estos conceptos haciendo un balance de los atributos
requeridos en un directivo.
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Tema 1. El perfil directivo del nuevo siglo

Por Sergio Antenio Bastar Guzman

1.1. Antecedentes y ubicacion

La funcidn directiva dentro de las organizaciones no escapa a los vendavales de la
modernizacidn, el cambio y la globalizacién. Las organizaciones se encuentran
cada vez mas inmersas en espacios de orientacién primordialmente cambiantes y
con una postura mas reactiva que prospectiva. De esta forma, las estructuras
organizacionales, los directivos y las formas que parecian ser efectivas y adecuadas
se convierten, de manera cada vez mas rapida, en ineficientes, obsoletas o
retardatarias.

Las teorias administrativo—directivas, vigentes hasta hace poco tiempo, se precipitan
hacia los barrancos de la ineficiencia més pronto de lo que pueden ser aprendidas
y llevadas a la practica, llevando en muchos casos al directivo a solo ser una pilida
imagen de lo que se esperaria fuera y lograra realizar para la organizacién.

Constantemente se sefiala que en los ultimos 100 afios se han producido mis del
90% de los cambios y avances de la humanidad, pero estos dltimos 100 afios no
representan mas del 5% de nuestra era y menos del 1% de la historia de la
humanidad. Al graficar este proceso nos encontramos con una curva exponencial
que se eleva verticalmente de manera muy significativa en los dltimos afios. Sin
embargo, este crecimiento en la cantidad de cambios no se ha presentando en
forma balanceada entre las diversas dreas de la humanidad, las disciplinas del
conocimiento y sus campos de aplicacién, y tampoco se reflejan de la misma
forma en las diferentes regiones geograficas, politicas y culturales de nuestro planeta.

CAMBIOS EN LA HISTORIA

CAMBIOS
(5]
]

1 2 3 45 6 7 8 910111213141516 17 18 19 20
SIGLOS

Figura 1. Los cambios en la historia de la humanidad
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Ejercicio de autoevaluacion 1
Antes de proseguir en la ruta del presente material le recomendamos que realice el primero de
varios €jercicios que se llevarin a cabo en este curso. Responda, con la mayor sinceridad y
naturalidad posibles los siguientes aspectos:
1.- Mencione las tres principales funciones que usted considere debe cumplir un directivo para su
organizacién. No se trata necesariamente de las que usted esté cumpliendo actualmente, sino de Jas
que en su opinion deberia cumplir.

1

2

3

2. ;De dénde o como surgen las tres funciones que usted considera debe cumplir un directivo?
Scleccione sus opeiones considerando:

a} Lasha observado en directivos d) Han sido el producto de unos

que admira y evaltia como instantes de reflexién persenal en
buenos directivos, este momento.

b) Lasrecuerda de algin libro de ¢) Han sido generadas en reurnenes de
texto sobre administracion y trabajo entre los miembros del
Direccion. equipo de Direccién de la instifucion

¢} Han sido definidas y/o dictadas de la cual usted forma parte.
por niveles superiores en su f) Han sido generadas por un plan
institucién. institucional.

3.- Revise el istado de las tres principales finciones que  ciond en el nimero 1 v determine st
éstas son o no funciones. Asegirese de que no sean actividades, objetivos, intenciones. Proporcione
una definicion de lo que considera es una fimcion.

4.- Si considera que la realizacion de los tres puntos anteriores le han producido algin resultado
expliquelo a continuacion.

Los teéricos de la administracion y del estudio sistematico de las organizaciones
surgieron apenas hace medio siglo. Aunque los primeros pensadores y fundadores
de las escuelas administrativas clasicas datan de principios del siglo pasado, no es
sino hasta la década de los cincuenta que se desprenden las mnvestigaciones y
actividades mas sistematizadas para profundizar en este campo de estudio. A pesar
de los planteamientos, postulados, paradigmas, modelos y demis construcciones
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en este ambito, en la actualidad muchas organizaciones siguen trabajando con
formas de organizacién que datan de siglos atras: es frecuente encontrar en los
paises latinoamericanos formas para el trabajo agricola muy semejantes aun periodo
feudal. Las organizaciones mds formales, tanto publicas como privadas, presentan
también una diversidad en cuanto al grado de desarrollo de las formas de
organizacién, pot lo tanto podriamos estar de acuerdo que la poblacién de
organizaciones en nuestros pafses representa una enorme diversidad, desde
organizaciones pequefias, simples y minimas, hasta algunas grandes, complejas y
altamente estructuradas.

Por otro lado, regularmente se interpreta a todo cambio como simbolo de
desarrollo, lo cual en muchas ocasiones no es asi, pues aquellos cambios que no
han sido propositivamente establecidos, enmarcados dentro de un plan
reflexionado, consciente, orientado y dirigido, pueden en realidad generar resultados
que no acercan aun estadio de mejor desarrollo. En otras palabras, todo desarrollo
implica la incorporacién y sustentacién en valores que cierta sociedad considere
importantes y necesarios de mantener, preservar e inclusive cambiar.

Los directivos de organizaciones publicas o privadas juegan, deliberadamente o
no, un papel altamente determinante en este asunto. Los directivos, desde la
perspectiva de un nuevo perfil, son y deben de ser quienes identifiquen, consulten,
definan y orienten las acciones que permitan el desarrollo de su organizacidn; lo
anterior, conscientemente sustentado en los valores fundamentales de la sociedad
en la que se encuentra su organizacidn, los propios de la cultura organizacional y
aquellos de los individuos que la conforman.

George A. Stemner (1983) en su hoy clasico texto sobre planeacidn estratégica
distingue dos tipos de Direccién: la estratégica y la operacional. La primera se
realiza en los niveles mas altos de la estructura organizacional y la segunda se lleva
a cabo en la parte media de dicha estructura. El mismo autor destaca que en el
pasado reciente era la Direccidén operacional la que demandaba la mayor atencion
en las organizaciones, toda vez que dicha direccidén estd orientada al uso mis
eficiente de aquellos escasos recursos disponibles para producir los bienes o
servicios a costos y precios aceptables. “Hoy en dia el uso eficiente de los recursos
escasos todavia es una de las preocupaciones principales de las direcciones en
cualquier organizacidn; sin embargo, en la actualidad, debido a un ambiente
turbulento y de rdpidos cambios, la supervivencia de la habilidad de una
organizacidén para adaptarse en forma adecuada a este medio, tanto interno como
externo, es cada vez mas dificil” (Steiner 1983, p.12).

Peter Drucker (1974, p. 612} sefiala que el primero de los deberes de un alto
directivo es la creacién y la implantacidn de la estrategia. Los otros deberes son:

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales
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+ Establecer normas para las funciones reales.

+ Crear y mantener la organizacién humana.

+ Satisfacer las responsabilidades concernientes a las relaciones que solo los
ejecutivos en el nivel mas aito de una organizacidn pueden establecer y mantener,
tales como clientes principales, proveedores muy importantes o banqueros,
ete. .

+ Participar en las relaciones publicas, por ejemplo, en eventos civicos.

+ Ser la “reserva” durante las grandes crisis.

También Bower (1966, pp. 17-18) ya desde los afios sesenta enlistd catorce procesos
directivos bésicos, cuya adaptacidn a un sistema administrativo ala medida de una
organizacién determinada es la ptincipal tarea creativa de cualquier directivo. Estos
catorce procesos son:

Establecimiento de objetivos.
Estrategia de la planeacién.
Establecimiento de metas.

Desarrollar la filosoffa de la compafiia.
Establecer las politicas.

Planear la estructura de la organizacion.
Proponer el personal.

Establecer los procedimientos.
Proporcionar instalaciones.

VRN R LN

Proporcionar el capital.

Establecimiento de normas.

Establecer los programas directivos y los planes operacionales.
Proporcionar informacién controlada.

Motivar a las personas.

e
_-—0

= e pa
Rl o

Resulta evidente que los planteamientos de Stemner, Drucker y Bower implican
que la Direccidn estratégica, como la llamé Steiner, incluye una serie de funciones
que tienen tras de si la existencia de un conjunto de valores, de los cuales debe de
ser el directivo el primero en identificarlos para que, en un ejercicio altamente
reflexivo, los evalle, defina, fortalezca, modifique, redirija, etc.

Sin embargo, se debe tomar en cuenta lo descrito al inicio de esta seccibn, es
decit, la cantidad y tdpo de cambios permanentes y cotidianos que se presentan y
ello debe ser también un elemento basico para la labor de planeacién, o
prospecctdn, como veremos mas adelante, del directivo del nuevo siglo.

Dentro de esa diversidad de nimero, tpo y velocidad de cambios en las diversas
areas de la humanidad, podemos sefialar que:

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social
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Los cambios tecnoldgicos originados por la velocidad de generacién del
conocimiento son mayores en cantidad e impacto que los cambios sociales y
politicos, ya que estos ultimos requieren de procesos mas lentos al involucrar a
las personas, su historia, cultura y formas de interactuar.

Los modelos y esquemas que sustentan a las instituciones histéricas como la
familia y las formas de organizacién social, en sus procesos de cambio, se
encuentran rezagados en relacion a los cientificos y tecnolégicos.

Aunque se habla de nuevos paradigmas y modelos de administracién, su
incorporacion, validacién y adecuacion en las formas de organizacién social
son mucho mas lentas de lo que algin técnico de la administracién desearta.
Los directivos deben de reflexionar acerca de la incorporacidn de cambios en
sus organizaciones, analizando los riesgos y la relacion de dichos cambios con
los valores sustantivos de su organizacion.

Ejercicio de autoevaluacion 2
(No es obligatorio enviarlo a su tutor)

A continuacion se reproduce parte del articulo de Stephen R. Covey (1996) Lo
primero es lo primero. Después de leerlo responda las preguntas planteadas.

Mi hija Maria acaba de tener un nuevo hijo. Fui a visitarla poco después de que
dio a luz, en la creencia de que la encontraria radiante de felicidad, Pero la hallé
sumamente desilusionada.

- Lo que de verdad me importa son otras cosas!- me dijo de pronto  Pero he
tenido que dejar pendientes todos mis prayectos. Tengo que dedicar todo mi
tiempo tnicamente a resolver las necesidades fisicas de este nuevo hijo. Ya ni
siquiera puedo estar con mis otros dos hijos y con mi esposo.

En aféin de comprender, le pregunté: -;Tu nuevo hijo te consume por completo?

- Quisiera hacer otras cosas —me explico-. Tengo pendientes unos textos que
debo escribir. Ademds, en mi vida también cuentfan otras personas....

- ¢Qué te dice tu conciencia? —le pregunté-. Tal vez en este momento lo uinico
importante sea tu bebé.

- Pero, ;y mis otros planes y proyectos? —replico, y me mostré su agenda-;
programo tiempo para todas estas cosas, pero no puedo hacer nada porgue el
bebé siempre me interrumpe.

Le dije entonces que, ademas de relojes, también existen las brujulas.

/Lo bueno es el peor enemigo de lo mejor cuando subordinamos a otras cosas las
mds importantes!.

Preguntas:
1 ;Cuales son tres de las diferencias sustantivas entre relojes y bnijulas?

2. ;Cémo estan representados en su organizacion la agenda y el bebé de Maria?
3 (Cuales son realmente los tres asuntos mas importantes en su organizacion?

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales
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1.2. Elementos del perfil gerencial

Probablemente usted ocupa un puesto directivo, de mayor o menor nivel, dentro
de una organizacién; en este momento eso no es demasiado importante. La
pregunta necesaria es sPor qué ocupa usted ese puesto? Las verdaderas respues

a esta pregunta pueden diversas y tal vez solamente usted las conoce: puede ser
que usted ocupe ese puesto por un proceso casual; porque era el inico que estaba
disponible en el momento de que sus superiores tomaron la decisién; porque
mantiene una relacidén de amistad o familiar con quienes tomaron dicha decisién
0 porque otros creyeron que usted cuenta con los atnbutos necesarios para un
adecuado desempefio. Asi podriamos seguir enumerando un gran nimero de
posibles respuestas a esta pregunta.

En esta seccidon vamos a dibujar las categorias y los elementos del perfil gerencial,
asi como algunos de los principales criterios. Sin embargo, no podremos incorporar
los aspectos de mayor detalle dentro de su organizacion, dado que esa seria parte
de las responsabilidades de su propia organizacién.

Como cualquier otro perfil dentro de una organizacion, éste se construye a
partir de la siguiente serie de categorias:

»  Habilidades

»  Conocimientos

»  Actitudes e intereses
= Valores

Habilidades

Esta categoria se define como el conjunto de actos que se realizan con suficiente
grado de pericia por parte de una persona y que se consideran imprescindibles
para la realizacién de una labor o funcién dentro de una organizacién. Se trata de
actos observables y medibles, no siempre con mucha facilidad, pero que deberian
garantizar una adecuada ejecucion de la actividades y cumplimiento de las funciones.

Conocimientos

Es el conjunto de conceptos, teorias, modelos y diversas formas de manejar la
informacién que la convierten en conocimiento aprovechable para un vigoroso
desempefio de las actividades y funciones de un puesto. Regularmente se supone
su existencia por el hecho de poseer cierto grado académico, sin embargo, esto es
cada vez menos seguro. Otro de los errores comunes es suponer que alguien, por
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el hecho de poseer un alto perfil de conocimientos dentro de alguna disciplina,
dirigir adecuadamente a una organizacién en la cual los bienes o servicios que se
producen, o bien la mayorfa de las personas que la conforman, estin fuertemente
relacionados con esa disciplina. Por ejemplo, médicos para dirigir instituciones
meédicas, ingenieros petroleros para empresas petroleras o administradores para
empresas de admimstracion de inmuebles, etc.

Si bien se requiere cierto grado de cobertura de la disciplina para poder involucrarse
lo suficiente en los aspectos de los conocimientos disciplinarios, en la mayoria de
los casos no resultan ser los de mayor peso para el ejercicio de las funciones
directivas.

Actitudes ¢ intereses

Las actitudes, en una definicién basica, son un conjunto de formas de pensar en
relacion a algunos asuntos. Estas formas de pensar predisponen a las personas a
actuar de cierta manera ante ellas, por ejemplo, mi forma de penisar en relacién
con las personas de origen asidtico me predispone 2 actuar de cierta forma hacia
ellas; asi puedo asumir una actitud “correcta” o al menos “suficientemente
adecuada” ante la presencia de personas de origen o con caracteristicas asidticas,
dependiendo de m1 forma de pensar acerca de ellos.

Los intereses, muy cercanos conceptualmente hablando a los valores, estin
representados por aquellos fines 0 medios que una persona en particular considera
le son de beneficio, por lo que regularmente dirigira sus esfuerzos y recursos hacia
el logro de dichos aspectos, de tal forma que en su conducta muestra dichos
intereses.

Valores

Definidos como los asuntos que “son realmente importantes” para alguna persona
0 uha organizacion, representan la categoria de mayor nivel y a la vez de mayor
impacto sobre las otras categorias, es decir, son los valores de los dirigentes de las
organizaciones los que mayor peso tienen sobre la realizacion de sus actividades,
el cumplimiento de sus funciones y el logro de los objetivos de la organizacion.
Aunque existen diversas teorias acerca de la naturaleza, origen y forma de
representacion de los valores en individuos, organizaciones y sociedades
(Frondizzi), regularmente se acepta que son de naturaleza subjetiva. Es decir,
somos los sujetos los que los definimos su estimacion en relacién con otros valores
y asuntos dentro de nuestra vida, la de la organizacion o el devenir de la sociedad.

S bien se requiere
cterto grado de
cobertura de la
disciplina para poder
imvolucrarse lp
sufictente en lps
aspectos de los
conGrimientos
disciplinarios, en la
mayoria de los casos
no resuitan ser s de
mayor peso para el
glercicto de las
Junciones directivas.
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Ejercicio de autoevaluacién 3
(No es obligatorio enviarlo a su tutor)

Con base en las descripciones anteriores y siguiendo el formato que se presenta a
continuacion, esboce el perfil del directivo en su organizacién. No trate de hacer
un “retrato hablade” de los directivos que la integran o de usted mismo, realice
el ejercicio en funcién de su organizacion, pensando en la misién, los objetivos y
compromisos que ésta tiene para con las personas que la integran, los beneficiarios
de sus resultados v quienes la mantienen. El ejercicio se dirige a revisar st las
habilidades, conocimientos, actitudes, intereses y los valores lo son en realidad, y
no si son los que deberian ser, es decir, analizar si los valores son valores, y no si
son los valores que su organizacion debe tener.

Nombre de la organizacién:
Puesto: Director General
Habilidades:

Conocimientos:

Actitudes e intereses:

Valores:

Para evitar excesos e interpretaciones inadecuadas, podemos definir algunos
contenidos y criterios en cada una de las categorias del perfil.

Habilidades:
+ Expresividad y clatidad de exposicion de ideas y emociones.

» Estructuracién de contenidos conceptuales en clasificaciones que permitan
un anilisis formal y completo de situaciones y procesos.
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» Identificacion de diferencias y similitudes que sean de utilidad parala generacién
de formas alternativas de manejar conflictos, resolver problemas e inducir
procesos dentro de la organizacién.

* Entrever los elementos ocultos en los procesos organizac onales y psicosociales
dentro de la organizacidn.

Conocimientos:

+ Acerca de la naturaleza humana y de las diversas explicaciones acerca del
comportamiento y espiritu humanos.

+ Suficientes en relacidn a los bienes y servicios que produce, asi como a los
procesos de transformacién u otorgamiento de servicios en su organizacién.

* Acercadel entorno inmediato y mediato de la organizacion, esto es, proveedores,
clientes o usuarios, competencia local, nacional e internacional.

* Prospeccibén acerca del giro de la organizacién en los niveles interno, local,
nacional e internacional.

» Teorias y conceptos profundos acerca de la planeacion y prospeccién
estratégicas, solucién de problemas, manejo de conflictos, trabajo en equipo,
manejo de reuniones y presentaciones efectivas.

Actitudes e intereses:

+ Percibirse como un integrante mias de la organizacion que esta al servicio de
los fines de ésta, asi como al servicio de sus colaboradores. El dirigente esta al
servicio de sus colaboradores, no al reveés.

+ Interpretacién de los errores y malos resultados como oportunidades de
aprendizaje y mejora, reconociendo la causalidad del mal resultado.

- Perseverancia como la forma de mantenerse dentro del rumbo y con la mira
puesta en los objetivos planteados, pero reconociendo las sefiales que la
diferencian de la terquedad.

+ Interés en el crecimiento y desarrollo de sus colaboradores a quienes percibe
como sujetos en proceso de formacién para la Direccidn de otras instancias,
ya sea al interior o al exterior de la organizacion actual.

Valores:

- Honestidad en primer Jugar hacia sus metas y principios personales, los cuales
no deben estar en conflicto con los de la organizacion.

+ Puntualidad en todos sus compromisos.

» Responsabilidad sobre las consecuencias de las decisiones tomadas
individualmente y en conjunto con sus colaboradores, ast como en los resultados
de su organizacion, sean o no los resultados esperados.

El dirigente estd al
servicio de sus
colaboradores, no al
revés.
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+ Lealtad a los objetivos estratégicos de la organizacién, por encima de los
personales, cuando éstos entren en conflicto.

+ Integridad concebida como congruencia entre el pensar, decir, sentir y actuar,
tanto en lo publico como en lo privado.

» Calidad como forma de vida y estilo de trabajo.

+ Productividad entendida como el grado de aprovechamiento de los recursos
con los que se cuenta para la produccidon de resultados.

Integralidad de los elementos del perfil

Las categorias que integran el perfil directivo son las mismas que las de cualquier
otro puesto dentro de la organizacién, pero los criterios y los elementos dentro
de cada categoria son los que distinguen a la Direccidon de otros puestos dentro de
la organizacién. De esta forma, los conocimientos, habilidades, actitudes, intereses
y valores, asi como el peso que cada uno de ellos tiene sobre los resuitados del
desempefio de las funciones y en toda la organizacién difiere con los de otros
puestos. Por ejemplo, la organizacion se puede dar el lujo y correr el riesgo de que
alguna persona ocupante de uno de los puestos de menor jerarquia, y por lo tanto
con menor impacto sobre la organizacion, no comparta del todo los valores dela
organizacion, inclusive que tenga actitudes “incorrectas” en ciertos momentos y
actividades, pero esto resulta inconcebible en los puestos directivos de la
organizacion.

Habilidades

Conocimientos Valores

Figura 2
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Se debe lograr el mayor grado de integracién posible de las cuatro categorias que
integran el perfil. Es por ello que en ocasiones ciertas organizaciones con un alto
grado de madurez organizacional consumen todo el tiempo que consideran
necesario antes de tomar la decision de a quién poner a dirigirla, pues se debe de
tratar de llegar al mayor grado de integracién de estas categorias.

El grado de integracién de los elementos incluidos dentro de las categorias del
petfil es un aspecto sustancial para el adecuado desempefio de las funciones
directivas. Resultaria poco conveniente y efectivo para una organizacion encatrgada
del bienestar social de la poblacion o de su estado de salud ser dirigida por una
persona que, dentro de su escala de valores, ubica al bienestar y la salud por
debajo de otros valores, por ejemplo, los econémicos.

Regularmente muchas de las llamadas escuelas o enfoques de la administracién
moderna han sido generados en escenarios culturales correspondientes a paises
altamente desarrollados y se tiende a suponer que deben de ser los adecuados. Sin
embargo, los recientes estudios transculturales demuestran el gran peso que juegan
los elementos historicos, culturales y axiologicos en los procesos no solo de
Direccién de organizaciones, sino también en los de comunicacidn interna, solucidén
de problemas, toma de decisiones, elaboracién de juicios, liderazgo, persuasion vy,
en general, todos aquellos procesos de los cuales dependen en gran medida la
efectividad de la alta direccidn. Para una revisién mas detallada y pormenorizada
se recomienda la revisién del de la revista de la Asociacién Internacional de
Psicologia Aplicada (IAAP) citada en las Referencias bibliograficas (Gelfand, 2000)
dedicado especificamente a la Psicologia Industrial y Organizacional Trans-cultural;
dicha plublicacién presenta ocho articulos que refieren y sustentan una serie de
hipétesis en este sentido. Al lector interesado se remite a la direccion electronica
de la Asociacién (www.iaapsy.org).

Es por ello que resulta tan importante realizar, antes de la adopcion y el inicio de
la incorporacidon de procesos de cambio organizacional, una profunda revisién y
reflexi6n sobre los aspectos culturales y axiologicos especificos de la organizacion,
los entornos inmediato e nacional, asi como el disciplinario o del giro en particular
donde se desenvuelve la organizacion. Delo contrario, muchos procesos de cambio
y mejora organizacional pueden llegar a fracasar, toda vez que sus directivos no
considerar estos aspectos.

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales
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Tema 2. Las nuevas reglas del desemperio gerencial

Por Sergio Antonio Bastar Guzman

M

=0 L

‘Resumen

ats En este tema se hace una revision de la situacidon actual en cuanto 2 las
reglas de desempefio de la gerencia y hacia dénde se moverdn. La incorporacién de
conceptos y actividades de origen filoséfico y axiologico es cada vez mis necesaria,
ya que los modelos técnico-administrativos clasicos deben ceder espacio a los
elementos humanos. Se revisan en forma rapida los principales modelos
administrativos que estan siendo modificados por algunos mds sistémicos e integrales
a la luz de las condiciones cambiantes y competitivas actuales, la globalizacién y el
cambio de demasiadas reglas en poco tiempo. Se subrayan los valores que aparecen
en forma constante en las nuevas formas de organizacién, tales como la
competitividad, la productividad y la calidad en los servicios. Esta triada axiolégica
representa las directrices que orientan el rumbo de las nuevas o renovadas
organizaciones en el logro de sus objetivos.
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Tema 2. Las nuevas reglas del desempevio gerencial

Por Sergio Antonio Bastar Guzman

Como ya se sefialé en tema antertor, el ejercicio directivo se ha movido de una
Direccidon operativa o centrada en las operaciones y actividades cotidianas, hacia
una Direccién estratégica en donde lo importante ha empezado a ser algo distinto
de lo que habia sido, sin que ello implique que la Direccién operativa se deba
abandonar: simplemente se recomienda ubicatla en un grado de importancia
menor, haciendo referencia a la diferencia entre el reloj y la brdjula de la que habla
Covey (1996).

Esto hace evidentemente que las reglas del juego de dirigir deban sufrir una
modificacion en aspectos tales como la filosofia y los valores, los modelos
explicativos y de intervencidn, las condiciones de cambio y velocidad de los cambios
y la incorporacién de otros valores como ejes normativos de las estrategias de
Direccidn, tales como la competitividad, la productividad y la calidad.

2.1, Filosofia y valores

Hasta hace no muchos afios hablar de filosofia y valores en el ambito de las
organizaciones parecia estar fuera de lugar, pues se concebia a las organizaciones
como un modelo basicamente técnico en el cual, si bien las personas interactuaban
con equipos y maquinas, no se consideraba de importancia los elementos subjetivos
y se seflalaban como asuntos poco practicos o “pura teoria” a los contenidos
filosbficos y axiologicos del ejercicio de la Direccion. Incluso en la actualidad no
es extrafio escuchar en reuniones de trabajo a directivos que consideran que hablar
y definir filosofia, politicas y valores dentro de la organizacidn es una pérdida de
tilempo y que eso no tiene nada que ver con lo practico, pues no son elementos
tangibles. La realidad es completamente diferente, pues la filosofia y valores
organizacionales existen aunque no se les atienda o se les vea, y no solo existen,
sino que tienen un peso especifico altamente determinante para los resultados
que se buscan.

La filosoffa de Ia organizacién forma parte de un conjunto de elementos de suma
importancia para el desempefio gerencial. La filosofia es, junto con la vision y
misién de la organizacidn, esa triada de la cual se esperaria surgieran los demas
elementos definitorios de la organizacién. A reserva de que usted aborde los
elementos de vision y mision de manera mas amplia en otras partes de este curso,
por el momento debemos mencionar que la filosofia es la gufa general que orienta

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales

La filosofia y valores
organizacionales
Iienen un peso
especifico altamente
determinante para los
resultads s que se
buscan.

27



28

los proyectos, los procesos y las pricticas de trabajo dentro de la organizacion
(Zepeda, 1999; p. 35).

Los componentes de la filosofia de la organizacién son los objetivos, las metas,
los valores, las creencias, los principios, el estilo, las politicas y los lineamientos.
Varios de estos elementos se veran en forma mas detallada y profunda en otros
momentos de este curso, por el momento nos centraremos en los valores, creencias
y principios (diferencias de matiz entre ellos pero comunes en su naturaleza), los
cuales regularmente estin profusamente cargados de emotividad y que guian de
manera continua el proceder de todos los integrantes de la organizacion.

Miller (1989) sefiala que los valores primarios que estan emergiendo en las
organizaciones som:

Claridad en el propésito.

Busqueda del consenso.

Esfuerzo incesante pro alcanzar la excelencia.
Trabajar en unidad.

Revaloracién del desempefio.

Toma de decisiones basada en el empirismo.
Involucrarse en todos los procesos de la organizacion.
Integridad.

. Globalizacion.

10.Respeto a las diferencias étnicas y culturales.
11.Cuidado del medic ambiente.

© PO s B

En ocasiones la filosofia de una organizacién se hace explicita a través de la
publicacién de documentos. Por ejemplo, justo a la entrada de las oficinas en
Meéxico de Johnson & Johnson, empresa transnacional dedicada a la farmacéutica,
aparece la siguiente declaracién o credo:

Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los doctores, las enfermeras y
los pacientes, las madres y todos aquellos que usan nuestros productos y servicios.
En la biisqueda de satisfacer sus necesidades todo lo que hagamos debe ser de la
mids alta calidad. Debemos esforgarnos constantemente por reducir los costos en
orden a mantener precios ragonables. Los pedidos de los clientes deben ser servides
con prontitud y precision. Nuestros proveedores y distribuidores deben tener la
oporiunidad de obtener una witlidad jusia.

Somos responsables de nuestros empleados, los hombres y muyjeres que trabajan
con nosotros en todo el mundo. Cada uno debe ser considerado como un individuo.
Debemos reconocer su dignidad y reconocer sus méritos. Deben tener una sensacion
de seguridad en su emppleo. Su compensacion debe ser justa y adecuada, y trabajar
en condiciones lmpias, ordenadas y seguras. Los empleados deben sentirse Lbres
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de expresar sugerencias y reclamos. Debe haber igual oportunidad de empleo,
desarrollo y ascensos para los que estén calificados. Debemos proveer una
administracion compelente y sus acciones deben ser justas y éticas.

Somos responsables de las comunidades en que vivimos y trabajamos, asi como de
la comunidad mundial. Debemos ser buenos cindadanos, apoyar los buenos trabajos
_yacciones caritalivasy producr nuestraparte justa de impuestos. Debemos impulsar
las mejoras civicas y una miejor saludy edwcacién. Debemos mantener en orden la
propiedad que tenemos el privilegio de usar, protegiendo ef ambiente y los recursos
naturales. . ..

Ejercicio de autoevaluacién 1
(No es obligatorio enviarlo a su tutor)

Redacte una especie de credo o declaracién acerca de la filosofia de su
organizacion, yasea que ésta tengaun nivel interno, es decir, un departamento
o seccién dentro de un hospital, el hospital mismo o que su cobertura sea
nacional o internacional. No importa el tamarfio de su organizacién. Procure
ser lo mas claro y especifico, de tal forma que cualquier persona de su
organizacién o externa a ella pueda identificar y sentir dicha filosofia.

Zepeda (1999) enuncia once factores que apoyan la adhesidén a la filosofia
organizacional, asi como tres formas de establecer la relacién de todos y cadauno
de los empleados con la filosofia.

Factores que apoyan la adhesion a la filosofia organizacional:

1. Participacién abierta en la definicidn de la filosofia.

2. Que esté enunciada con claridad y precision.

3. Que se dé a conocer ampliamente y se encuentre a la disposicion de todos los
miembros de la organizacién para su estudio y consulta.

4. Que se mantenga abierta ala posibilidad de recibir comentarios, sugerencias y
reacciones del personal sobre tal filosofia, sin que necesariamente implique un
incesante proceso de revision y reformulacién de la misma.

29
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5. Informar sobre la filosofia y sobre el valor que ésta tiene para la evaluacion de
los resultados propios de su puesto en todos los aspirantes a ingresar a la
empresa.

6. Que exista armonia y congruencia entre lo que se propone, desde la visién
hasta las politicas y los lineamientos mas especificos.

7. Definir indicadores de medicidn concretos que reflejen para cada puesto la
manera como se aplican los fundamentos.

8. Evaluar periddicamente el estado de aplicacion de Ia filosofia en los procesos
de trabajo y en las practicas de la administracién y los trabajadores.

9. Establecer consecuencias positivas para quienes sean buenos ejemplos de
vivencia de dicha filosofia.

10.Difundir amphiamente los avances alcanzados en el logro de metas, utilidades,
volimenes de venta o produccion o mejoramiento del clima organizacional,
gracias a la vivencia de la filosofia.

11.Que la alta Direcadn de la empresa se comprometa a ser y achie como un
claro ejemplo de ella.

Formas de establecer la relacién de los empleados con la filosofia:

1. Que todos se sepan tomados en cuenta dentro de lo planteado por la filosofia
organizacional y participen en la definicidén de la misma.

2. Que todos tengan el poder de cuidar las formas concretas de como dicha
filosofia se vive en la empresa.

3. Que todos sepan que tales enunciados filosdficos los acercan mas al tipo de
pan g P
personas que desean ser.

Dentro de las nuevas reglas del desempefio gerencial juega un papel de suma
importandia la definicidn, claridad, propagacion y apego a los valores. Thomas
Peters y Robert Waterman Jr. (1984) en su ya legendario texto En busca de la
excelencia le dan un lugar especial a los valores considerandolos como uno de los
atributos esenciales de las organizaciones sobresalientes. Los autores consignar:
“Todas las empresas sobresalientes que hemos estudiado saben petfectamente
qué es lo que se proponen y se toman en serio el proceso de la formacion de
valores. En realidad, nos preguntamos si es posible ser una empresa sobresaliente
sin tener una idea clara sobre los valores y sin poseer los valores mas apropiados.”
(Peters y Waterman, 1984, p. 290).
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Peters y Waterman (1984) incluso mencionan que las empresas cuyos mandos
directivos, es decir, los quince o tal vez cincuenta individuos que ocupan los mas
altos puestos, estin perfectamente identificados y unidos en cuanto al sistema de
valores de la organizacidn, saben arreglarselas suficientemente bien, pero dichos
objetivos rara vez consiguen entusiasmar a quienes ocupan los peldafios restantes
de la linea, a los cientos, tal vez miles de personas que intervienen en la operacién
cotidiana de las actividades y que producen los bienes o servicios de la organizacién
y se ocupan de [a atencién al cliente (Peters y Waterman 1984, p. 291).

Philip Selznick (citado por Peters y Waterman, 1984) también esboza la misién
directa del directivo al establecer que “la creacidon de una institucidn se caracteriza
por el establecimiento de ciertos compromisos en relacién con los valores, es
decir, criterios que reflejan las posturas de quienes han de tomar decisiones en
cuanto 2 la naturaleza de la empresa y sus objetivos, métodos y funciones. Estos
criterios definidores del caricter muchas veces no se fijan verbalmente, incluso
podrian no expresarse conscientemente. El lider institucional es ante todo un
experto en la promocidn y proteccion de valores.

La filosofia ylos valores de una organizacion son partes estructurales de su cultura,
en otras palabras, el directivo de una organizacién es el responsable del disefo,
promocién y mantenimiento de dicha culturay, ala vez, la cultura es la que permite
que la organizacion logre resultados sobresalientes y de calidad, a pesar de la
incertidumbre y de tener que realizar la gestién de la ambigiiedad y la paradoja.

Los valores son transmitidos y adoptados por el personal de una organizacidén a
traves de medios y formas poco formales, pero altamente efectivas. Los medios o
mecanismos mas potentes a través de los cuales se difunden los valores son,
principalmente:

= Las historias.
= Los rituales.
= Los simbolos materiales.

= Ellenguaje.

Un ejemplo de una historia que representa la fuerza de los valores es la relatada
por Robbins (1987): “Los empleados de la IBM cuentan la anécdota de una
supervisora de la seguridad de la planta que desafi6 a Thomas Watson Jr., el
presidente omnipotente de la junta directiva de la compafiia. La supervisora, una
mujer de veintidds afios de edad, debia cerciorarse de que los que entraban en el
area de seguridad usasen la identificacion correcta. Cierto dia, rodeado de su séquito
habitual, Watson se acerco a la entrada de un area donde la supervisora estaba de
guardia. Llevaba un distintivo anaranjado aceptable en las demis 4reas de la planta,
no un distintivo verde, el cual permitia entrar. Aunque la supervisora sabia quién
era Watson, le dijo que le habfan ordenado decir a quienes no tuvieran autorizacién
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para entrar: usted no puede entrar. Su distintivo no es el correcto. Los que
acompafiaban a Watson quedaron sorprendidos. ¢La despedirian al instante? j;Pero
no sabe usted quién es éI?!, le pregunt6 a la supervisora uno de los del séquito.
Watson levantd la mano para pedir silencio mientras uno de la comitiva se alejaba
apresuradamente y volvia poco después con el distintivo correcto. El mensaje que
esta historia transmitia a los empleados de Ja IBM era: Todos sin excepcidén deben
obedecer las reglas.”” (Robbins, 1987, p. 452).

Rituales

Son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan los valores
centrales de la organizacién, las metas de mayor importancia y que indican quiénes
son las personas imprescindibles y quienes las prescindibles.

Simbolos materiales

Simbolos como el disefio y disposicion de espacios y edificios, el mobiliatio, los
privilegios de los directivos y la forma de vestir, indican a los empleados quién es
mas importante que otro, el grado de igualdad deseado por la alta direccion y las
clases o tipos de conductas (aceptacién de riesgos, conservadora, autoritaria,
participativa, individualista, social) que se juzgan apropiadas.

Lenguaje

El lenguaje se utiliza a menudo por las organizaciones como medio de identificacién
de los integrantes de una cultura o subcultura. Cuando las personas aprenden
dicho “lenguaje” atestiguan su aceptacion de dicha cultura y, al hacerlo ayudan a
su preservacion. Muchas empresas desarrollan terminos especiales para referirse
al equipo, oficinas, personal clave, proveedores, clientes o productos que se
relacionan con su giro y que los empleados de reciente ingreso tardan unas semanas
en conocer y dominar dicha jerga, pero al cabo de un corto tiempo todo ello
forma parte de su vocabulario. Una vez asimilada, esa terminologia sirve de
denominador comin que une alos miembros de una cultura o subcultura. (Robbins,
1984; p. 452-453).

2.2. Modelos y paradigmas
Alos modelos se les define como representaciones simbolicas de la realidad o de

clerta parte de la realidad. Se les utiliza ampliamente para simular y explicar la
forma en que suceden dertos procesos. Todos los individuos construimos modelos
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acerca de muchos procesos, de igual manera existen modelos que intentan
representar la forma en que se supone funcionan por ejemplo las organizaciones,
la administracion de las mismas, etc.

Los modelos regularmente contienen elementos estructurales que les dan cuerpo
y coherencia, de tal forma que les permita contener el universo total de lo que
ocurre en el intetior de las organizaciones, aunque también hay modelos que
abordan variables externas a la organizacién.

Uno de los elementos mas reconocidos dentro de la estructura de los modelos
son los paradigmas, que consisten en enunciados o principios generales que intentan
abarcar una serie de explicaciones o representaciones de las causas de lo que
sucede. Los paradigmas implican la existencia de valores y escalas axiologicas.
Regularmente el ejercicio de la Direccidn sobre la base de inicamente uno o dos
paradigmas lleva a la organizacién a una estructura tigida que le restringe las
posibilidades de sobrevivencia en los momentos de cambios necesarios y ripidos.

Las llamadas teorias administrativas “X” y “Y” son ejemplos tipicos de modelos
que contienen paradigmas. Lo interesante de los paradigmas es que son enunciados
conceptuales conocidos como “protopostulados” y que dentro de los cuerpos
tedricos son algo asi como dogmas, es decir, verdades que se consideran ciertas,
sin necesidad de una confirmacion basada en la evidencia sustentable.

Cuando Douglas McGregor (1960) en las teorias “X” y “Y” enuncia las cuatro
suposiciones basicas de cada una de ellas, lo que estd haciendo es lanzar partes de
dos paradigmas que sirven de sustento, falsos o verdaderos, a unasere de propuestas
y acciones que afectaran la forma de actuar dentro de las organizaciones. Pero,
como aclara Robbins (1987) “Por desgracia no hay evidencia que confirme que
una u otra es valida, o que aceptar los postulados de la teotia “Y” y modificar las
propias acciones producird mayor motivacién en el empleado (Robbins, 1987, p.

127),

Revisemos criticamente las suposiciones basicas de estos modelos:
TEORIA “X”:

1. Los empleados sienten una aversion intrinseca para el trabajo y, en
lo posible, tratarin de evitarlo.

2. Puesto que les molesta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos
o amenazarlos con sanciones para que alcancen las metas.

3. Los empleados rehuyen las responsabilidades y buscan direccién
formal en lo posible. .

4, 1a mayor parte de ellos anteponen la seguridad a todos los demis
factores asociados al trabajo y mostrarin poca ambicién.
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TEORIA “Y*:

1. Los empleados pueden considerar el trabajo una actividad tan
natural como el descanso o el juego.

2. Elindividuo ejercera la autodireccion y el dominio de si mismo si
se siente comprometido con los objetivos.

3. Elindividuo normal aprende a aceptar laresponsabilidad e incluso
a buscarla.

4. La creatividad, o sea la capacidad de tomar decisiones innovadoras,
estd generalizada en la poblacion, sin ser necesariamente exclusiva
de los niveles gerenciales.

McGregor plantea que llega a esta serie de enunciados a partir de haber examinado
la manera en que los gerentes tratan con sus subordinados, de manera que concluye
que la concepcién que tenian los gerentes sobre la naturaleza humana se fundaba
en estos dos grupos de suposiciones, las cuales modelaban el comportamiento
que tenian dichos gerentes con sus subordinados.

Asi, los paradigmas son como las grandes regias del juego de la organizacion, pero
lo curioso es que dichas reglas pueden ser increiblemente absurdas en algunos
casos y altamente dafiinas para los objetivos de la organizacidén. Considérese, por
ejemplo, por unos momentos la maxima burocratica (el poder de los papeles) que
consigna que para que algo sea verdadero deberd de estar por escrito en un papel.
Este es un paradigma extremadamente arraigado en nuestras instituciones, aunque
parafraseando a Lavoiser tendriamos que reconocer que los documentos se crean
y se destruyen, pero la realidad no se transforma.

¢Cuales tendrian que ser las grandes nuevas reglas
del juego directivo, los nuevos paradigmas?

Los paradigmas (reglas o patrones de actuacién) tienen sentido de existir en la
medida en que favorecen o facilitan una representaciéon adecuada (modelo) y el
logro de los objetivos que se buscan. Una serie de patrones que han funcionado
perfectamente durante un buen tiempo puede empezar a perder efectividad en
forma subita y dramatica, debido a las presiones y cambios externos de la
organizacién; pero lo grave regularmente es que la organizacidn y sus directivos
son los mas incapacitados para detectar este desgaste de los paradigmas. De este
modo el directivo falto de visién periférica y futura puede estar perpetuando la
vida de un paradigma que pone en riesgo la supervivencia de la organizacién.
Aunado a esto hay que mencionar que la vida Gtil de los paradigmas cada vez es
menor y que las organizaciones deben de estar ajustindolos a las modificaciones
(cambios) que se dan en los diferentes entornos que rodean fisica, conceptual e
historicamente a la organizacion. Al participante mads interesado en esta tematica
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se le sugiere revisar el video titulado Paradigmas y hacer un resumen de las ideas
principales que en él se presentan.

Ejercicio de autoevaluacion 2
(No es obligatorio enviarlo a su tutor)

A partir de lo hasta aqui leido, responda ampliamente y en forma reflexiva el
siguiente cuestionamiento:

¢Qué paradigmas entrarfan en situacién de peligro sirepentinamente se decidiera
que los usvarios o derechohabientes de un sistema de seguridad social tuvieran
el poder de decidir a qué clinica y con qué médico desea ser atendido?

Modelo sistémico

En los dltimos 30 afios del siglo XX surgieron diversos enfoques basados en un
modelo denominado sistémico, el cual, teniendo como antecedente la denominada
Teoria General de Sistemas, ha crecido de manera importante y ha servido a
innumerables organizaciones alidiar con el cambio sin perder demasiada estabilidad.
Invariablemente, la escuela moderna considera que la organizacién constituye un
sistema o un conjunto de sistemnas.

Sistema es simplemente un conjunto de partes interrelacionadas que reciben
insumos, actian sobre ellos de un modo planeado y, en esa forma, producen
ciertos resultados. Los sistemnas administrativos cuentan ademds con un mecanismo
de realimentacion que suministra a la gerencia informes relativos a los resultados,
tales como costos, riesgos, reprocesos, horas trabajadas, etc., a fin de que le gerencia
lleve a cabo acciones (toma de decisiones).

Tilles (1963) solicita que se haga una redefinicion de las funciones de los gerentes,
de acuerdo con las definiciones de los sistemas obre los cuales tienen control y
responsabilidad, el establecimiento de objetivos (normas), la creacién de
subsistemas (procesos) y su integracion (control)

Seymour Tilles (1963) en su estudio acerca del Trabajo del gerente: un enfoque desSistemas
concluye que: “Se han presentado campos totalmente nuevos, de relevancia critica
para la gerencia, tales como la cibernética, el procesamiento integrado de datos, la
ingenierfa de sistemas y otras varias especialidades, que van desde la Psicologia
Social a la Estadistica Bayesiana. El efecto de todas esas nuevas ideas sobre la
administracién ha sido tan fundamental que se hacen absolutamente necesarios
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nuevos modos de pensamiento sobre la actividad de los gerentes. El gerente
moderno necesita un nuevo método para abordar su trabajo, por tres razones
distintas:

1. Debe tener un modo de pensar en la administracién que le permita considerar
la tremenda cantidad de nuevos conocimientos que estin apareciendo.

2. Debera manejar un marco de conocimientos que le permita relacionar una
especialidad con otra en su trabajo.

3. Deberi elevar sus miras por encima del conglomerado de las operaciones
actuales al interior de la compaififa y comprender el modo en que su empresa
se relaciona con su ambiente complejo: los otros grandes sistemas de que
forma parte.” (Seymour, 1963, p. 258).

Segin Sexton (1977) es Herbert Simon quien mas ha contribuido al establecimiento
de modelos de sistemas centrados en el proceso de la toma de decisiones. Simon
considera a la organizacion como un sistema total; o sea, compuesto de todos los
subsistemas que sirven para presentar los resultados que se desean. La suposicién
basica de este autor establece que los elementos de la estructura de la organizacion
y sus funciones emanan de las caracteristicas de los procesos humanos de resolucién
de problemas y las elecciones humanas racionales (p. 243). Para una revision mas
detallada de este modelo se recomienda el articulo de Young y Summer (1966):
“Sistema de gerencia y significado de la organizacion” publicado en la obra de
Sexton (1977, p: 259-277).

2.3. Condiciones de cambio y velocidad

Como ya se ha mencionado, el cambio parece ser lo mas permanente, aunque la
frase pareciera un contrasentido. Las organizaciones ganarian mucho si aprendieran
acerca del proceso de cambio y se volvieran expertas en él, puesto que con esto la
probabilidad de sobrevivir y mejorar aumentaria significativamente. Sin embargo,
existen organizaciones que son mas bien expertas en no cambiar, es decir, en
mantenerse estables y, lo hacen tan bien, que logran el resultado de alcanzar el
suficiente punto de anacronismo y retraso que las lleva a su extincion.

Ya Leonard Sayles (1968) desde la década de los sesenta hacia un detallado estudio
y descripcién acerca del proceso de cambio en las organizaciones. Las palabras
iniciales de su publicacion sefialan que: “Lamentablemente, el tema del cambio en
las organizaciones (o en la colectividad o la cultura) se estudia siempre como un
proceso distinto y separado del funcionamiento normal del sistema.” (Sayles 1968
p- 203). La tarea gerencial consiste, en gran medida en administrar el cambio
dentro de la organizacién, pero conservando la estabilidad dentro de un sistema
de relaciones humanas. Lo anterior, aunque pareciera ser una paradoja en realidad
es unainteraccion constante entre los intentos por alcanzar la estabihidad y realizar
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los cambios necesarios, que cada vez se demandan en lapsos més breves de tiempo
por la velocidad de los impactos externos e internos.

El cambio, “forma parte del proceso administrativo formal de evaluacién del
modo en que el sistema funciona, la determinacién de los puntos en los que se
producen desviaciones significativas, la identificacién de las fuentes de las
dificultades, la aplicacién de disposiciones administrativas para eliminar las causas
de la inestabilidad (lo que denominamos cambio a corto plazo) y, finalmente, la
localizacion de los puntos en los que las desviaciones o los trastornos son repetidos
(la introduccidén del cambio a largo plago), su aplicacién y control.” (Sayles, 1968, p.
204).

Ladltima parte del siglo XX ha sido particularmente especial. Si bien podtiamos
calificar con todo acierto muchos periodos y eventos histéticos como de transicién
e importantes, ninguno de ellos se puede comprar con el presente en términos de
la naturaleza, frecuencia y magnitud de los cambios que los individuos tenemos
que enfrentar. Los gigantescos avances de las tecnologias, la rapida expansi6én del
acervo de informacién cientifica y el profundo escepticismo respecto a las
estructuras, los valores y las instituciones sociales han sido evidentes hasta para el
observador mas casual de las Gltimas décadas. El que demos nuestra aprobacion o
no a este cambio es verdaderamente irrelevante. En dltimo término tenemos que
aprender a vivir con él. Mas exactamente: tenemos que aprender a difigir este
cambio si queremos vivir con cierto grado de satisfaccidn, significado y utilidad.
{Margulies y Wallace, 1985, p. 11).

El texto de Margulies y Wallace (1985) representa una excelente obra para quien
desee profundizar en el proceso de cambio organtzacional. Los autores centran
sus planteamientos sobre algunas ideas basicas y laincorporacion de herramientas
de las cienctas del comportamiento para la adecuada induccién de procesos de
cambio en las organizaciones. En resumen plantean la necesidad de la existencia
de un sistema propio de pensamientos al respecto del proceso de cambio en la
organizacién, el papel central de las actividades de mvestigacion de los procesos
internos y la creacién de un sistema interno de aprendizaje social (algo también ya
muy desarrollado con las llamadas “alianzas de aprendizaje organizacional”
propuestas por Robert P. Mai en 1996); se presentan también como herramientas
el uso del grupo “T™, la prescripcidn de roles, el desarrollo de equipos de trabajo,
la capacitacién en el manejo de los conflictos y la creacion de equipos mnternos de
consultoria.

Definitivamente toda organizacién que desee mejorar debera incorporar el
conocimiento y las adecuaciones necesarias para poder definir y manejar los
procesos de cambio en la organizacién pues, de no hacerlo en la propia
organizacién se daran los intentos de cambio en forma no planeada y, por lo
tanto cadtica, llevando a la generacidn de resultados completamente dafiinos.
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2.4. Competencia, productividad y calidad

Independientemente de los valores que una organizacién decida incorporar dentro
de su propia cultura, el entrono mediato e inmediato, asi como las expectativas de
clientes y usuarios, le dictan a las organizaciones ciertos valores representados en
sus demandas. El que una institucién compita con otras para ganar mas clientes o
usuarios (competencia), incrementando el grado de aprovechamiento de los
recursos con los que cuenta (productividad) y cumpliendo con las expectativas de
sus clientes en tiempo y forma (calidad), son demandas del entorno que toda
institucién hoy en dia debe de hacer suyas e incorporarlas dentro de su cultura.

La competitividad es un valor que tiene sentido sélo en la medida en que existan
condiciones de competencia; si nuestros servicios con unicos, es decir, inicamente
nuestra organizacion los otorga, entonces no hay un ambiente de competencia y,
regularmente, ello va a fomentar posturas y actitudes conformistas y de poco
interés en la mejora, pues de cualquier forma nuestros usuarios no tienen poder
de eleccion. La creacion de condiciones en las cuales las organizaciones compitan
entre si de una manera abierta y honesta permite la generacién de procesos y
productos que benefician a los consumidores. Ademas, un ambiente de
competencia al interior de las organizaciones facilita extraer el maximo provecho
de las capacidades de las personas que integran los grupos de trabajo al interior.
Asi, la competencia interna y entre las organizaciones no debe ser calificada como
enemiga de la colaboracidn, sino como complemento de ella, slempre y cuando
las condiciones de competencta que se disefien y ejecuten no se desarrollen dentro
del modelo perder-perder o ganar-perder, sino hacta la idea de ganar-ganar. El
reto para el directivo es la creacién de dichas condiciones, donde constantemente
se aclare que, aun las partes que pierden en la competencia, en realidad ganan y
capitalizan las fallas en decisiones de correccidon, de tal forma que la detrota se
convierte en un triunfo para el crecimiento y los esfuerzos por un cambio haciala
mejora.

Productividad

Si aceptamos la definicién de productividad como el grado de aprovechamiento
de los recursos con los que cuenta una organizaciéon. se nos abre un panorama
mas amplio en cuanto a alternativas creativas para lograr incrementar dicho grado
o indice. Con frecuencia se confunde 2 la productividad con produccién, o bien
con aumento en los ingresos o rentabilidad en el caso de un negocio, cuando en
realidad, al tratarse de ese grado de aprovechamiento implica necesariamente una
forma distinta de hacer las cosas, para que, con los mismos recursos con los que
cuenta la organizacidn, se logren mis e idealmente, mejores resultados. En otras
palabras, si una organizacién logra crecer o mejorar la calidad de los bienes o
servicios que produce y para hacerlo incrementd de manera significativa el nimero
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de recursos, entonces en realidad no estd siendo mas productiva, tal vez ahora sea
menos productiva de lo que era antes. Es evidente que la productividad es uno de
los valores impuestos desde fuera de la organizacidén, pero facil y felizmente
adoptado por la organizacién misma. Sin embargo, lograr una adecuada
productividad involucra necesariamente un reordenamiento de los recursos y el
cuestionamiento y redisefio de los procesos que se estén realizando actualmente.

En ocasiones, bajo una explicacién simplista de la escasez de resultados en alguna
institucion se decide aumentar el nlimero de recursos, se contrata mas personal,
més equipo y mobiliario, etc. Tal decisién tendria que tener como sustento el
hecho de que el grado de aprovechamiento de los recursos de la organizacién ha
llegado a su tope, es decir, la capacidad de proceso se utiliza al cien por ciento.
Esto pocas veces es verdad y se termina aumentando los recursos, pero si se
aumenta la cantidad de recursos en una organizacidon cuyos recursos actuales no
son aprovechados al méximo y tiene un bajo nivel de madurez organizacional
(escasez o falta de procedimientos definidos, medido y evaluados, indicadores de
cumplimientos y causalidad de incumplimientos, etc.), con toda seguridad lo que
producira serd una baja en la cantidad y calidad de resultados, pero ahora a un
costo mayor. En estas situaciones las matematicas no se comportan en forma tan
sencilla como se quisiera, como el ejemplo tipico de la pregunta: “Si un hombre
tarda 1000 dias en construir una casa, jcuantos dias tardarfan 1000 hombres en
realizar la misma tarea?, evidentemente no se tardarian un dia y, st la calidad de los
procesos de trabajo es mala, tal vez podrian tardarse mas de 1000 dias. Cualquier
semejanza con lo que se observa en varios paises en cuanto a la realizacién de
obras en la via piblica (pavimentacion, instalacién de tuberias, electrificacion,
etc.) no es una coincidencia, sino un gran problema organtzacional.

Elevar la productividad requiere la revisién, medicién, cuestionamiento y redisefio
dela forma en que se utilizan todos los recursos de la organizacion. Es plantearse
¢Cbémo podemos hacer mds o mejores cosas con los recursos con los que contamos
aqui y ahora?

La respuesta evidentemente requiere una fuerte dosis de creatividad, entusiasmo,
animo, empuje y perseverancia. Sin embargo, mucho de lo que se hace parece
orientarse al cumplimiento del siguiente decalogo:

Diez acciones basicas para continuar trabajando en desorden y con baja
productividad

1. Ponga atencion y dedique tlempo y esfuerzos a resolver los efectos y las
consecuencias del desorden.

2. Contintie definiendo fechas para el cumplimiento de resultados con base
en sus deseos y los de los clientes, sin tomar en cuenta los procesos y las
cargas de trabajo.

sCdmo podemos hacer
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3. Mantenga bien guardados sus comentarios, sugerencias y propuestas para
cambiar las cosas.

4. Estimule laineficiencia otorgandole facilidades a quien trabaja poco y mal y
dindole mis trabajo al eficiente y trabajador.

5. Incluya el sarcasmo y la burla sobre quienes opinan y proponen ideas
innovadoras que usted no comparte.

6. Resguardelainformacion relevante y compirtala o diftindala en el momento
mas oportuno para sorprender alos demds, quienes han estado trabajando
en la direccién equivocada.

7. Piense y dediquese en primer lugar en el logro de sus objetivos personales e
individuales y otorgue solo la energia o recursos que le sobren al equipo y
demas compaiieros.

8. Siga creyendo que cada quien sabe exactamente qué hacer y cémo hacer su
trabajo, sin ponerse a documentar los procesos de su organizacion.

9. Atienda cualquier asunto en cualquier parte e interrumpa 2 quien esté
trabajando para que lo atienda 2 usted en el momento en el que a usted se
le antoje.

10.Por ultimo, asegurese de unicamente responsabilizarse por sus acciones y
no por los resultados de estas.

Calidad

Entendemos por calidad la satisfaccién de las especificaciones de productos y/o
servicios que el cliente o usuario define.

El primer obsticulo para lograr la calidad es la ignorancia que de dichas
especificaciones se tiene por parte de quien produce los bienes o servicios. El
proveedor supone que €l, y solo €, esta calificado para definir lo que es calidad.
Por ejemplo, para muchas instituciones de salud “es correcto y necesario” que
antes de proporcionar un servicio se verifique si el paciente tiene en vigencia su
derecho a la atencidén, por lo tanto se debe de realizar una revision, para ello
solicitan al paciente o familiares que documenten dicho estado. ¢Eso sera
considerado como “adecuado” por parte del paciente y sus familiares que, ademas
en esos momentos pueden estar en plena crisis?, muchos administradores de
hospitales mantendrian el juicio de que es necesario y adecuado. Una estrategia
que estuviera mas orientada hacia la calidad de los servicios seguramente pasaria
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este requisito ya sea a otro momento, o bien modificarfa sus procesos para que,
con la menor informacién por parte del paciente y sus familiares, se pudiera
verificar dicha vigencia. Los servicios médicos son un excelente terreno para revisar
y analizar asuntos de calidad de servicios, ya que implican una relacién regularmente
desigual en cuanto al grado de mnformacidén y conocimientos entre proveedor y
usuario, es decir, el médico sabe mucho mas acerca de los sintomas y la enfermedad
del paciente que el paciente. Esta relacién desigual puede dar lugar a una serie
interesante de asuntos telacionados no sole con la calidad, sino hasta con la ética
del ejercicio profesional de la medicina.

Identificar, definir y medir las especificaciones de los bienes y/o servicios suele
ser una de las grandes lagunas en varios sistemas de calidad lanzados en diversas
instituciones. El proveedor o productor se entrona como el experto que sabe lo
que el usuario quiere y lo que es bueno para él, e inmediatamente comienza a
realizar cambios dirigidos a proporcionar un mejor servicio que muchos usuarios
terminardn por no apreciar, reconocer, ni valorar y, entonces, hasta ahi llega el

programa de calidad.

Para poder cumplir con la necesidad de definir y medir las especificaciones y
normas de calidad es necesario que revisemos ciertas caracteristicas basicas de los
servicios, toda vez que en este curso los participantes se dedican a proporcionar
servicios, ya sean administrativos, de salud o de apoyo.

Berty, Bennet y Brown (1989) hacen una excelente descripcion de las caracteristicas
de los servicios, a continuacién se presenta el resumen de uno de los capitulos de
su obra.

¢Qué es servicio?
El servic o es un proceso con las siguientes caracteristicas:

1. Intangibilidad: no ocupan un lugar en el espacio, mas bien ocupan un lugar
en el tiempo, y esto les da una naturaleza e implicaciones muy especiales, ya
que no se les puede tocar, probar, oler o ver. El consumidor no tiene nada que
meter en su bolsa después de comprar un servicio. Aunque pueden haber
objetos que representan el servicio (tarjeta de crédito, cheque, factura, orden
de servicio, etc.), estos no son el servicio.

2. Variabilidad: los servicios varfan ya que su naturaleza implica la actuacion de
seres humanos, las cuales, si bien pueden uniformarse nunca se estandarizaran
al cien por ciento, pues las personas pueden y deben tener diferencias personales,
lo cual repercute en el servicio.
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3. Inseparabilidad entre produccién y consumo: los servicios se producen al
mismo tiempo que se consumen, e implican en ese tiempo al consumidor, por
lo que las consecuencias de una falla de “produccién” son irreparables. Por
ello la coordinacidén de servicios debe poner varios mecanismos de
aseguramiento del servicio anteriores al servicio.

4. Caducidad: la mayoria de los servicios no se pueden almacenar. Si un servicio
no se usa cuando esti disponible, 1a capacidad del servicio se pierde.

De estas cuatro caracteristicas se derivan dos implicaciones basicas para los aspectos
de calidad de servicio:

+ Aseguramiento de condiciones: dado que los servicios consumen tiempo,
se deben asegurar las condiciones necesarias con un amplio margen de ttempo
de seguridad o de colchén.

Dentro de las principales condiciones necesatias previas 2 la oferta del servicio se
ttenen:

+ Presentacibon
+ QOrden
+ Limpieza

+ Importancia de los tangibles: dado que los servicios son intangibles, los
elementos tangibles (sensoriales) asociados al servicio de que se trate cobran
mas importancia de la que se cree, por lo que se debe poner atencién 2 los
elementos visuales y auditivos del servicio.

Dentro de estas caracteristicas las tres primeras resultan las de mayor importancia.
Asi tenemos que la intangibilidad e invisibilidad de los servicios hace que los
elementos tangibles asociados alos mismos cobren mayor importancia, por ejemplo
la apariencia de las tarjetas de crédito y la presentacion del personal de servicio
son sumamente importantes. Los autores sefialan “En una fibrica de servicios
(avidn, hospital o sucursal bancaria) las malas actitudes, las dificultades de lenguaje
y los olores corporales de los trabajadores json parte de la experiencia del cliente!”
(Berry, Bennet y Brown 1989).

¢Qué es calidad de servicio?
A pesar del reconocimiento que los autores hacen con respecto a que la variabilidad
de los servicios hacen que no todo cliente califique de igual manera la calidad del

servicio recibido, s existen ciertas cosas bésicas que todo personal de servicio
debe de ofrecer, éstas son:
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+ Conocmiento del producto.
+ Cortesia y velocidad en la transaccién.

Por otro lado, 1a calidad esta asociada al ambiente y la cosmética del entorno;

+ El personalismo (trato mdmwidual por el nombre de la persona).

+ La actitud como detonante de otros satisfactores personales.

+ Laatencion amistosa.

+ La autenticidad y honestidad en el trato y respeto al cliente para sustituir la
ocasional lentitud o ignorancia al respecto de algin asunto especifico del servicio
proporcionado.

Asi, se menciona que la calidad de servicio es tanto realidad como percepcion,
queriendo decir con esto que no solo es importante que existan estos criterios,
sino que también sean clara y facilmente perceptibles por el cliente.

Los autores definen la calidad de setvicio con base en las cinco dimensiones
siguientes:

Los tangibles.

La fiabilidad.

La responsabilidad.
La segunidad.

La empatia.

ARl

A cada una de estas dimensiones los autores les da un tratamiento especial y
exclusivo, desarrollando ideas, hipétesis, consejos, ejemplos y sugerencias, para
que el lector pueda aplicarlas en su desempefio cotidiano. Una de las conclusiones
importantes, basada en investigaciones de mercado, es que las expectativas de los
clientes parecen estar mas fundadas en la dimensién de frabilidad (confianza), la
cual, a su vez, est considerada por los consumidores como la de mayor importancia,
por lo que concluyen que:

“Tenga buena apariencia, sea responsable, sea tranquilizador por medio de la
cortesia y la competencia, sea empatico, pero sobre todo, sea digno de confianza.
haga lo que dice que harid. Mantenga la promesa de servicio” (Berry, Bennet y
Brown 1989 p. 34).

Otras conclusiones importantes son:

= Lamejora de la calidad de servicio es en gran medida una iniciativa humana,
por lo que el factor humano es todavia mas importante que en otras empresas.

Las expectativas de
los clientes parecen
estar mds fundadas
en la dimensidn de
Jfiabilidad.
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= Elmodo en el que los clientes juzguen 2 un servicio puede depender tanto o
mis del proceso del servicio que del resultado del servicio.

= Los clientes evalian la calidad de servicio en dos niveles diferentes: uno es el
del servicio normal o regular; otro el que se presenta cuando hay un problema
o situacién anormal y se debe de presen  una respuesta excepcional.

= Aqui se incorpora el concepto de cliente interno. Los autores remarcan la
importancia que tiene el que todos y cada uno de los miembros de una
organizacién consideren el nivel de cumplimiento necesario para con sus clientes
internos, lo cual tiene un efecto en cascada con toda la organizacion y,
evidentemente, con clientes y proveedores.

Cerrar el desajuste del servicio

Finalmente, los autores dan una nueva concepcion a los esfuerzos de mejora para
la calidad, ahora remarcando la idea de que dicha mejora consiste basicamente en
disminuir o eliminar la diferencia o desajuste entre el servicio que los clientes
esperan vy el servicio que en realidad reciben. Resaltan que lo bueno de esto es que
se tiene a la calidad del servicio como algo definible y medible; lo malo es que hay
muchos obsticulos en el camino, tales como trampas, riesgos y frenos.

Liderazgo de servicio

= Los lideres deben de tener una imagen mental del mafiana de su organizacion,
deben ver a sus organizaciones no solo de forma en que actualmente son, sino
como pueden llegar a ser para resaltar o, en ocasiones, para sobrevivir.

= En la comunicacidén pasan mucho tiempo haciendo entender a los demas cual
es su visidn y compromiso, comunican con el ejemplo, escriben, hablan,
caminan, realizan y hacen entender los mensajes esenciales de la cultura de la
organizacion y, evidentemente de la calidad en el servicio, siendo ellos los
primeros servidores de los demds. Atacan principalmente de arriba hacia abajo
en la organizacidn, asi empiezan a influir en las altas esferas y prosiguen con la
influencia en el ambiente de arriba hacia abajo.

= Miran hacia el futuro con la intencion de darle forma segin sus propios fines,
buscando el cambio en vez de esperar a que este ocurra.

= Dara el caso del servicio recomiendan que el liderazgo persiga continuamente

mds y mejores formas de servir al cliente, transformando lo ya existente en
algo mejor, mediante el escuchar al cliente constantemente y adaptarse a lo
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que este necesita y/o espera de la organizacién para la satisfaccidon de sus
necesidades.

* Los lideres, al estar obsesionados por la excelencia, presentan un sentimiento
de urgencia, de pasion, de fuego que los consume por realizar una gjecucion
excelente como un sello personal, independientemente del nivel o tamafio de
la organizacién que dirigen.

Para todo esto realizan actividades centrales, tales como:
1. Generar y reforzar un ideario del servicio, en el cual estén por escrito y a la

vista de todo el mundo la politica de la organizacién con respecto al servicio y
al cliente.

2. Elreforzamiento verbal acompafiado de Ia accidén personal congruente con el palabras escritas
discurso. Las palabras escritas y dichas deben de ir acompafiadas de  dichas deben ir
comportamientos que les den valor, asi las palabras cobran efectividad en la acompariadas de
medida en que estin avaladas por actos. comporiamientos que

les den valor.

3. La realizacion de rituales y acontecimientos simbolicos y significativos en la
organizacidn y pata con los clientes. En este sentido, la cultura mexicana
proporciona una innumerable cantidad de posibilidades muy ricas para sacar
provecho de ellas. El uso de premios simbolicos alos empleados, la realizacion
de eventos sociales en fechas especiales, y otros actos similares representan
esta gran herramienta.

4. Convertir 2 los escépticos dentro de la organizacion, los cuales siempre existen
en toda institucion, esta conversion se debe de desarrollar a través de mostrarles
el valor de la excelencia de servicio. No obstante, es necesario recordar que la
cultura de I organizacion desata o restringe las posibilidades de la excelencia
en el servicio. El Gltimo criterio para la conversién de los escépticos es bastante
drastico, pero necesario en una organizacién que esté realmente comprometida
con la calidad, consiste en actuar firme y decididamente con los mas duros de
convencer.

Competencia, productividad y calidad son la triada estratégica que debe de otientar
a la briyjula de las organizaciones en el nuevo siglo pues, de cualquier manera, la
globalizacién y apertura de los servicios va poniendo cada vez mas el poder de
eleccion y de evaluacion de los servicios y las organizaciones en manos de los
clientes o usuarios
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Ejercicio de autoevaluacién 3
(No es obligaterio enviarlo a su tutor)

Realice un anélisis acerca del grado de aprovechamiento de los recursos de cada
una de las diversas areas que conforman su organizacion o una parte de ésta. Haga
una descripcion de los recursos con los que cuenta, los utilice o no, y comparelos
con los resultados que se producen.

Ejemplo:

Supongamos que en determinada area administrativa de un hospital se cuenta con
los siguientes recursos:

Un Jefe de Unidad

Cuatro oficiales administrativos
Dos secretarias

Un mensajero y chofer

Cuatro computadoras

Dos impresoras

Dos lineas telefonicas

Supongamos, asimismo, que dicha area tiene a su cargo las siguientes tareas, las
cuales cumple adecuadamente en tiempo y forma:

» Elregistro y seguimiento de atencion de pacientes (aproximadamente 100
pacientes diarios).

* El pago a proveedores (aproximadamente 35 pagos al mes).

o Control de inventario de medicamentos y materiales quirargicos y de
curacion.

e Fl registro de asistencia, calculo y pago de la némina (50 empleados entre
personal médico, de enfermeria, administrativos, mantenimiento, vigilancia y
aseo).

» La revisién y el mantenimiento de las instalaciones y equipos de oficina,
médicos y de transporte.

Comparando las tareas y sus resultados (adecuados en tiempo y forma):

e ;Cual se podria decir que es el grado de aprovechamiento de estos recursos?
(Podria esta estructura, con estos recursos, producir mas resultados?, es
decir, jain no ha alcanzado su maxima de productividad?, o mas bien, jesta
al tope?

» ;De qué forma, qué se tendria que hacer y cémo se haria, para emitir una
respuesta acerca de la productividad de este hospital?

Realice un analisis similar en su unidad o departamento, segun sea el caso.
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Ejercicio de autoevaluacién 4
(No es obligatorio enviarlo a su tutor)

Defina lo mas claramente posible las siguientes caracteristicas de los servicios que
S€ proporcionan €n su organizacién, no describa cémo se deberian de presentar,
sino como se estan presentando actualmente. Mencione unicamente si no se presentan:

e Variabilidad:
o Inseparabilidad entre produccion y consumo:
e Aseguramiento de condiciones:
e Presentacién
e Orden
o Limpieza
¢ FElementos tangibles asociados a los servicios que repercuten en la calidad:

» Acciones que se realizan para definir las normas de calidad o medir el grado de
cumplimiento de las mismas:
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Tema 3. Prospeccion, planeacion y programacion

Por Sergio Antonio Bas  Guzman

Resumen

En este tema realizaremos un acercamiento técnico a las herramientas

mas frecuentemente utilizadas y desarrolladas para el logro de los valores de
productividad, calidad y competitividad. Se distinguird entre conceptos aparentemente
similares y se actualizara el concepto de prospeccién, el cual patece ser de mayor
utilidad para los objetivos directivos al plantear y orientarnos hacia el disefio y la
construccion de escenarios deseables para 1a organizacién. Se revisaran los elementos
principales de la planeacién estratégica, como lo son misidn, estrategia, tictica,
proyecto y paso, asi como la justificacién para su adopcidén como herramienta de
trabajo y su aplicacién en la programacion de actividades. De manera mas enfatica
se abordari al trascendencia de la planeacién estratégica en la toma de decisiones y
el disefio de procesos de cambio dentro de la organizacion y como medida de
reorientacidn de los esfuerzos y recursos hacia actividades mis efectivas.
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Tema 3. Prospeccion, planeacion y programacion

Por Sergio Antonio Bastar Guzman

3.1. ¢Proyeccion o prospeccién?

Hablar de cambio planificado puede resultar hasta poco creible en condiciones
que son altamente cambiantes y cuando el directivo observa y concluye que su
margen de maniobra de las variables que afectan el desempefio de su organizacion
es demasiado escaso. Cuando se pretende hacer un prondstico acerca de cudl serd
el estado de cosas que habra en la organizacién dentro de determinado tlempo,
frecuentemente la incertidumbre hace presa de los intentos de prediccién y, por
lo tanto, de planear y programar acciones.

La situacién descrita brevemente en el parrafo anterior parece ser el comin
denominador de muchas organizaciones. Los directivos se preguntan si vale la
pena planear el futuro cuando el grado de certidumbre es tan bajo con respecto a
condiciones y circunstancias que estan fuera de su alcance y hasta de su
conocimiento. Por lo anterior, resulta muy importante distinguir las diferencias
entre proyeccién y prospecciéon. Principalmente el dltimo concepto, el de
prospeccién, resulta de importancia vital para el directivo del nuevo siglo.

Proyecci6n: bajo este concepto regularmente se busca pronosticar, con base en
el comportamiento previo y mis o menos promedio de algin fenémeno, qué
sttuacién o valor tendra dentro de determinado tiempo. Supongamos, por ejemplo,
que el nimero de pacientes que llegan al hospital y se les diagnostica SIDA en los
ultimos doce meses es de cuatro pacientes mensuales, es decir, hace un afio no
habia un solo caso y actualmente se tienen 48 casos diagnosticados. Proyectar este
comportamiento nos llevarfa a pronosticar que, dentro de seis meses tendremos
24 casos mas, o sea 72. Todavia podriamos agregar como factor la forma en que
se ha venido dando el crecimiento, es decir que, aunque tenemos un promedio de
cuatro casos nuevos por mes en el Gltimo afio, en realidad de los 48 casos 30 de
ellos se dieron en los tltimos tres meses, lo cual quiere decir que la velocidad con
que se estin incrementando los casos ha aumentado en el ultimo trimestre; si
hacemos la proyeccion con base en esos ultimos tres meses (diez por mes) entonces
dentro de seis meses llegaremos a 60 casos nuevos, mas los 48 actuales,
alcanzariamos la cifra de 108 casos.
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La caracteristica principal de la proyeccién es que pronostica el futuro con base
en un comportamiento promedio numérico del pasado, ya sea remoto o de corto
plazo y se basa en la suposicién de que ese comportamiento continuara la tendencia.

Prospeccion: Miklos y Tello (2000) hacen una excelente y detallada revision de
los conceptos y estrategias de la planeacién prospectiva. Los autores sefialan que
“la prospectiva se preocupa mas por brindar alternativas futuras que por responder
a la pregunta: ;qué sucederd? (;qué sucedera irremediablemente?). Asimismo, las
imagenes futuras disefiadas no se valoran por la precision o cumplimiento de los
hechos o eventos seiialados, sino por la participacién, creatividad y visién
integradora que encierran. Sobre todo, por lograr, a través del disefio del futuro,
una mejor comprension del presente y de nuestro activo papel en €1”. (Miklos y
Tello, 2000p. 21).

Los mismos autores presentan en una forma bien resumida las diferencias entre
la proyeccién y la prospeccion (Miklos y Tello, 2000, pp. 21-28), para efectos de
nuestro curso las sintetizamos en el siguiente cuadro:

Pro eccion: Pros eccidn:
1. Selecci6n del componente (variable X) 1. Vision holistica.
cuyo comportamiento en funcion del
tiem o se desea analizar ro eciar.
2 Determinacion (por métodos graficoso de 2 Perspectiva desde el futuro.
anélisis estadistico) del componente

tendencial.

3 Definiciéon de componentes ciclicos. 3 Conformacion de futuros alternativos (entre
los que se encuentra también el proveniente
de la royecciony los de otras técnicas).

4 Consideracion de componentes 4 Confrontacion entre futuros, entre estos y el

estacionales. presente v seleccion del mas deseable,
posibley robable.

5 Determinaciéon de componentes 5. Por ultimo, andlisis de las estrategias y

extraordinarios. requerimientos para lograr el futuro
seleccionado sobre los  simplemente
tendenciales.

6 Especificacion de componentes dispersivos.
7 Pro eccién y suma de com onentes.
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La prospeccidn trabaja sobre la prediccidon de diversos escenarios con base en la
revisidn cautelosa de las variables que habria que manipular para llegar al tipo de
futuro que se ha disefiado como el deseable. La proyeccién, de alguna manera,
minimiza o devaliia las fuentes de variacidn del fendmeno en el pasado, es decir,
se orienta a buscar la tendencia central del comportamiento futuro. En contraste,
la prospeccion se dedica a estudiar las variaciones que se han dado en el pasado y
cuales han sido sus posibles factores causales.

Con ese conocimiento se pude influir en el futuro, de tal manera que se regresa al
presente para crear estrategias que permitan incidir sobre dichas variables e 1r
“produciendo” el futuro deseado.

La prospectiva permite conocer no uno, sino varios futuros, asi como estudiarlos,
evaluarlos y seleccionar el mas conveniente dentro de lo factible. Ademas de disefiar
el futuro deseable y hacerlo posible, aporta una serie de elementos al proceso de
toma de decisiones y, lo que es mds importante, facilita que nos pongamos de
acuerdo en forma concertada hacia el mejor futuro posible y que, después de ello,
actuemos en concordancia y lo logremos. Es por ello que requiere y genera actitudes
tanto creativas como realistas y constructivas hacia el devenir. (Miklos y Tello,
2000, p. 28-29).
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Dos de los conceptos basicos dentro del estudio del futuro y la forma de lograr
los futuros disefiados son los de escenarios y recurso estratégico; ambos los
abordaremos en las siguientes secciones con la finalidad de ubicar los diferentes
futuros posibles y las caracteristicas de los recursos estratégicos para hacer
alcanzables o viables dichos futuros.

Ejercicio de autoevaluacion 1
(No es obligatorio enviarlo a su tutor)

1. Describa una situacién o fendmeno dentro de su organizacién
proyectando el estado que guardara ese asunto dentro de un afio.

2. Revise las posibles causas asociadas con le existencia y vida de ese
fenémeno y proponga al menos tres estados de prediccion:

+ Optimista
* Realista
+  Pesimista

Mencione los principales factores, actividades y sucesos que deberian de
ocurtir para que se produzcan cada uno de los tres estados de resultados.

3.2. Escenarios

Se conoce como “escenarios” alos diversos futuros que se disefian como producto
de un trabajo prospectivo. Asi, tal vez hemos oido hablar de un escenario posible,
otro optimista, uno mas pesimista, ideal, etc. que son mas los términos que se
utilizan para denominar a esos futuros y su probabilidad o deseabilidad de
ocurrencia. Lo interesante desde la prospectiva es que dichos escenarios son
alcanzables, aun los pesimistas, si se manejan y realizan las actividades
correspondientes y, ademds, ocurren clertos acontecimientos cuya probabilidad
debe de ser considerada.

Por otro lado, es necesario aclarar el concepto recurso estratégico, el cual con
frecuencia se da por conocido. Para que un recurso se considere estratégico requiere
cubrir dos caracteristicas:
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1. Que seavital, muy importante, para el logro de algin resultado. Por ejemplo,
la energja eléctrica dentro del hospital o los materiales de curacién.
2. Elrecurso debe de estar bajo nuestro control para que pueda ser estratégico.

Regularmente solo se clasifican como estratégicos los recursos que cuentan con la
primera de estas caracteristicas, sin embargo, es la segunda caracteristica la que
realmente lo hace estratégico, pues permite su manejo o uso en forma tal que
realmente se le aproveche.

Uno de los casos mas impactantes en una organizacion es el caso de los
procedimientos de trabajo, tanto administrativo como operativos. Los
procedimientos, las actividades y criterios con base en los cuales se llevan a cabo
las tareas y resultados de la organizacion, evidentemente son un recurso estratégico:
son importantes y estin bajo el control de la organizacion, sin embatgo, se les
presta poca atencidn, es decir, no se les documenta, ni se les registra, mide y
evalta. Ese know how es altamente estratégico porque en €l se encuentra la
representacion de la productividad y la calidad, asi como las posibilidades de un
manejo mas adecuado a fin de elevar la productividad y mejorar la calidad; a pesar
de esto se les presta poca atencion.

La instalacion de una planta generadora de energia eléctrica para emergencias
convierte a dicho recurso, ahora si, en estratégico, porque se esta aumentando el
grado de control sobre €l. La libertad o flexibilidad para modificar turnos y horarios
le proporciona a la administracién del hospital un manejo mas estratégico de sus
recursos humanos; la restriccion o rigidez sobre este particular la restringe el
mejor aprovechamiento de dicho recurso.

Para efectos de los conceptos de la prospeccion resulta evidente la necesidad de
identificar los recursos estratégicos de la organizacidn, asi como aquellos recursos
importantes en los cuales se puede incrementar sustancialmente el grado de control
o manejo que se tiene sobre ellos.

3.3. Fundamentos de planeacién estratégica

La planeacién consiste en la fijacién o determinacién de una serie de actividades
por realizar, siguiendo dertos principios, procedimientos y reglas encaminadas
hacia el logro de un objetivo ya visualizado o previsto. Este concepto parte de la
existencia de un objetivo o meta, por lo que ya se esta en condiciones de proceder
a establecer las acciones por desarrollar para alcanzar tales fines.
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Otro concepto define la planeacién como el proceso razonado y organizado para
seleccionar alternativas tomando en cuenta las posibilidades y condiciones que se
tengan, fijando prioridades, estableciendo objetivos y logrando metas alcanzables.

La planeacién da origen a la programacion; todo plan se convierte en realidad al
momento de disefiarse y ejecutarse los programas que dicho plan contiene. Un
error bastante comun en las organizaciones es programar actividades sin que
exista detras de dichos programas un plan que los sustente.

En la planeacién se pueden y deben prever otros caminos que conducen también
hacia la meta, mientras que en la programacidn se tiene un camino ya identificado
y definido, el cual se debe seguir para alcanzar la meta programada y cuantificada.

Programar actividades en forma secuencial no significa planear; cuando se
confunden los conceptos se concluye, errdneamente, que no se puede planear
porque no se sabe c6mo se van a comportar ciertos aspectos que impactan en la
realizacién de las actividades programadas. La planeacion, precisamente, resuelve
estaimposibilidad al incorporar las estrategias y ticticas que se requieren predefinir,
para que cuando algo inesperado o imponderable se presente, el plan, al haberlo
considerado, ya tiene una o varias alternativas previstas. Precisamente, y en forma
contraria a lo que la mayoria podria pensar, cuando prevalecen las situaciones
cambiantes, la inestabilidad y la incertidumbre, es entonces cuando resulta mucho
mas apreciable y necesaria la planeacion estratégica.

Diez razones que fundamentan la importancia y
necesidad del uso de la planeacién estratégica:
(Galvez, 1993)

1. Permite la incursién, mediante la investigacién, hacia campos de
experimentacién distintos a lo tradicional, esto es, minimizando el riesgo se
lanza a lo desconocido. Muchas organizaciones han desaparecido o quebrado
por no salirse de lo tradicional, de lo conocido y acostumbrado; han preferido
esto, que aceptar el cambio, la innovacién.

2. Da cabida a lo dinamico, obligando a experimentar con nuevas ideas y
conceptos, explorando nuevos caminos, logrando de esta manera sobrevivir y
procurar la estabilidad.

3. Sustituye a la intuicién que poseen los escasos visionarios o genios. El cambio
ya no se basa en la intuicién de unos cuantos, sino en lo planeado
estratégicamente por muchos, pues la planeacion y su técnica estin al alcance
sin sujetarse a capacidades “geniales”.
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4. La investigacién y desarrollo de la organizacién moderna a es la base de L
planeacién estratégica asegurando el futuro del negocio, orientandolo hacia un
fin predeterminado.

5. Con la planeacién para capacitar, se logra la liberacién dela limitante experiencia
personal acumulada en una mnstitucidn, permitiendo la toma de decisiones,
pues ya no hay tiempo suficiente en nuestros dias para acumular experiencia :
través de los afios.

6. Se establece un objetivo determinado y alcanzable que va de acuerdo con las
aspiraciones de la institucion, pero en vez de aventurarse a lo desconocido una
vez tomada la decisién, se analiza e investiga y se cruza por una etapa de
experimentacion.

7. Reduce y hasta suprime la improvisacién (mecanismo rapido, econdémico y
sencillo de adaptarse a situaciones cambiantes lentas). En estos tiempos de
cambios constantes y dinamicos la improvisacion resulta insuficiente, imprecisa
y hasta peligrosa.

8. La planeacion estratégica requiere mecanismos inherentes de control y
evaluacién que le sirven de realimentacién.

9. Es aplicable aun en aquellas entidades publicas o privadas que se juzgan
dependientes y ejecutoras de una autoridad o voluntad superior. Ademas, cada
entidad dependiente interviene en la determinacién del objetivo con la parte
que le es relativa. Permite planear a largo plazo y no unicamente para periodos
de vigencia del superior, o en todo caso referirse dicha planeacién al iempo
de vigencia, con lo cual se lograrfa mayor eficiencia, evitando dejar programas
truncos o incompletos que sélo perjudican a la colectividad, con el consabido
despilfarro de recursos por obras abandonadas y olvidadas.

10.Establece responsabilidades; como en la determinacion de los objetivos han
intervenido niveles jerarquicos diversos, cada uno resulta responsable de su
propio objetivo.

Todo sistema de planeacidn debe reunir las siguientes cualidades:

1. Sencillo. Demasiada planeacién trae confusiones y complejidades, resultado
tan funesto para la institucién como lo es la ausencia de planeacién.

2. Comprensible. Que sea accesible y entendible para cada elemento de la

organizacidon, pues el abuso de terminologia y aspectos rebuscados o
excesivamente técnicos solo serian entendibles por los especialistas.
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3. Flexible. Que acepte modificaciones cuando ya las circunstancias no ameriten
otra cosa.

4. Adaptable para el corto y largo plazo. Existen conceptos que requieren
planearse para mas alld de un ejercicio.

5. Generalizado. Que incluye cada una de las dreas que conforman la empresa,
para que cada una de las mismas pueda medir el alcance o avance de sus metas
y por consecuencia, del objetivo.

6. Cuantificador. Para medir alcances o avances sobre el objetivo es necesario
mencionar cifras. Podrn existir conceptos dificiles de cuantificar, pero siempre
habri que evitar los no cuantificables.

7. Informativo. Que arroje informacion periédicamente; es necesario darse cuenta
de los frutos logrados por medio de la comparacién entre lo planeado y lo
alcanzado.

8. Organizativo. Que retina organizacion y permita deslindar responsabilidades.
Aunque todo sistema debe organizarse adecuadamente, sin embargo, no es
por demis repetirlo. La identificacion de responsabilidades también es basica
para cumplimientos y estimulos.

Evaluativo. Que permita la evaluacidn y sirva como realimentador. La revisién es
imprescindible para fines de control, evaluacién y estimulacién (Galvez, 1993, pp.
15-18).

Elementos conceptuales basicos

A continuacidn se hace una breve descripcion de los principales conceptos de un
plan estratégico, en mddulos posteriores se retomaran para su aplicacidén en un
plan estratégico personal.

Mision:

Se le define como la razdn de ser de la organizacidn; es la causa de su existencia,
de tal manera que da rumbo ala misma. La mision debe de definirse y publicarse
a fin de que sea conocida por todas las personas que integran a la organizacién.
Ademas implica un compromiso con las personas o entidades a las que se sirve.

Estrategia:

Las estrategias son los grandes caminos para concretar la razén de ser. Cada una
se divide en una serie de ticticas. Por estrategia también se entiende el arte de
realizar actividades o de obrar para conseguir un objetivo. No se deben definir
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demasiadas estrategias: deben ser més de una y no més de cuatro a fin de no
dificultar concentraciones en ellas. Las estrategias tienen dimensiones diferentes,
algunas son mds importantes que otras, pero la suma de todas ellas es igual a la
misién,

Tactica:

Las tacticas son los pequefios caminos para concretar las estrategias. Resultan del
analisis del medio ambiente imperante (oportunidades y amenazas) y de las
capacidades (fuerzas y debilidades). Las tacticas sirven como conexion con los
proyectos.

Proyecto:

Esta constituido por un conjunto de actividades encaminadas a la ejecucion de
una o mas tacticas. Cada tactica puede contener uno o mas proyectos. La suma de
todos los proyectos debe ser igual 2 la suma de todas las tacticas.

Paso:

Es la expresion minima de la planeacion. Los pasos integran los proyectos y
forman, junto con estos ultimos, la fase operativa de la planeacion. El paso puede
decirse que estd representado por la gestidn, labor, operacién o tramite en que se
descompone un proyecto. Un proyecto puede contener uno o mas pasos.

El siguiente cuadro esquematiza las relaciones entre los elementos principales de
un plan estratégico:

CUADRO DE PLANEACION:
Mision
strat
acticas B2 C1 C2 C3 D.1 D.2 D.3

royectos Bl.l. Bl.2. B2.1. C1.1 C.21 C31 D.11 D21D22D23 D31 D32

Figura 6

3.4. Lo programable de lo planeado

Anteriormente mencionamos la diferencia entre programacion y planeacion; a
partir de lo descrito en los elementos y principios de la planeacion estratégica
podemos observar que los factores mis susceptibles de programar son los pasos,
es decir, esas actividades concretas que forman parte de los proyectos. Los niveles
de proyecto y tactica son precisamente los que permiten que, ante la interrupcion
o imposibilidad de la realizacién de alguno o varios pasos, la tactica o el proyecto
tengan incorporados los criterios de la toma decisién.
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La planeacion implica una vision de un nivel superior que anticipa la variacidén de
condiciones y permite preparar la toma de decisiones en el momento en que los
pasos programados sufren algin problema. La programacion supone la existencia
de ciertas condiciones en el momento y lugar de la ejecucidn de un paso, sin
embargo, siuna o varias de esa condiciones no se presenta, por cualquier razén, la
tictica debe haber tenido elaborada la solucién con anterioridad.

Veamos un ejemplo: en la copa mundial de futbol celebrada enlos Estados Unidos
en 1994 se presentd un incidente dnico: una porteria de uno de los estadios tuvo
un desperfecto durante el partido mismo. Asombrados los espectadores fueron
testigos, no de la reparacion, sino del cambio de la porteria completa por parte de
una cuadrilla del personal del estadio. El hecho era que existia una, o tal vez varias,
porterias de repuesto por si algo asi llegara a suceder. Ese evento hace suponer
que, detras de la organizacion existié una planeacién que previd esta posibilidad y
dispuso lo necesario para que, en el momento en que se presentara no se tuviera
que usar tlempo en pensar, analizar y decidir, sino que las personas indicadas para
realizar las actividades ya sabian qué hacer y como hacerlo. Si esta posibilidad no
hubiera sido incorporada al plan y a algunas acciones de emergencia seguramente
el partido se hubiera tenido que suspender por mas tiempo o, inclusive, se hubiera
tenido que posponer, con los lamentable efectos en el especticulo.

En ocasiones se desalienta la programacidn de las actividades por la falta o miopfa
de la necesidad de planear, porque, programar sin planear tiene muy poco sentido.
Cuando asi se hace, y la programacién se tiene que romper por algin imprevisto
o imponderable, se dice que no tiene sentido planear, porque no se tiene suficiente
control o certidumbre acerca de lo que puede suceder y, como se mencioné
anteriormente, es en situaciones de ese tipo donde mads se requiere de la planeacion.
Asl pues, la planeacidén es una actividad logistica estratégica, no necesariamente
rigida como la programacion, pero si requiere aterrizarse en pasos programados.
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Tema 4. Pensamiento est’ratégico

Por Sergio Antonio Bastar Guzman

Resumen

< Abordar el tema del pensamiento estratégico nos permitird revisar
conceptos de mayor nivel taxonémico. Entraremos a las entrafias de ese
proceso humano inico y excitante que es el pensamiento, analizando diferencias del
pensamiento légico, estructurado y racional, con respecto al intuitivo, asisternético
y creativo. La creatividad como herramienta juega un papel importante para el
adecuado desempefio de las funciones directivas, al igual que el pensamiento racional,
légico y frio. El balance entre los dos estilos o tipos de pensamiento es una virtud
reconocida en los buenos dirigentes. Por otro lado, la relacién entre pensamiento y
emocién y el efecto de dicha relacién sobre la eficacia de los actos pensantes son
también elementos basicos para el directivo, no por la bisqueda de una inexistencia
o no inclusidén de las emociones en los actos directivos. Por el contrario, es necesario
conocer y desarrollar una forma de mezcla, de convivencia entre emocion y
pensamiento, que mejore la calidad del desempefio del directivo. El desarrollo de
habilidades de pensamiento estratégico es una de las maximas prioridades de los
actuales dirigentes.
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Tema 4. Pensamiento estratégico

Por Sergio Antonio Bastar Guzman

4.1. Investigacion sobre el pensamiento

¢Qué es el pensamiento?. La simple capacidad de plantear semejante pregunta
tlustra lo distintiva que es la capacidad humana del pensamiento. Ninguna otra
especie es capaz de contemplar, analizar, recolectar o planear de la forma en que
podemos hacerlo los seres humanos. Sin embargo, saber que pensamos y
comprender qué es el pensamiento son dos cosas distintas. Los filésofos, por
ejemplo, han discutido a lo largo de generaciones acerca del significado del
pensamiento, y algunos de ellos lo ubican en el nicleo de la comprensién de los
seres humanos acerca de su propia existencia.

Los psicélogos abordan el pensamiento desde una perspectiva amplia y cientifica.
Para ellos el pensamiento es la manipulacion de las representaciones mentales de
informacion. La representacion puede ser una palabra, una imagen visual, un
sonido o datos de cualquier modalidad. Lo que hace el pensamiento es transformar
la representacion de informacién en una forma nueva y diferente con el fin de
responder a una pregunta, resolver un problema o ayudar a obtener una meta.

St alguien nos preguntara acerca de qué es lo que hay en la despensa y cocina de
nuestra casa podriamos tal vez responder con una lista extensa y detallada de cada
elemento, por ejemplo: un frasco de mermelada, dos litros de leche, tres paquetes
de sopa, ocho vasos, etc.). Sin embargo, es mas probable que respondamos
utilizando ciertas categorias mas amplias, por ejemplo: comida, alimentos y platos.

El uso de categorias refleja el uso de operaciones conceptuales. Los conceptos
son categorizaciones de objetos, sucesos o personas que comparten propiedad
entre si. Con el empleo de los conceptos podemos reducir la complejidad y
diversidad de la realidad a categorias cognitivas mis simples, y por ello, mas faciles
de usar. La cognicidn es un proceso mental de naturaleza superior por medio del
cual comprendemos el mundo, procesamos informacion, elaboramos juicios,
tomamos decisiones y comunicamos nuestros conocimientos a los demas.

Los conceptos nos permiten, entre otras cosas, clasificar objetos que nos
encontramos por primera vez en formas que podemos comprender con base en
nuestra experiencia previa. Por ejemplo, podemos decir que una criatura pequefia,
cuadripeda, peluda y que menea la cola, probablemente sea un perro, incluso si
munca antes nos habfamos topado con esa raza particular de perros. En tltima
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instancia, los conceptos influyen sobre el comportamiento; por ejemplo,
deberiamos suponer que seria adecuado acariciar a ese animal o retirarnos de él,
después de haber determinado, finalmente, que sf se trata de un perro.

La importancia de los conceptos radica en su capacidad para permitirnos pensar
y comprender con mayor facilidad el intrincado y complejo mundo en el que
vivimos. Por ejemplo, los juicios que realizamos acerca de las razones del
comportamiento de los demds se basan en la forma en que clasificamos su
comportamiento. Asi, nuestras evaluaciones acerca de una persona que se lava las
manos veinte veces al dia pueden variar, segiin ubiquemos su comportamiento
dentro del marco conceptual de un trabajador de la salud o el de un enfermo
mental. De modo similar, la manera en que los médicos hacen diagnésticos se
basa en conceptos y prototipos de sintomas que aprenden en la universidad.

4.2. Tipos de pensamiento

Toma de decisiones: los profesores que califican a los alumnos; un empresario
que determina a quién contratar entre un conjunto de solicitantes de empleo; el
presidente que decide si su pais debe ir 0 no a la guerra. Estos tres sucesos tienen
un elemento en comin: cada uno de ellos representa una forma de toma de
decisiones. Todos nosotros tomamos decisiones continuamente aunque las
consecuencias de algunas de ellas suelen ser triviales. El inicio de nuestra rutina
cotidiana representa toda una serie de decisiones: ¢Cuanto ttempo puedo quedarme
en cama sin llegar tarde al trabajo?, ;Qué ropa debo ponerme?, :Qué debo comer
en el desayuno?, ;Qué ruta debo seguir al transbordar?. Otro tipo de decisiones
son mas trascendentes para nuestra vida, por ejemplo 2 qué universidad asistir,
qué empleo aceptar o qué automoévil o casa comprar, estas representan decisiones
cuya adopcién podemos retrasar y que nos pueden hacer padecer durante semanas.

Los términos de inteligencia y creatividad constituyen referencia ineludible en la
valoracion del éxito en nuestra sociedad occidental contemporanea. Se supone
que el éxito es consecuencia de la posesion de una cuota més alla de la normal de
ciertas facultades o virtudes psicologicas llamadas inteligencia y creatividad.

Cuando se dice que una persona es inteligente, se deberfa entender, méas bien, que
esa persona se comporta en forma inteligente. ¢En qué consiste compor  se
inteligentemente? Comportarse inteligentemente implica resolver problemas o,
en términos mis generales, ser eficaz. Ser eficaz significa satisfacer criterios. Asi,
por ejemplo, si se trata de conducir un auto, ser eficaz significa poder encender el
motor, echar a andar al auto, y realizar una rutasin accidentes y en forma cémoda.
Ser eficaz puede consistir en hacer cuentas adecuadamente, si se es contador, o
bien en saber localizar un buen hotel a bajo precio en una ciudad desconocida
utilizando una guia turistica o telefonica. Satisfacer un criterio de eficacia se puede
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aplicar a cualquier tipo de comportamiento. Elinico requerimiento para hacerlo
es poder identificar el criterio de eficacia por satisfacer.

Sin embargo, no es suficiente que un comportamiento sea eficaz para describirlo
como inteligente. Es necesario, ademas, que la forma en que se satisface ¢l criterio
de eficacia sea variado y se adecue 2 los cambios en la situacién. Si un mecanico
arregla siempre los coches de una determinada marca cambiando las piezas usadas
por piezas nuevas, y lo hace de la misma manera en todas las ocasiones, su
comportamiento puede ser eficaz, pero no dirfamos que es necesariamente
inteligente. En este caso, la simple eficacia de un comportamiento que no varia se
ajusta mejor 2 una descripcioén en términos de destreza, habito o rutina. Se aplica
el término inteligente 2 un comportamiento cuando éste, ademds de ser eficaz, es
variado en la forma en que logra sus efectos o resultados. En el caso mencionado
del mecanico, ditfamos que actia inteligentemente si es capaz de arreglar un auto
de una marca que desconoce y tiene que identificar el funcionamiento del motor,
reconocer la naturaleza del desperfecto y adaptar o disefiar una pieza que logre
que el automévil funcione adecuadamente. Ser inteligente es comportarse de
manera eficaz y variada en una situacion determinada. Esto significa que no hay
una sola inteligencia, sino que existen tantos tipos de comportamiento inteligente
como circunstancias generales y criterios de eficacia se puedan establecer. Fl
desarrollo de la inteligencia no depende de Ia existencia o expresion de una supuesta
facultad innata en el individuo, sino que estd en funcién directa de la forma en que
la sociedad y la cultura establecen diversidad de situaciones variables y criterios de
eficacia diferentes. Una cultura organizacional que diversifica sus criterios de eficacia
y las maneras en que pueden satisfacerse, es una cultura que promueve y desarrolla
la inteligencia de sus miembros.

Otro aspecto es el relativo a la creatividad. Se dice que una persona es creativa
cuando se comporta de manera no rutinaria ni estereotipada en el planteamiento
y la solucidén de problemas. Ser creativo es equivalente a ser variado en el
comportamiento y, especificamente, en el comportamiento verbal. Significa
diversificar los comportamientos posibles en una sitwacién actuando en dicha
situacién como st esta se pareciera a otra.

Cuando comportarse creativamente se correlaciona ademas con la satisfaccion de
criterios de eficacia, se dice que la persona es inteligente. Cuando la persona no
eficaz, sino solamente variada, se la describe solamente como creativa. Como en
el caso de la inteligencia, la creatividad no es algo que tenga la persona dentro. Es
algo que se le atribuye a una persona cuando esta se comporta en forma variada
en una misma situacién, y cuando esta diversidad de comportamiento se aparta
de las rutinas y estereotipos usuales.

Se distinguen actualmente dos tipos generales de pensamiento. Uno es el 1ogico,
formal, estructurado o razonado; y el otro es el intuitive, creativo o espontaneo.
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Ambos tipos de pensamiento actian en forma dialéctica en el funcionamiento
cognoscitivo de las personas y la preferencia o uso mas frecuente de alguno de
ellos es representativo de ciertas habilidades. Por ejemplo, las personas dedicadas
a las actividades y la creacién artistica tienden a usar mis tipos de pensamiento
espontineo, intuitivo y algo desordenado (un artista no tiene un horario rigido de
trabajo, puede pintar o escribir en horarios poco comunes o convencionales);
mientras que un contador o ingeniero usard con mayor frecuencia un pensamiento
otdenado y racional, llevard una agenda de trabajo, gustariyu  ard mas la precisién
y las razones para tomar decisiones, etc.

Regularmente se esperaria un uso, si no perfectamente nivelado, si equilibrado de
ambos tipos o estilos de pensamiento: tal vez usando el pensamiento racional,
légico y formal en las situaciones que asi lo demanden (lo cual es en si mismo una
decisidn racional), mientras que aplicando el pensamiento intuitivo para actvidades
donde resulte mis deseable, por ¢jemplo en la diversién y eventos poco formales,
no por eso menos importantes o valiosos.

Para efectos del desempefio de las actividades directivas s1 se hablara acerca de la
capacidad que el directivo debe poseer para anahzar y resolver problemas, tomar
decisiones planeadas y friamente orientadas hacia el logro de objetivos, resulta
evidente que requiere contar con patrones de pensamiento racional, 16gico y formal.
No obstante, ese mismo directivo eventualmente debe motivar a los demas,
inyectarles e inyectarse 4nimo, apasionarse por una nueva tarea o reto, disfrutar
del éxito de algiin proyecto, contagiar a otros, transmitir deseo y empuje en los
demds, etc. , para todo ello requiere del pensamiento intuitivo y la expresividad
emocional asociada.

4.3.- Pensamiento y emocion

Desde la década de los ochenta se ha explorado con mis detalle la relacidén entre
el pensamiento yla emocidén como procesos psicolégicos basicos. Hist6ricamente
existia la hipdtesis de que dichos procesos eran incompatibles y que, operaba uno
u otro en un momento determinado. Los investigadores comenzaron a indagar
qué tan cierto era esto y se fueron encontrando con resultados particularmente
interesantes, por ejemplo:

*  Las reacciones emocionales, aparentemente provocadas por eventos externos a los
que se enfrenta el sujeto, en realidad deben su aparicidn ala intermediacion de
elementos de pensamiento que se presentan entre la percepcién y la reaccién
emocional.

+ La velocidad del proceso de pensamiento es demasiada rapida para ser
identificada por el sujeto, de tal forma que pateciera no tener control sobre su
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respuesta emocional, ubicindose como victima de la circunstancia, sin ninguna
capacidad de, al menos, moderar su respuesta.

* Finalmente se descubri6 que los patrones de pensamiento adquiridos en la
historia individual guardan una relacin estrecha con la intensidad y forma de
reaccionar emocionalmente ante condiciones de la vida cotidiana, pero que
dichos patrones de pensamiento actian en forma automatica.

»+ La automaticidad del funcionamiento de los procesos de pensamiento esti
determinada por hdbitos altamente fuertes que han sido practicadas infinidad
de ocasiones por las personas.

+ Lasrelaciones entre emociones y pensamiento son en doble sentido y, de igual
manera, ciertos estados emocionales pueden favorecer o dificultar procesos
de pensamiento tales como el aprendizaje o la memoria.

Las expresiones mas recientes de todo este trabajo que inicid con las propuestas
teoricas y metodologicas de Albert Ellis, (1971), y que ha relacionado los procesos
de pensamiento y emocidn, estin representadas actualmente por la llamada
Programacion Neurolingiiistica (PNL) (Bandler y Grinder, 1980; Gonzalez, 1991)
y la Inteligencia Emocional (Goleman, 1995), enfoque y desarrollos tecnoldgicos
dingidos al desatrollo personal.

Conectando los tipos de pensamiento con las relaciones documentadas y
evidenciadas entre pensamiento y emocion, podemos mniciar una suerte de
conclusién acerca de la necesidad de la incorporacién de estos conocimientos y
habilidades dentro del perfil del directivo del nuevo siglo. Sin embargo, debemos
revisar algunos elementos que nos acercan hacia la posibilidad de llevar a cabo
modificactones personales para un mejor uso de nuestros recursos.

4.4. Estrategias de pensamiento para el pensamiento estratégico

Si llevamos los conceptos basicos de planeacion estratégica al ambito del
desempefio del directivo, en su nivel personal, reconocemos inmediatamente que
sus recursos estratégicos, es decit, aquellos que son vitales y ademas estan bajo su
control son basicamente los siguientes:

1. El tiempo, es decir, las decisiones que tienen que ver en cAMO usar su tempo en
actividades relevantes,

2. Sus conocimientos y habilidades de orientacién, definicién de problemas, analisis
de sttuaciones, toma de decisiones, liderazgo y comunicacion, tan solo por mencionar
las principales.

3. Sus habilidades cognoscitivas para realizar procesos eficaces de pensamiento y
creatividad.
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Uno de los avances mias imprestonantes de la PNL es precisamente la identificacién
de los procesos mentales a través de los cuales las personas pensamos, es decir, las
cadenas de sucesos cubiertos que se dan en nuestro interior y que se relacionan y
asocian de diversas maneras para dar lugar a resultados. Por ejemplo, ¢cudl es la
forma o los pasos que usted sigue para recordar el nombre de un actor o actriz
cuya imagen identifica?, algunas formas podtian ser:

+  Evoco imagenes del actor en accion y escenas de peliculas que he visto y trato
de ver el reparto como apareci escrito en la pantalla.

+ Asocio su imagen con las de otros actores, evoco el nombre de esos actores
con los que ha hecho pareja en las peliculas y “zas”, suena el nombre.

+ Hago un recorrido por las letras del alfabeto y voy ensayando propuestas de
nombres, de repente “algo me dice” o “como que suena” a que el nombre
empieza con “B”, repito la letra y aparece el nombte.

Solamente se describen algunas maneras que clertas personas han compartido
conmigo, pero puede haber tantas de ellas como personas, mas atn, la misma
persona puede usar una o mas formas, dependiendo de ciertas condiciones
eventuales. No hay ninguna que sea mejor, por si misma, que otra, simplemente
unas le funcionan mejor a ciertas personas y otras a otras personas.

Lo interesante es convertirse en investigador de nuestros propios procesos internos
y descubrir cuales son las formas que llevamos a cabo para procesar informacion
y generar resultados, no solo para aspectos de inteligencia, sino también
emocionales. Por ejemplo, ¢cudles son las formas que habitualmente seguimos
para sentirnos alegres, o tristes, o enojados, decepcionados y hasta sexualmente
excitados? Esas formas que seguimos se conciben como programas de secuencias,
cuya naturaleza es el lenguaje y las imagenes visuales que nos proyectamos, eso es
todo lo que a final de cuentas somos por dentro, en el sentido psicolégico.

El equilibrio entre los procesos de pensamiento racional o inteligente y los procesos
emocionales es una cualidad bésica en el ejercicio de las habilidades directivas. A
continuacién se revisaran algunas de las caracteristicas relacionadas con ello.

Autores como Thurstone, que han considerado la inhibicién de la impulsividad
como aspecto clave de inteligencia, plantean “Inteligencia es la capacidad de
abstraccidn, lo cual es un proceso inhibitorio. En el momento inteligente, el impulso
se inhibe mientras se organiza” (Nickerson, Perkins y Smith, 1987 p. 29). Es la
habilidad para considerar y evaluar posibles cursos de accién, sin de hecho
comprometerse con ninguno. En si, para Thurstone, la inteligencia estd en funcién
del nivel de abstraccion y del grado de flexibilidad en la eleccién.

Como lo afirma Sternberg (1984), “Los distintos niveles de competencia intelectual
son, en parte, una funci6én del grado de busqueda planificada de soluciones”. Para
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Feuerstein (1980) la impulsividad y la falta de planificacion tienen gran importancia
y pueden encontrarse en cualquiera de los tres niveles del acto mental.

A nivel de entrada, los individuos con un bajo desempefio a menudo tienen un
comportamiento exploratorio impulsivo, asistematico y no planeado. Cuando estin
frente a sugerencias que deben ser examinadas con mucho cuidado, el enfoque
del sujeto es tan desorganizado que es incapaz de seleccionar aquellos atributos
especificos que los hacen relevantes para una solucién conveniente. En
consecuencia, su reconocimiento y apreciacion de los objetivos son altamente
inexactos debido a su incapacidad para usar estrategias apropiadas, como resultado
del comportamiento exploratorio, fragmentario y asistematico.

En la fase de elaboracion, planear significa fijar metas que estan distantes, tanto
espacial como temporalmente, del “aqui y ahora”; consiste en adelantarse a una
situacion, a través del proceso de pensamiento, para establecer como se realizara
la accion. También involucra una disociacion entre las metas a alcanzar y los medios
necesarios para alcanzarlas. A su vez, los medios disponibles hay que traducirlos
en los pasos necesarios para lograr las metas. Estos pasos deben ser proyectados
con cierto grado de detalle, ordenados en su secuencia temporal, juzgados a su
conveniencia, en funcién de la inversion, factibilidad, economia y otras variables
que pueden ser criticas para el individuo.

Cuando los individuos se han desarrollado en precarias condiciones
socioecondmicas pueden fallar en planear y anticipar, porque sus condiciones de
vida nunca les han permitido determinar activamente, autogestionar su propio
futuro; han aprendido que no existen alternativas para su existencia y que ellos no
pueden prever, y mucho menos determinar, el porvenir. En resumen, no se plantean
la posibilidad de inventar su futuro.

La impulsividad también puede estar presente en la fase de salida. Es comin
encontrar respuestas incompletas, erréneas, absurdas y a menudo inesperadas,
aun en individuos con un buen desempefio intelectual, cuando estos responden
en forma problematica, casual, por ensayo y error. Se da una respuesta automatica
y mecinica. En consecuencia, el proceso operacional es desplazado por una
respuesta impulsiva.

Al plantearles un problema a individuos con deficiencias cognoscitivas es frecuente
que digan “yo s€&” sin antes haber captado claramente las instrucciones, sin haber
reunido toda la informacién necesatia y, sobre todo, sin haber pasado por los
procesos de elaboraci6n, indispensables para solucionar el problema.

El programa enriguecimients instrumental concentra su ataque en el fendmeno de la
impulsividad, por medio de la inclusién, dentro de sus tareas, de una necesidad
explicita e implicita de reunir toda la informacién necesaria e introduciendo el
pensamiento reflexivo.
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Funciones cognoscitivas deficientes

Fase de entrada:

AN ANl ol A

P =

Percepcion confusa y superficial.

Busqueda impulsiva, no planeada, no sistematica.

Carencia o deficiencia de instrumentos verbales.

Carencia o deficiencia de conceptos temporales.

Carencia o deficiencia de orientacion en el espacio.

Carencia o deficiencia de conservacién de constancia tamafio, forma,
cantidad, direccién por el cambio parcial de estos factores.

Carencia o deficiencia de la necestdad de precisidn y exactitud.

. Insuficiencia de reaccionar dos fuentes de informacidn a la vez.

Fase de elaboracién:

e I R

. Insuficiencia de percibir la existencia de un problema y definirlo.
. Insuficiencia de relacionar datos relevantes como opuestos a irrelevantes,

en la definicién de un problema.

Carencia o deficiencia de conducta comparativa espontanea fuera de las
necesidades inmediatas.

Limitacién del campo mental.

Percepcién episddica de la realidad.

Carencia o deficiencia de la necesidad de buscar evidencias logicas.
Carencia o deficiencia de intetiorizacion.

Carencia o deficiencia de razonar hipotéticamente “digamos que .

. Carencia o deficiencia de uso de estrategias para verificar hlpoteszs

»

10.Carencia o deficiencia de la habilidad de definir el marco necesario para

resolver el problema.

11.Carencia o deficiencia de conducta planeada.
12.Deficiencia en la elaboracion de ciertas categorias, pues los conceptos

verbales no son parte del inventario del individuo en el nivel perceptivo
¥ €xXpresivo.

Fase de salida:

AN -

oo

Modalidades de comunicacion egocéntrica.
Dificultades en la proyeccion de relaciones virtuales.
Bloqueo en el razonamiento.

Respuestas de prueba y error.

Carencia o deficiencia de instrumentos verbales.

. Carencia o deficiencia de la necesidad de precision al comunicar la

respuesta.
Deficiencia en el transporte visual.

. Conducta impulsiva.
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El directivo del nuevo siglo requiere adoptar estilos de pensamiento altamente
estratégico para un adecuado desempefio de sus funciones. Como se abordé
anteriormente, la inteligencia, la creatividad y el control emocional son herramientas
indispensables y estratégicas (es decir, estan primordialmente bajo el control de él
mismo). Ellistado anterior denominado funciones cognoscitivas deficientes refiere,
para cada una de las fases (entradas, procesos y salidas), elementos 2 los cuales
habré de ponerse especial atencién para su modificacién en caso de ser identificados
en el desempefio cotidiano de las funciones directivas y de otra indole.

Por ultimo, resulta indispensable la adopcidn del pensamiento estratégico como
forma cotidiana de realizacion de las funciones directivas. Los elementos del petfil
del directivo ante la gerencia estratégica deben estar suficiente y adecuadamente
claros y definidos como un primer paso para el acercamiento a los procesos de
mejora y desarrollo de las habilidades directivas.

Ejercicio de autoevaluacion 1

(No es obligatorio enviarlo a su tutor)

Defina en sus propias palabras y propotcione ejemplos originales de:
+ Concepto

- Pensamiento racional o estructurado

+ Pensamiento intuitivo

+ Pensamiento eficaz

+ Creatividad

*+ Recurso Estratégico

+ Proceso cognoscitivo de solucién de problemas

Curso a distancia Desarrolle de habilidades gerenciales
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&
EJERCICIOS Y ACTIVIDADES DE EVALUACION
PRIMER EJERCICIO
Resuelva cada uno de los siguientes cuatro apartados. Este es un ejercicio individual. Extension: de cinco
a slete paginas.

1. Describa brevemente un ejemplo real de cada uno de los medios de transmisién de valores y cultura
dentro de su organizacion; especifique los siguiente elementos:

1.1. Historia

1.2. Ritual
1.3. Simbolo material
1.4.  Lenguaje

2. Aplique un cuestionario a un grupo de entre 10 y 20 compafieros de trabajo a fin de responder los
siguientes puntos:

2.1, ;Cudles son los principales valores o principios que ellos identifican como prioritarios dentro de
la organizacién? Pidales ejemplos concretos de como ellos perciben que dichos valores se
materializan.

2.2, ;Cudles son los valores o caracteristicas de la organizacién que sus compafieros consideran deben
cambiarse?

2.3.  Otrdene los cambios enunciados por sus compafieros segin los criterios de importancia y urgencia,
de manera que desarrolle dos listas.

2.4, Definaun orden en el cual, st estuviera en sus posibilidades, se deberian ir dando dichos cambios.

2.5, ¢Cuiles serfan los elementos de mayor peso para lograr los principales cambios propuestos?

3. Proporcione ejemplos de cada uno de los elementos basicos de la planeacién estratégica en su
organizacion, es decir, defina:

3.1. La misidn

3.2. Dos o tres estrategias.
3.3. Tacticas

3.4. Proyectos

3.5. Pasos

4. Revise algin programa de actividades que haya elaborado previamente a su participacion en este curso
y resuelva los siguientes puntos:

Cursc a d stancia Desarrollo de habilidades gerenc ales
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4.1. De las actividades propuestas en dicho programa de actividades recuerde o suponga alguna que
se no se hubiera realizado.

4.2. Cdmo podria haber sido planeada dicha actividad no realizada, o qué elementos de planeacion
hubiera sido necesario considerar?

4.3.  Si hoy volviera a tener que realizar ese programa de actividades, ubicandolo dentro de un plan

estratégico, squé tictica definiria para que la programacién, a pesar de verse rota, tuviera otras
opciones de realizacion?

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social



Modulo I1. Habilidades directivas
y los nuevos escenarios

INTRODUCCION

La toma de decisiones es inherente a la naturaleza humana e inicia con la percepcién de su ser y los
‘motivos de su existencia, asi como de su trascendencia. Estos cuestionamientos se acentdan cuando inicia
la interaccién con otros seres humanos, ya que el nimero y la naturaleza de las decisiones son parte
importante en la vida social de los individuos. Asimismo, la eficiencia y justicia con que éstos deciden
refleja en alguna medida la salud de una sociedad y de sus individuos en lo particular, por lo que la aportacién

de las ciencias de la conducta es fundamental para establecer los mecanismos idéneos de prevencién y

resolucién en las organizaciones.

En una institucién de salud la interaccién de sus miembros se ve reflejada en el tipo de servicio o atencién
que brinda a sus usuarios. Si bien existe la posibilidad de disminuir el riesgo de situaciones adversas con un
adecuado proceso de toma de decisiones, es importante resaltar que este proceso tiene que reforzarse con
técnicas y habilidades directivas que el profesional, tanto técnico, como admunistrativo y directivo, debe
tener ala mano en el momento preciso: el problema por resolver se presenta ahora y su solucién no puede
posponerse. Un elemento basico de este médulo es comprender que el proceso de toma de decisiones es
dinamico y que es determinante para abordar situaciones que se traduzcan en beneficios para el usuario, la
comunidad y, sobre todo, para cumplir los preceptos de la seguridad soctal

Los factores que ocastonan o intervienen en esta situacién son multiples; algunas veces los prejuictos, las
diferencias individuales o la percepcion que se tenga del problema pueden ser las causantes de que las
decisiones no tengan un final adecuado. La certeza no es una condicion siempre presente para tomar una
decision, pero si debe existir un grado de certeza y razonabilidad. Es por ello que en el médulo 1T del
Curso se tratan temas que apoyan este precepto y la administracion efectiva, como lo es el liderazgo. Se
analizan a detalle sus manifestaciones; el modo en que en las mstituciones de salud favorecen la presencia
de un buen lider mas que un jefe; la importancia del lider y cdémo buscar la relacion jefe-lider como un
primer elemento de la practica directiva. El médulo no solo describe las habilidades y técnicas de liderazgo
mds importantes y mas actuales, stno que también se enfoca a definir y poner en prictica los elementos
necesatios para que sean realizables. En este sentido, se define el coach y el empowerment como elementos
que nos pueden apoyar a tomar una decision con alto grado de acierto.

La parte final del médulo describe a profundidad la aplicacién de técnicas de monitores. Estas técnicas
conjugan otras como el sezzdfores de resultados, la ponderacion de indicadores y el posicionamiento, por lo
que son muy Gtiles para jerarquizar problemas, premiar el esfuerzo y evaluar los desaciertos operativos. De
esta manera usted puede tener un amplio panorama de las situaciones que enfrenta como Directivo y le
facilita el proceso de tomar decisiones.

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales
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Las percepciones y experiencias de los grupos de trabajo pueden facilitar el conocimiento del problema o
del conflicto. De ahi que se resalte la necesidad del trabajo en equipo y se analicen las dificultades par:
poder consolidar un grupo, al tiempo que se hace énfasis en las bondades de un grupo de alto desempefio
v en la necesidad de tener instituciones que sigan un ideal, un objetivo; ideal que no solo propicie que todos
los integrantes “jalen” en el mismo sentido, sino favorezca una cultura en la cual la evaluacion y control
sean un elemento imprescindible.

w OBJETIVO

Al finalizar el médulo usted aplicard diversas técnicas, como el cwaching y el empowerment, ast como
sistemas de moniloreo en el proceso de toma de decisiones.

PALABRAS CLAVE

Aprendizaje organizacional Negociacion
Asertividad Patrén
Comunicaciéon organizacional Proactivo
Contlicto Sinergia
Cultura organizacional Status
Lider Toma de decisiones
Mediador Valores
Motivacion
TEMAS
Liderazgo
Comunicacion

Manejo de conflicto
Toma de decisiones
Evaluacién y control

AR B

Autor de todos los temas: Jests Rios Martinez
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Tema 1. Liderazgo

Por Jesus Rios Martinez

‘Resumen

= El liderazgo es la razon del trabajo en equipo, ya que el grupo de trabajo
cree en una o mas ideas, en proyectos que son realizables bajo la tutela de un lider.
En ese sentido, podemos considerar como definicion de liderazgo la influencia
interpersonal ejercida en una situacién y dinigida a través del proceso de comunicacion
humana a la consecucién de unoc o diversos cbjetivos especificos.

ElLiderazgo debe ser considerado en funcién de las relaciones que existen entre las
personas de una determinada estructura social y no por el examen de una serie de
caracteristicas individuales. Para que exista el lider debera haber propésitos comunes.
La seguridad social incluye el bienestar comuin para la poblacion, lo cual compromete
a tener grupos de trabajo bien dingidos y bajo reglas especificas de atencion para
que esos grupos cumplan el propésito de la seguridad social. Los grupos deben
tener un lider, ya que gran parte de su éxito se debe a su jefe, por el impulso en
grupo delaactividad 2 la que se dediquen, ya sea médica, de prestaciones sociales o
actividades de apoyo como administrativas o financieras.

El liderazgo se reconoce con personas afines y se percibe integralmente, es dectt,
todas las cualidades del lider juegan un papel importante ya que una sola cualidad no
hace al lider, tienen que aplicarse en su conjunto y en ese sentido el grupo debe de
reconocer esas cualidades.
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Tema 1. Liderazgo

Por Jesus Rios Martinez

El liderazgo se puede conceptuar como la capacidad de influir en los demés para
el logro de objetivos comunes. Esta definicién nos plantea varios elementos: en
primera instancia, la influencia hacia los demis, que sin duda estd en su personalidad,
en su imagen y sobre todo en lo que demuestra en su vida diatia.

Distintos autores han sefialado que el lider no es el jefe, y en ese sentido pasaron
muchos afios antes de definir con objetividad qué deberia ser ellider; esta situacién
trajo consigo varios puntos criticos de concepto, por un lado, ser jefe mas que
lider motivé varias diferencias, entre las que destacan:

El control El jefe impone decisiones bajo mecanismos de autoridad més que de
convencimiento, €l control es un instrumento mas que un acierto. El lider propone
el control como una actividad logica y recurrente.

Las decisiones impuestas. La autoridad no es reflexiva, se sujeta a canones
poco participativos y tiene una sola visién, la del jefe. El lider convence con su
actuacién y el grupo no siente imposicion, participa porque cree en lo que esta
haciendo.

Castigar el error. Normalmente no se investigan causas y se fortalecen situaciones
débiles. El error existe y debe tener siempre un resultado, que en ese sentido es el
castigo, siempre hay un equilibrio; de la magnitud del error es la magnitud del
castigo, sin reflexion. El lider asume su responsabilidad y el error es del grupo.

Promover la superioridad. El jefe tiene que utilizar argumentos que demuestren
su superioridad; normalmente estos argumentos estan dados por el organigrama,
no es la integracidon que une al grupo, es la necesidad de utilizar las herramientas
administrativas de organizacion sin convencimiento, sin la aceptacion tacita del
trabajador al sometimiento, al trabajo.

Desarrollar feudos de poder. El jefe sabe que tiene que unir esfuerzos con otros
jefes de esa manera el apoyo refuerza su status y el grupo observa quien manda y
cdmo se relaciona con la capula del poder.

Pedir autoridad sin delegar. Normalmente el jefe no se quiere quedar sin su
responsabilidad, por lo que no delega completamente. Exige responsabilidad sin
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dar todos los elementos, siempre se guarda algunos para dostficarlos segin
convenga.

Dar reconocimiento a los jefes y pedir a los subordinados compromiso con
las metas. Sin duda los que tienen el éxito son los jefes, poco se comparte con el
grupo y mucho menos se reconoce un trabajo unido; cada cual es responsable de
cosas individuales de metas especificas y no de un todo como proyecto.

Elmodelo de Stephen Covey, en Los siete hdbitos de la gente ficag, define los principios
para ser més lider que jefe. Fl sefiala que el lider debe de mostrar energia, actividad
sobresaliente, poner el ejemplo, en resumen ser proactvo.

Otro hibito que sefiala es empezar con un objetivo en mente, esto sin duda es
parte importante de la actividad del lider ya que tenemos que estar seguros de
realizar lo que queremos bajo un plan considerando todos los elementos para
resolverlo.

En el mismo libro, el autor menciona como un habito del lider primero lo primero.
El sentido de urgencia y de prioridad debe de darse en todas las actividades, el
orden y la conclusién de sucesos uno detrds del otro le da sentido y forma al
objetivo que nos hemos trazado.

Otro elemento es el pensamiento gano/ganas; este habito consiste en concienciar
a los integrantes del grupo de trabajo que todo io que hacemos es a favor de una
misién que todos compartimos, la seguridad social es un proyecto participativo
donde el que realiza las actividades a favor del usuario debe de sentir el bienestar
que le da de la misma forma al beneficiario.

Existen otros habitos que muestran cualidades del lider més que del grupo para
hacer la tarea con éxito, éstas son:

+ Procure primero comprender y después ser comprendido.
+ Haga sinergia.
» Afile la sierra.

Sin duda, Covey hace énfasis en las caracteristicas del lider actual, sin embargo,
son recomendaciones que tendrin que complementarse con las ideales y
tradicionales del lider, por lo que en los proximos temas se apreciaran las mas
importantes y se conjugaran con acciones y habilidades directivas.

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social



1.1Liderazgo situacional

Elliderazgo es un szatus. Desde el inicio de la humanidad la lista de personalidades
reconocidas bajo este estigma son innumerables, de ahi que podemos hacer la
pregunta ¢Quién no ha conocido 2 un lider? Es dificil dejar de reconocer cuando
éste existe, si bien lo podemos ubicar en el trabajo, con los amigos, y aun en los
deportes o en la vida diaria. El término lider proviene del inglés lader” que significa
conductor, guia o animador.

De la misma forma se reconoce que existen circunstancias que favorecen el
desarrollo de habilidades en algunos individuos, es decir, las circunstancias también
hacen al lider, por lo tanto, los estilos de liderazgo son acordes a esas circunstancias.
Estos factores pueden ser:

» Patrones en las organizaciones
+ Cultura
*+ Valores

Es por ello que el liderazgo es circunstancial y para ejercerlo se requiere capacidad
y habilidad en situaciones peculiares y generales.

El liderazgo ha sido tratado por fildsofos griegos y atn ahora la moda es hablar
del lider como la persona de éxito o que va hacia él. A libros clasicos de Maquiavelo
y Ted Ordway se han sumado criticos y diversos autores con temas que relacionan
sus teorias con la Direccién como punto importante para establecer el liderazgo.

La toma de decisiones es un tema asociado al iderazgo, ya que no puede concebirse
una decisién con la capacidad de influencia para que los que tengan que realizar
una accidn producto de esa decision laacaten y 1alleven a cabo con éxito. De esta
forma nace el poder que es el nicleo del iderazgo, es la energia que en la Fisica es
trascendental para cualquier formula. Podemos afirmar que el poder es el centro
del liderazgo. Las instituciones de salud basan su capacidad de trabajo en grupos
donde al jefe se le da el poder oficialmente buscando que ese poder quede en el
verdadero lider, con conocimientos, con experiencia, con reconocimiento de su

grupo.

La capacidad para afectar la conducta de otros y la accion de miciar y concluir una
accidn es posible a través de la energia que se genera con el iderazgo. Esta fuerza
se establece desde varios puntos de vista:

Poder legitimo; es el poder dado en forma de organigrama, el puesto asignado,
el gjercicio formal del puesto; en este sentido, el lider ostenta un papel que le
autoriza ejercerlo.
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E! poder es el niickeo
del liderazgo.

83



84

Poder de recompensa; el lider recibe una recompensa por el poder y liderazgo
que ejerce sobre sus subordinados.

Poder coercitivo; esta forma de poder se refiere a utilizar la secuencia premio—
castigo para amedrentar al subordinado cuando no hace las cosas bien.

Poder de experto; es la persona cuyas habilidades y talento es de todos reconocida
y puede influir en la conducta de los demas; es una persona de gran capacidad y
est4 situada adecuadamente en la circunstancia especifica en el momento y con
los problemas que tiene que resolver.

Poder para la informacién; la persona con poder normalmente se le juzga por
tener la informacién; de esa misma forma el lider tiene que saber utilizarla para
caer en el contexto de saber es poder de lo contrario este esfuerzo de tener la
informacién pasa a segundo plano.

Poder de referencia; se refiere al carisma que inspira el lider hacia otras personas
las cuales se sienten identificadas.

Otro punto importante es el estilo del lider, aspecto que serelacionacon laconducta
y la propia forma de ejercer el liderazgo.

En el liderazgo situacional, al analizar al lider en su estilo y entorno, es de vital
importancia el reconocer por qué se deja de ser lider. Las causas mas comunes
son: estar siempre ocupado, ser orgulloso, desear que lo admiren, tener miedo,
falta de imaginacidn, ser egoista, ser temperamental, ingrato, ser lider a la mala,
resaltar en el titulo.

El coach es esencial para llevar a cabo no sélo la coordinacién del personal a su
cargo, sino también la integracién y el cumplimiento de las metas de la institucién.

El liderazgo estd relacionado con laautoridad, por lo que tenemos que definir las
formas y las escalas de autoridad, de esta manera haremos un anilisis de lo que
sefiala Robert Tannenbaum (1961) referente a este asunto; este autor define el
liderazgo de acuerdo al uso de la autoridad y a la mayor o menor intervencién de
los subordinados en la toma de decisiones. A esta relacion le pone escalas; la
primera es: el jefe toma las decisiones y las comunica. El ciclo es el siguiente: el
lider identifica el problema, define opciones y escoge la mejor, en caso de que los
subordinados no acepten, utiliza medios coercitivos para su aplicacion.

En la segunda escala, el jefe vende las decisiones; el ciclo se inicia identificando el
problema, define alternativas, escoge la mejor opcién y la comunica a sus
subordinados, si no aceptan utiliza medios de convencimiento mencionando las
ventajas de su decision. En la tercera escala el jefe presenta la solucidon con pocas
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posibilidades de cambo, finglendo democracia. En la cuarta escala la solucién se
presenta sujeta a cambios, existiendo una auténtica participaciéon. En la quinta
escala, el jefe presenta el problema, obtiene sugerencias y el grupo toma la decision.
En la sexta escala el jefe establece politicas y guias generales de accién y pide al
grupo que tome decisiones. La Gltima escala, la siete, consiste en que el jefe permite
a sus subordinados que tomen decisiones dentro del drea de su competencia y
establece reglas para que se cumplan los objetivos perseguidos.

Las escalas de autoridad sitian al lider en la forma en que puede obtener resultados.
No se puede escoger una escala adecuada, éstas se manifiestan de acuerdo al estilo
del lider, del grupo y del problema especifico o de la situacidén que guarde el lider
con sus subordinados.

Otros autores hablan del liderazgo bajo cuatro puntos: el dirigir, como la orientacién
2 la tarea priontaria y las relaciones en un segundo plano; e/ vender en donde la
tarea es prioritaria y lo mismo las relaciones; e/ participar donde las relaciones tienen
prioridad y no asi la tarea y, finalmente, e/ delegar donde la tarea y la participacion
son bajas. En este modelo, presentado por Hersey y Blanchard, se aprecia que la
combinacién situacional de los elementos da riqueza a la decisi6n.

Elliderazgo es un conjunto de acciones, situaciones y sobre todo de personalidad
de los individuos que la ejercen, resultando conveniente a la organizacién que
éstos tengan éxito en su funcién, ya que de esa manera se establece la relacion
“todos ganamos”.

Mientras un liderazgo participativo o democratico es supuestamente el ideal, el
otro extremo es el hiderazgo autocritico. En ambos casos habra que observar las
ventajas y desventajas de la participacién de los subordinados. En el primer tipo
se cuenta con mas informacion, lo cual tiene ventajas como la mejor definicion
del problema y sus causas; se pueden establecer mas opciones y éstas se pueden
evaluar mejor. Otro punto importante es que el subordinado al participar se
compromete y se motiva, al tiempo que aprende y se desarrolla, de manera que en
ausencia del jefe puede apoyar més en la toma de decisiones.

Sin embargo, debemos anotar que una alta participacién del subordinade trae
consigo consecuencias no del tode positivas como el manejo incorrecto de la
presion por comprometerse en asuntos complejos. Otro problema puede ser la
fuga de informacién, especialmente grave en temas financieros y actuariales.

1.2 Coaching

Es importante reconocer que para que se tenga éxito en una actividad necesitamos
del lider, del jefe con experiencia, esto sin duda forma parte importante del ciclo

ganar-ganar.
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El coaching es una estrategia del lider ya que el lider de éxito la requiere para
desarrollar al maximo el talento de su equipo de trabajo. Normalmente se asocia
el término coach a la estrategia para trabajar en equipo y salir ganando. Esto sin
duda es verdad, sin embargo, lo que sefiala como coaching es no solo establecer la
estrategia sino participar en ella, dar los elementos necesarios para salir adelante.
Las instituciones de salud y seguridad social necesitan para su actividad de la
experiencia, del técnico que ha desarrollado un nuevo procedimiento o de un
médico que ha practicado con éxito inmumerables intervenciones, se necesita su
consejo y su expertés para difundir y participar de ese éxito un mayor nimero de
grupos de trabajo.

Coaching es definido como el entrenamiento y asesoria que el lider propotciona
a sus colaboradores, una vez que los ha desarrollado en todas sus capacidades.
Couchar seri la accidn de dirigir a un grupo de personas maduras y responsables,
que han demostrado ser los mejores en su especialidad.

El grupo de trabajo necesita de lideres aptos, bien informados, experimentados,
decididos a resolver los problemas. Esas caracteristicas se miden bajo el concepto
de niveles de madurez, el cual se vincula al modelo de desarrollo gerencial para
determinar cuian aptos podemos ser en un grupo de trabajo si presentamos
determinadas caracteristicas. El cuadro siguiente muestra diversos niveles.

Niveles de madurez

Altamente apoyadora Altamente directiva

o]
i Bajamente directiva Altamente apoyadora
Modelo de © i
desarrollo S E3 E2
gerencial = E4 E1
<
&
Béjamente directiva Altamente directiva
% Ba'amente a o adora Ba'amente a o adora
@ Baja Alta
E | -
P Mediana Baja ©
o Alta r%
§ D4 D3 D2 DA 4
Figura 1 o a

El coach es la persona con las habilidades y caracteristicas, reconocidas por el
grupo de trabajo, que lo hacen lider natural. Normalmente esas habilidades le son
naturales y con el tiempo las ha ido fortaleciendo de manera que ahora es capaz
de asumir retos y propiciar un esquema ganador. El cuadrante E2 del cuadro
anterior muestra el ideal entre el lider y su grupo de trabajo, ya que es un esquema
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en donde se funde la alta direccidn y un alto sentido de apoyo al equipo de trabajo.
Situar equipos en esta escala no es sencillo, pero conforme el grupo madure ir3
reconociendo situaciones de éxito y podra definir actividades para mejorar su
posicidn en el cuadro.

Un coach es un individuo que desarrolla una mistica, un estilo de vida, una filosofia,
una forma de ser, einculcaacada colaborador el deseo de ser el mejor, el campedn
o el ganador. Es dificil definir el papel o el rol del coach, ya que normalmente éste
se adapta a las circunstancias, pero en todo caso debe tener el empuje y el
entusiasmo que le permitan ser siempre optimista y tener espiritu renovado ante
las derrotas; es importante, sobre todo, que encuentre oportunidades al detectar
sus limitaciones y planee constantemente como llegar a la meta establecida.

Existen reglas para saber como ser el mach mis adecuado, pero éstas son una
consecucidn de elementos esenciales para hacer el trabajo con calidad. Muchos
coachs estin en condiciones de trasformar instituctones con problemas en
instituciones triunfadoras, para lograrlo, aqui presentamos algunds puntos
importantes:

1. Documente lo mejor que pueda las condiciones en que se encuentra
actualmente la institucién, Unidad o el grupo de Unidades.

2. Empiece con la calidad. La clave estd en determinar donde han venido fallando
las cosas para el usuario del servicio y empezar a hacerlas bien. Recuerde que
calidad es cumplir con los requisitos.

3. Loslideres deben aceptar el hecho de que una mala administracion es la
razon de que las cosas no se hagan bien en las instituciones. Todas las
técnicas para control de la calidad de nada sirven si el personal gerencial no
tiene un objetivo bien definido.

4. La calidad se deriva del liderazgo de la institucién, sobre todo del propio
lider. Cuando las actitudes reciben la influencia apropiada, la calidad se cuida a
sl misma.

El papel del lider no se limita a tener carisma, experiencia, o seguridad, sino que es
un conjunto de atributos que le permiten tomar decisiones con estrategia y con
reconocimiento de su grupo de trabajo, de sus jefes y de sus empleados. El lider
considera a sus subordinados como esenciales para un trabajo, sin ellos es dificil
llegar a competir, mucho menos tener éxito.

El coach es una persona esencial para llevar a cabo no sé6lo la coordinacion del
personal a su cargo, sino también la integracién y el cumplimiento de las metas de
la empresa. Los valores que tienen que fomentar son:
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Calidad
Confianza
Cortesia
Creatividad
Disciplina
Honestidad
Lealtad
Responsabilidad
. Resultados
10.Seguridad

S R U RN S

En su conjunto, los valores permiten normar las conductas y crear un ambiente
armonioso en el area laboral que sea aplicable no solo en el trabajo sino en cualquier
actividad cotidiana. Las instituciones necesitan cada vez mis de lideres que sean
jefes, que sean cabezas de grupos y sobre todo grandes conocedores de como
llegar al usuario. El lider debera establecer lineas de accién que le apoyen a conocer
su ruta y su entorno, a fin de ser capaz de tomar lo mis adecuado de cada uno y
satisfacer las expectativas de servicio.

Los principios clave del coaching son:

1. Determinar expectativas reales.

2. Realizar observaciones y andlisis sobre el comportamiento.
3. Proporcionar realimentacion.

4. Identificar un modelo o ejemplo por seguir.

5. Disefiar el proceso de coaching.

El coaching no es propio del jefe, es, mis bien, un elemento indispensable de
todos los miembros del grupo. El que cada uno pueda ¢jercer la parte de coarh que
le corresponde es lo que le da gran fortaleza a los grupos de trabajo. De esta
manera la cadena no se cierra, fluye en los grupos y normalmente se enriquece
con la participacion de todos.

En conclusion, el cwach no es algo exclusivo de los que encabezan las organizaciones;
es responsabilidad de cada uno de los integrantes del equipo.

El coach significa hacerse cargo de la propia vida y ayudar simultineamente a otros;
significa modelar el comportamiento que se promueve y hacer lo que se predica.
Es llegar donde estan otros y ayudarlos paso a paso a desarrollarse mas alla delo
que ellos mismos creen que pueden lograr.
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1.3 Empowerment

El concepto empowerment convencionalmente se ha traducido como una fuerza
adicional al talento que ya tenemos. Es el requisito para hacer de nuestro trabajo
un impulso para poder ejercer nuestra libertad; también se define como el poder
que la gente tiene via motivacion, experiencia, y conocimientos. Cuando se faculta
la liberacién de todo lo anterior se genera el término empowerment. De nada sirve
que tengamos personal sumamente calificado y lleno de atributos quelo califiquen
como experto, si no tiene la energia para hacer actividades 0 que se enfrente al
reto del trabajo diario.

El siguiente cuadro describe como a través del empowerment podemos acceder aun
campo dindmico en el que el grupo es quien genera trabajo creativo de alta
satisfaccidn, traduciéndose en satisfaccién del usuario.

LIBER T ARTIUTF A TIV
S CAMBIOS THABAID INEHaVADLOR
CREATIVOS
LIDER AL RITARID NUEVA CULTURA
FEMILEADSS REALTIVE EMPOWE RMENT
TRAEAIS BUTIN COACHING
KBURBIDG
BITATILS ENTORNO IEMICD
NULA , ALTS
SATEF  IfN CLIENTE A CLTO Y

Figura 2. Esquema general del empowerment

Esta fuerza revitaliza a la institucién que se encuentra en letargo, producto quizas
de no utilizar nuevas habilidades directivas, de contar con lideres con conformistas
que no se dan cuenta del cambio en el entorno. Para implantar el empowerment
existen estrategias como las siguientes:

1. Compartir informacién con todos.
2. Crear autonomia por medio de fronteras.
3. Reemplazar la jerarquia con equipos autod nigidos.

La etapa en que toda institucion quiere estar, es aquella en la cual sus empleados y
sus jefes tienen una relacién exitosa; esta relacion da origen al concepto de
autonomia, que cuando es bien utilizado provoca aciertos y sitda a la institucion
a la vanguardia. Autonomia es concertar voluntades, experiencias y talento en uno
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solo; tiene que ver mucho con organizaciones altamente eficaces y con grupos de
éxito.

Las dreas de frontera que crean autonomia son:

Propésito ¢En qué institucién o en qué parte de ella se encuentra
usted?

Valores ¢Cuiles son sus guias operativas?

Imagen ¢Cuil es 1a vision del futuro?

Metas ¢Qué, cuindo, donde y cdomo hace usted lo que hace?

Roles ¢Quién hace cada cosa?

Estructura organizacional y  ¢Cdmo apoya usted lo que requiere hacer?
sistema

La autonomia se define como la capacidad de administrarse por uno mismo, ya
sea en forma individual o en grupo; es la fuerza de ejercer la toma de decisiones
de manera natural, ya que el grupo pone los eletnentos necesarios para que esa
decision tenga éxito, o para que, al menos, todos estén convencidos de que dicha
decisién se toma por el bien de la institucion. Esto da onigen a equipos de trabajo
autoadministrados de alto rendimiento.

FACILTTADOR
MOTINOR
ANOTADOR:

. MIEMBROS

-

— -

Figura 3. Esquema de las etapas de formacion equipos autoadministrativos

Los equipos de trabajo deben trabajar bajo una armonia tal que la informacién
fluya y cada cual contribuya con su parte. Existen una serie de reglas que el grupo
debe implantar a fin de sostener por el mayor tiempo posible la autonomia del
grupo. Asi, por ejemplo, es necesario aplicar técnicas, como las siguientes, para
solucionar problemas:
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+ Razonamiento lateral

+ Tormenta de ideas

+  Causa-efecto

+ Convergencia

+ Despego de ideas

* Soluciones y mediciones (poligono de frecuencias y Pareto)

Plan de ccidon

\

Realimentacion

Algunos autores consideran que el empowerment debe establecerse siguiendo un
método de trabajo que incluye el control y direccién de diversos estadios, los
cuales siguen la secuencia que se muestra en la figura 4.

Figura 4.
Circulo de empowerment

Debemos entender que el estado ideal en una organizacién no es permanente y
que es dificil sostener climas productivos y de gran eficiencia, es por eso que
debemos estar pendientes de los ciclos y, sobre todo el directivo, debe conocer la
fase en que se encuentra la organizacién, asi como los mecanismos para regresar
o acceder a etapas productivas o de gran creatividad. A estas fases se le denomina
fases de organizacién y cambio:
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Fases de organizacion y cambio

2} f
=]
S 4
o ?
2 /
o % /
: / 1
o / . /
-] / e -
e f
£
o] J
z ks

rd

Tiempo

Las empresas son entidades dindmicas en constante proceso de cambio que
atraviesa muchas fases

Figura 5. Fases de organizacibén y cambio

En el cuadro anterior se aprecia el ciclo que las organizaciones tienen cuando a
través del tiempo los grupos de trabajo se deterioran, producto de un desgaste
natural. Esto se tiene que ir midiendo para que aun cuando baje el ritmo productivo
en general se vaya en ascenso.

Preguntas de aplicacidn

¢Cuales son las caracteristicas del lider?
. ¢Cuales son las caracteristicas de la gente altamente eficaz segin
Stephen Covey?
3 ;Cuiles son las caracteristicas del coach? sComo se pueden comparar
con el jefe?
4. Explique el circulo de empowerment.

o =
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Tema 2. Comunicacion

Por Jesus Rios Martinez

Resumen

La comunicacidn es un elemento imprescindible para lograr equipos de
éxito, por lo que el directivo debe integrar en sus habilidades aquellas necesarias
para establecer comunicacion no solo con sus subordinados, sino con su entorno.
Esto implica la eleccion de los medios adecuados y una actitud propositiva que
motive que el ganar-ganar sea el comun denominador entre los que acatan
instrucciones y quien las da.

Esta forma de conducir las comunicaciones se basa en una estructura de mente y
corazdn que procura el beneficio mutuo en todas las interacciones humanas y ve la
vida como un escenario cooperativo, no competitivo. Aun cuando la gente estd
acostumbrada a pensar en términos de dicotomias (fuerte o débil, rudo o suave,
ganar o perder), ganar-ganar se basa en el paradigma de que hay mucho para todos
y que el éxito de una persona no se logra a expensas o excluyendo el éxito de otro.

a5
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Tema 2. Comunicacion

Por Jesus Rios Martinez

2.1 Comunicacién organizacional

La aparicién del estudic de la comunicacion en las organizaciones tiene su origen
en necesidades practicas y tedricas de las organizaciones y se ha encauzado 2
través de una doble via:

1. Enlos intentos por mejorar las habilidades comunicativas de los que intervienen
en los procesos econémicos.

2. En la evolucién de las teorias de la organizacidn, cada vez mas centradas en la
cultura de las organzaciones.

Para Karz y Kahn La comunicacidén organizacional es “el intercambio de
informacién y la transmisién de significados, lo cual produciri la naturaleza, la
identidad y el caracter de las mismas (organizaciones)”.

Los objetivos de la comunicacidn organizacional son:

+  Motivar al personal a realizar su trabajo eficazmente.

+ Evitar la desintegracién o marginacion del personal.

+ Estimular la cooperacion y la satisfaccidn en el trabajo.

-+ Fomentar el pensamiento colectivo.

+ Promover el funcionamiento uniforme del proceso administrativo.
» Ayudar a la planeacién de la organizacion.

La comunicacién organizacional no debe limitarse a transmitir con claridad
instrucciones, sino que tiene que definir misiones y responsabilidades. En la
seguridad social esto es un elemento de primer orden ya que las actividades que se
realizan en cualquier area de instituciones de este ramo, son actividades que tienen
como vinculo es la comunicacion.

Funciones de la comunicacion organizacional

La comunicacién organizacional tiene cuatro funciones basicas tanto en el interior
como en el exterior de un grupo o institucidn:
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» Controlar: mantener dentro de los pariametros la conducta de los miembros.
Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos formales que
deben seguir los empleados.

+ Motivar: la comunicacion alienta alos empleados porque les aclara qué deben
hacer, como lo estan haciendo y qué pueden hacer para mejorar un rendimiento
deficiente. La definicién de metas concretas, la realimentacion sobre el avance
logrado hacia las metas y el reforzamiento de la conducta deseada estimulan la
motivacidén y requiere que exista una buena comunicacion.

+ Expresa emociones: la comunicacién que ocurre en un grupo es un
mecanismo fundamental que permite a sus miembros manifestar sus
frustraciones y sentimientos de satisfaccidn. Por lo tanto, la comunicacién se
convierte en una puerta de expresion emocional de sentimientos y de realizacion
de las necesidades sociales.

+ Informar: ésta funcion se refiere al papel que desempefia la comunicacién
cuando facilita decisiones mediante la transmisién de datos para identificar y
evaluar las posibles opciones.

Factores que influyen en la comunicacion organizacional
1. Canales formales de la comunicacion:

»  Un canal formal de comunicacion es aquél que es respaldado por los gerentes
y, probablemente, controlado por ellos. Por ejemplo boletines,
memorandum, informes y juntas de personal.

+ Estos canales influyen en la efectividad de la comunicacion.

» Abarcan una distancia cada vez mayor conforme van creciendo y
desarrollandose las organizaciones.

+ Pueden inhibir en libre flujo de informacion.

2. Estructura de autoridad. Jerarquia de control en una organizacion.

+ TLaestructura de la autoridad de la organizacion ejerce una influencia similar
en la efectividad de la comunicacion.

» Las diferencias de posicion y poder dentro de la organizacion sirven para
determinar quién se comunicara con quién.

+ El contenido y la exactitud de la comunicacién también se verin afectados
por diferencias de autoridad.
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3. Especializacion de los trabajos:

»  Facilita la comunicacién dentro de grupos con diferencias, ya que es probable
que ésta sea inhibida.

+ Esta especializacion suele conducir facilitar la identificacién clara de quién
desempefia cada actividad y facilita asi la canalizacién de informacién
oportuna.

4. Propiedad de la informacién:

* Este término se refiere a la informacidn y los conocimientos que poseen
ciertas personas con relacion a su trabajo.

+ Esta informaciéon representa una forma de poder para las personas que la
poseen.

¢Qué papel desempeiian la informacion y la comunicacién
dentro de una organizacién?

La informacion y la comunicacién constituyen un bien de consumo equiparable a
los recursos humanos y financieros. Entendidas como dos herramientas
diferencradas, aunque complementarias, y unidas a la tecnologia que nace ligada a
los procesos de informacién y comunicacion, constituyen la respuesta a las
crecientes necesidades de competitividad de las organizaciones. Lo anterior debido
a la necesidad de dar una respuesta adecuada a las cambiantes demandas del mercado
y, ademis, prevenir en lo posible los eventuales efectos negativos que las decisiones
de la empresa puedan provocar tanto interna como externamente. Por todo esto,
debemos integrar mds informacién y conocimientos de cormnicacidén en los
servicios que se ofrezcan de cara al exterior, asi como 2 las decisiones que se
tomen internamente.

Cuando se habla de comunicacion, sea cual sea su forma o tipo, se debe tener en
cuenta su relacidon directa con lainstitucion, ya que la comunicacién estd vinculada
directamente con su funcionamiento y como un recurso estratégico esencial para
la gestion de la empresa y la motivacion de sus miembros.

Trabajar con la comunicacion implica varios aspectos importantes:

+  Establecer mecanismos y flujos de e informacidn ascendente, descendente
y lateral (grupos del mismo nivel).

«  Sistemas de informacién manuales o sistematizados.

« Sistemas y procedimientos de coordinacién.
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Se debe construir una organizacién comunicante para conseguir que sea dindmica
y participativa. Un ambiente profesional de buena comunicacion permitira que
salgan a la superficie ideas originales e innovadoras de todos y cada uno de los
integrantes de la institucion. Para lograr esto primero se deben plantear los objetivos
de la institucidén, ¢A qué personas o grupos iran dirigidas las acciones de
comunicacién?, sDe qué situacién inicial se parte y con qué instrumentos contamos
para llevar a cabo un buen y adecuado proceso de la comunicacién?

“Afirmar que una empresa tiene como objetivo Unico el generar riqueza, me
parece que constituye un error de minimizacién, el decir que éste no es un objetivo
es un error de esencia y por supuesto se presenta como utopico. Es por eso que
de acuerdo al interés de los empleados, siendo que ésta tiltima es un medio para el
crecimiento y desarrollo del hombre, es decir, la empresa es para el hombre y no
el hombre es para la empresa, se atiende a los siguientes objetivos tomados de la
particularidad que se hace genérica en cualquier empresa’(Llano Cifuentes, 1992).

En ese sentido, las instituciones de la seguridad social se plantean objetivos muy
claros y precisos para conservar estable el otorgamiento de servicios. Para ello
son importantes los siguientes elementos de administracion:

« Generar bienes utiles a la sociedad como un compromiso de servicio a la
comunidad.

+  Generar valor econdémico agregado.

+  Generar valor humano agregado.

+ Lograr un concepto de largo plazo y auto-continuidad.

Generar bienes titiles a la sociedad como un
compromiso de servicio a la comunidad

Consideramos que esta idea se sustenta en la capacidad que tiene la institucién de
encontrar necesidades en la comunidad y, de la mejor manera entenidida, cubrirlas
en todos sus aspectos. La funcion de la institucién necesita entenderse como un
servicio ala comunidad, de lo contrario la demanda de sus bienes se veria afectada.

L2 demanda actual es la constante profesionalizacion de la institucion en todos
los sentidos posibles, desde su incorporacién a una oferta validada, asi como al
crecimiento y continuidad de sus labores. La institucion depende de la sociedad,
influye y es influida mediante procesos de comunicacion, de intercambio de
informacion, de didlogo y entendimiento de los roles que cada uno debe de
desempefiar en su proceso de formacion y racionalizacion de las operaciones
tanto comerciales como humanas. La institucidn se debe, entonces, para la
sociedad, para el hombre.

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social

Un ambiente
profesional de buena
cormunicacion
permitird que salgan
a la superficie ideas
originales ¢
innovadoras de todos
_y cada uno de los
inlegrantes de la
Instilucion.



La comunicacidn juega un papel preponderante en la organizacién que busca
insertarse en la sociedad, no solo para darse a conocer, si no como un medio para
ofrecer un servicio social en el sentido de dar servicio al (Altimo consumidor),
siempre que se entlenda como un servicio auténtico y ofreciendo un bien 0til en
el concepto de utilitario.

“El proceso de la comunicacién en este punto, se refiere a la necesidad del oferente
y del demandante de dar a conocer por una parte, las necesidades que deben ser
satisfechas y por otra parte, los bienes y servicios que el oferente esté dispuesto a
brindar. Esun proceso que no termina con la simple compra-venta de articulos,
sino que se debe de manifestar en una dindmica cooperativa de didlogo, es decir,
la institucion no debe de manipular la compra sino gestionar la venta (Llano Cifuentes,
1992).”

Este proceso de dialogo, de comunicacién, es la clave para el buen entendimiento
entre empresa y sociedad, siendo la empresa parte de ésta y justificando su existencia
no como un creador solo de bienes, sino como un empleador. La habilidad directiva
y su comunicacion tienen el siguiente sustento:

Parece antagonico buscar un servicio social con el hecho de maximizar ingresos o
maximizar el valor de los bienes de una institucion, el hecho de generar riqueza no
puede olvidarse de la dindmica actual de las organizaciones; es un mero hecho de
supervivencia.

Esta tendencia de la sociedad actual quiza pueda llegar a perturbarse si una
institucién se plantea como una de sus actividades generar nqueza a costa de la
comunidad y no a través del ofrecimiento de un servicio a ésta. Generar riqueza
y dar un servicio son compatibles; este problema se minimiza entendiendo que
no es un problema antagoénico, sino de habilidad directiva, para lo cual la
comunicacién de los valores compartidos entre la institucién y la comunidad
constituye un punto medular para realizar un buen modelo de gestion. Es decir,
se trata de habilitar la estrategia, estructura, sistemas, habilidades del personal, szzff
y estilo de direccidon de tal suerte que todas ellas se articulen con los valores que la
organizacién debe de mantener no sélo entre sus miembros, sino con los miembros
de toda soctedad.

La habilidad directiva recae en la comunicacién como un medio para la mejor
comprension de este objetivo organizacional. La interactividad entre institucién
y sociedad debe de ser constante, debe de existir una realimentacién que apoye a
la institucién a cumplir de la mejor manera y con los mejores medios, sus objetivos
inter y supra institucionales.

Se considera que un elemento importante de la mejor comunicacién que puede
existir entre una institucidén y sus empleados radica en que éstos sepan que, ademis
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del beneficio econémico que les representa trabajar en la institucidn, estin
ejerciendo una funcién social y que por ella, y solo por ella, recibe tal beneficio. La
mejor forma de comunicar esto, es a través de la verdadero ejecucion de dicha
funcidn, no solo por razones de ética sino por subsistencia y progreso de la misma.

Generar valor econémico agregado

Este punto se refiere a la capacidad que tiene la institucién para transformar
bienes y hacerlos mas utiles a la sociedad. La institucién transforma la naturaleza
de las cosas y les da un sentido de servicio que necesariamente se traducird en un
concepto monetario, en excedente. Es de esta manera como se explica que generar
riqueza es generar servicio a la sociedad.

Parece ser que la comunicacién, en este sentido, se refiere no solo al asiento
contable de ingresos y egresos hacia terceros como un concepto de utilidad, sino
que el valor agregado va mds alla de un puro concepto matemaitico (facilmente
comunicable via un estado financiero) sino en un concepto socialmente necesario
y que se debe de repartir con acierto en todos los niveles de la organizacién como
un complemento de los condicionantes externos.

Cadauna de las partes de la institucton contribuyen de clerta maneraa la generacion
de valor, el hecho de que no se les comunique esto a los empleados, inhibe su
motivacion y la identidad organizacional se ird perdiendo.

El resultado econémico, resultado técnico que se avala por sus resultados integrales,
es paralelo en lo concreto y en lo abstracto a lanorma ética de: dar a cada uno lo
que le corresponde (justicia). Qué mejor manera de ser mds justos, que
comunicandoles su participacion en la contribucion del valor econémico.

En las instituciones de seguridad soctal generar valor humano agregado es un
elemento indispensable para motivar a actuar 2 empleados, ya que ademds de su

desarrollo personal se obtiene:

-,

*e

» Conocimiento.

s» Cambios en las actitudes.

% Cambios en el comportamiento individual.
% Cambios en el comportamiento grupal.

La idea bdsica es que no solo con el conocimiento cambia el hombre su
comportarniento, basta con ser mds explicitos para comprender el punto. Una
simple decisién al momento de ser tomada y convertirse en orden, no
necesariamente va 2 ser llevada a cabo bien por el personal, inclusive podri darse
la ejecucién de la orden, pero para que sea eficazmente realizada o llevada a cabo,
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se requerira de un convencimiento pleno de la decision y el involucramiento que
la persona tenga para con ella. El éxito de este concepto es la forma de comunicatlo,
el efecto que conlleva también es claro, el involucramiento de la persona en el
contexto de la institucion.

Para poder comunicar esto al personal, quiza haya que hacetlo por via de la prictica
mias sencilla, es decir: llamado efecto Pigmalién. Pigmalién fue un escultor griego
que hizo una escultura femenina, fue tanto su esmero por hacerla perfecta que
solo le faltaba vida para ser mujer. Pigmalion se enamord de ella y la empezd a
tratar como tal; los dioses al ver esa situacion le concedieron vida ala escultura, de
toda suerte que se cumplid el deseo de él. El efecto principal de este relato es que
si yo creo demasiado en algo, st creo tanto en las personas y trabajo tanto con
ellas, pueden cambiar de actitud y de comportamiento. Esto tiene muchas
implicaciones éticas y morales, es por eso que la persona debe de ser auténtica y
no un manipulador. La comunicacién tiene una dimensién ética, moral.

La mejor forma de comunicar los principios sobre los que se trabajaran para
cumplir el objetivo de la generacidn del valor humano agregado es ser claro en las
relaciones para con ellos. Una de las causas por lo que el trabajador no crece en
su puesto es porque los empleadores nunca le dijeron qué eralo que esperaban de
él, es por eso que hay que comunicar los objetivos y metas de la organizacion.

El trabajo no brinda resultados st no es vivido por los grupos humanos, por lo
que cualquier tipo de comunicacién tiene un aspecto social que debe ser tratado
como tal. Su continuidad tiene como efecto en la sociedad la creencia en ella
misma y la seguridad que implica el que el dia de mafiana, se encuentre justo
donde la encontrd el dia de hoy.

Lineamientos para facilitar la comunicacion:

"
0.0

Utilizar un lenguaje adecuado para cada persona.

o
L

Tener cuidado con las palabras, ya que tienen varios significados y acepciones.

.0

% Pensar antes de hablar; poner las palabras en accién.

R/
0.0

Organizar los pensamientos: el cerebro es capaz de pensar mas de 1000
palabras por minuto y la boca emite entre 100 y 150 palabras en ese mismo
lapso; es necesario organizar las palabras y el mensaje que se va emutir.

% Ser breve y preciso: Esto consiste en ir al grano, a las personas les gusta que
les informen sin rodeos.

% Ser claro y directo para evitar confusiones.
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2.2 Comunicacion asertiva

Actuar asertivamente significa tener la habilidad para trasmitir y recibir los mensajes
de sentimientos, creencias u opiniones propias o de los demas de una manera
honesta, oportuna y profundamente respetuosa. Tiene como meta fundamental
lograr una comunicacién satisfactoria hasta donde el proceso de la relacion humana
lo haga necesario.

Los componentes de la asertividad son: el respeto a si mismo y a los demas; ser
directo, honesto y oportuno, el control emocional; saber decir y escuchar, ser
positivo y la congruencia de la expresion no verbal con los mensajes. La conducta
asertiva requiere el manejo armonioso de estos elementos con el fin de lograr
una comunicacion satisfactoria permanente.

Del manejo de este elemento de la comunicacién depende la solucidn real de los
conflictos. Es un proceso activo que requiere un genuino esfuerzo por comprender
lo que los demis quieren trasmitirnos.

Saber escuchar tiene entre otros efectos positivos la efectividad de un buen
trabajador; aligerar la carga de problemas en una relacion humana; dar respuesta
requerida a la necesidad bien detectada, asi como el crecimiento y enriquecimiento
personal basado en la asimilacion y el aprendizaje de miltiples experiencias que
nos ofrece el vivir con los demis.

Escuchar es una experiencia altamente selectiva: la informacién que crea conflicto
con las creencias de la persona puede ser desatendida de inmediato, mientras que
aquella que refuerza algo que deseabamos escuchar sera totalmente absorbida.
Esto hace que muchas veces la informacién se distorsione y el proceso de la
comunicacion se haga dificil.

2.3 Comunicacién y negociacién

Los conflictos entre grupos han sido una pesadilla para la humanidad durante
muchos afios. Segin Jay W. Jackson, el estudio del comportamiento entre grupos
nos ayudard a administrar un poco los conflictos intergrupales o sociales: “el
comportamiento intergrupal ocurre siempre que los individuos pertenecientes a
un grupo interactian, colectiva o indvidualmente, con otro grupo o con sus
miembros en términos de la identificacidn del grupo.”

La teotia sobre la relacion entre grupos que probablemente sea la mas conocida,
es la llamada la Teoria Realista de Conflicto de Grupos (RGCT), del psicologo
social Muzafer Sheriff. Esta teoria considera al conflicto intergrupal deuna manera
holistica, mas alld del campo de la personalidad, la psicologia de grupos y las
relaciones interpersonales.
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“La tests basica de la RGCT es que la hostilidad intergrupal es producida por la
existencia de objetivos o metas en conflicto (competencia) y reduce la existencia
de objetivos 0 metas ordinales (aceptados por todos) alcanzables solamente por
la cooperacién intergrupal.” La implicacién de tal teorfa, especialmente en la época
de equipos inter funcionales, es que la competencia puede guiar hacia conflictos
disfuncionales, mientras que la cooperacion puede reducir el conflicto y el mejor
logro de los objetivos o metas generales de la organizacién o sociedad.

Un enfoque macro orientado al entendimiento del comportamiento y conflicto
intergrupal es la teorfa de los roles o papeles. En ésta, las organizaciones son
consideradas como un conjunto de roles interactuando, en lugar de referirse a
una organizacién como si estuviera hecha de individuos relacionados entre si.

Para realizar negociaciones sociales efectivas, es necesario entender los antecedentes
de las condiciones que identificadas por Gary Yukl * y que a continuacidn se
enlistan:

Competencia por recursos

La base de la Economia es el concepto de la eterna “escasez de recursos”, lo que
es motivo de muchas disputas entre los grupos sociales, ya que cada una de ellos
se considera como copropietario de los recursos de la naturaleza y merecedor de
los recursos sociales.

Interdependencia de tareas

Si dos 0 mas grupos dependen de otro de una manera mutua o de una manera
unidireccional, hay mayor tendencia a la generacion de conflicto que si fueran
independientes. Mientras mis diversos sean los objetivos o metas, las prioridades,
y las personas de los grupos interdependientes, mayor conflicto tiende a existir.

Ambigiiedad jurisdiccional

Esto puede involucrar problemas de territorialidad o sobre posicién de
responsabilidades. Por ejemplo, el conflicto puede surgir cuando un grupo intenta
asumir mas control, tomar crédito de las actividades deseadas, o renuncia a su
parte o a cualquier responsabilidad sobre actividades no deseadas.

La competencia
puede guiar hacia
conflictos
disfuncionales.
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Luchas de posicién

Este conflicto ocurre cuando un grupo intenta incrementar su posicidén o séatus y
otro grupo considera esto como una amenaza a su lugar en lajerarquia de posiciones
O status. Asimismo, un grupo puede sentir que es tratado iniquitativamente respecto
de otro grupo de la misma posicidn en términos de recompensas, asignacion de
recursos, condiciones sociales, privilegios, o simbolos de szazus.

Existe evidencia de que los grupos sociales en conflicto cambian, tanto
internamente como en relacidn con el otro grupo social. Desgraciadamente se ha
observado también que estos cambios generalmente resultan en la continuacién
0 en el escalamiento del conflicto.

Con el propésito de iniciar el estudio de las técnicas de negociacidon social o
intergrupal, se identifican las siguientes caracteristicas de grupos en conflicto:

1. Existe una clara distincién y comparacidn entre “nosotros” (en el grupo) y
“ellos” (los del otro grupo).

2. Un grupo que siente que esta en conflicto con otro grupo llega a tener mds
cohesidn y empuja a todos a mostrar un sélido frente comtn para derrotar al
otro grupo.

3. Los sentimientos positivos y la cohesién de “los del grupo” (nosotros) no se
transfieren a los miembros del otro grupo. A los otros se les ve mas como
enemigos que como neutrales.

4. Los miembros del grupo amenazado se sienten superiores, sobreestiman su
propia fuerza y subestiman la de los miembros del otro equipo.

5. La cantidad de comunicacién entre los grupos en conflicto decrece. Cuando
hay comunicacién, ésta se caracteriza por comentarios negativos y por la
hostilidad.

6. Siun grupo estd perdiendo en un conflicto la cohesion de los miembros decrece
y experimentan un mcremento de tension entre ellos. Buscan un chivo expiatorio
para poner sus culpas en él.

7. El conflicto social o intergrupal y la hostilidad resultante no son el resultado
de tendencias neurdticas de parte de los miembros individuales. Esto parece
ser un producto de la interaccién de los grupos, aun cuando los individuos en
el grupo estan bien ajustados.

Otros estudios han aportado algunos descubrimientos interesantes para la
negociacién social o intergrupal, relativos al género: tanto los hombres como las
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mujeres tienen la misma capacidad y deseo de ayudar 2 los grupos en conflicto,
pero las mujeres tienden 2 buscar cambios en el comportamiento futuro, mientras
que los hombres tienden a buscar cambios en el comportamiento inmediato.

Habilidades de negociacién intergrupal o social

Como resultado del perfil expuesto en este apartado sobre negociacion social o
intergrupal, se pueden distinguir cuatro estrategias de negociacién o administracion
del conflicto social o intergrupal:

1. Evasion

Este tipo de estrategia intenta mantener el conflicto solamente en un estado
superficial. Un ejemplo podria ser simplemente ignorar el conflicto o imponer
una solucién. Esta estrategia puede ser apropiada si el conflicto es trivial o si se
requiere de una accidn instantanea.

2. Desvanecimiento

Bajo esta estrategia, un intento es realizado para desactivar el conflicto y enfriar
las emociones y hostilidades de los grupos involucrados. Ejemplos de esto pueden
incluir tratar de suavizar la situacién por la disminucién o devaluacién de la magnitud
del conflicto, o por el establecimiento de objetivos o metas superordinales que
necesttan de la cooperacion de los grupos en conflicto parasulogro. Esta estrategia
es apropiada cuando una medida paliativa es requerida o cuando los grupos tienen
objetivos o metas igualmente importantes para ellos.

3, Continencia

En esta estrategia, se permite que algo del conflicto surja, pero es cuidadosamente
contenido al poner sobre la mesa los asuntos que deben de ser discutidos y como
deben ser resueltos. Para llevar a cabo esta estrategia, los problemas y los
procedimientos pueden ser estructurados, y se puede permitir a los representantes
de los grupos sociales en negociacidn participar en la mejor solucién dentro de la
estructura establecida. Esta estrategia es adecuada cuando las discusiones abiertas
han fallado y los grupos en negociacién son de fuerza semejante.

4. Confrontacién

Con esta estrategia se esta al otro extremo de la evasidn, todos los asuntos son
traidos a la apertura, y cada uno de los grupos en la negociacién confrontan los
asuntos para intentar alcanzar una solucién satisfactoria a las partes. Esta estrategia
puede involucrar solucién de problemas comunes o también redisefio formal de
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responsabilidades con el propésito de resolver el conflicto. La confrontacidn es
adecuada cuando existe una minima sefial de confranza, cuando el ttempo no es
critico y cuando los grupos necesitan cooperar para tener un desempefio eficaz.

Existen muchas otras estrategias que pueden ser utilizadas de una manera lateral a
las descritas anteriormente, entre ellas estan las siguientes:

a) Establecimiento de un objetivo o meta siper ordinal (aceptado por todos).
b) Reduccidn de la interdependencia entre los grupos en negociacion.

¢) Expansion delos recursos de tal manera que la competencia entre los grupos
sea minima.

d) Fomento de una situacién que propicie la toma de decisiones conjunta para
mantener a los grupos en negociacion juntos en un proceso cara a cara.

¢) Creacién de un sistema formal de atraccién que una a los grupos en
negociacion.

f) Ganar ganar es una perspectiva que no puede pasarse por alto, por lo que
las técnicas de negociacion que se desarrollen seran siempre utiles y muy
importantes.

Preguntas de aplicacién

1. ¢Cuales son los objetivos de la comunicacidn organizacional?

2. ¢Cuiles son las funciones de la comunicaaén organizacional?

3.- Explique las estrategias de negociacién o administracion del conflicto
social o intergrupal?
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Tema 3. Manejo del conflicto

Por Jesus Rios Martinez

‘Resumen

it El conflicto es inherente a la naturaleza humana e inicia con la percepcién

de su ser y los motivos de su existencia, asi como de su trascendencia. Estos
cuestionamientos se acentian con la interaccidén con otros seres humanos. El mimero
y la naturaleza de los conflictos, asi como la eficiencia y justicia con que éstos se
resuelven, refleja en alguna medida la salud de una sociedad, y de sus individuos en
lo particular, por lo que la aportacion de las ciencias de la conducta es fundamental
para establecer los mecanismos idoneos de prevencion y resolucion de conflictos.
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Tema 3. Manejo del conflicto

Por Jestis Rios Martinez

3.1 Niveles y Fuentes del Conflicto.

El socidlogo Lewis Coser define al conflicto en términos de competencia como
“una disputa con respecto a valores ... (0 con respecto a) reclamaciones referentes
a posiciones, poder y recursos escasos. El propésito de los oponentes en esta
lucha es neutralizar, dafiar o eliminar a sus rivales”.

La forma tradicional de resolver el conflicto con base en el poder ocasiona cada
vez mas trastornos que soluciones, por lo que ha sufrido cambios a medida que la
sociedad ha evolucionado en el establecimiento de leyes. No obstante estos
métodos son costosos, lentos y dejan la mayor parte de las veces a un elemento
del conflicto como perdedor. Los nuevos enfoques en la resolucién del conflicto,
pretenden hacer mas eficiente el proceso y obtener mejores resultados para el
conjunto de partes involucradas.

El inicio para la resolucion de conflictos es aceptar que estos podran estar en
nuestras vidas individuales o sociales y podemos aprender de su estructura, factores
desencadenantes y herramientas de solucidon. Existen distintos enfoques
conceptuales que abarcan un gran aspecto de opcicnes, entre las que se encuentran
la conciliacién, los procesos de sensibilizacién, aspectos relacionados con la
disciplina.

Una primera definicién de conflicto es “desacuerdo sobre la asignacién de recursos,
o choques en cuanto a metas, valores, etc.,, que se puede presentar a nivel
organizacional e interpersonal” (Stoner,1998).

Existe un conflicto interpersonal cuando alguien encuentra en el comportamiento
de los demds, en sus necesidades y objetivos, un obstaculo que se interpone en el
logro y satisfaccidon de los propios. (Costa Lopez,1997)

En el ambito laboral pueden identificarse cuatro niveles de contlicto:

1. Conflicto individual.

2. Interpersonal o de indviduo a individuc.
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3. Intergrupal.
4. Interorganizacional.

1. Conflicto individual. Es el que tiene mayor probabilidad de causar trastornos,
se deriva de la sobrecarga de responsabilidades en un sélo individuo o de ia
incompatibilidad con el rol que desempefia en su organizacion.

Existen cuatro formas bésicas de presentacion de un conflicto individual.

El primero llamado de acercamiento-acercamients, en donde el individuo tiene que
decidirse por una opcidn aunque ambas sean igualmente atractivas, por ejemplo,
al tomar la decisidn de comprar una computadora o gozar de unas vacaciones.

El segundo tipo es llamado de esitacidn-evitacion, y consiste en la eleccion de una
opcion cuando ambas son poco atractivas por igual. Por ejemplo, cuando un jefe
tiene que presentar una evaluacién mala de un subordinado con la alternativa de
que si no se realiza, la evaluacion baja puede ser para el propio jefe o bien tendra
que cargar con un empleado poco productivo.

El tercero, denominado de acercamiento-evitacion, tiene lugar cuando una persona es
impulsada auna meta por el deseo de lograrla, pero simultineamente experimenta
rechazo por el aspecto poco atractivo que muestra. Este es el caso al que se
enfrenta una persona cuando se le ofrece una promocién en la organizacion,
pero para la cual no se siente capacitada o reconoce el alto nivel de responsabilidad
que requerlra.

Finalmente, el cuarto caso Hamado de acercamienio-evitacion miltivle. En éste, una
s <
persona presenta combinaciones muiltiples del conflicto acercamiento-evitacién.

2. Conflicto interpersonal. Ocurre entre dos 0 mas individuos. Esta es la principal
modalidad con que se enfrenta el administrador y en gran medida a la que van
dirigidas las distintas herramientas de resolucion.

3. Conflicto intergrupal, es comin en las grandes organizaciones en donde la
departamentalizacidn y especializacién de tareas han segmentado a la organizacion.
Ejemplos clasicos lo constituyen las relaciones entre produccién y ventas, en donde
la comunicacién juega un papel primordial, ya que si bien el objetivo es comuin
para ambos departamentos, el hecho de establecer objetivos propios obstaculiza
el logro de resultados integrales.
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Condiciones que propician conflictos internos en las instituciones

En la mayoria de los casos las condiciones que se mencionarin en parrafos
subsecuentes prevalecen por la forma en que se han prevenido o resuelto conflictos
con anterioridad, lo que puede, por ejemplo, crear una cultura dentro de la
organizacién que funcione como caldo de cultivo de la confrontacién y
desconfianza, o bien, promover estereotipos, rumores y la circulacién de
percepciones interpersonales errdneas o no contrastadas. Enseguida se presentan
algunas de estas condiciones

< Sisternas de transmision de la informacién erréneos, en los que no hay
accesibilidad a la informacién relevante, con abundantes canales obstruidos,
ocultamiento de la informacién o entrega tardia de la misma.

< Barreras de comunicacién debidas ala falta de escenarios adecuados para el
conocimiento mutuo, turnos diferentes, cddigos y jergas profesionales
desconocidos para otros grupos de la organizacion.

% Ambigiiedad o indefinicion en la asignacién de responsabilidades a cada
elemento del grupo y a los equipos de trabajo en general. Esto conduce a
duplicidad de funciones, no responsabilizarse por los resultados del proceso
y competencia no constructiva para lograr los fines particulares de cada
grupo de trabajo.

4 Conflicto interorganizacional o conflicto externo. Si bien ocurre con mas
frecuencia entre empresas privadas por el componente de competencia que existe
entre ellas, sucede también entre empresas privadas y érganos publicos que regulan
su funcionamiento debido a los conflictos de intereses existentes entre ambos
tipos de organizaciones. El conflicto interorganizacional tiene alcances mayores,
ejemplos de ello son los existentes entre la empresa y sus proveedores, o bien
entre ella y sus clientes. La resolucién de estos conflictos es turnada, la mayor
parte de las ocasiones, a la alta gerencia. Sin embargo, la prevencién de los mismos
es laaccidn diaria de los vendedores, compradores y personal que se encuentra en
contacto con la operatividad; esta Gltima tiene mayor importancia, ya que trata
directamente con las fuentes potenciales del conflicto. Por ejemplo, una demanda
de un cliente ante un 6rgano regulatorio oficial, pudo haber sido resuelta con una
adecuada atencién al cliente, por parte de los servicios encargados del mismo.

3.2 Etapas del conflicto

Para definir el problema e identificar, prevenir o proceder adecuadamente ante un
conflicto, el administrador debe conocer cuéles son las fuentes generales del mismo.
A continuacién se enumeran los tipos de situaciones que generan conflictos en
una organizacion
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1. El conflicto vertical. Se da entre niveles jerarquicos de una organizacion. Por
ejemplo, un conflicto entre supervisor y subordinado, en relacién con metas de
trabajo, iempos de entrega de un requerimiento y/o caracteristicas del mismo.

2. El conflicto horizontal. Tiene lugar entre personas o grupos con un mismo
nivel jerdrquico. Se debe a incompatibilidad de metas, fallas en la comunicacion,
fallas en el enfoque de objetivo comun, escasez de recursos o factores puramente
personales.

3. Conflictos entre linea y staff. Generalmente los puntos de vista entre estos
equipos difieren en relacion a la importancia de los asuntos. El punto a manejar
aqui es la forma en que cada equipo escuche al otro para conocer su punto de
vista y un verdadero compromiso de ayuda mutua para resolver sus problemas.

4.- Conflicto de rol o papel. Se refiere a los creados por la ambigiiedad en la
definiciéon de puesto, incompatibilidad del individuo con el puesto o
incompatibilidad de los principios éticos del individuo con lo requerido o por las
expectativas del rol que desempefia.

3.3 Técnicas de manejo del conflicto

Existen categorias de relaciones entre individuos y trabajo que constituyen la base
para explicar los conflictos empresariales-laborales. Dichas categorias son las
sigutentes:

1. La independencia en el flujo de trabajo. Una organizacién requiere para su
funcionamiento que cada grupo de trabajo reconozca que su labor constituye un
eslabén mas para el logro de uno objetivo final. Sin embargo, la dependencia de
un equipo, por ejemplo el Departamento de Ventas, de la capacidad con que otro
haga su trabajo, por ejemplo el Departamento de Produccion, Control de Calidad
o Embarques, crea conflictos cuando éste no cumple las necesidades para satisfacer
los objetivos que previamente se habian planteado.

2. Asimetria. Se presentan condiciones asimétricas cuando una parte difiere
sustancialmente con otra con la que interactia, en poder, valores y status. Este
ocurre, por ejemplo, cuando una persona o grupo, solicita algo ante otros de
mayor poder y éstos no prestan atencion a sus solicitudes, o bien, cuando dos
personas de valores diametralmente opuestos se ven forzadas a trabajar juntas;
también ocurre cuando a una persona de mayor status se le pide que interactie
con alguten de menor jerarquia. Un ejemplo del dltime caso se presenta cuando
un administrador se ve obligado a tratar con otro a través de la secretaria de éste.

3. La ambigiiedad en el papel. Como se explicd con anteriotidad, se refiere ala
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inadecuada definicién de metas, tareas y roles a una persona, lo que crea en el
individuo frustracién, incertidumbre y estrés.

4. Escasez de recursos. Se presenta cuando los grupos de trabajo compiten por
la asignaci6n de recursos. Si bien se menciona que es caracteristico de las
organizaciones en decadencia en donde existen limitaciones y recortes, la realidad
es que la competencia por el recurso puede generarse en cualquier momento,
precisamente porque el objetivo de las personas o los equipos es de allegarse la
mayor cantidad de recursos disponibles para realizar sus proyectos.

3.4 Caracteristicas del mediador

En la siguiente figura se muestran los cinco estilos de manejo de conflicto. Su La comunicacion
distribucién, define cada estilo como una combinacién de personas. Las directrices direcla sirve para
horizontal y vertical, corresponden a la agresividad, referente a la satisfaccion de identificar las
intereses propios y a la cooperacién, en donde se estd preocupado por satisfacer diferencias en hechos,

valores, métodos y
meias que inlervienen
en el conflicto.

los intereses de la otra parte, respectivamente. La solucién de problemas alcanza
aqui las mds altas puntuaciones en ambas direcciones, ya que en este caso, existe
un real intento de identificar y tratar las causas del conflicto y no solo de suprimirlas.
La verdadera solucién de problemas incluye hacer que las partes acepten analizar
la situacién. La comunicacion directa sirve para identificar las diferencias en hechos,
valores, métodos y metas que intervienen en el conflicto. Posteriormente se
mencionan aquellas barreras que impiden la resolucién del mismo, como las
barreras en comunicacién o percepciones. Al establecer estos puntos se tiene la
capacidad de plantear medidas de solucién.

i pomm 3

Suavizacidn

*Cooperacion

«Satisfacer
necesidades de !

la otra parte
Negacidn 4
+Agresividad o individualismo
+Satisfacer intereses propios
Figura 6
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Esquema de modalidades de conducta ante conflictos

Cada uno de los estilos de gestidén de conflicto puede tener aplicacion diferente,
dependiendo del tipo de conflicto, la etapa en la que se encuentre, participantes
del mismo y resultados deseados.

Negacién o evasién. Tiene lugar cuando un asunto es intrascendente o algunos
asuntos de mayor importancia requieren laatencién de la persona. Da oportunidad
a que la gente se calme, posibilitando ver las cosas con otra perspectiva. Sin
embargo, no se debe caer en la evasion perpetua. Otro aspecto de la negacion es
la confrontacidn directa, en donde se va en contra de los deseos de la otra parte,
luchando por dominar la situacién mediante competencia.

Mando autoritario 0 competencia. Se presentan en ocasiones en que se requieren
resultados inmediatos, como en el caso del area de emergencias, en donde es
deber del lider establecer una decisién precisa. Se basa en la habilidad de lider para
la toma de decisiones y en el conocimiento tanto de situaciones similares como
de la gente que tiene a su cargo.

Las decisiones impopulares, como la reduccidén de costos o el establecimiento de
medidas disciplinarias, son otro ejemplo de requerimiento de uso de mando
autoritario.

Suavizacién. En este caso se deja que prevalezcan los deseos de los demds,
manteniendo una armonia generalmente superficial. Esto puede utilizarse cuando
los asuntos son mds importantes para otros que para el lider mismo. Se puede a
partir de esta gestion obtener prestigio personal, del cual se puede aprovechar
postetiormente.

Negociacién (compromiso). Se busca satisfacer parcialmente las necesidades
de los participantes del conflicto, buscando soluciones aceptables, aunque no
Sptimas para todos, de tal manera que nadie es totalmente ganador ni totalmente
perdedor. Se utiliza para lograr arreglos temporales en asuntos complejos y para
llegar a soluciones de conveniencia.

Preguntas de aplicacion
1. ¢Cual es su concepto de conflicto?

2. ¢Cuiles son los niveles de conflicto?
3.- Mencione una técnica para manejat el conflicto en la organizacion.
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Tema 4. Toma de decisiones

Por Jests Rios Martinez

L3
Resumen
2 Las instituciones de seguridad social son organizaciones complejas donde

la toma de decisiones es un elemento impetativo dia con dia. El proceso para tomar
una decision parte de varios elementos: en primera instancia, el que la toma debe
situarse en el lugar apropiado y con el grupo de trabajo en donde ejercer su decision.
Se debe entender que decidir es una responsabilidad, es por ello que la decision es
un elemento de nuestra vida diaria: no podemos vivir sin decidir.

“Todo inicia con un suefio o deseo, proposito, seguido de la toma de decisiones, y
aqui termina lo bello, lo que sigue es un cimulo de evidencias sobre la diferencia de
los seres humanos, de sus debilidades espirituales, de la escasez de recursos y de la
incongruencia intrapersonal. Pero al finy al cabo ésta es la verdadera razén de vivir:
convettir nuestros suefios en realidad.”
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Tema 4. Toma de decisiones

Por Jests Rios Martinez

La toma de decisiones es un proceso que se complica al ser utilizado por el ser
mas complejo de la naturaleza: el ser humano. Existen tres subprocesos humanos
que regulan la toma de decisiones y que sellan la caracteristica de individualidad

a) El subproceso de sensacidn.
b) El subproceso de percepcion.
¢) El subproceso cognitivo.

El mis sencillo de entender de los tres es el de la sensacion, ya que las entradas del
subproceso se realizan en los cinco sentidos humanos (gusto, olfato, visién, oido
y tacto), mismos que son constantemente bombardeados de datos (bits cognitivos).
La transformacion se realiza dentro del cuerpo humano y los resultados o salidas
son:

Color
Brillo
Forma
Volumen
Frecuencia
Calor

Olor
Sabor

I AR A

La percepcion es mucha mas compleja y amplia que la sensacién. El subproceso
perceptual puede ser definido como una complicada interaccion (sistemna) de otros
tres subprocesos:

1. Seleccion
2. Organizacién
3. Interpretacion

La percepcién depende mucho de la sensacidn de los datos puros, el subproceso
cognitivo los puede filtrar, modificar o cambiar completamente.

Dentro del subproceso de percepcion existen otros subprocesos que interactian
para el primero, esto le confiere la gran complejidad del proceso de toma de
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decisiones. El primero de ellos es el de estimulo o situacién. Este se puede
considerar como la entrada del subproceso de percepcion. El ser humano
confronta a los estimulos o percepciones, confrontacién que puede ser con una
estimulacién sensitiva inmediata o con el entorno fisico y sociocultural completo.

El subproceso cognitivo puede formar parte de la transformacién del subproceso
perceptivo. La cognicién es un proceso de registro, interpretacidn y realimentacién.
Durante el fendémeno de registro, los mecanismos psicologicos (sensoriales y
neurales) son afectados. La interpretacién es el aspecto cognitivo mas significativo
de la percepcidn, ya que los otros subprocesos psicologicos afectaran directamente
la interpretacion de una situacidn. Otro subproceso que afecta la percepeidon es la
realimentacién que proviene del aprendizaje, motivacién y personalidad del
interlocutor; este concepto incluye la realimentacién que otra persona otorga
cuando alza una ceja, frunce el cefio, etc. y la consecuente relacidén de miedo,
coraje, etc.

Los resultados del subproceso de percepcion son de dos tipos:

a) Covertuales (oculto, furtivo). Los que resultan en un movimiento o accién
fisica (correr, moverse mas rapido, gritar, etc).

b}y Overtuales (manifiesto o abierto). Los que resultan en una actitud (enojo,
alegria, etc.).

Son los primeros, los covertuales, los que regulan principalmente la negociacion,
aunque los overtuales son herramientas que se utilizan para ocultar las verdaderas
percepciones del negociador. Las consecuencias son resultados de realimentacion
al subproceso de percepcion. Dichas consecuencias se pueden clasificar en:

1. Refuerzos (positivos y negativos).
2. Castigos.

3. Resultados interpersonales (desdén, aprecio, fama, aceptacion, rechazo, etc.).

Estas consecuencias forman parte del proceso de negociacion.

4.1 Negociacién y toma de decisiones

El valor dentro del proceso de toma de decisiones, puede ser visto como parte
importante en la motivacion de los directivos, considerando que es un subproceso
de percepcidn y que es necesario incrementar en el otro negociador sin perder la
expectativa del primero.

Ackoff considera que existen dos tipos de valores, los intrinsecos y los extrinsecos.
Los intrinsecos colocan su apreciacidn en la satisfaccion que su logro proporciona.
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Los extrinsecos coloca su apreciacién en aquello a lo que, con el tiempo, llevan
sus consecuencias y por lo tanto, en el progreso hacia los objetivos definitivos, los
ideales que su logro proporciona.

Si consideramos el concepto de valor, tal como Vroom (1960) lo visualiz, tenemos
que valencia, incentivo, actitud, y esperanza de utilidad son palabras que representan
el mismo significado que el que puede darse al concepto de valor. Es en la Teoria
de la Expectativa de Vroom donde encontramos una clara definicion de valor o
valencia, y donde se compara a la valencia o valor como “la dimensién de lo
deseable que resulta, para la persona, cada uno de los resultados disponibles en un
proceso”.

A partir de esta consideracién podemos asegurar que los valores, dentro del proceso
de toma de decisiones, surgen o se construyen en el subproceso de percepcion,
especificamente en el subproceso de interpretacion.

Aunque fuera del contexto directo del proceso de la negociacion, puede ser
interesante repasar la Teoria de la Expectativa para comprender el proceso de
motivacién dentro de la negociacién:

“La motivacién sera alta cuando las personas creen que altos niveles de esfuerzo
las llevaran ala consecucién de los resultados deseados”. Esta teoria es muy popular
en el estudio del comportamiento organizacional porque se enfoca en las tres
partes de la ecuacion de la motivacién:

Entradas  desemperio (transformacion) — salidas (atilidades).

La teoria identifica tres factores que determinan la motivacion: expeclativa;
instrumentalidad y valencia (valor).

La expectativa es la percepcibén acerca de la extensién de un cierto esfuerzo que
resultard en un cierto nvel de desempefio.

La instrumentalidad es Ja percepcién acerca de la extension de un cierto desempefio
que resultaré en el logro de un resultado o utilidad.

La walencia o valor es la dimension de lo deseable que las salidas o utilidades resultan
para una persona.
4.2 El directivo y la toma de decisiones

La poblacién cada vez demanda mejor calidad de vida y en gran parte la seguridad
social es parte responsable de esa demanda, pues debe ofrecer mejores servicios,

Los valores se
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especificamente en el
subproceso de
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mejores practicas, lo que implica un constante desarrollo del gerente o el directivo
en aras de una mayor calidad. En este sentido, es importante analizar la importancia
y trascendencia del cambio y cémo el ser humano se adapta a éste. La visualizacién
del directivo a este cambio lo obliga a prepararse con mas y mejores técnicas para
hacerle frente a los retos que le impone su actividad.

Los cambios que se aprecian en la actualidad en todos los niveles son en principio
cambios a los modelos y formas de hacer politica, pues la democracia hace quela
gente exija y haga valer sus derechos. También ahora la Ecologia forma parte de
la preocupacién del directivo cuando toma una decisién. De la misma forma, los
avances tecnoldgicos y la informatica nos obligan a estar mejor informados y
preocupados cuando analizamos cambios con mayor profundidad aun cuando
éstos estén a muchos kildmetros de distancia.

Otro punto importante que el directivo tiene que tomar en cuenta en la actuahdad
es la automatizacién de los procesos. El directivo también debe saber de la
penetracidn de los medios de comunicacién que cada vez acceden a mis gente.
Todo esto sin duda influye en la comunidad.

También el directivo, el gerente o el responsable de la funcién debe saber que la
globalizacion ya no es solo una teoria, ahora mas que nunca es una realidad.

De esa misma forma debemos considerar el incremento de la participacion de la
mujer en todos los esquemas incluyendo el directivo o de primer nivel.

Lo anterior nos sefiala que ahora tenemos mas usuanios de nuestros servicios
mejor informados y con mayor exigencia al servicio que les brindamos. Ahora
también existe mayor competencia y la seguridad social busca nuevos esquemas,
mas 4giles y menos costosos, ya que los ingresos no crecen en la misma proporcién
que los gastos.

El directtvo y la toma de decisiones deben tener presente que lo que realice lo
debe hacer basindose en costos, en procesos flexibles.

Los usuarios del servicio esperan nuevas reglas del juego, como son: el valor
agregado en los productos y servicios; el conocimiento y exigenciade los derechos
de los usuarios, y la rapidez del servicio como una condicién imperativa. El
directivo de la seguridad social debe de tener en mente que:

= Es una falacia la abundancia de recursos.

= Lahumanizacton de las instituciones y de los servicios no es letra muerta.

= Primero es la estrategia y después la estructura.

= El valor del usuatio o del cliente es primordial

= Debe de considerar una visién del poder compartida con otros directivos
para que se pueda tener €xito.
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La toma de decisiones no espera en las instituciones que cada vez més reclaman
acciones y soluciones. En ese sentido, las crisis econémicas y la globalizacién de
los mercados han evidenciado problemas de gestién en la administracion de las
instituciones como la falta de coordinacién instituconal (existen esfuerzos aislados
pero con objetivos diferentes); la notoria falta de sistemas de informacién
integrales; la debilidad técnica en los procesos de planeacion, la burocratizacién y
el centralismo.

El directivo necesita de un modelo de gestion basado en técnicas y enfoques
directivos modernos como gerencia estratégica, calidad total, gerenca orientada a
servicios, reingenieria, administracién utilizando tableros de control, entre otras
herramientas.

Las instituciones deben hacer esfuerzos para reformar el aspecto cultural de la
organizacion apoyandose en una estrategia educattva, de tal forma que introduzca
elementos para el cambio planeado. También necesitan tener presente que el punto
de partida de cualquier cambio debe ser el capital intelectual de los empleados que
conforman la institucién. En este sentido, es fundamental crear un ambiente de
trabajo que genere el desarrollo integral, motive, y dé oportunidades de crecimiento,
fomentando de esta manera la productividad, la comunicacién y el trabajo en
equipo como elemento clave de la cultura organizacional.

El principal reto de los directivos es convertir su institucion en una organizacion,
agil y flexible que se adapte con éxito a la globalizacién y alos constantes cambios
del entorno, asi como crear programas y herramientas especificas en el desarrollo
de competencias clave, en las que sea basico el capital intelectual que permita
contar con equipos de trabajo de alto rendimiento, reforzando la comunicacién y
el compromiso.

Preguntas de aplicacién

1.;Cudl es uno de los elementos mas importante para la toma de decisiones?
2. ¢Cbmo participa el proceso de percepcidn en la toma de decisiones?
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Tema 5. Evaluacion y control

Por Jesus Rios Martinez

L1
Resumen
i Las herramientas del gerente deben incluir técnicas para obtener

informacibn cuantitativa sobte su propio desempefio, de manera que sea posible
contar con elementos para determinar si esta en lo correcto o debe hacer ajustes.
De contarse con instrumentos sélidos para este proposito, se puede conformar un
ciclo que permita dar seguimiento a la labor del gerente a lo largo de un periodo
mas amplio.

La informacién obtenida a través de estos instrumentos debe permitir variedad en
las posibilidades de combinacion y andlisis. Por ello, los procesos que a continuacion
se describen se pueden adaptar segin sus necesidades y requerimientos. Es decir,
este documento debe apreciarse como un texto que se puede aprovechar mas en la
medida en que se vaya adecuando a las caracteristicas y situaciones de su propio
entorno laboral.
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Tema 5. Evaluacion y control

Por Jestus Rios Martinez

La calidad es un compromiso establecido para compensar en forma 6ptima una
necesidad, de ahi que la calidad total sea un compromiso sin restricciones y que en
muchos organismos se ha considerado como una premisa de trabajo para ofrecer
servicios que resuelvan, con un nivel de excelencia, las demandas de los usuarios.

El desarrollo, aplicacidén del concepto y las experiencias practicas en una
organizacién provienen del mismo directivo ante diferentes expectativas y
responsabilidades. No se trata de conformarse con la visién empresanial, gerencial
o industrial que implican las propuestas del control total de calidad; para el presente
trabajo fue necesatio retomar sus ideas, principios y postulados basicos y pasarlos
por un tamiz que considerd la factibilidad de su aplicacién y que también tomé en
cuenta el factor humano, tanto del que toma las decisiones como del grupo de
trabajo que las ejecuta.

La definicién de la calidad debe tener signos particulares de acuerdo al lugar donde
se emplea y, en gran medida, debe conservar una apertura para integrar nuevos
elementos, incorporar modificaciones e incluso debe incluir la posibilidad de
generar nuevos postulados. El concepto de calidad tendri que reflejar claramente
el propdsito de ofrecer servicios que satisfagan las demandas de los usuarios. Es
en esta idea de satisfaccidn de las demandas, quizd, donde los organismos deben
concretar su objetivo de brindar atencién de excelencia.

La posibilidad de contar con informacibn para la calidad supone, de inicio, aceptar
las dificultades para su integracién y los problemas para describir sus variadas
facetas, ademas de agregarle el requisito de que sea confiable y valida. Para un
bosquejo de estainformacidn se pueden plantear cuando menos cuatro vertientes:
dos que se refieren al momento en el que se busca, y dos remiten a la clase de
datos que se conjuntan; en cualquiera de estas vertientes se podra contar con un
cuerpo de datos, cifras e interrelaciones como soporte de las decisiones en un

programa enfocado al logro de la calidad.

Entre las vertientes que hacen referencia al momento estd la que se refiere a la
informacién inicial, anterior al inicio del programa, y que en cierto sentido se
identifica con un diagndstico. Esta etapa salva el problema circular de no iniciar
un programa porque no se cuenta con informacién y de no contar con informacidn
porque no existe un programa. Cuando se parte de un diagnéstico situacional

No s¢ trata de
conformarse con la
visidn empresarial,
gerencial o industrial.

Esta etapa salva el
problema circular de
#o iniciar un
programa porgue #o
se cuenia con
informacidn y de no
contar con
informaidn porgue
Ho exciste un
programa.

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales

131



132

sobre los recursos humanos, materiales y financieros, asi como de la interaccion
que se da entre ellos para obtener los productos o servicios que brinda el organismo,
se construyen los cimientos de un proyecto de informacidn con el fin de controlar
la calidad.

Si bien es vilido partir de un diagndstico para comenzar un programa, N0 ocurre
lo mismo cuando en etapas subsecuentes inicamente se disponga de la informacion
derivada de él. Es por ello que se plantea la otra vertiente referida al momento, la
cual estd constituida por la informacién disponible una vez que se ha iniciado un
programa parala calidad; este conjunto de datos estara relacionado con la evaluacién
permanente del proceso.

Para aclarar el punto anterior hay que recapitular sobre la relevancia de una
evaluacién. Después de tener el diagndstico y haber implantado un programa, la
tarea siguiente consiste en obtener informacién sobre el grado de avance, los
cambios que se han presentado, los cuellos de botella, la reaccion del trabajador
ante el programa, los beneficios, el aprovechamiento de tiempo, los recursos ylos
resultados. También en esta etapa —en este momento— Interesa conocer la
situacién del usuario. Para ello es necesario:

= Con un proceso eficiente que indique el resultado de las acciones directivas,
con el propoésito de estimular el desempefio y prever, a través de téenicas de
semaforeo, situaciones que presenten desviaciones importantes.

* Hacer un tablero de control que muestre el resultado por unidad operativa,
por zona o por grupo de unidades operativas.

= Comparar las metas con indicadores de volumen, a fin de obtener una idea
real del desempefio de la unidad operativa, zona, o conjunto de unidades.

Las habilidades gerenciales que se proponen en este documento tienen como
prop6sito medir resultados y monitorear lo que sucede en el area de desempefio
operativo del organismo. Se parte del principio de evaluar la estructura, el proceso
y los resultados; en este tenor se presentan tres tableros de resultados que, como
su nombre lo indica, mide a través de indicadores la evolucion de las cifras por
cada area de su responsabilidad y las evaltia con un método 4gil y eficiente. Los
dos tableros restantes son producto de dos encuestas, una interna y otra externa
hacia los usuarios; en ellas se califica la estructura y los procesos de atencién.

Esta metodologia arroja los siguientes beneficios:

= Es una metodologia sencilla, que no requiere trabajo extraordinario para su
implantacién.

= Se obtiene el control periddico del comportamiento de proyectos o de
acciones programadas.

* Permute la prevencion.
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= Utiliza la técnica de semaforo acorde a las normas de calidad.

= Permite el estimulo del personal del mivel operativo que tienen un desempefio
destacado.

= Permite el seguimiento de factores que requieran un andlisis mayor por
zona econdmica.

= Se pueden agregar al sistema multiples vaniables o indicadores que se requiera
vigilar.

= Dauna perspectiva global de lo que sucede en el ambito de las funciones de
la mstitucion.

= Permite el analisis y se puede dar seguimiento a las medidas correctivas.

= Se mide el desempefio del personal del nivel operativo en el contexto de su
ambito de trabajo.

= Los 6rganos internos de control indican que la revision del desempefio se
realice a través de sistemas que midan la eficiencia.

Es importante reconocer que con el zonitoreo de la funcion directiva tenemos los
siguientes beneficios:

= Una sola informacién.
= Estandanzacion de indicadores.
= FEstandarizacidon de criterios:
« De analisss.
+ De agrupamiento.
+ De formulas.
+ De presentacion.
+ Facilita la toma de decisiones a nivel directivo.

5.1 Monitoreo de la funcién directiva

La evaluacién de las actividades tiene dos propdsitos fundamentales. Por un lado,
como una medida de prevencidén que permite estar alertas a situaciones de riesgo.
En ese sentido, la medicion es un elemento fundamental en el quehacer diario.
Por otra parte, es indispensable el monitorear las actividades, por ejemplo las
inherentes a la cobranza como es el aspecto financiero institucional, del que en
gran parte depende de una cobranza eficiente. Es conveniente establecer que la
funcidn de la Direccidn en el terreno operativo es sustantiva en el engranaje de la
organizacion, en donde los criterios para evaluar su funcién deben de ser criticos,
ya que los modelos de organizacién institucional dependen en gran medida de
recursos que deben de cobrarse en tiempo, con disciphina y sobre todo con un
gran sentido ético en la atencidn al usuario.

Este concepto nos permite definir a un sistema que nos dé elementos para
reaccionar ante eventualidades producto de la situacion econdmica de una zona,
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reconocer problemas administrativos o una mala calidad del servicio que altera la
buena marcha de la funcién.

El sistema de monitoreo de la funcidn opera  nace como una preocupacidén por
enicontrar un mecanismo eficiente que responda a la pregunta de como medir ia
calidad. De ahi que el razonamiento sea el siguiente: el objetivo primordial al
medir los eventos soctales es evaluar cuantitativamente las diferencias y semejanzas
que existen entre individuos, grupos o poblaciones, lo mismo que para conocer
cudles atributos aparecen en mayor o menor grado en ellos.

Para afirmar que una medida es sistematica deben cumplirse requisitos que no
dejen duda sobre la claridad del objeto de estudio, las propiedades que éste tiene
y las reglas mediante las cuales habra de ser medido. Asi, puede entenderse por
medicién el procedimiento mediante el cual se asignan nimeros alas propiedades,
atributos o caracteristicas de los objetos, estableciendo las reglas especificas sobre
las que se fundamentan tales asignaciones.

La preocupacién por el mejoramiento de la calidad implica la necesidad de medir
qué pasa entre las diferentes areas y servicios. Sin embargo, se presenta el problema
de laidentificacién de la medicion con aspectos facilmente cuantificables asociados
a la frialdad de los nimeros y casi siempre se olvidan los aspectos subjetivos,
como las actitudes, opiniones y expectativas que también son susceptibles de
medirse.

Los instrumentos de medicion que se utilizan son dos: por una parte €l aspecto
cuantitativo proveniente de los sistemas institucionales, encargados a la Direccién
o 4rea especifica del organismo, y en segundo lugar la encuesta que se realiza
tanto internamente como 2 los usuarios de los servicios.

A fin de exponer un caso que haga mas elocuente la explicacién sobre el sistema
de monitoreo, las siguientes paginas contienen ejemplos de su aplicacién en el Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS).
OBJETIVOS DEL MONITOREO
Objetivos generales
% Crear un mecanismo de medicién de los resultados y de la calidad en la
prestacién de los servicios de la Direccién del organismo a nivel nacional,

reconociendo el esquema cambiante de las diversas zonas del pais.

< Conformar un sistema en base a indicadores y encuestas que permitan la
propuesta de acciones de mejora a los procesos involucrados de la funcion.
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Objetivos especificos

>,

% Analizar y disefiar un sistema que responda a las caracteristicas especificas
del ambito institucional, utilizando para ello la infraestructura existente tanto
de recursos como de sistemas institucionales.

% Implantar el sistema a nivel nacional, funcionando éste en las dreas operativas,
a nivel estado, regional y nacional.

% Precisar los indicadores de evaluacién por funcién especifica dirigido a la
actividad propia del organismo.

% Detectar los aciertos y las debilidades dentro del ciclo del proceso de la
funcién, de tal forma que se dé origen a un procesc transparente y efectivo
de compensaciones.

Metodologia para realizar un sistema de monitoreo
Para la elaboracién de un proyecto de esta naturaleza es necesaria una metodologia

compuesta de diversas técnicas y estrategias. La estrategia del desarrollo del sistema
se describe en el esquema de la Figura 7.

Elaboracion Definicion del .

de un marco esquema de .:. Resuitados.

conceptual monitoreo + Estructura
operafiva.
Imagen y
atencion al
usuario.

3

% Disefio tableros.

L

Propuesta de
sistema

.,

» Recopilacion datos.

Tablas de decision.
Implementacion

Yi> Ajustes

PROGRAMA PILOTO
Figura 7. Disefioc metodologico del sistema de monitoreo de la funcién directiva (1)

(D
<
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Es importante comentar que el sistema se basa en el concepto de conocer a
profundidad una accidn, lo cual depende de los recursos dados por su
infraestructura. Sus actividades estan definidas por sus procesos, de los que se
obtienen resultados traducidos en indicadores (Figura 8 ).

A Técnicas por
Estructura n
(od Utlizar Tableros
c B
Encuesta Infraestructura
I > Nacional de ¢ imagen
Proceso )
o) Subdelegacio-
nes
N
E
] Producto de
Resultado los sisternas
o Resultados
mstitucionales

Elementts por evaluar
Figura 8. Disefio metodolagico del sistema de monitoreo de la funcion directiva (I1)

Es necesario identificar las principales fases en el proceso de la funcién, a fin de
sefialar las dreas en las que se deberan establecer mayor profundidad en la definicion
de indicadores y de actividades sustantivas. En la etapa inicial de identificacion
también se lleva a cabo una revision de indicadores con su peso especifico en la
funcién del organismo, actividad que exige la participacion de los directamente
responsables de la funcion normativa. Esta parte metodologica es de suma
importancia en el disefio ya que en su determinacién se basan conceptos basicos
de la operacion del sistema para fines de compensaciones y estimulos (Figura 9).

Tabla de indicadores y / o metas de la Direccién de la organizacién y su peso
especifico por area de desempefio y ponderacién total.

(se cita ejemplo)
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Peso especifico en la funcion
T de la Direccidn “A”

Direccion
Indicadores o melas - Rt e
Ponderacion Ponderacic

por n total
coordinacion
Coordinacion 99% de eficiencia en movimientos o
ng afiliatorios. 25% 825%
70% de movimientos afiliatorios en
dis ositivo ma nético. 25 % 8.25%
Mantener vigentes 330,000 contratos
del se uro de salud familiar. 20 % 6.6 %
Celebrar 110,000 nuevos contratos del
se uro de salud familiar. 10% 3.3%
Incorporar 2,000 patrones al sistema o
desde su em resa, 10 % 33 %
Aplicar nimeros. de seguridad social a
500,000 trabajadores eventuales del 10 % 33%
cam o.
Subtotal: 100 % 33%
Goordinacion  pago oportuno (91.85%). 20 % 6.8 %
Pago al segundo mes (98.17%). 60 % 20 %
Mora en dias de emision (25.70). 20% 6.8 %
Subtotal: 100 % 34 %
Coordinacion Alcanzar 60% de C.O.P. Cobradas vs.
"o Determinadas. X% 8.25%
Alcanzqr $2,165'991,976.88 en C.O.P. 55 9 8.95 %
Determinadas.
Re ularizar 2'1134,080 Traba adores. 25% 8.25%
Revisar 239,910 patrones. 25% 8.25%
Subtotal: 100 % 34 %
Total de metas: 13
TOTA g0 %:
Figura 9.

Como lo hemos comentado, el sistema se basa en dos técnicas, una es a través del
uso de la encuesta para alimentar a los tableros de imagen, atencion al usuario e de
infraestructura, y la otra es el uso de un archivo conformado por todos los sistemas
normativos de funcién de la organizacion que maneja cada 4rea del organismo.

Estructura, proceso y resultado

Del analisis de los puntos anteriores puede deducirse que la evaluacién de la calidad
consiste en un juicio sobre el proceso de la atencion que proporcionan los técnicos
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y profesionales, en forma individual o colectiva. No obstante, resulta dificil obtener
informacién directa sobre el proceso, por lo cual es comun inferirla a partir del
estudio de la estructura o el resultado. Aunque no es el caso de esta encuesta,
conviene abrir un paréntesis para aclarar qué se entiende por estructura y resultado,
para retomar después el proceso de la funcién del organismo.

La Estructura se define como los medios materiales, financieros y humanos para
proporcionar el servicio; incluye el mimero, la distribucién y las aptitudes del
personal, asi como su forma de organizacién y control; el espacio, el equipo y los
medios fisicos.

Dentro de la estructura también se consideran las normas institucionales para la
prestacién del servicio asi como la labor de coordinacién y supervisiéon de los
directivos, en general, las condiciones que permiten u obstaculizan la prestacién
adecuada de los servicios. Conviene poner en claro que las caracteristicas
estructurales facilitan una mejor atencién pero no la garantizan y que, curiosamente,
gran parte de los estudios sobre los servicios del organismo se basan en estas
caracteristicas para derivar conclusiones sobre la calidad.

El concepto de resultado se hace referencia a los servicios y procesos que pueden
atribuirse a cada una de las funciones del organismo, expresados éstos en
indicadores, metas y cifras que se muestran en la Figura 3. El analisis del resultado
se muestra en diversas formas, ya sea comparativo, entre el area del nivel operativo
o entre las mismas de la regién, entre otras multiples opciones. Es importante
mencionar que cada dato o indicador consignado juega una posicidn en el contexto
nacional o regional, esto sin duda, permite la competencia y observar tendencia
que nos ayuden a prevenir resultados negativos con supervisiones o acciones a
tilempo.

Definidos los conceptos de estructura y resultado queda claro que el proceso es el
punto de enlace entre ellos y que se da basicamente en el ambito de un organismo
(célula operativa) desde el momento en que el usuario demanda un servicio hasta
que éste se le proporciona o se le niega; supone, ademds, una permanente
intetrelacion entre el usuario y los profesionales técnicos de la funcidén del
organismo, asi como una actitud de bienestar o rechazo derivada de esta interaccidn.
Los estudios sobre la calidad de los servicios ante la dificultad de valorar
simultineamente estos elementos, tienden a especular sobre lo que pasa en el
proceso a partir del analisis del resultado y la estructura, convirtiendo a aquél en
una especie de caja negra, por lo cual se utiliza la encuesta como una forma de
obtener informacién bésica del prestador del servicio y del usuario.

En la encuesta utilizada para la conformacién de los tableros de infraestructura,

imagen y atencion al usuario, se dirigen los esfuerzos a la evaluacidn del proceso,
presuponiendo que en él se puede valorar al mismo tiempo la calidad y la calidez
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de un servicio. Se lleva a cabo con el personal de la célula operativa que estd en
contacto directo con el usuario. Derivado de lo anterior, la propuesta metodolégica
se resume en lo siguiente:

El sistema de monitoreo de la funcion directiva consiste basicamente en el manejo
de tres tableros: de resultados, infraestructura e imagen y atencion al usuario. El
primero de ellos se obtiene como producto de los sistemas institucionales del
organismo, mismo que cada 4rea maneja. Esta informacién se resume por célula
operativa, con resultado a nivel estado y regién de los indicadores y metas que se
establezcan como basicos para medir 1a funcién de cada uno de sus procesos.

Los otros tableros se hacen utilizando la técnica de la encuesta en cada una de las
células del nivel operativo que permita su agrupamiento por estado y regidn, en
los apartados siguientes se define el proceso de integracion del sistema.

5.2 Tablero de control
Modelo conceptual del monitoreo de la funcidn directivo

Ed monitores de la funcidon directiva, como lo hemos comentado, se basa en el uso
de los tableros, mismos que tienen un disefio comiin que permite la vinculacién
entre ellos. Asi se puede hacer un anilisis profundo entre causa-efecto, ya que se
puede observar un buen resultado en cifras y conocer la opinién de los usuarios a
los que se les ha dado el servicio, y sobre todoe la imagen que se esta proyectando,
tanto de las instalaciones donde se atienden hasta el trato personal que estan
recibiendo (ver Figura 10). Lo importante no es sclamente lograr un buen resultado,
sino proporcionar servicios de calidad.

En los tableros también se verin reflejados los planes de mejora, las
recomendaciones de las dreas de control y los directivos, tanto regionales como
normativos, podran observar silas estrategias estan siendo adecuadas parala mejora
y calidad de los servicios que tiene encomendados la Direccién especifica del
organismo.
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PROGRAMA DE - IMAGENINSTITUCIONAL
MEJORAS

RECOMENDACIONES TRATO AL PUBLICO

Del organismo de control

= CUMPLIMIENT O DE METAS

MEDIDAS PREVENTIVAS - gg};%fggfg%i
SEGUIMENTO DE DELEGACIONY REGION
PROGRAMAS
INSTITECIONALES SITUACIONPOR META
MEDICION DEL
DESEMPEND _— INDICADORES RELEVANTES

Figura 10

Diseiio conceptual del sistema de monitoreo de la funcién directiva

El diagrama de la siguiente pagina sintetiza el disefio y los elementos necesarios
para la creacion de los tableros.

Ejemplo del sistema de moniforeo de la funcidn directiva aplicado al Instituto
Mexicano del Seguro Social en sus funciones de afiliacién, cobranzay fiscalizacion.

5.3 Semaforeo

Tabla de semaforeo por meta o indicador

El semaforeo es una técnica que nos permite visualizar los resultados obtenidos y
que al compararlo con un estandar o un promedio nacional o regional su diferencia

cae en un parametro que de acuerdo al porcentaje de diferencia, ya sea mayor o
menot, se encuentra de color como un semaforo.

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social



Disefio conceptual del sistema de monitorec subdelegacional
Tablero de resultades

Sistemas
institucionales

SINDO

(Sistema Integral
de Derechos vy
Obli aciones
IMSS-
COBRANZA
(emisidn, ajustes,
recaudacion
SIREFI
(Sistema de
Resultados de
Fiscalizacion)

+ Envian men-
sualmente re-
sultados.

Figura 11

Direccidn
Afiliaciéon
Cobranza
Coordinacion
Afiliacion
Vigencia

Coordinacion
de
Cobranza

Coordinacion
Auditoria
Patrones

Indicadores
metas

de

de

de

yio
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Valor de la

Meta meta Verde Amarillo Rojo Azul
Eficientar hasta mis de
un 99% larecepcionde  99% > 95% <99% hasta 98% < 98%
movimientos afiliatorios.
70% de movimientos o
afiliatorios en 70% >70% <79 % hasta < 50%
. e - 50%
dis ositivo ma nético.
Mantener vigentes Avance mensual
330,000 contratos del  porcentual > 100 <100 hasta 90% < 90% > 200%
seguro de salud para  acumulado
la familia.
Celebrar 110,000 Avance mensual
nuevos contratos del  porcentual o o
seguro de salud para  acumulado 2100 <100 hasta 90% < 90% > 200%
la familia.
Incorporar 2,000 Avance mensual
patrones desde su porcentual > 100 <100 hasta 90% <90% > 200%
em resa. acumulado
Aplicar nimeros de Avance mensual
seguridad social a porcentual o o
500,000 jornaleros acumulado 2100 <100 hasta 0%  <90% > 200%
a ricolas.
<Valor de la < Un punto
Meta mensual por > Valor de Meta hastaun  porcen-wal
Pago oportuno. - purto porcentual abajo  del
Subdelegacion fa Meta .
abajo del valor  valor de la
de la meta meta
< Valor de la < Un punto
ta hasta un porcen-tual
Meta mensual por > Valor de me .
Pago al segundo mes. Subdelegacién 2 meta punto porcentual abajo  del
abajo del valor  valor de la
de la meta meta
> Valor de la > 10%
Mora en dias de Meta mensual por < Valor de Meta hasta 10% Arriba del
emisién. Subdelegacion ja Meta arriba del valor  valor de la
de la meta meta
COP determinadas vs o o < 60% hasta N
cobradas. 60% 2 60% 50% «30%
100% Meta
COP determinadas.  mensual ~ por >100 ;01,,?0 hasta <90%  >200
Subdele acidn 0
100% Meta
Patrones revisados. mensual por > 100 ;01990 hasta <90% > 200
Subdele acion °
. 100% Meta
Trabajadores < 100 hasta o
regularizados. mensual por 2100 90% <90% > 200

Subdele acion

Figura 12. Ejemplo tabla de semaforeo. Metas en materia de afiliacion cobranza de la seguridad social en
México

Reglas de posicionamiento por indicador

Esta técnica es un simil del ranking, es decir, una competencia donde cada indicador
se relaciona con la posicién que ocupa, como ntimero definido de céhulas operativas
distribuidas a nivel nacional con su meta establecida “juega” las veces que se
establezcan en el nimero de indicadores basicos y de acuerdo a la posicidn se
suman dando el que menos tiene el primero lugar nacional. Por ejemplo:

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social



SUBDELE-

GACION META 1 META 2 META 3 META 13 TOTAL
(Lugar Nac.) Valor Paosicion Paosicién Posicion Posicion Suma
Nac. Nac. Nac. Nac. posicion
Nac.
100% 40%
37%

Figura 13

Valores éptimos por indicador o meta

Esta tabla se define con cada coordinaciéon normativa, dando el valor que se persigue
en cuanto al tiempo, ya que el tablero de resultados se procesa una vez al mes y
cada mes tiene porcentajes o nameros 6ptimos diferentes. Por ejemplo:

Metas

1. Eficientar hasta mas de un 99% la recepcién de los movimientos afiliatorios.
Recibir hasta mas de un 70% los movimientos afiliatorios por dispositivo
magnético.

3. Mantener vigentes a 330,000 contratos del seguro de salud para la familia (a
evaluar al final del afio 2000).

4. Celebrar 110,000 nuevos contratos del seguro de salud para la familia.

5. Incorporar a 2,000 patrones desde su empresa.

6.  Aplicar nimeros de seguridad social a 500,000 trabajadores eventuales del
campo (jornaleros agricolas).

7. Pago oportuno (91.85%).

8.  Pago al segundo mes (98.17%).

9 Mora en dias de emision (25.70).

10.  Alcanzar 60% de cuotas obrero patronales cobradas vs determinadas.

11.  Alcanzar $2,165°991,976.88 en cuotas obrero patronales determinadas.

12.  Regularizar 2°134,080 trabajadores.

13.  Revisar 239,910 patrones.

Tabla indicador—meta

El indicador 6ptimo que sirve de comparacion con el total obtenido para cada
meta se establece con un criterio diferente, ya que cada uno de ellos tiene
concepcidn y forma de comportamiento también diferente.

Cada indicador o meta es un estindar, es decir, el punto adonde se quiere llegar.

En el gjercicio de la actividad, la diferencia se califica con las técnicas de seméforo

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales
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que comentamos. Para llegar al estandar existen dos métodos de trabajo: uno es el
que se da bajo el concepto de base cero que consiste en tomar todas las condiciones
para llegar al mejor indicador o meta; no interviene ni los promedios ni la historia
de lo que se hizo con anterioridad. Es un estudio por expertos que nos dice
tomando en consideracién X o Y elementos podemos llegar a ese ideal. El otro
meétodo es el tradicional, tomando en consideracion el promedio nacional o estatal
o regional y contra ese se compara el ejercicio real.

Tabla de responsables por subdelegacion

Este archivo se actualiza constantemente y la informacion basica es como sigue,
tomando como ejemplo una de las 133 subdelegaciones del IMSS.

El sistema permite un
acceso rapido por
subdelegacién con un
“botén” que selecciona la
subdelegacion requerida

uT EXICAN O DEL SEGURO SOCIAL Ubica al Subdelegads y
DIRECC AFILIACION Y COBRANZA sus caracteristicas
Coordinacion bdelegaciones laborares

HACRASENADELAS SALINAT g 1 NDROESTE

= Jebdelegacién: MAGDALENA DE LAS SALINAS
Tipo: 4
Subdelegado: LIC. JESUS YAZQUEZ VILLASEACR

Situacién a Junio del 2000 vzl 225 e

META mEiECa sircexacis

1 Eficiencia al 39 en Recepcion de Movimiento  3340% 3:0 Lt ! 7
z 2.
L £ 69
INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
DIRECCION DE AFILIACION Y COBRANZA
Coordinacion de Subdelegaciones
nas D-I-“t-i{“i l.-ADEg

i TULA
Tipe: 2
Sabdelegado: IR GADRICL DRTEGA COPCA

Situacién a Junio del 2000  MERERIERD s,

1 Efgmncis al 39% en Recepcion de Moyument 3300 3367 @d)n
Z  70x% Movimientos Afflisloriox on Mispositien | 70007 -
4 Nuswos Conwarces d .P.F. 20.60< 1T4% P

Figura 14. Tablero de resultados subdelegacionai

Tabla de compensaciones

Las compensaciones funcionan de la siguiente forma:

a) Cada indicador-meta tiene un valor en porcentaje que todos suman el 100%.
b) Cada meta genera puntos de acuerdo a la cifra obtenida por Subdelegacion.

¢) La suma de los puntos entra en una tabla de compensaciones, misma que se
calcula mensualmente y se paga por trimestre.

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social

Para llegar al
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;\‘\ DIRECCION DE AFILIACION Y COBRANZA, .
MSS COORDINACION DE SUBDELEGACIONES BONO DE PRODUCTIVIDAD JUNIO 2000
DIRECCION REGIONAL LA RAZA

R PEDRC RAMOS CENTENQ
P JOSEFINA FERNANDEZ DAVILA

MANUEL VALDEMAR GONZALEZ BARRERA
0 GONZALEZ TREVING

GAERIEL ORTEGA COPCA
IC ATANACIK) GONZALEZ HERNANDEZ

P _ALBERTO FRANCO VILLEGAS

1C MOISES OSCAR HERRERABELT RAN
R JOSE FRANCISCO RQORIGUEZ REYES
0O MORALES MAR TINEZ

ING JAVIER HUERTA HERNANDEZ

Figura 15. Tabla de compensaciones subdelegacional

Disefio conceptual del sistema de monitoreo subdelegacional.
Tablero de resultados

Cantinuacion
PN S4LIDAS

Pasicionamiento por Region

Pasicionamiento por tipo de
Subdele acidn.

Resumen por Region

Tablero por Subdele acién
Tablero gréfico

Enlace con bonos y compensacion

Es eciales

*  Listado mensual, se presenta posicién histdrica de los meses del afio transcurrido y el filtimo
afio anterior (tendencia). Los indicadores se incorporan y se presenta el total nacional.

** Listado trimestral, se presenta por indicadores y datos basicos del Subdelegado, se envia a
cada Subdelegacion.

*#% Reportes especiales,

Figura 16.

Curso a distancia Desarrollo de habihidades gerenciales

145



146

DESCRIPCION DE LOS TABLEROS
Tablero de resultados

El disefio conceptual del sistema de monitoreo de la funcion directiva —Tablero de
resultados- es el siguiente:

Para la construccién del tablero de resultados se lleva a cabo un programa de
trabajo que integra las siguientes fases:

Proceso de carga

Esta fase es la mis importante en el disefio del tablero ya que se seleccionan los
indicadores que se van a medir. En nuestro proyecto se toman los que cada
Direccién normativa de la organizacién se propone como mds importantes para
la medicién de resultados.

Una vez que se llevé a cabo este proceso, se identifica cada indicador con la
informacién que lo produce, de tal forma que pudiera establecerse los siguientes
parametros:

La calidad de los datos es aceptable.

+ ¢El sistema que los produce es estable?

+ :La periodicidad de los datos garantiza tener la informacion a tiempo?

+ ¢Los indicadores establecidos son del dominio de las areas operativas?

» (Laestructura institucional reconoce los indicadores como viables de medicién
de resultados?

Toda esta serie de preguntas se analizan con los directamente responsables de los
sisternas de las Direcciones normativas de la organizacidn, y una vez certificadas,
los compromisos de envio de informacién al grupo de desarrollo de acuerdo aun
calendario funcional, en cuya elaboracién participaron los directamente
responsables de los sistemas institucionales. Se instrumenta con las areas normativas
las salidas de sus archivos que a su vez serian las entradas al sistema de moniforeo de
la funcién directiva, estandarizando con cada uno de ellos el grado de desglose del
nivel operativo de cada indicador y los cortes por estado, regién y nivel nacional.

Con lo anterior, se disefia un archivo que contiene la informacién de los niveles

por evaluar, se realizan multiples pruebas y ajustes hasta contar con un archivo
dindmico y susceptible de explotarlo con diversas modalidades y presentaciones.

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social



Informacion fuente

En esta fase se estudian a detalle los sistemas que producen la informacién fuente
con la finalidad de conocer la congruencia de datos; posibilidad del manejo de la
mformacion para la construccién de indicadores; periodicidad de obtencidn; niveles
de agrupamiento de la informacion y en fin todas las referencias que permitan un
manejo adecuado de los datos.

En este sentido, se solicita a cada responsable del sistema que produce la
informacién los datos agrupados y en los formatos de registro que se requieren
para su proceso. Un punto impottante en esta fase es tener un calendario de flujo
de datos hacia el tablero en donde cada area se responsabiliza de dar en la fecha
que se acuerde la informacion necesaria para el tablero de resultados.

Es importante mencionar que cada Direcadn normativa del organismo, es
responsable de su informacién y el sistema de monitoreo s6lo utiliza dicha
informacién y no la cambia por ningin motivo.

Ordenamiento

Con la informacion basada en las unidades operativas sujetas al moniforeo éstas se
ordenan de acuerdo a sus caracteristicas; se clasifican en tipo (tamafio) y se ordenan
por estado y regién asi como por zonas. Estos atributos nos serviran para realizar
multiples clasificaciones. En cuanto a los indicadores seleccionados se estudia con
cada drea responsable (Direcciones normativas) cuil es el estandar por comparar
o el indicador ideal, ya sea un indicador nacional donde todos se comparen, o
cada célula operativa tenga su propio estindar. En este sentido los indicadores
que sean susceptibles de medirse presupuestalmente se integran al archivo que
contenga los datos presupuestales a fin de que cuando llegue el indicador alcanzado
se puedan hacer las comparaciones respectivas.

Diseiio

En esta fase se elaboran los criterios que califiquen los datos, es decir, st la diferencia
entre lo real y el estindar o la meta o presupuesto a obtener, su variacién es mayor
o menor de “x” porcentaje se establecen los criterios de semafores. Esto es, cuando
la diferencia esté en rangos madecuados apareceran en rojo; cuando esta diferencia
esté en un rango aceptable aparecera en verde o en amarillo si estd en un rango
preventivo o proximo a cumplirse.

De la misma forma, cada indicador tendra un valor de acuerdo a su importancia
en relacién con la estrategia que se adopte, es decir, si ésta es de Cobranza, los

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales
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indicadores que califiquen esta funcién tendran mayor valor en el contexto de
ordenamiento de posiciones de cada célula operativa.

Archivo maestro

Con todo lo anterior se construye el archivo maestro y se incorporan los criterios
de posicionamiento de cada célula operativa por indicador o meta. Asimismo, se
integra el puntaje obtenido y se compara con un cuadro o tabla de puntos obtenidos
para fines de bonos y reconocimientos. Es por ello que el archivo maestro tiene
multiples vertientes de acuerdo para lo que vaya a ser usado, por lo que es necesario
un control estricto.

Productos

En esta fase se realiza una explotacién masiva de los datos utilizando los critetios
de ordenamiento y de semaforeo integrandose también tendencias, es decir, un
comparativo del archivo maestro en diferentes tiempos. De la misma forma se
integrara una explotacion grifica para una visualizacién directiva.

DESCRIPCION DE SALIDAS BASICAS
Posicionamiento por region, estado y nivel operativo

El tablero de resultados tiene varios productos que se seleccionan de acuerdo al
grado de analisis que queremos. Asi, tenemos nacional, regional, estatal y nivel
operativo; de cada uno de ellos se presenta el ordenamiento por posiciones, o en
orden alfabético. Aqui se presenta el tablero de control de resultados ordenado
por posiciones que guardan cada célula operativa con cada uno de sus indicadores
o metas y con la ayuda de las técnicas de semaforeo aplicadas, se califican si los
resultados son o no satisfactorios en avance.

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social
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Permite ver el lugar en
que ka Subdelegacion
se encuentra en el mes
y compararo con los
anteriores
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Figura 18. Tablero de resultados subdelegacional
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Reportes especiales

El Tabiero de resultados se construye mensualmente, pero para fines comparativos
tiene cortes trimestrales. Aqui podemos observar la tendencia de cada célula del
nivel operativo, ya sea a la mejora de resultados o a una caida en los mismos. En
este Caso, los focos rojos seran en el nivel operativo que después de haber obtenido
un lugar, éstas descienden en el &mbito nacional, en ese momento las labores de
supervisién deberin darse en estas unidades, ya que como hemos reiterado, estos
tableros son preventivos.

A las células operativas cuya tendencia es positiva se les debe reconocer su trabajo, A las células

sobre todo los trabajos de mejora que hayan llevado a cabo, a fin de establecerlos operativas cuya

en las subdelegaciones que observan menos avance. tendencia es positive
se les debe reconocer
54 trabajo.

INSTITUTO MERIEANO DEL SEGURD SOEIAL
COORDINACION DE SUBDELEGACIONES
EYOLUCION DE POSICIONES POR AYANCE DE METAS
REGIDN NORUESTE

IMSS

[V ETYLTY EYALUCION

L

NORCESTE ~ SONORA NOGALES 3 BN 50
NOROESTE  3ONCRA NAVOJOA 2 atende ciap %
NORDESTE  SINALOA CULIACAN 1 icag los pro 32
NOROESTE  BAJACALFDRNIAS LAPAZ 3 ora i dele 32
WORGESTE  SONORA HERMOSILLO 1 N 29
NOROESTE SONORA CIUDAD OBREGON 4 o res 18
NOROESTE  SINALOA LOS MOCHIS 3 23 17
NOROESTE  SINALOA MAZATLAN 3 9 12
NOROESTE  SONORA CABORCA " 29 10
NOPOESTE  SONORA GUAYMAS El 4bsi2  Ja téhencid 33 g
NOROESTE  SONORA NACOZAR} .t 2 5
NOROESTE  BAJACALFORNIA ENSENADA o, “"'},&:‘? osp 1 3
NOROESTE  BAJACALFORNIAS CABOSANLUCAS <3 das apay T 29 1 -4
NOROESTE  SINALOA GUASAVE sub eleg nesem 77 5
NORDESTE  BAJACALFORMIA TECATE pré lemas® 5 14 7
NORDESTE  SONORA AGUA FRIETA 1 14 10 21 A1 7
MOROESTE ~ BAJACALFORNIA  SAN LUIS IO COLORA 2 &1 30 8% 1 -8
NOROESTE  BAJACALFORNIA  THUANA 00 2t 3
NOROESTE ~ DAJACALIFORNIA MEXICAL a9 a8 37

Figura 19

Dada la interactividad del tablero de resultados, éste puede presentar en una forma
totalmente grifica sobre los resultados del comportamiento de cada uno de los
niveles del sistema; esto permite tener una vision diferente de aquellos resultados
no satisfactotios, y asi poder apoyar para mejoratlos.
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~¢ INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
% DIRECCION DE AFILIACION Y COBRANZA
¢ Coardinacisin de Subdelegaciones

COMPORTAMIENTO SHATUACIONAL DEL SISTEMA NACIONAL DE SUBDELECACIONES, 1999 - 200

EL ANALISIS DEL CAMBIO DEPOSICIONES
PERMITE DETECTAR COMPORTAMIENTOS

ot 1 HORBLETD

ERRATICDS Y, DE ESTA FORMA, HACER

LLAMADDS DE ATENCIDN A LAS AREAS

NORMATIVAS COMO A LAS MISMAS

SUBDELEGACICNES ACERCA DE LOS PRDBLEMAS

LuGan
HACRONAL
L
worge
ovE M f L
CRVIRE N

|- A
REAT

LA APRTACION DE ESTE TABLERO CONSISTE
EN LA FACIL APRECIACION DE LA SITUACION EN
QUE SE ENCUENTRA LA SUBDELEGACION,
DELEGACION OREGION A NIVEL NACIONAL

Figura 20. Tablero de resultados grifico

QUE PRESENTAN

‘/g’fjf/ﬁrf,f

En estas graficas se muestra a la unidad estatal con sus células operativas, en la
cual se muestra la tendencia, que a su vez indica hacia dénde debemos canalizar
esfuerzos. En este caso se presentan zonas especificas en las cuales se puede saber
como se esta trabajando con los indicadores seleccionados y cada periodo puede
hacerse la comparacion grafica a fin de observar si las decisiones tomadas son las

cotrectas o van por el rumbo adecuado.

SUBDELEGAGION HERM OSILL.O

DELEGACIDN SONORA

SUBDELEGATCION CABORCA
i

PR ESS S
SUBDELEGACIDN €D, OBREGON

SUBDELEGACION GUAYMAS ron.

Te gl

Figura 21. Tablero de resultados grafico

SUBOELEGACION NOGALES

SUBDELEGACIDN NAYVOJOA

e

PSS

SUBDELEGACIDN NACOZARI
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Siguiendo el zoom de la fotografia, llegamos a la célula operativa en la cual los
elementos graficos nos muestran, al combinarse con el semaforeo de metas, donde
podemos incidir para mejorar resultados. Las 4reas de oportunidad son aquellas
que, al comparar un indicador cuya posicién a nivel nacional fue en un periodo
mejor que la del periodo que se compara la diferencia positiva son avances de los
programas y en negativo son oportunidades de que se puede mejorar ya que en
algin momento se ocupd una posicién mejor.

LA SUBDELEGACION CONOCE SUS OPORTUNIDADES
DE MEJORA AL SEMAFOREAR LA TENDENCIA POR META

SUBDELEGACION MORELIA LUGA AREA OE
META PORMET , OPORTUNIDAD
3
z & k]
E 5
1]
; 4
& 3 27
g 2
1
- -2
0
M L4 LUGA
NACID

POSICION DE LA SUBDELEGAGION
TOMANDO EN CUENTA TODAS LAS
METAS EN EL AMBITO NACIONAL POSICIONES POR META EN
EL NIVEL SUBDELEGACIONAL

Preguntas de aplicacién

¢Qué es control?

Describa las caracteristicas del semaforeo

¢Cudles los elementos necesarios para realizar un monitores?
¢Cémo se disefia un tablero de control?

o=
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NG
l@ EJERCICIOS Y ACTIVIDADES DE EVALUACION

SEGUNDO EJERCICIO

La solucién del caso practico siguiente involucra elementos mencionados en el
modulo anterior y requiere del andlisis de datos, independientemente de las
preguntas que se dan en el cuerpo del mismo. Se solicita que usted analice cual
seria el hospital 0 unidad operativa que requiere mas apoyo en términos de asesoria
o coucheo'y empowerment, Al final se le solicita hacer una propuesta de instrumentaciéon
de un sistema de monitores, indicando las pautas de c6mo realizarlo, sus etapas y
pasos necesarios, asi como los elementos de interpretacién directiva para que
sirva como herramientas de evaluacién y control. También debe disefiar un sistemna
de compensaciones, ya sea utilizando el mismo ejemplo u otro de su ambito
laboral.

Toma de decisiones directivas en un grupo de hospitales
utilizando técnicas de monstoreo

Una institucidn de salud requiere hacer un sistema de wonztoreo para sus hospitales
qu 2
y ha decidido iniciar con el seguimiento de tres indicadores.

Los hospitales son similares, sin embargo, en los hospitales A, F y H, por sus
caracteristicas, se ha fijado un estindar de cuatro consultas por hora médico.

Para los hospitales E y H.
Cirugia por quiréfano de 6.5

Los datos son los siguientes:

a) El pais se divide en dos regiones.
Norte
Sur

b) Cada regién tiene dos delegaciones.
La1ly 2, parala Norte
La3y 4, para la Sur

c) Cada Delegacion tiene dos hospitales.
AyBsondelal
CyDsondela2
EyFsondela3
GyHsondelad
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d) Los datos son bimestrales por el afio 2001 y se requiere medir los servicios
de:
Consulta externa con el indicador de consulta por hora médico.
Hospitalizacién con numero de dias de estancia.
Cirugia por quir6fano.

Preguntas:
a) Semaforear las unidades con problemas al igual que la Delegacién y Regién.

b) En grupo establecer los criterios por indicador (de los que no se tengan).

c) Se requiere saber cudl unidad se tiene que supervisar con base a los datos del
afio 2001.

d) Establecer un ordenamiento de unidades médicas con base a este monitoreo.

¢) Contestar lo requerido en la parte inicial de este ejercicio.

Metodologia

1.- Buscar el indicador ideal o estindar. Este puede tener varias expresiones, una
de ellas es a través del método estadistico, por ejemplo la media delegacional,
regional o nacional. Otra expresion puede ser el estudio de experimentados en
la materia que, basandose en su observacion, determinen que el estindar es %’
mndicador.

2. Obtener de cada hospital su indicador promedio anual.

3. Hacer la tabla de valores calificando los rangos del semafores. Este puede ser un
porcentaje hacia la izquierda o hacia la derecha. Usted determina el porcentaje.

4. Ordenar las unidades médicas por nimero de rojos a verdes, de tal manera que
aquellas con mas rojos tengan tiene prioridad de evaluar o supervisar.

5. A cada indicador se le asigna un valor de acuerdo a su importancia en una
escala de 1 2 10. Este valor nos permite contar con un criterio més estricto, ya
que es probable que las unidades que tengan mayor puntuacion requieran mas

apoyo.
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Los datos son los siguientes:

Regi6n Norte

le acion ]
Hospital A
¢ Consulta hora médico
¢ Dias paciente
+ Cirugias por quirdfano

Hospital B

+ Consulta hora médico
+ Dias paciente

+ Cirugias por quirdéfano

Dele acion 2

Hospital C

¢ Consulta hora médico
+ Dias paciente

* Cirugia por guirdfano

Hospital D

¢ Consulta hora médico
¢ Dias paciente

s Cirugia por quiréfano

Regién Sur

acion 3
Hospital E
+ Consulta hora médico
» Dias paciente
* Cirugia por quiréfano

Hospital F

+ Consulta hora médico
» Dias paciente

¢ Cirugia por guiréfano

Dele acion 4

Hospital G

+ Consulta hora médico
« Dias paciente

¢ Cirugia por quirdfano

Hospital H

* Consulta hora médico
+ Dias paciente

e Ciru fa or uirdfano

31
4.0

BIMESTRE 2001
2
35 34
3 5
8 5
40 35
4 35
7 75
40 21
4 30
5 55
5 5.5
3 2
5 6
BIMESTRE 2001
3
43 5.0
35 3.0
6.5 5.5
25 20
5 6
1 3
20 35
6 75
2 1
4 31
4.0 35
5.0 5.1
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Modulo IT1. Plan de desarvollo de

habilidades, valor agregado a (a gerencia

INTRODUCCION

Este médulo aborda aspectos basicos del desatrollo personal. Dentro de este tema son puntos importantes
la identificacién de factores como la disciplina, la necesidad de cambio y el 4rea confort. Particularmente
éste Gltimo representa un gran reto, porque en general no es muy alentador salir del 4rea de confort, toda
vez que representa lo conocido o lo cémodo, e incursionar en lo nuevo o en lo que se tiene que enfrentar
se convierte en una parte dificil o de posposicidn.

Para lograr el cambio también es fundamental identificar la inteligencia emocional, enfrentar con “valor” el
cambio y utilizar el proceso asertivo. Usted podra aplicar estas herramientas en su trabajo, en el ambito
familiar y en general en los momentos que tenga contacto con cualquier persona. Las bases de programacion
neurolinglistica que se incluyen en este material también le serin de mucha utilidad en este sentido.

En el tema dos se plantea la importancia de administrar el tiempo, ya que esto permite cumplir con los
compromisos, proyectos, citas y, por qué no, pensar en el orden que lleva su vida. Encontrari, asimismo,
técnicas para la conduccion de juntas y reuniones, pues dar el ritmo adecuado a éstas es un factor en el que
puede plasmarse, de manera muy evidente, la mejor administracion del tiempo.

Otro apartado de este tema aborda lo referente a capital intelectual. Normalmente se habla de capital como
un factor asoctado al producto, pero el capital intelectual se describe como parte del talento humano; no es
tangible y solo lo vemos como resultado de la transformacién enlos objetos. Tambiénsean  alaimportancia
de trabajar en equipo y su diferencia con el grupo.

En el tema tres se analiza brevemente la relacidn de los valores morales con la congruencia que se tiene en
todos los 4mbitos de la persona. Esto es tanto como decir: “si yo estoy bien, ti estas bien, proyectando ese
bienestar en cualquier campo que se ubique la persona”. También se examina la importancia del cuidado
de la salud, las consecuencias de mantener el estrés negativo y cémo enfrentar este fendmeno. No pueden
quedar fuera de este tema algunos aspectos sobre la imagen personal, ya que es una de las manifestaciones
externas de nuestro pensamiento. El material detalla en esta parte cémo la imagen personal influye en
tener cierta posicién o ventajas competitivas en el mercado laboral.

Por ultimo, en el tema cuatro se presenta un modelo de la planeacién estratégica adaptado al dmbito
personal. Dicho modelo resalta la necesidad de hacer un auto diagnéstico tanto interno como externo, el
planteamiento de objetivos y la importancia de planear nuestra vida. Séneca exponia, 200 afios antes de
nuestra era, que “cuando no se sabe a qué puerto ir, ningin viento es bueno”. Considere, por tanto, que si
usted tiene un obijetivo claro sabri evaluarlo, conocer dénde le falt6 esfuerzo o identificar cémo mantenerse
en el éxito.
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@59’ OBJETIVO

« Al finalizar el médulo usted serd capaz de elaborar un plan personal, de aplicacién en los 4mbitos
profesional, familiar e individual, que incluya la creacidn de su escenario futuro deseable y se base en sus
habilidades, fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

PALABRAS CLAVE

Autodisciplina
Asertivo

Auditivo

Capital intelectual
Coeficiente intelectual
Comunicacion
Confort

Delegar

Diestrés

Disciplina

Empatia

Imagen

Inteligencia emocional

TEMAS
1. Desarrollo personal
2. Manejo de equipos de trabajo
3. Gerencia y familia

4. Plan de desarrollo personal

Autor de todos los temas: José Miguel Hernindez Barajas
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Kinestésico

Mision

Orden

Organizacién
Participar

Proceso de cambio
Proceso socioafectivo
Quita tiempos
Tension

Triangulo de la salud
Valor moral

Vender

Visual



Tema 1. Desarrollo personal

Por José Miguel Hernandez Barajas

Resumen

gt En este tema se destaca que para lograr el desarrollo personal se requiere
de disciplina, asumir riesgos, estar dispuesto a salir de la zona de confort, vencer
malos habitos, etc.; el manejo adecuado de las emociones también es importante y:
que tener un buen coeficiente intelectual (CI) no garantiza el éxito en la viday en el
trabajo. Eis necesario equilibrar las emociones con el propio Cl, para ello se debe
tomar conciencia de los estados de animo y asi tener un buen manejo de ellos, tener
capacidad de automotivacidén y para ponerse en los zapatos de los otros.

Es importante lograr dirigirse con madurez, es decir, lograr una expresion honestay
directa, defendiendo posiciones o ideas sin abusar o herir los sentimientos de las
personas con las que se convive. Algunas de las técnicas que ayudan al logro de una
expresion asertiva son: disco rayado, banco de niebla, asercion negativa, asercion
positiva, interrogacién negativa, compromiso viable, auto-revelacién, libre
informacién y transmision bilateral. El desarrollo personal esta ligado a una mejor
comunicacidn y para lograrlo es necesario conocer el entorno, ya que hay distintas
formas de peraibirlo.
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Tema 1. Desarrollo personal

Por José Miguel Hernandez Barajas

1.1 Desarrollo personal

Uno de los pilares del desarrollo personal es la disciplina, una de las cualidades
mias importantes que distingue a un triunfador. Es dificil imaginarse a una persona
o equipo triunfador que no tenga como bastién la disciplina. Una persona
autodisciplinada es confiable y altamente respetada, porque serd un buen ejemplo
en cualquier lugar. Se sabe que va a ser puntual en sus citas, que serd digno de
consideracion, lo que diga tendri fundamento y todo trabajo que se encomiende
serd de calidad. La puntualidad es un factor que evidencia al individuo que lo
practica, porque la disciphna le permite discriminar lo correcto de lo incorrecto.
Por lo tanto, si recibe una orden que puede dafiar a la institucién, desobedecera
tal orden, haciendo lo correcto. Se puede decir que €l ser disciplinado se manifiesta
consigo mismo antes de serlo con los demas.

Otro aspecto importante del desarrollo personal, que se manifiesta cotidianamente
en los diversos &mbitos productivos del ser humano, es la modificacidn o adquisicién
de conductas, actitudes o formas de pensamiento que son necesarias en
determinado contexto y que permitiran un crecimiento en los individuos. El cambio
es permanente en nuestras vidas. Somos una generacion que Nacimos y vivimos
en un proceso de mejora constante, un claro reflejo de esta afirmacién es que
durante el siglo XX se han dado mas cambios que en toda la historia de la
humanidad. En los tdltimos afios el mundo se ha transformado en forma
exponencial y sin embargo sabemos poco acerca del proceso de cambio. De hecho
podemos sefialar que sabemos mas acerca de como resistir e impedirlo que acerca
de cémo iniciarlo o facilitarlo.

Todo cambio genera resistencia ya que es dificil salir de nuestra zona de confort,
éste es un elemento natural del mismo proceso de cambio. El manejo de la
resistencia es el punto ptincipal en el aprovechamiento de este proceso de desarrollo.
Una de las partes cruciales es la ampliacién de nuestra zona de confort, lo que
significa ir perdiendo el miedo a nuevos retos e incluso buscarlos nosotros mismos.

Cuzando nos encontramos dentro de nuestra zona de confort evitamos salir, asilo
evidencian frases como: ¢“Para qué...? siasi estoy bten”, “Ya me conocen”, “Saben
cdmo trabajo”, etc., todas estas son nuestras 4reas de oportunidad que debemos
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vencer dando una respuesta a cada pregunta y pensando en “Qué pasaria si...”?,
En los puntos siguientes se analizarin con mis detalle estos conceptos.

La eficiencia personal dentro de nuestro desarrollo es apreciable por el porcentaje
de logro de objetivos. Para poder hablar de eficiencia se requiere tener definidos
los objetivos en forma clara, precisa y medible, es por ello que en este médulo le
propondremos estrategias para conseguir el logro de procesos de cambio mas
efectivos.

1.2 Inteligencia emocional

Esta corriente parte de dos supuestos principales: en primer lugar, de la idea que
el ser humano percibe las emociones en forma agradable o desagradable; en segundo
lugar, se basa en el supuesto de que, en general y en condiciones normales, se es
inteligente y capaz de manejar las emociones. Pero petsiste la interrogante ¢qué se
entiende por inteligencia emocional? El creador del libro Inzefigencia emocional, Daniel
Goleman (1995) hace referencia a una nueva postura; todavia no es claro si es una
nueva escuela psicoldgica o si, simplemente, diversos autores han comenzado a
usar el término como una moda filosdfica y econdmica con respecto a la aceptacion
que ha tenido el libro de Goleman.

Esta obra intenta recuperar el prestigio de las emociones como objeto digno de
estudio. La tesis fundamental que plantea es que las pruebas de inteligencia
tradicionales (en donde se obtiene el famoso coeficiente intelectual) miden una
serie de habilidades intelectuales que no suelen servir de mucho para afrontar los
problemas de la vida.

Es decir, un CI (coeficiente intelectual) elevado no es garantia de felicidad,
prosperidad, etcétera, pues no es suficiente para responder con eficiencia frente a
los distintos trastornos que se presentan en la vida diaria. Para complementar el
CI, Goleman introduce el concepto de CE (coeficiente emocional). La inteligencia
emocional incluye habilidades como la capacidad de automotivarse, la perseverancia
y el autocontrol. Todo podtia resumirse en este altimo concepto, el control sobre
las emociones.

La etimologia de la palabra emocién remite al movimiento. Las emociones son las
que mueven al individuo, lo llevan a entrar en accidén. Esto es muy claro en los
animales y en los nifios. No tanto en los adultos quienes (civilizadamente) han
aprendido a separar la emocidn de la accidn.

Las emociones cumplen una funcién natural. Con el miedo, explica Goleman, la

sangre se retira del rostro (por eso palidece) y se dirige a los musculos de las
plernas para facilitar una reaccidén de fuga ante el peligro. En la ira, la sangre fluye

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social

La inteligencia
emocional incluye
babilidades como la
capacidad de
antomolivarse, la
perseveranciay el
antocontrol.



a las manos, aumenta el ritmo cardiaco y el nivel de adrenalina generando
condiciones propicias para una accién enérgica.

Ahora bien, desde las pnimitivas emociones de los primeros hombres hasta el dia
de hoy, indudablemente las condiciones de vida han cambiado.

La cultura educa a las emociones. Al nifio seudonatural se le va ensefiando cuiando
son aceptables ciertas emociones y cuando no. Se le ensefia a minimizar ciertas
emociones, a exagerar otras; 2 reemplazar una emocidn por otray a reprimir otras
mis. Sobre las emociones y sobre como educarlas, queda la sensacién de que
existe mucho por investigar partiendo del enfoque de la inteligencia emocional.

El concepto de la inteligencia emocional postula la nocidén de inteligencia,
tradicionalmente cefiida auna serie de habilidades racionales y l6gicas, incorporando
una serie de habilidades emocionales, como las siguientes:

1. Conciencia de las propias emociones. Quien no se percata de sus emociones
queda a merced de las mismas. Identificar sentimientos al evaluar situaciones pasadas
implica una primaria inteligencia emocional. Distinguir un sentimiento mientras
esta aconteciendo supone una inteligencia emocional desarrollada.

2. Manejo de las emociones. La manifestacién de las emociones con impulsos
dificiles de controlar es frecuente, de ahi la importancia de adecuarlos 2 un
objetivo. Esta habilidad se puede entrenar como de hecho hacen los actores, quienes
son capaces de generarse el estado emocional mas apropiado para representar un
papel. Aprender a crear un determinado estado emocional son palabras mayores.
Se recomienda empezar por intentar controlar la duracién de las emociones. Por
ejemplo, algo contrario a lo esperado puede desencadenar una emocién de furia;
parece inevitable la falta de control, pero esa furia puede durar un minuto, una
hora o un dia.

3. Capacidad de automotivaciéon. Las emociones ponen en movimiento,
desarrollar 1a capacidad de entusiasmarse con lo que se tiene que hacer, para poder
llevatlo a cabo de Ila mejor manera, aplacando otros impulsos que desviatian de la
tarea mejora el rendimiento en cualquier actividad que se emprenda.

4. Empatia. Aptitud para reconocer las emociones en los demis. Proviene del
griego empatheia, que significa algo asi como «sentir dentrow, es dear, percibir lo
que el otro siente “dentro de su yo”. Los sentimientos no suelen expresarse
verbalmente sino a través del tono de voz, los gestos, miradas, etc. La clave parala
empatia reside en la destreza para interpretar el lenguaje corporal.

5. Manejo de las relaciones. Asi como un paso posterior a reconocer las
emociones consiste en aprender a controlarlas, de modo andlogo, una instancia
ulterior a la empatia estriba en manipular las emociones de los demas.
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Esto iltimo promueve la inquietud acerca de la ética, y que las habilidades descritas
arriba, una vez desarrolladas, pueden ser empleadas de distintas maneras. Pueden
sujetarse a un fin solidario o auna motivacién egoista. La empatia puede ser utilizada
por un profesor para mejorar la transmision de una ensefianza a sus alumnos y por
un promotor para ofrecer un producto.

Si se desarrolla el autocontrol emocional y la empatia se puede efectivamente
manipular a otra persona que no haya desarrollado estas capacidades. Se sabe
cémo hacerla enojar, entristecerla, hacerle sentir miedo o provocarle emociones
agradables. ;Cémo van a canalizarse estas habilidades de manera productiva, de
manera que éstas se conviertan en aliadas de los objetivos por conseguir? La
inteligencia emocional ha despertado un mayor interés en el 4mbito empresarial
que en el terapéutico. Identificar las emociones es el primer paso para controlarlas.

Enlistar la gran cantidad de emociones que el ser humano puede experimentar, ha
sido una tarea dificil. Por ejemplo, Davis(1969) hallé en el Thesaurns de Roget
unas 400 palabras en inglés que podian ser empleadas para designar emociones
concretas.

Scholosberg (1954) trabajé con una serie de 72 fotos representativas de las diversas
expresiones faciales que parecen ocurrir en la emocidn, tomando en consideracién
dos dimensiones generales: placer-displacer, atencidén-rechazo, llegando a diversos
resultados.

A continuacion se presenta un listado de las emociones humanas de mayor frecuencia:

Apatia Extasis Amot Frustracién  Angustia Hostilidad
Carifio Ansiedad Impotencia  Indignacién  Asombro Rencor
Impaciencia Aburrimiento  Euforia Alegria Excitacién ~ Ahvic
Insatisfaccion  Celos Ira Desinimo Bondad Envidia

1.3 Asertividad

La asertividad no necesariamente debe ser manipular o buscar conseguir a cualquier
precio lo que se quiere que la gente a realice, sino influir en el comportamiento de
otros de tal manera que sea posible defender los propios derechos mientras se
reconocen y aceptan los de los demis.

El comportamiento asertivo es la expresion honesta, directa y precisa de opiniones,
creencias, sentimientos y deseos en una forma socialmente adecuada y respetando
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los derechos personales de quien la emite y quien la recibe. Implica la mejoria en
la calidad de las relaciones interpersonales y regularmente genera efectos
satisfactorios.

Saber lo que se dice y la forma en cdmo se dice, significa mantener la autoestima
de ambas partes, haciéndolo asi mas efectivo que tomar una actitud agresiva o
pasiva. La asertividad se basa en la forma honesta en que se expresan los
sentimientos, emociones y pensamientos, teniendo en cuenta los sentimientos de
las personas y la relacién futura con ellas.

De una relacién mutua asertiva, donde la honestidad y la preservacion de la
autoestima fomentan el aprendizaje, se obtiene como consecuencia la evolucién
del personal. Promover la asertividad debe estimular el respeto mutuo y por
consiguiente incrementar las posibilidades de una relacién arménica.

Es fundamental influir de forma eficiente en el comportamiento de sus subalternos
sin lesionar la relacién. Para ello es necesario estar consciente de utiizar las
estrategias asertivas en cualquier terreno y sobre todo en el trabajo, para que de
esta forma le ayude a:

9 Suministrar una realimentaciéon negativa sin disminuir la autoestima de los
subalternos y sin que ninguno de ellos pierda su tmagen.

<9 Que el personal adquiera un mayor compromiso frente a los cambios.
= Usted pueda decir "no" sin crear resentimientos.

9 Para que pueda manejar los problemas antes de que los sentimientos entrena
desempeiiar un papel demasiado importante y, algo sumamente vital, mantener
su presioén sanguinea dentro de niveles normales.

9 Motivar al personal para que sea més asertivo en el manejo de las relaciones
interpersonales, con otros integrantes de la organizacién y con los clientes y
proveedores.

2 Crear mejores relaciones externas para con la organizacion.
9 Incrementar la efectividad de las relaciones entre departamentos

2 Que el grupo trabaje mucho mejor al tener una mayor apertura debido al respeto
mutuo que se obtiene como resultado.

9 Crearun grupo de ganadores con alta autoestima, lo cual es indispensable para
el crecimiento permanente y los logros personales.
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= Estimular la autoconexidn, ya que los individuos aprenden a asumir una mayor
responsabilidad gracias a los efectos que logra su propio comportamiento en
las relaciones con los demas compafieros y con el trabajo.

Sin embargo, la verdadera prueba de la propia autoestima y capacidad de ser asertivo
radica en ser sincero y honesto, reconocer los beneficios en sus subalternos cuando
ellos se muestran asertivos con usted, de manera que usted pueda, a su vez,
promover esta conducta. La asertividad es compromiso, respeto, honestidad, lealtad,
actos que conduzcan al respeto de todos y cada uno de los integrantes de la
organizacion.

En contraste con la asertividad, el comportamiento no asertivo consiste en la no
expresién de mis opiniones, deseos, sentimientos e ideas, lo cual regularmente
lleva a permitir que otros decidan por mi o violen mis derechos personales, lo cual
genera sentimientos inadecuados para conmigo mismo y los demas. La conducta
agresiva, aunque expresiva y aparentemente sana, en realidad implica la violacién
de los derechos de los demas, por lo que genera también ambientes y relaciones de
tensién inadecuadas.

2> No asertivo: significa permitir que otros decidan por mi e implicitamente,
permitir que se violen mis derechos.

2 Agresivo: consiste en la expresién de mis deseos y opiniones en forma directa
y clara, pero violando los derechos de otras personas.

=2 Asertivo: influencia en lograr lo deseado, pero siempre respetando mis derechos
y los de los demis.

Las personas tenemos una serie de derechos que van mas alla de los derechos
constitucionales o los que tenemos por pertenecer a alguna organizacién. Por
ejemplo, todos tenemos derecho a solicitar lo que creemos necesitar, a expresar lo
que pensamos, a cambiar de opinion, a sentir determinadas emociones, etc. Nuestros
derechos personales y asertivos implican su ejercicio y respeto, incluso de nosotros
mismos. Asi, usted y quienes le rodean tienen derecho a:

2 Ser el primero.

2 Cometer errofes.

< Ser el juez ultimo de sus sentimientos v aceptarlos como validos.
- Tener sus propias opiniones y convencimientos.

- Cambiar de idea o de linea de accidn.

2 La critica y a protestar por un trato injusto.

2 Interrumpir para una aclaracién.

2 Intentarun cambio.

= Pedir ayuda o apoyo emocional.

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social



9 Expresar el dolor.

2 Ignorar el consejo de los demas.

2 Recibir el reconocimiento formal por el trabajo bien hecho.

2 Decir “no” y no sentirse culpable.

< Estar solo aun cuando los demas deseen compafifa.

2 No justificarse ante los demas.

< No anticiparse a las necesidades y deseos de los demas.

<2 No estar pendiente de la buena voluntad de los demas.

2 Responder o no hacerlo.

9 Juzgar el propio comportamiento, pensamiento y sentimiento.

A continuacidn se presentan varias formas de la técnica asertiva. Es necesario que
dicha técnica se practique con sinceridad, ya que esto permitira un mejor resultado.

Disco rayado

Uno de los aspectos mas importantes de ser asertivo consiste en persistir y repetir
una y otra vez lo que se desea, sin enojarse, irnitarse o levantar la voz; a esto
precisamente ayuda la técnica del disco rayado. Se trata de aprender a mostrar
persistencia y a aferrarse al tema que se debate, a seguir diciendo lo que se quiere
decit, y a hacer caso omiso de todos los intentos de desviar la cuestién por parte
de la persona a la que se pretende tratar asertivamente. Con el disco rayado se
combate también el hibito de contestar todas las preguntas que se formulen, ya
que muchas veces no tienen otra finalidad que la manipulacion. La voz debe ser
tranquila y apacible, de lo contrario esta técnica no funcionari. Por ejemplo:

= Quiero cambiar esta licuadora que compré ayer y no funciona (disco rayado)
¢Ley6 el instructivo para el usuario?-

* Lo que deseo es cambiar esta licuadora que no funciona (disco rayado) -Es
posible que no le haya dado un trato adecuado.

= Deseo cambiar esta licuadora que no funciona (disco rayado) -¢Trae su
comprobante de compra?

= Si (mostrandolo) y quiero cambiarla por otra que funcione (disco rayado).

= Por qué no la probé ayer antes de salir de la tienda?

* Lo que deseo es cambiar esta licuadora que no funciona (disco rayado).

Al no contestar las preguntas acorraladoras del interlocutor, éste acaba con los
"no" que tenia en la boca y la manipulacién se desvanece.
Banco de niebla

Consiste en aceptar cualquier critica, no contraatacar, no ofrecer resistencia. Es
importante no dar justificaciones por el propio comportamiento y no ofrecer

Con el disco rayado se
combate también el
habito de contestar
todas las preguntas
que Se formulen, ya
gute miuchas veces no
tienen otra finalidad
gue la manipulacion.,
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promesas de cambio 2 los criticos o manipuladores. Al igual que el disco rayado, es
una técnica que requiere mucha persistencia. Por otro lado, obliga a escuchar
exactamente lo que dice el critico, ensefia a ser buen oyente. Dando después la
oportunidad de actuar segin el propio juicio y validando o desechando la critica
segun se crea conveniente. Ejemplo:

= Veo que no mejora tu forma de vestir.

= FEs verdad. Sigo vistiendo como de costumbre (banco de niebla).

® [Vaya pantalones! Jamas han visto una plancha.

= Tienes razén, estan arrugados (banco de niebla) .

= Arrugados es piropo, estin verdaderamente horribles.

= Probablemente tienes razdn, realmente estan para tirarlos (banco de niebla).
= Ademis, los zapatos estan sucios y no te combinan.

= Es verdad, estan sucios (banco de niebla) .

= Por otra parte dudo que funciones adecuadamente en tu trabajo.

» Estoy seguro de que podria mejorar (auto revelacion)

= Pareces un tipo de esos que no tienen temple ni personalidad.

= Lo parezco ¢verdad? (banco de niebla).

= No, no lo pareces, lo eres.

= Puede que tengas razon (banco de niebla).

= ¢No eres capaz de decir no cuando eso es lo que piensas? -Tal vez (banco de

niebla).

Asercién negativa

Esta técnica consiste en aceptar abiertamente el haber cometido un etror y ayuda
amodificar los sentimientos de culpa que, por lo general existen después de habetlo
cometido. Al existir sentimientos de culpa, se es presa facil de los manipuladores o
de otras personas no asertivas que obligan a pedir perdon por el error cometido y
buscar la manera de compensarlo en cierto modo, o bien, a negar dicho error
adoptando una actitud defensiva y contra critica que proporciona al critico hostil
un saco de arena contra el que desahoga agresivamente sus propios sentimientos
de frustracion.

Ejemplo:

= Derramaste el café sobre el documento!

= Me lo temia, fue una estupidez de mi parte (asercién negativa)

= No obtuvo usted muy buenos resultados en la junta de trabajo.

= Es verdad, mi actuacién no fue muy buena (asercién negativa)

= "Acepto que no sé planear mi tiempo, pero te vengo a avisar que no participaré
en el proyecto" (asercion negativa).
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Asercidén positiva

Consiste en la aceptacidén asertiva de las alabanzas que nos den (elogios,
felicitaciones), pero sin desviarnos del tema central.

Ejemplo:

= "Es verdad, es un tema que domino, pero no voy a dar la conferencia que me
piden para mafiana" (asercién positiva).

= "Sj, el pastel que hago es muy sabroso, pero no voy a prepararlo para tu fiesta
de cumpleafios" (asercion positiva).

* "Tienes razdn, soy excelente para el ftbol, pero no voy a mnscribirme como
miembro de tu equipo” (asercién positiva).

Interrogacion negativa o interrogacion confrontativa

Consiste en suscitar activamente nuevas criticas sinceras o mas informacidn
proveniente del critico. Todo ello de manera serena, sin inmutarse, para sacar
provecho (s1 son utiles) o agotarlas (si son manipuladoras), inclinando al mismo
tiempo a nuestros criticos a mostrarse mas asertivos y a no hacer uso de trucos
manipuladores. Este recurso también permite provocar con serenidad las criticas
contra nosotros en el seno de las relaciones familiares y laborales e incidira la otra
persona a expresar honradamente sus sentimientos para mejorar la comunicacién.

El empleo del sarcasmo (agresién verbal o reprimida) en la ejecucidén de la
interrogacion negativa provoca reacciones agresivas, en lugar de criticas repetitivas
por parte de la persona que critica y muy probablemente pondra fin a la interaccién
y posiblemente a la relacién.

Esta técnica resulta especialmente util en el trato asertivo con personas del propio
circulo intimo. Induce al interlocutor a expresar sus deseos asertivamente. Ejemplo:

= Qué otras cosas te molestan? (interrogacién confrontativa).

= :Qué hay de malo en decir: no sé hacer esto? (interrogacién confrontativa).

= :Por qué te molestas cuando te digo que no me interesa esta propuesta?
(interrogacién confrontativa).

= No creo que sea buena idea que vayas a pescar el fin de semana.

= No comprendo ¢Qué hay de malo en que yo vaya a pescar? (interrogacion
negativa).

= Puedes fatigarte demasiado.

= :Existe otra razdn aparte de ésta? (interrogacion negativa)

= No lo sé, la casa olerd mal.

= Querida, ain no comprendo, ¢Qué hay de malo en que yo me fatigue o la casa
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huela mal? {Debe haber otra razén por la que no quieras que yo vaya a pescar!
(interrogacidn negativa).

= Por supuesto que la hay, (es probable que en este caso la esposa quiera ir a
algin otro lado y quiere manipular en lugar de cxpresar asertivamente sus
deseos).

Compromiso viable

Cuando los dos interlocutores se muestran asertivos, ocurre simplemente que el
conflicto se establece en torno alos datos reales del problema o de la cuestion, y
no en torno de la fuerza relativa de las personalidades en juego y su solucion deja
de depender de quién es el mejor o el peor manipulador. En la practica, siempre
que no esté en juego el respeto propio, da excelentes resultados ofrecer un
compromiso viable, es decir, una opcién de respuesta. Se puede, por ejemplo,
estar dispuesto a esperar un periodo concreto para que cambien o reparen una
mercancia, acatar los descos de la otra persona en Ja ocasion siguiente o simplemente

decidir quién gana: "aguila o sol".

Siempre cabe llegar a un acuerdo con los demas, en aspectos materiales, s1 el
compromiso no afecta los propios sentimientos personales de auto-respeto; si el
objetivo final entrafia una cuestion de valor propio, no cabe compromiso alguno.
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. Por ejemplo:

"De acuerdo, cteo que no habra ningin problema si me entregas ¢l trabajo el
martes en lugar del lunes como habiamos quedado" (compromiso viable).

Auto-revelacidén

Mediante esta técnica se revela de manera asertiva informacion acerca de uno
mismo: pensamientos, sentimientos, reacciones, etcétera. Al utilizar la libre
informacion y la auto-revelacién, la comunicacion fluye en dos sentidos.

Digamos que las técnicas verbales asertivas son de vital importancia ya que su
practica ayuda a rescatar ¢l fondo asertivo. Es decir, s1 una persona carente de
asertividad se pone a entrenar en técnicas verbales, es muy probable que cuando
comience a utilizarlas aumente su propio respeto y confianza en s mismo, y esto
a su vez lo estimule para que siga utilizando las técnicas cada vez mas
frecuentemente.

A través de la auto-revelacidén aceptamos la discusion de los aspectos positivos y
negativos de nuestra personalidad, nuestro comportamiento, nuestro estilo de vida
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y nuestra opinién con objeto de ampliar la comunicacion y reducir la manipulacion.
Nos facilita revelar aspectos de nosotros mismos y de nuestra vida que
anteriormente nos provocaban sentimientos de minusvalia, ansiedad y culpabilidad.
Por ejemplo:

"Si, me encanté este paseo, y me di cuenta que yano cotro como antes, sé que me
he vuelto mas viejo".

Libre informacion o informacion gratuita

Es una técnica que consiste en escuchar activamente lo que los demas dicen acerca
de si mismos, informacién que no se ha solicitado ni comentado; cumple
basicamente con dos funciones en un ambiente social: facilita algo de qué hablar
y ayuda a evitar silencios. Por otro lado, cuando se presta atencidon a la libre
informacidn se incita asertivamente a los demas a hablar de si mismos y se les
facilita la tarea manifestando interés por cosas que son importantes para ellos.

Es decir, la libre informacién consiste en escuchar activamente la informacién
que nos dan los demas sin habérsela pedido nosotros y de alli partir para solicitar
mis datos y seguir la conversacion. Nos permite mostrarnos empiticos con los
demas y hacerles sentir que los tomamos en cuenta. Por ejemplo:

= Entonces, le gusta la motivacion. ¢Qué opina de la jerarquia de las necesidades

de Maslow?
* Asi que le gusta atender a la gente. :Como le hace para que salgan contentos?

Transmision bilateral
Se trata de verificar si la otra persona entendié lo que dijimos. Nos permite
comprobar si nuestra comunicacion ha llegado en verdad al receptor y evaluar

nuestra propia efectividad como comunicadores. Por ejemplo:

= ¢Quieres resumir lo que te dije, antes de que le pases a Juan mi recado?

Técnicas para disminuir la ira
Son dos basicamente:
A) Repeticién e interrogacion confrontativa. Por ejemplo: permiteme ver si te

comprendi; estis encjado conmigo porque... ¢Hay algo mis que te esté
molestando de mi?

Cuando se presta
alencion a la libre
informacidn se incila
aserfivamente a los
demds a hablar de si
WSO,
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B) Aceptacion. Por ejemplo: Me doy cuenta de que estis molesto conmigo jQué
bueno que me lo dices! Quiero dialogar contigo acerca de esto.

Debe quedar claro que lo que se muestra en esta forma breve, va mis alla de las
pequefias técnicas de detalle, la asertividad es un asunto de salud mental y de
actitudes positivas ante la vida y ante si mismo.

1.4 Programacion neurolingiiistica

Se dice que la Programacién neurolingiiistica (PNL) es el conjunto de
procedimientos cuya utilidad es la medida de su valor; significa que no se plantea
teorfas acerca de qué es la personalidad, o qué es el hombre. Cada persona puede
tener una respuesta distinta a muchas otras preguntas sobre el ser humano, y cada
uno con su idea puede aplicar las técnicas de la PNL, porque funciona como un
modelo cientifico.

La PNL presenta herramientas y técnicas especificas que pueden ser aplicadas
para organizar o reorganizar la experiencia con la finalidad de definir y asegurar
cualquier resultado conductual propio. Esto permitird obtener respuestas adecuadas
a los objetivos que se fijen.

No se trata de técnicas nuevas o extrafias al comportamiento cotidiano. Se trata de
conocer y emplear el propio cédigo de comunicacidn, pero emplearlo
adecuadamente para conseguir una respuesta positiva en cualquier medio, personal,
social, humano.

La PNL es el arte y la ciencia de la “excelencia” personal. Deriva del estudio de
co6mo algunas personas obtienen resultados sobresalientes en distintos 4mbitos de
la actividad humana. Es un arte porque cada uno da su enfoque Gnico, personal y
de estilo a lo que esté haciendo, y esto nunca se puede expresar con palabras
técnicas. Es una clencia porque hay un método y un proceso para descubrir los
modelos y habilidades que permiten pensar y actuar de forma efectiva en el mundo.

La PNL es un acercamiento nuevo, diferente al arte de la comunicacion y el
desarrollo de la excelencia personal. El significado que este nombre tiene es el
siguiente:

Programacién. Porque programar es organizar de forma eficiente los
componentes de un sistemna para lograr el resultado adecuado (tiene su comparacion

con la computadora).

Neuro. Porque todo comportamiento es el resultado de procesos neurologicos.
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Lingiiistica. Porque los procesos neurolégicos son expresados mediante un
lenguaje verbal y corporal.

La PNL permite ordenar los componentes del pensamiento y organizar la
experiencia de tal forma que, a través de los procesos neurolégicos, se logren
producir los comportamientos adecuados a los objetivos que se quieren alcanzar.

La PNL es prictica y se transforma en un arte cuando se es capaz de integrarla a
la vida cotidiana. Conociendo cémo funciona el propio pensamiento y de qué
manera se dael proceso de comunicacién consigo mismo y con los demds, la PNL
permite programar libremente las causas adecuadas a los efectos que se persiguen.
Algunas ventajas que se pueden obtener en la aplicacion de la PNL son:

+ Explorar su mundo interior para comprender mejor sus limitantes y conflictos
asicomo desarro  dreas y capacidades no aprovechadas que le permitanre  ar
los cambios deseados.

+ Mejorar las relaciones con el entorno inmediato, familiar, entorno laboral,
amistades.

+ Disefiar su futuro con un enfoque ecolégico, logrando armonia en la sociedad
en que vive.

+ Determinar los sistemas con que las personas reciben, procesan y emiten la
informacién,asi como utilizar dichos sistemas para enriquecer el mundo propio
y el encuentro con esas personas.

+ Comunicarse a través de mensajes no verbales, sin necesidad de tener que hacer
interpretaciones que les oscurezcan.

+ Detectar el “impacto” que el mensaje produce en el otro para reorganizarlo
segun el objetivo deseado.

+  Mejorar la calidad de la informacién que recibe y emite para facilitar el liderazgo.

La Programacién neurolingiiistica y el aprendizaje

La falta de comprensidén que tenemos sobre nuestra forma de aprender nos hace
caer al menos en dos problemas:

1. No se centra la atencidn en el hecho de que hay muchas ireas de nuestra vida
en las que desarrollamos resistencias al aprendizaje y continuamos realizando
acciones ineficaces. Cometemos continuamente los mismos errores, siguiendo
los mismos patrones y enfrentando las mismas dificultades.
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2. Dejamos de apreciar el hecho de que, aunque aprendemos, lo podriamos haber
hecho mejor.

Aprender a aprender es una capacidad que puede cambiar los estilos de vida en
forma fundamental. Una capacidad que afecta a todas las formas en que el ser se
manifiesta, quién es, quién ha sido y quién pretende ser.

¢Cémo se puede aprender a aprender?

Para aprender cualquier habilidad, en cualquier drea de la vida, hay cuatro requisitos
bisicos que, si se cumplen, facilitarin enormemente el aprendizaje:

1. Reconocer que no se sabe algo o que todavia se tiene mucho que aprender.
Asumir la propia ignorancia es ponerse en el umbral de aprendizje.

2. Encontrar a alguien de quien se pueda aprender, alguten que pueda ensefiar.
3. Mantener una disposicion emocional favorable al aprendizaje.

4. Comenzar con la prictica constante de las habilidades que se quieran incorporar.
Sin prictica no existe aprendizaje, porque no se produce una modificacién
neuronal que cambie la conducta anterior.

Las cuatro etapas del aprendizaje son:
+ Incompetencia inconsciente. Cuando alguien no sabe que no sabe algo.

+ Incompetencia consciente, Cuando se reconoce que no se sabe algo. Esta
es una etapa dificil porque se descubren las limitaciones producidas por los
antiguos habitos, requiere mucha practica, atencidn y perseverancia para no
abandonar el aprendizaje.

« Competencia consciente. Cuando se comienza a ser minimamente
competente en lo que se estd aprendiendo. Nos movemos con gran atencion
sobre cada una de las acciones que realizamos. Se ha aprendido una habilidad
y comprendido sus reglas, pero todavia no se le domina totalmente.

o+ Competencia inconsciente. [Fista es la finalidad del aprendizaje; tiene
lugar cuando todos esos patrones que se han aprendido de forma
concienzuda se armonizan en una suave unidad de conducta. Se actia con
un grado pequefio de reflexion, en un flujo de acciones.
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Los mapas mentales

Cuando se toman expresiones en sentido literal, ocasionalmente parecen ridiculas.
Sin embargo, se originan en una sensacion que refleja fielmente la experiencia de
la persona que las elige para expresarse. Se cree que los seres humanos seleccionan
las palabras con el mismo criterio o indistintamente para que trasmitan sus
pensamientos, pero en realidad son elegidas de acuerdo a ciertos matices por los
que interpreta el propio acontecer en la vida.

Un puente hacia la realidad

Los sentidos son el puente hacia el mundo exterior, con ellos es posible explorarlo. Los sentidos son el
Dado que el mundo es una infinidad de posibles impresiones sensibles, solo se puente hacia el munde
puede ser capaz de percibir una pequefia parte de é€l. Esta porcion de realidad es excterior, con ellos e

filtrada después por la propia experiencia: cultura, lenguaje, creencias, valores, posible explorarip.
intereses y suposiciones. Con el auxilio de todos estos filtros el mundo exterior

cobra un sentido particular en cada individuo. Cada uno vive en una realidad

lnica, construida por sus propias impresiones sensibles y experiencias individuales

de vida.

La PNL afirma que el mapa no es el territorio que describe, porque solo se Los filtros que 5e

representan aquellos aspectos del mundo que resultan interesantes y se ignoran imponen a las propias

otros. Los filtros que se imponen a las propias percepciones determinan en qué pervepriones

clase de mundo se vive. Se extrae de la realidad la propia interpretacién y se determinan en qué

construye un propio mapa personal. clase de mundo se
e,

La PNL también tiene un mapa que le es propio, desde el cual interpreta la
comunicacion y el comportamiento humano. A estos filtros se les llama principios
y constituyen una guia o modelo para tener en cuenta el acercamiento 2l arte y
ciencia de la PNL.

Algunos de los principios mas importantes de la PNL son:

= El mapa no es el territorio.

= Se procesa la informacion a través de los cinco sentidos.

2 Todo comportamiento se orienta hacia la aceptacion.

= Se acepta con mayor facilidad lo conocido.

= Elser humano maneja dos niveles de comunicacion: consciente e inconsciente.

2 En la comunicacidén no existen fracasos, solo resultados.

= Parareconocer las respuestas es preciso tener los canales sensoriales limpios y
abiertos. Esto implica evitar las mterpretaciones.

2 Las personas poseen en si mismas todos los recursos necesarios para realizar
los cambios que deseen en sus vidas.
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< Todo comportamiento tiene una intencion positiva.

= Rapport es el encuentro de las personas en el mismo modelo del mundo.

Los filtros mayores

La PNL entiende que procesamos la informacioén a través de los cinco sentidos.
Es una afirmacién en la que desarrolla y entiende ain mas lejos la idea habitual

que nos conectamos con el mundo exterior a través de los cinco sentidos.

Las claves visuales de acceso para una persona diestra organizada normalmente

son:

V: Visual Que implica la capacidad de recordar imagenes vistas con
anterioridad y la posibilidad de crear otras nuevas asi como de
transformar las ya vistas.

A: Auditivo Que es la capacidad de recordar palabras y sonidos escuchados

con anterioridad y de formar otros nuevos.

K: Kinestésico Aqui se incluyen las sensaciones corporales, tactiles, viscerales
y las propioceptivas (la sensacién del movimiento de los
musculos, por ejemplo), las emociones, sabores y olores.

R
V

<o

K A

V¢ Imagenes visuales construidas. Vr Imagenes visuales recordadas.

Ac Sonidos o palabras construidos Ar Sonidos o palabras recordadas
Auditivamente, auditivamente.

K Sensaciones kinestésicas (tactiles, A Palabras o sonidos auditivos
viscerales, emotivas, ademas de (didlogo interno “rollo™).

sabores y olores)
(los ojos fijos y desfocalizados también indican acceso visual).
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Algunos predicados se utilizan de forma frecuente, dependiendo de las claves de
acceso que dominen. De esta manera, toda persona pude presentar:

VISUAL AUDITIVO KINESTESICO NEUTRAL
VER ESCUCHAR SENTIR PENSAR
Apantaliado Estar a tono Aburrido Aconsejar
Aparecer Gritar Algo firme Considerar
Brumoso Me pregunto Aprensivo Conocer
Claro Me suena Calido Entender
Enfocar Mencionar Estrés Decidir
Imaginar Remarcar Frialdad Deliberar
Mirar Resonante Insensible Planificar

La comunicaciéon

Comunicacion es el proceso donde la accidén o experiencia de una persona y la
accién y experiencia de la otra/otras se dan en forma coordinada. Cuando Bandler
y Grinder decidieron estudiar la comunicacién se remitieron a estudiar lo que
hacian los buenos comunicadores, aquellos que eran capaces de comunicarse con
diferentes tipos de personas, en diferentes contextos, en varios niveles y ser capaces
de obtener respuestas que otros no sabian cémo lograr. En comunicacién no
existen fracasos, solo hay resultados. Para la PNL siempre existe comunicacion
considerando dos formas:

Interna: constituida por las cosas que se representan, se dicen y se sientes en el
propio fuero interno.

Externa: la que se establece con los demas por medio de Ia palabra, expresiones
del rostro, posturas corporales y ademanes.

Se sabe que toda comunicacién, interna o externa, genera conductas y la PNL
formula lo siguiente:

Conducta: Son todas las representaciones sensoriales que una persona experimenta
y expresa (interna y externamente) y de las que hay evidencia disponible para un
observador externo.

La comunicacidén verbal

Filtramos la experienciaa través del lenguaje, de acuerdo con la forma que elegimos
para trasmutir la informacién a los demés y a nosotros mismos. La PNL cuenta
con un modelo de precisién llamado metamodelo del lenguaje. El metamodelo es

En comunicacion no
exisien fracasos, solo
hay resultadss.
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una técnica que nos facilita clarificar lo que decimos, nos altera para que no nos
autoengafiemos, nos facilita el comprender qué queremos decir con lo que decimos
y ayuda a volver a conectar el lenguaje con la experiencia.

Aplicaciones de la PNL

Existen diversas aplicaciones en cualquier contexto en el que se encuentre el ser
humano: nos puede ayudar a incrementar las habilidades de la comunicacién,
también ha sido aplicada con éxito en 4reas profesionales como negocios, ventas
y mercadotecnia, educacién, medicina y otras, asi como de una invaluable
fortificacién personal con las relaciones conyugales, noviazgo, familia y amigos.
Las aplicaciones terapéuticas han sido utilizadas para ayudar a desarrollar,
individualmente, cambios en conductas inadecuadas y respuestas limitadas,
complementando importantes metas y logros saludables. A continuacion se enlistan
algunos cambios de conductas.

= Eliminacién de fobias. = Resolucién del pasado.

= Efectos deseables con dolor / = Crecimiento de la seguridad.
pérdida. = Alivio con alegria.

» Cambio en ia posposicién de la = Eliminar la compulsién y obsesiones.
motivacion. = Desarrollo de una gran creatividad.

Reduccion de estrés.
Negociacion.
Logro en un sentido de mejoria.

=  Dejar de fumar y perder pesc.

» Aprender efectivamente cambios con
tranquilidad.

* Eliminacion de migrafia.

= Planeacion administrativa.

Preguntas de aplicacion:

¢Qué aspectos se deben considerar en el desarrollo personal?

¢Cuiles son las técnicas asertivas mas usuales?

¢En qué consiste la PNL?

Mencione una de las aplicaciones de la PNL.

¢Cuiles son las habilidades por desarrollar desde la perspectiva de la
inteligencia emocional?

6. Retomando una expetiencia cotidiana en el ambito laboral, identifique
cudles han sido las conductas manifiestas y clasifiquelas de la siguiente
manera:

bl ol

A)  Conductas agresivas
B) Conductas pasivas
C) Conductas asertivas
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Tema 2. Manejo de equipos de trabajo

Por José Miguel Hernandez Barajas

Resumen

i En este tema se describen recomendaciones para un buen manejo de
equipos de trabajo. Para ello es necesario fijar metas; organizar al equipo dando un
rol determinado; distribuir el trabajo; establecer limites de tiempo; dirigir y controlar.
Es muy importante llevar un organizador que permita planear las tareas diarias de tal
forma que se determinen objetivos por dia. Se menciona que es muy importante
mejorar las reuniones de trabajo, ya que muchas veces pueden ser mas un obstaculo
en los avances que una forma de organizacion. Para esto es necesario ordenar los
objetivos, administrar el tiempo, definir la agenda y las actividades, ir preparados
antes de cada reunidn y definir tareas posteriores, asi como responsables y tiempos.
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Tema 2. Manejo de equipos de trabajo

Por José Miguel Hernandez Barajas

2.1 Administracién del tiempo

Admumstrar el tempo no consiste en hacer mas y mis rapido las cosas; esto puede
conducir a una pérdida de ttempo como consecuencia del estrés, el cansancio y el
error. Administrar el tiempo es hacer bien las cosas.

Algunos piensan que el desarrollo y el entrenamiento del personal son actividades
que exigen muchc tiempo, por lo que no consideran pertinente detenerse a
considerar las posibilidades de aprovechar sus beneficios. Sin embargo éstas son
la base de una administracién efectiva y garantia de buenos resultados; hacer que
las cosas funcionen depende, invariablemente de un factor llamado tiempo, el
cual determinari el éxito o fracaso de una empresa.

La organizacién efectiva del tiempo no es algo que se pueda hacer por si mismo,
requiere de una persona que tenga la perspectiva de la organizacién, una vision
que le permitaal grupo dirigir efectivamente sus esfuerzos hacta las metas planteadas
y, sobre todo, la intencién de mejorar la eficiencia de cada uno de los esfuerzos,
aprovechandc al maximo el tempo disponible.

Es bueno comenzar con breves sesiones de entrenamiento con los integrantes del
equipo, compartir con ellos los métodos y prioridades que se intentan adoptar,
motivarlos a que hagan lo mejor de si mismos paraun mejor uso del tiempo, tanto
personal y del equipo.

Para conseguir la administracién de tiempo se deben tener claros los objetivos que
se persiguen, de manera que es necesaric determinar qué prioridades le permitiran
conseguirlos. Distribuir las metas de trabajo puede ser un punto clave al decidir
cuiles de éstas son las que puede o debe cumplir personalmente. Esto le dira las
cosas a las que debe dedicar un tiempo determinado. Hay tres métodos que resultan
basicos para hacerlo:

1. Economia de tiempo.
2. Distribucién del trabajo.
3. Planeacién del tempo.
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El mayor ahotro de tiempo se encuentra en la disminucién de interrupciones
durante el dia.

Aprenda a utilizar mejor el tiempo cuando estan reunidos los involucrados,
asegurandose de tener todos los datos, habiendo definido claramente el problema
y estando seguro de que dicho problema es del tipo que se debe presentar a
consideracién. La distribucién del trabajo se logra delegandolo. Programar diario
tampoco ayuda a desarrollar su capacidad de asignar el tiempo con exactitud y, al
mismo tiempo, prestar atencidn a prioridades a largo plazo y al progreso del personal
a su cargo. El principal objetivo debe ser manejar el recurso mis escaso, es decir,
el tiempo que se permita optimar y que es el mas valioso: el de la gente.

No olvide que estd trabajando con gente que también tiene compromisos
personales, por eso es necesario poner en claro que el iempo es muy importante
para cada uno de ellos. Por lo tanto, hay que ser asertivos y claros con las
responsabilidades que delegamos y a quién se le hace responsable. El mayor logro
serd cuando el equipo cumpla con sus responsabilidades y compromisos y se logre
guiar 2 los subalternos sin necesidad de discutir lo que esta bien y lo que esti mal

hecho.

Comparar lo que se esta haciendo con lo que se debe hacer es lo mas importante
para entender qué se estd haciendo bien para llegar al objetivo previamente
determinado. Un aspecto basico es diferenciar las acciones urgentes e importantes,
urgentes no importantes y aquellas ni urgentes ni importantes. En este tltimo
punto se le recomienda que haga una revisién de su tiempo y lo distribuya de tal
forma que pueda distinguir los aspectos anteriores, para que reorganice su tiempo.

2.2 Conduccion de juntas y reuniones

Uno de los aspectos que mds quita tiempo es la serie interminable de juntas y
reuniones derivadas de uno u otro asunto. Por desgracia, muchas juntas terminan
sin un acuerdo y con mis de un participante que refunfufia por la pérdida de
tiempo en otra reunién indtil. Por lo tanto, el incremento de su propia productividad
comienza con mejorar la eficacia de las juntas a las que convoca o 2 las que asiste.

Considere los siguientes puntos:

1. Antes de convocarla, analice si es la mejor forma de cumplir el objetivo
comunicacional. Considere las alternativas: enviar correos electrénicos, escribir
un memordndym, una llamada en conferencia, una video conferencia, o una

presentacion.

2. Defina qué debe lograr de la reunién para considerarla exitosa. Puede ser una
decision, ideas, consenso, un compromiso, etc.
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3. Defina la agenda de la reunién, es decir, Ia secuencia de temas que debe tratar
para cumplir el objetivo. Asegurese que todos los participantes reciban la agenda

detallada.

4. Para cada tema a tratar, defina la forma en que lo hari. Puede ser discusion,
presentacién, lluvia de ideas, etc. Defina igualmente el tiempo necesario para

cada uno.

5. Deada quénes deben participar en la reunién. Debe ser el minimo necesario
de personas con el cual se pueda cumplir el objetivo a cabalidad.

6. Defina dénde debe hacerse la reunion. Piense en la comodidad de los
participantes, y en las posibles influencias externas.

7. Decida cuando se debe llevar a cabo la reunidn.

8. Confirme con todos los participantes.

9. Asegurese que entienden la agenda y que estan preparados para trabajar.

Antes de la reunion:

Dirigentes:

Actividades:

Razones para
convocar:

Cuando no
convocar:

1. Definir claramente el objetivo que se desea alcanzar.

2. Calcular ¢l costo de la reunion.

3. Explorar si existen otras altemativas para la consecucion del objetivo.

4. Definir claramente el objetivo de la reunidn, antes de convocarla.

5. Decidir quién debe participar.

6. Seleccionar el momento apropiado para llevar a cabo la reunién.

7. Seleccionar el lugar adecuado.

8. Preparar la agenda. Fijar limite de tiempo para la reunién y para la agenda,
adjudicando a cada punto de la agenda un tiempo proporcional a su importancia.
9. Distribuir anticipadamente la agenda.

10. Preparar los materiales y equipos necesarios.

1. Los problemas son comunes al grupo.

2. La informacién se requiere en ambas direcciones

3. Las decisiones se deben tomar colectivamente.

4. La responsabilidad no es clara.

5. Pama ejecutar una decisidn que requiera la participacion comprometida de los
miembros del grupo.

1. Los asuntos requieren una comunicacion uno a uno.
2. Usted no tiene una agenda especifica.

3. Los problemas deben discutirse privadamente

4. Es mejor otra forma de comunicacion.

5. Ya se tomoO una decision.
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Durante la reunion:

o

o

. Llegue temprano. Si lo hace, podra seleccionar el mejor puesto, preparar su

matetial y prepararse a si mismo,

Comience a Hempo.

Presente cada tema de la agenda, indicando la forma en que se tratara cada uno
y el tiempo que se le dedicara.

Estipule de cuatro o cinco minutos como limite de tiempo para cada tema,
alerte a los participantes.

Tome notas. Mantenga una pizarra donde escriba los temas no terminados, las
ideas que surjan, etc.

Al finalizar, resuma, concluya y verifique los compromisos de los participantes.
Agradezca a los participantes.

Después de la reunién:

. Prepare un resumen corto y claro de la reunién, con énfasis en las decisiones y

compromisos alcanzados. Distribuya este resumen entre los participantes, y
aquellos que no participaron pero que estan involucrados.

Evalie si se cumplieron los objetivos.

Contacte a aquellos participantes que hicieron algin compromiso durante la
reunidn y asegurese que cumplan lo prometido.

Agradezca nuevamente a aquellos participantes que hayan hecho contribuciones
extraordinarias durante la reunion.

Hable con aquellos participantes que permanecieron callados o que expresaron
alguna reserva con los resultados de la reunion.

Comunicaciones internas para principiantes

La comunicacién efectiva entre los empleados es fundamental para el buen
funcionamiento de cualquier organizacion. La comunicacién debe fluir en todos
los sentidos:

1.

De arriba hacia abajo: los gerentes y supervisores deben asegurarse que los
empleados que les reportan cuenten con la informacién necesara para hacer
su trabajo en forma efectiva.
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2. De abajo hacia arriba: los gerentes debe asegurarse que los empleados cuenten
con los mecanismos, e incluso se vean obligados, a mantenerlos informados
acerca de los asuntos organizacionales y de negocios.

3. Entre empleados: la gerencia debe respetar, e incluso estimular, los canales de
comunicacidn formales e informales que utilicen los empleados para hablar y
discutir asuntos de la institucidn.

Organizacion:

1. Material formal de la empresa: asegirese que cada empleado reciba y lea el plan
estratégico de la empresa (que incluya su mision, vision, objetivos y estrategias),
el manual del empleado, procedimientos parallevar acabo actividades rutinarias,
un organigrama y directorio de la empresa, y por supuesto, la descripcion
detallada de su cargo.

2. Evaluacién anual: todo empleado debe ser evaluado al menos una vez al afio.
En dicha evaluacion, se deben discutir los objetivos para el nuevo afio, la
actualizacion de la descripcion de cargo, logros y fallos, necesidades de mejora
y los planes para que se logren dichas mejoras (entrenamiento, por ejemplo).

3. Reporte semanal: haga que los empleados escriban y entreguen a sus supervisores
un reporte de status semanal, que incluya las tareas realizadas, las planeadas
paralasemana siguiente y cualquier asunto pendiente. El reporte debe tener la
fecha de elaboracion y debe ser guardado por el supervisor y por el empleado,
a quienes les servira para efectos de planeacion, evaluacion y reflexion.

4. Reunién mensual con todos los empleados: si su empresa es grande, reuna a
todos los empleados una vez al mes. El objetivo: revisar la condicidén general
de la institucion, comentar y celebrar los éxitos recientes, comentar y decidir
acciones respecto a los fracasos o fallas, y en general, construir un ambiente
que estimule las relaciones entre empleados y el trabajo en equipo. Considere la
posibilidad de invitar a un cliente para que relate la forma en que la institucién
le ayudo, o solicitatle a algiin empleado que hable acerca de su departamento o
funcion.

5. Reunién semanal o quincenal: si su institucién es pequefia retna a todos los
empleados; si es grande, reiina solamente a los gerentes. Hagalo con regularidad,
aun cuando no haya temas especificos pendientes por tratar, de esta forma
elimina la mala costumbre de reunirse solo cuando hay problemas. Utilice estas
reuniones para intercambiar ideas, hacer y contes  preguntas, y para que cada
participante explique en breves palabras qué esti haciendo esa semana.
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6. Reuniones uno a uno: exija a los supervisores que se retinan al menos una vez
al mes cara a cara con cada uno de los que le reportan directamente. Estas
reuniones deben servir como conversaciones internas entre las evaluaciones
formales de desempefio que realiza una vez al afio. En ellas, el supervisor
debe revisar la situacion laboral en general del empleado, hacer y solicitar
realimentacion, planear la carrera del empleado, etc.

7. Realimentacion: estimule a los empleados y gerentes para criticar en forma
constructiva. Una vez creados los mecanismos para generar y distribuir las
criticas, asegurese que son tomadas en cuenta y que los problemas son
corregidos o mejorados.

2.3 Capital intelectual y trabajo en equipo

Uno de los objetivos de utilizar el capital intelectual de una organizacién es
generar utilidades (ganancias o el soporte econdmico de toda organizacién) en
el futuro, con una perspectiva mas profunda, amplia y humana que la presentada
en los estados financieros.

Se dice que el capital intelectual se refiere a los recursos intangibles de una
organizacion, siguiendo este modelo: capital intelectual es igual al valor del
mercado, menos el valor de los libros. Este Glimo concepto se expresa como la
“participacién concertada de los accionistas”

C.I. — valor del mercado — valor en libros

Capital intelectual
A continuacion se relacionan los elementos del capital intelectual:

Activos del mercado. Potencial derivado de los bienes inmateriales que guardan
relacion con el mercado.

Activos de propiedad intelectual. Saber como (&now-how), secretos de
fabricacion, cgpyright, patentes, derechos de disefio, marcas de fabrica y servicios.
Activos centrados en el individuo, Cualidades del hombre y que hacen que
sea lo que es.

Activos de infraestructura. Tecnologias, metodologias y procesos que hacen

posible el funcionamiento de la organizacion.
(Brooking 1997)

En el capital intelectual interactian elementos como: los recursos, capital humano,
capital estructural y el capital relacional.
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Recursos

Estos son el medio para alcanzar el objetivo que se plantea la organizacion. En la
forma tradicional de la administracion, los recursos se centran en los recursos
humanos, materiales y los financieros.

El capital humano

Se refiere al conocimiento util para la organizacién que poseen las personas que
integran el equipo de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo; su capacidad
de aprender y desaprender. Son el grupo de factores disponibles que son poseidos
o controlados por la organizacion.

El capital estructural

Es el conocimiento con el que la organizacion consigue explicar, sistematizar e
internalizary que en un principio puede estar latente en las personas y equipos de
la institucidn. Quedan incluidos todos aquellos conocimientos estructurados de
los que depende la eficacia y eficiencia interna.

El capital estructural es propiedad (intelectual o matenal) de la institucién y se
queda cuando las personas se van de ella.

El capital relacional

Se refiere al valor que tiene para una organizacion el conjunto de relaciones (de
negocio o de intercambio de servicios) que se mantienen con el exterior. La calidad
y sostenibilidad de la base de sus clientes o usuarios y su potencialidad para generar
nuevos clientes o usuarios son cuestiones claves de éxito, como lo es el
conocimiento.

‘Trabajo en equipo

Un trabajo en equipo es una entidad social altamente organizada y orientada hacia
la consecucidon de una tarea comun. Lo compone un nimero reducido de personas
que adoptan e intercambian roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con un
procedimiento, y que disponen de habilidades para manejar su proceso socioafectivo
en un clima de respeto y confianza.
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Elementos que intervienen en el funcionamiento de un grupo:
1. Tarea o contenido:

= Misidn, objetivos y metas por lograr.

2 Anilisis de problemas y toma de decisiones.

< Sistemas y procedimientos de trabajo.

< Distribucion de funciones y cargas de trabajo.

2. Proceso socioafectivo:

9 Actitudes y comportamientos que facilitan o dificultan la ejecucion de la tarea.
= Intercambios a nivel afectivo o emocional.

Caracteristicas especificas de un equipo de trabajo efectivo:

. Liderazgo partcipativo: el administrador a cargo cuenta con las aptitudes y

la intencién de desarrollar un enfoque de equipo y dedica tiempo a actividades
de fortalecimiento del mismo. La Direccion del equipo se contempla como
una funcién compartida, es decir, que se les brinda a otras personas que no son
el director del equipo la oportunidad de ejercer cierto liderazgo cuando sus
habilidades son requeridas por las necesidades del mismo.

. Claridad de misién y vision: el equipo define el papel distintivo y productivo

que juega dentro de la Institucidn y hace aportaciones para la planeacion,
establece objetivos claros y compartidos.

. Orientacién hacia el logro de resultados: fija metas de desempefio que sean

un desafio para las capacidades del equipo, dedicando la energfa principalmente
allogro de resultados, revisando con frecuencia el desempefio del equipo para
ver donde es posible desarrollar mejoras en el trabajo.

. Procedimientos bien organizados: se definen claramente las funciones, se

desarrollan adecuadamente los patrones de comunicacién y los procedimientos
administrativos estan disefiados para apoyar el enfoque del equipo.

. Métodos eficaces de trabajo: el equipo desarrolla formas sisterniticas y

efectivas para tomar decisiones y resolver juntos los problemas. Las reuniones
son altamente productivas para los resultados buscados.

. Compromiso con el equipo: cada uno de los miembros tiene un sentido de

compromiso personal con los fines y propésitos del grupo. Al trabajar fuera de
los limites del equipo, los miembros experimentan un sentido de pertenencia y
representacién del mismo.
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7.

Capacidad y desarrollo personal: los miembros del equipo tienen la capacidad
y aptitudes individuales para aportar la “mezcla” de caracteristicas que
proporcionan un equilibrio adecuado. Del mismo modo, se ocupan de adquirir
el crecimiento personal que les permita ser capaces de manejar confrontaciones
de manera productiva.

Atmosfera, comunicacion y critica constructiva: el equipo desarrolla un
clima en el cual la gente se siente relajada, capaz de ser directa, abierta y preparada
para correr riesgos. Este clima permite que se examinen los errores y las
debilidades tanto del equipo como indmiduales, sin ataques personales, a fin de
permitir que el grupo aprenda de su experiencra.

Creatividad: el equipo tiene la capacidad de crear nuevas 1deas, valiéndose de
las interacciones de sus miembros. Se recompensan algunos riesgos corridos y
el equipo apoyara nuevas ideas provenientes de sus propios miembros de fuera.
Se realiza un seguimiento de las nuevas ideas llevadas a la accién.

10.Relaciones intergrupales positivas: las relaciones con otros equipos se

C

desarrollan de manera sistematica a fin de proporcionar un contacto personal
abierto e identificar donde es conveniente trabajar de manera conjunta a fin de
lograr una mejor comprension entre los grupos. Hay contacto constante y
revisién de prioridades conjuntas o colectivas con otros equipos. Se estimula a
las personas a entrar en contacto y trabajar con los miembros de otros grupos.

Grupo y equipo:

Aspecto: Grupo: Equipo:

Participacion Es la energia Es la energia

Es la principal o tinica

Tarea o Es parte importante
preccupacion
Procesos socioafectivos Se desconoce o se niega. Se le dedica atencidn especial
Produce Bajos resultados Altos tesultados

omo se puede observar el trabajo en equipo, permite altos resultados, mientras

que el grupo si tiene resultados pero, por la falta de una integracién estrecha, se
ven disminuidos; no quiere decir que no existan resultados, solo que éstos estin
dispersos por falta de concentracién en los procesos socioafectivos.

E/eguipo desarrolla
un clima en el cual la
genle se siente
relajada, capaz de ser
directa, abierta y
preparada para correr
riesgos.
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2.4 Técnicas para el manejo efectivo de los equipos de trabajo

Para el manejo efectivo de todo grupo y trabajo en equipo es importante identificar
los estilos de Direccidn, es decir, la forma en se debe dingir todo gerente, ante el
trabajo cotidiano y situacional, por eso a continuacion se presentan las caracteristicas
principales del comportamiento:

Dimensiones del comportamiento hacia Indicador de comportamiento:

la tarea:

Fijar metas

Organizar

Establecer limites de tiempo
Dingir

Controlar

Dimensiones del comportamiento de
relacion:

Dar apoyo

Comunicar

Facilitar interaccicnes

Escuchar con atencién

Grado en que el lider especifica las metas
que la gente debe alcanzar.

Establece el trabajo de los subcrdinades.

Fija parametros de tiempo a las personas.

Da instrucciones precisas.

Especifica y exige informes periddicos
sSobre avances.

Indicader de comportamiento:

Grado en que el lider proporciona fuerza e
incentivo.

Involucra a las personas para que
participen en las discusiones sobre
actividades laborales.

Facilita la convivencia entre las personas.

Busca y escucha las opiniones y

preocupaciones de las personas.

Proporciona informacion sobre el

Realime -
ntar desempefio de {as personas.

Existen cuatro estilos basicos de Direccién:

Ordenar: este estilo se caracteriza por estar altamente orientado hacia la tarea,
pero con pocaatencidn hacia larelacion o los elementos del proceso socioafectivo.
Se considera al lider como poseedor de métodos bien definidos para la realizacion
de metas importantes para sus seguidores. Ocasionalmente este estilo puede generar
percepciones de actitudes impositivas y desagradables, en donde el interés esta
basado en resultados a corto plazo.

Centro Interamericano de Estudios de Seguridad Social



Vender: este estilo estd altamente orientado tanto hacia la tarea como a la relacion.
Se considera que satisface las necesidades del grupo para el establecimiento de
metas y la organizacién del trabajo, proporcionando altos niveles de apoyo
socioemocional.

Participar: se caracteriza por estar fuertemente orientado hacia la relacién, pero
con menos preocupacion por la tarea. Se considera que tiene una confianza implicita
en la gente y que su principal interés esta en facilitar la realizacién de sus metas. El
lider esta especialmente interesado en la armonia, aunque cominmente se crea
que no desea realizar una tarea si implica arriesgar una buena relacién o perder la
imagen de buena persona.

Delegar: estilo orientado en grado menor tanto a la  ea como 2 la relacién,
delegando apropiadamente las decisiones a sus subordinados sobre la realizacion
del trabajo, proporcionando poco apoyo socioemocional o solo cuando el grupo
lo requiere. Se considera que el lider proporciona poca estructura o apoyo
socioemocional.

Valores sobre la naturaleza del ser humano y su manejo en las
organizaciones:

1. Eliminacién del supuesto de que el hombre es esencialmente malo y una
tendencia a considerarlo bueno: la idea de lamaldad del hombre ha generado
formas y practicas de organizacién hechas para controlar, limitar, revisar, inhibir
y castigar. Fin el seno de algunas organizaciones se observa una falta de respeto
hacia la individualidad de las personas.

2. Eliminacién del supuesto de que las personas no cambian y tendencia a
considerar que estin en formacion constante: el hombre es un ente dinamico y
por la misma razén estd en transformacion constante, aunque algunos de sus
atributos persisten.

3. Eliminacién del temor a las diferencias individuales y tendencia a aprovecharlas;
hasta hace poco tiempo las instituciones buscaban a las personas con
caracteristicas similares para tratar de disminuir las posibilidades de conflicto,
pero ahora se comienza a percibir que las diferencias sociales, de formacion
académica y de personalidad son altamente funcionales, ya que dichas diferencias
proporcionan coyunturas para que se genere la creatividad.

Madurez del equipo:

El término madurez con frecuencia se utiliza para designar y calificar las aptitudes
de las personas. Vale la pena aclarar que en este caso la suma de la madurez individual
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de las personas que conforman un grupo no es igual a la madurez del grupo,
aunque si juega un papel de consideracién.

Nos referimos a que un grupo puede estar formado por personas muy maduras y
sin embargo ser, como grupo, inmaduro o poco maduro; del mismo modo uno de
personas poco maduras puede llegar a ser un grupo maduro. Asi, la madurez del
grupo depende més de los procesos que se den en el interior de éste; las formas y
mecanismos de comunicacion, la calidad de los estilos de liderazgo, la forma de
abordar los conflictos, el estilo de solucidén de problemas y el ambiente de trabajo.

La tendencia de crecimiento que siguen los equipos de trabajo es:

* De un estado de pasividad a un estado de mayor actividad.

+ De una situacién de dependencia a una interdependencia.

* De lasimplicidad natural a una variedad de intenciones en sus acciones.

« De tener intereses casuales a tener intereses profundos.

+ Deuna perspectivaa corto plazo hacia una perspectiva de mucho mayor alcance
en logros y tiempo.

Los indicadores de madurez del grupo son:

Indicadores relativos a la tarea:

1. Realizacion: es la identificacion, establecimiento y cumplimiento de metas por
parte del grupo.

2. Responsabilidad: el compromiso de sentir como propio lo que sucede en la
institucién y la respuesta a ese compromiso por parte del grupo.

3. Expenencia: es laasimilacion de conocimientos y habilidades puestos al servicio
del grupo y su aprovechamiento.

4. Actividad: es lainversion de energia en trabajos significativos distribuidos entre
todos los miembros del grupo de acuerdo a sus capacidades.

5. Independencia: es la actividad con que los miembros del grupo se relacionan

con los limites que tiene el sistema y la capacidad de que disponen para negociar
su ampliaciéon en beneficio del propio sistema.
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Indicadores relativos al proceso socio  ectivo o de relacion:
1. Adaptabilidad: es la capacidad del grupo para aceptar los cambios y las
influencias del medio ambiente con flexibilidad en funcién del logro de sus

objetivos.

2. Interés: es la participacion de los miembros del grupo en una tarea significativa
para ellos, manifestada en varios comportamientos congruentes con la tarea.

3. Perspectiva: es la capacidad del grupo para analizar los distintos elementos
que estin en juego al realizar su tarea en funcién de los objetivos de lainstitucion.

4. Posicién: es la capacidad del grupo para permitir lamanifestacién de cadauno
de sus miembros en la ejecucidn de la tarea, en funcidn de sus recursos

tecnolégicos y suinfluencia personal, sin petjuicio de la jerarquia o laantigliedad.

5. Conciencia: es la capacidad del grupo para reflexionar sobre su propia realidad
y sus implicaciones en el trabajo con el propésito de actualizarlo.

El nivel de madurez del grupo y el estilos o estilos de Direccidn del lider son dos
elementos del proceso socioafectivo en el grupo, sin embargo, existen otros que
también juegan un papel importante, como lo son:

2 La direccidén y la profundidad de ta comunicacion.

2 Los patrones de motivacion.

2 Los supuestos acerca de la naturaleza humana.

2 Modelos bisicos de competencia y colaboracion.

2 Formas de abordaje de los conflictos interpersonales.

Formacidn de equipos de trabajo:

La formacién de equipos de trabajo se produce en la medida en que se facilitan
tres fases determinantes para la integracion de las personas:

Fase de inclusion:

En esta fase se da una mayor comunicacion intrapersonal. Por ejemplo, cuando
una persona se presenta por primera vez en un grupo en el que no conoce a nadie
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es caracteristico que su aislamiento lo lleve a preguntarse "¢qué hago aqui® o
pensar "mejor me hubiera...". La ansiedad que esta situacion genera lleva al individuo
a establecer los primeros contactos a nivel interpersonal.

Fase de control:

En esta fase el individuo, para adquirir seguridad y aumentar sus contactos en los
niveles interpersonal y grupal, disminuye la comunicacion hacia si mismo. Conforme
al ejemplo anterior, la persona empieza a establecer relaciones y aaliarse con otros
miembros del grupo para definir quién y como se ejerce el poder y qué tanta
intervencién tiene en lo que alli sucede.

Fase de aceptacion:

En esta fase se logra una relacidén de mayor confianza entre las personas, lo cual
permite la expresién de sus ideas y sentimientos en el nivel grupal. La persona
interactia con los demias en forma mas abierta; esto resulta en un mayor
aprovechamiento de los recursos del grupo y enuna mejor calidad de satisfacciéon
de las necesidades de cada uno de los miembros.

Preguntas de aplicacion

1. ¢Cuales son los tres métodos para conseguir una buena administracién
del iempo?

2. ¢Cuales son los criterios a considerar para mejorar una reunton de trabajo?

3. ¢Cual seria su propuesta para el éxito de una reunidn antes, durante y
después de la misma?

4. Dentro dela formacién de equipos de trabajo existen tres fases que facilitan
la integracion del mismo ¢Cudles son?

5. ¢Qué es el capital humano?

6. Describa cudl es la diferenca entre grupo y equipo.
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Tema 3. Gerencia y familia

Por José Miguel Herniandez Barajas

L
Resumen
u El balance adecuado entre trabajo y hogar es de particular relevancia en

este tema, ya que es necesario contar con valores firmes que permitan desenvolverse
en ambientes confortables, pero siendo congruentes en el tiempo que se invierte en
la familiay en el trabajo. Uno siempre dice que trabaja por la familia, pero es frecuente
que casi no se conviva con ella.

Otro punto importante es la salud. La mayoria de las personas solo se detienen en
este punto cuando se enferman, pero es importante que exista una planeacion de Iz
vida tomando en cuenta la salud mediante Ja realizaciéon de exdmenes periddicos.
Esto conduce, en consecuencia, al concepto de imagen personal, ¢:Como queremos
que nos vean? Tanto fisica como emocionalmente, es muy importante cuidar l:
imagen, toda vez que es una carta de presentacién y una forma de representar a una

institucion.
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Tema 3. Gerencia y familia

Por José Miguel Hernandez Barajas

3.1 Congruencia y valores morales

Cuando uno piensa, decide y realiza algo en ttempo y lugar, significa que es
congruente. El ser congruente es tanto como s1 alguien conectara su disco duro
(cerebro) con los circuitos correctos al monitor y teclado, en el momento que
usted acciona los comandos, éstos se conducen por el cableado y se proyecta o
escribe o hari lo que estd pensando, cuando uno conecta el cableado, es tanto
como si la persona se conectara con sus valores, emociones, sentimientos, etc. y
éstos estaran dispuestos a responder por ella.

Por otra parte, reconocer ¢l valor que uno tiene es el inicio para lograr grandes
cambios y el éxito en todos los aspectos de la vida. Imaginese que usted es una
piedra en bruto, la esencia de esa piedra es el valor intrinseco, pero es necesario
cortarlo pulirlo o pintarlo.

¢Qué son los valores morales? La respuesta mas sencilla serfa: los valores son
cualidades de las acciones que las personas ejecutan sobre las cosas y otras personas.
Cuando una accidn, una persona o una institucién posee un valor positivo, es
atractiva; cuando tiene un valor negativo, es repugnante. Por ejemplo, se puede
decir que cuando alguien dice de una institucién que es justa, la estd haciendo
atractiva, y cuando dice que es injusta, la esti haciendo repelente, ademas de
ilegitima. Cuando se habla de los valores como justicia, lealtad, ibertad, se sabe de
entrada qué se quiere decir con cada uno de ellos. No es lo mismo hablar de la
justicia que hablar de la elegancia: ambos son valores pero con un contenido distinto.
Se sabe también que se refiere a algo atractivo, algo cuyo contrario repele.

Los valores son, por tanto, cualidades de las cosas, de las acciones, de las personas
que atraen porque se ayudan a hacer un mundo habitable. El mundo puede
convertirse en un mundo sin hogar, en el que la gente esté pero no como en casa,
al que le falten ventanas, al que le falte confort y al que le falte habitabilidad. Es en
este sentido en el que se cree que el mundo en que vive no reiine las condiciones
de habitabilidad que deberia reunir, sobre todo cuando tal cantidad de gente se
esti muriendo de hambre y cuando la violencia es ya una forma de vida. Los
valores ayudan a acondicionar el mundo y a hacerlo habitable. La justicia, la libertad,
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la belleza, hacen a nuestro mundo habitable y humano, hacen de él un mundo en
el que merece la pena vivir. Los valores hacen del mundo un hogar y son atractivos.
Lo contrario es repelente.

Los valores son en si mismos valiosos. ¢Cuiles son los valores morales? Se sabe
que hay muchos tipos de valores (estéticos, intelectuales, religiosos, morales) y que
en el ambito de la Filosofia se discute vivamente sobre si hay unos valores
especificamente morales o no. Los valores morales son una disciplina practica que
erige y justifica normas de conducta.

3.1.1 Congruencia personal y laboral

Como se observé en el punto anterior, pensar y decir es lo més ficil, pero pensar,
decir y hacer es lo mas dificil. Los griegos les decian a sus alumnos: haz lo que
digo y no lo que veas de mi (;Eran incongruentes?), y el alumno respondia, si
maestro, pero el ejemplo arrastra. Con este pasaje tenemos la oportunidad de
reflexionar sobre cuantas veces les pedimos a nuestros colaboradores que realicen
o hagan determinados actos, y la pregunta seria ¢Yo lo harfa? Ser congruente
implica tener grados de honestidad, valor y lealtad, hacia si mismo. sCuéntas veces
hemos cometido incongruencias en nuestra familia? Aquellos que tienen hijos
seguramente se van a acordar de uno que otro pasaje; le dicen a sus hijos: dile que
no estoy..., s1 preguntan por mi, ya no he venido desde ayer... o jno fumes!, o jno
tomes alcohol!

Ahora bien, en nuestro trabajo damos instrucciones, 6rdenes, etcétera; ¢se ha puesto
a pensar cuantas de cllas son absurdas, obtusas, ridiculas o por si fuera poco
improductivas? Estos actos generan en el personal cierto desorden mental,
resentimientos, o lo que es peor, la pérdida del valor a su autoridad. Cuando usted
dice una cosa y hace otra, quien lo observa seguramente reaccionar con enojo,
porque estan esperando eso que dijo usted, y al cambiarlo rompe la expectativa
que generd y lo mis seguro es que se ganara diversas etiquetas.

Tener congruencia implica una gran responsabilidad, porque esti de por medio la
autoridad, imagen personal y lo que represente su personalidad. Sabemos que en
ocasiones la gente no nos perdona equivocarnos, por lo que sélo basta un solo
acto (incongruente) para perder lo que habia ganado; rescatar su imagen le va a
costar en ese caso un gran esfuerzo.

Para poder ser congruentes se debe tener la capacidad de aceptar que se estd
equivocado y aceptar también los aciertos, esto es valido en el trabajo y en el
hogar. En los siguientes puntos usted podra hacer uso de las técnicas asertivas
para poner en practica en los 4mbitos descritos. Finalizo con el siguiente
pensamiento, t estas bien yo estoy bien, porque lo que pensamos, lo hacemos.
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3.2 Cuidado de la salud

Un buen gerente cuida de su persona y acude periédicamente a un examen médico.
Se sabe que toda directivo estd expuesto a presiones y estados altos de estrés, por
lo que es muy importante que tome en cuenta los siguientes aspectos.

Triangulo de la salud

Desde esta perspectiva somos una unidad en estado fisico, mental y social; estos
aspectos representan con los tres lados del triangulo de la salud, que sostienen al
individuo saludable.

Fisico Mental

Social

Cadauno delos lados que conforman nuestro triangulo de la salud son igualmente
importantes. Asi el estado fisico, el mental y el contexto social, salud social, se
conjugan y dan lugar a lo que denominamos sal#d. Por otro lado, sus enemigos
son la obesidad, desnutricién, pensamientos irracionales, inasertividad, aislamiento
social y el catalizador; el estrés.- como principal catalizador de estos problemas.

Estrés

En 1950, un médico llamado Selye introduce el término sires, palabra inglesa, que
significa, esfuerzo intenso, agotador y tensién. Desde esa época a la fecha es comiin
identificar o saber de qué se trata cuando se dice estrés.

Selye reprodujo en el laboratorio con ratas una serie de enfermedades iguales a las
que se presentan en humanos, describiendo un nuevo sindrome: "sindrome
producido por varios agentes nocivos"; éste se conocié posteriormente como el
"sindrome general de adaptacién" o "sindrome de estrés biol6gico”. Tiene tres
fases: a) reaccidn de alarma, b) estado de resistencia y c) la fase de agotamiento.

La tensién (del latin fensio onis-extensién o dilatacién de alguna cosa) es una
manifestacién objetiva de lo que todo ser humano conoce y ha experimentado
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como esfuerzo. El término se aplica tanto para designar el esfuerzo invertido en Tension significa

cada acci6n, como para todo exceso de actividad. De modo que tension significa esfuerzo razonable y
esfuerzo razonable y también esfuerzo excesivo. también esfuerzo
EXTESLVO.

Ia tension también es un estado del organismo que se manifiesta en los musculos
ya que es un estado que prepara al cuerpo para una actividad violenta, de ataque o
escape y con ello se asocia con el endurecimiento de las arterias coronarias debido
al aceleramiento del ritmo cardiaco. Esto es en el caso de aquellas personas que se
encuentran constantemente sometidas a situaciones de estrés.

Como se ha visto en estos conceptos, el estrés no es una fuente negativa, ni positiva, No son las cosas las
unicamente es un estado que se pretende mantener en equilibrio. Es decir, sin gue provocan un
tensién no se generarfa actividad alguna o defensa ante los medios agresivos. Siendo buen 0 mal estads,
mds explicito: no son las cosas las que provocan un buen o mal estado, sino lo que sino lo que se piensa
se piensa de las cosas. Por la tension es necesaria, el exceso no (ningin exceso es de las cosas.
bueno).

En el caso del estrés se ha encontrado que varias de las alteraciones que se le
asocian afectan en forma definitiva el estado de salud en diversas areas del
organismo. A continuacidn se presentan las areas del organismo que se alteran en
un estado de estrés:

Fisiolégica: Emocional: Motora: Conductual: Mental:

¢ Aumento en la * Preocupacién ¢ Temblorde » Hambre » Faltade
frecuenciay la * Enojo las manos compulsiva. concen-
fuerzadela ¢ Sensacidnde ¢ Tension * Aumento en tracion.
contraccion desamparo. muscular el consumo ¢ Fallasde
cardiaca. s Duda * Tic facial de cigarrillos. memo-

¢ Aumento de la * Miedo * Dolor * Alcoholismo. ria.
presion arterial * Verguenza muscular ¢ Drogadiccidon. » Decisio-
sistolica o presion ~ * Frustracién » Agresividad nes equi-
maxima. *  Depresion *  Cambios vocadas.

*  Aumentoen la frecuentes de ¢ Obsesio-
cantidad de trabajo. nes.
adrenalina y ¢ Cambiosen + Blogueo
cortisona de la los hibitos de de las
sangre. dormir. 1deas.

¢ Aumento de la * Ausentismo
concentracidn laboral.
sanguinea y de la *  Aislamiento
temperatura. social,

* Sudoracidn de las
palmas de las manos.

*  Aumento de los
movimientos
peristilticos y de [a
acidez del estémago.
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Costumbres y hdbitos

Se sabe que las costumbres se van heredando de generacién en generacion, y que
los habitos no necesariamente se transmiten de padres a hijos; los hibitos se pueden
presentar debido a la asociacion de algo placentero con una respuesta bioldgica.
En todo caso generan adiccién. El tabaquismo y el alcoholismo, llegar temprano
y caminar por las mafianas son ejemplos de habitos aceptados por la cultura, pero
en algunos de ellos su exceso produce dafios en la szlud.

Hay otros habitos, a los que no se les presta mucha atencion debido a la creencia
de que no son tan dafiinos, como el exceso de alimentacion, el ruido, el
sedentarismo, desvelos, resentimientos, represion de las emociones, e ideas no
convencionales. Basta imaginarse por un momento a los jovenes que tienen la
costumbre de acostarse tarde, debido al habito de ir a la discoteca, lugar en el que
se encuentran presentes, con frecuencia, otro tipo de habitos: alcoholismo,
tabaquismo, contaminacién ambiental y ruido por ejemplo. Si se ubica en el trabajo,
también se pueden presentar esos ejemplos.

Sindrome y manifestaciones del estrés

Como se hamencionado el estrés es provocado por diferentes factores cotidianos
o ambientales, como el ruido, trafico intenso en distancias cortas y largas, la edad,
el estado de salud, las relaciones interpersonales entre familiares, compafieros de
trabajo, jefes y amigos. Sus reacciones se manifiestan en signos y sintomas de tipo
corporal ymental, pudiendo ser inmediata o crénica; a continuacion se describe el
Sindrome General de Adaptacion (SGA).

Reaccién de alarma

Ante la presencia de un estimulo del medio ambiente que amenaza el equilibrio
(homeostasis, estado de calma) el sistema nervioso y el endocrino se activan
enviando a la pituitatia y éste a su vez a las suprarrenales, la sefial de alarma. Estas
glindulas endocrinas envian al torrente sanguineo su caudal de adrenalina y de
hormonas corticoides para preparar al organismo a las respuestas de lucha  huida.

Fisicos PSICOLOGICOS

s Pulso acelerado. + Inquietud

s Hiperventilacion (oxigenando a los s Impaciencia

musculos para la accion) + Angustia

s Respiracion abundante con ritmo s Ansiedad

acelerado. s Dificultad para la toma de decisiones
+ DPupilas dilatadas. s> Mente alerta

» Lentitud del proceso digestivo.
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Estado de resistencia

Durante esta etapa el organismo inicia la busqueda de su equilibrio, reparando los
dafios acusados por el estado de alarma. Este es el momento en que el organismo
responde de acuerdo al sistema de lucha-huida, En esta etapa, el estado de estrés
va desapareciendo y el organismo recobra su homeostasis.

Agotamiento (conocido también como estado de derrumbe)

Cuando una situacion de estrés se prolonga indefinidamente, o se suceden unas a
otras continuamente, la capacidad de resistencia-adaptacion del orgamismo se agota
y sobreviene un estado en el cual las funciones organicas se vuelven lentas, la
mente cansada y poco alerta y la resistencia general de un individuo débil. La
exposicion continua al estrés es entonces causante de desajustes fisicos o mentales,
pudiendo éstos causar la muerte.

Factores desencadenantes de la tensién dentro y fuera del trabajo

Antes de describir los factores desencadenantes de este estado del organismo,
cabe aclarar que el estrés posee dos valores: positivo y negativo. El término estrés
abarca dos situaciones distintas: una agradable, el buen estrés o euestrés; otra
desagradable, el mal estrés o diestrés.

El buen estrés es todo aquello que causa placer, todo lo que se quiere o que se
acepta hacer en armonia con uno mismo, con su medio ambiente y su propia
capacidad de adaptacién. Es el estrés de la realizacidn agradable. La alegria, el
éxito, el amor, el afecto, el trabajo creador de un artesano o de un artista, un rato
tranquilo de juego de cartas o una partida de tenis, una reunién agradable entre
amigos; son otros tantos ejemplos de buen estrés, estimulantes, alentadores, fuente
de bienestar, de felicidad o de equilibrio.

El mal estrés es todo aquello que disgusta, todo cuanto se hace a pesar del propio
bienestar, en contradiccién con uno mismo, su medio ambiente y su propia
capacidad de adaptacion. La tristeza, la pena, el fracaso, las malas noticias, la
enfermedad, las coacciones, la carendia de libertad, las frustraciones... son casos
del mal estrés, fuentes de desequilibrio, de alteraciones psicosomdticas y de
enfermedades de adaptacion.

En los dos casos existe una respuesta biologica de adaptacién y secrecidn de
hormonas de adaptacién. Pero de hecho la distincién es mis sutil. Porque el buen
estrés bioldégicamente se puede convertir en un mal estrés cuando supera el nivel
de adaptacién propio de cada individuo y provoca una respuesta bioldgica excesiva
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que acarrea las respuestas somiticas (palpitaciones, boca seca, transpiracion)
caracteristicas de los estados de mal estrés. De la misma manera pueden presentarse
consecuencias patoldgicas y ser responsable de accidentes importantes. Asi se tiene
que unz partida de tenis puede resultar desagradable y ser un mal estrés cuando se
prolonga mis alld de las posibilidades fisicas del jugador. Una emocién agradable
puede llegar al mismo resultado cuando resulta intensa.

Todo depende también de la manera como se reciben e interpretan los
acontecimientos. Un buen estrés puede ser serio para uno y malo para otro, como
también a la nversa: un estrés tedricamente malo no lo serd por fuerza para todo
el mundo. Se puede acotar: lo que importa no es lo que nos sucede, sino la forma
como se enfrenta.

Frente a toda emocidn, a toda agresién, buena o mala, las glindulas endocrinas
segregan unas hormonas de adaptacién. Esta secrecién es la misma para todas las
petsonas, pero su utilizacién armonica o disarminica es variable y dependeri del
psiquismo del individuo que haga ello un buen o un mal estrés. Lo mismo sucede
con el arte culinario, no basta con disponer de buenos ingredientes para conseguir
una buena comida, hay que saber combinarlos.

La interpretacidn del agente del estrés depende asimismo del nivel de éste, del
umbral de resistencia y del «ritmo de crucero» o de adaptaciéon de cada uno. Un
factor de estrés puede ser fuente de buen estrés para uno y de mal estrés para otra
persona. El error de comportamiento proviene del hecho de querer comportarse
como un caballo cuando no se es mas que una tortuga; v 2 la inversa. Para que
haya buen estrés hay que saber lo que se quiere y tener voluntad de hacerlo, sin
sobrepasar lo que uno es capaz de hacer. En el buen estrés la respuesta de adaptacion
esta a la altura de la demanda.

En el mal estrés la respuesta de adaptacidén estd desequilibrada y es disarmdnica,
excesiva o insuficiente con relacién a la demanda; la energia no se consume sino
que se queda almacenada. Es el estrés "contenido” que da lugar 2 numerosas
agresiones psiquicas y psico-emocionales.

Una vez hecha la aclaracidén anterior, se exponen los diferentes factores
desencadenantes del estrés.

El estrés es un proceso fisiolégico normal de estimulacién y de respuesta
indispensable para la vida y el funcionamiento del cerebro y de los distintos érganos,
por lo que, tedricamente, toda actividad fisica psiquica lo puede originar. Sin
embargo, se va a tratar aqui solamente de los factores del mal estrés, los que exigen
un exceso de adaptacién fisica, psicologica o biolégica y son responsables de una
respuesta que va mis alld de la respuesta fisiolégica normal. Entre ellos se destacan:
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Los factores psicoemocionales

= La frustracién, uno de los factores mas graves.

= ‘Todos los factores de contrariedad y de coaccién.

2 Lainsatisfaccion, el tedio, el miedo, el agotamiento por cansancio.

= Ladecepcidn.

2 Los celos y la envidia, la timidez.

2 Laimpresién de no haber logrado éxito.

= El “darle vueltas a un asunto”.

= Las emociones intensas, buenas o malas.

2 La muerte o la enfermedad de un pariente cercano.

2 Elfracaso, la quiebra y también el éxito brusco.

< Las preocupaciones materiales y profesionales.

= Los problemas afectivos y conyugales.

= El divorcio.

2 Los cambios frecuentes de medio ambiente, el trasplante, la mudanza de
domicilio, la promocién profesional, el traslado... el insomnio.

Los factores fisicos

= El hambre y la enfermedad, en primer lugar.

= FElagotamiento por cansancio fisico, la fatiga.

= El frio, los grandes calores.

2 Los cambios cismaticos repetidos. La polucién y el ruido.

2 El trabajo de noche (factor de desequilibrio del ritmo bioldgico).
2 Los factores biolégicos.

Los factores alimentarios

2 La subalimentacién y también la sobre alimentacion.
= La mala nutricion y el desequilibrio alimentario.

=2 Exceso de azucar, sobre todo de azlcares refinados.
2 Exceso de grasas, sobre todo de grasas animales.

2 Exceso o insuficiencia de proteinas.

2 Exceso de sal.

=2 Exceso de café, de tabaco, de alcohol.

< Alimentacién pobre en minerales y en vitaminas.

A esta enumeracidén parcial se debe afiadir la vida sedentaria. Lo que se ha de
evitar es la intensidad y todavia mas la repeticién de los factores de mal estrés, ya
que ocasionan un estado de desequilibrio cuya prolongaciéon puede provocar
desérdenes patologicos.

Los ejemplos de estrés se pueden multiplicar hasta el infinito. En teoria, existen
tantos estrés como factores del mismo, asi como situaciones buenas o malas que
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exigen una adaptaci6n. Ciertas situaciones socioprofesionales mantienen un estado
de tensién crénica. Baste citar el caso del trabajador en cadena, del trabajador de
noche, del personal técnico, del dirigente, del piloto de linea, del taxista, del
conductor de autobus o del metro, del emigrado, del viudo, del jubilado, etc.

El estrés del trabajador en cadena. El obrero que trabaja en cadena, repitiendo
todos los dias los mismos movimientos, se encuentra en una situacion de estrés. Si
la cadena es lenta, la adaptacion es facil, automatica, pero la monotonia crea una
sttuacion de estrés por un bajo estimulo psicobiolégico y por el hastio.

Si la cadena, por el contrario, es rapida y complicada, la adaptacidn resulta mis
dificil. Hay que vigilar y realizar varias cosas a la vez y sin equivocarse. Esta
situacion de vigilancia constante y de sobreestimulacién es igualmente causante
de estrés afecta mas, cuanto mas rapido y complejo es el ritmo.

En los dos casos, se ve afectada la salud del trabajador.

El estrés del trabajador de noche. El trabajo de noche es otro ejemplo de
situacion de estrés debida a la perturbacién de los ritmos biologicos naturales del
suefio y también de las secreciones hormonales y de numerosas constantes
biologicas. El trabajo de noche es responsable de numerosos trastornos
psicosomaiticos.

El estrés del personal técnico y del dirigente. La condicién de técnico o de
dirigente es un blanco privilegiado. También aqui se trata de un estrés de
sobreestimulacién provocado por la abundancia de informes y la multiplicidad de
responsabilidades. Un resultado frecuente es la saturacién psicointelectual y el
agotamiento por cansancio con sus consecuencias funcionales y organicas.

El estrés del piloto de linea. La eticlogia es similar a Ia del ejemplo anterior. Hay
que adaptarse a un conjunto de factores que varian constantemente y en ocasiones
varias veces en el mismo dia: presurizacién, factores cismdticos, medio ambiente,
diferencias horarias que alteran los ritmos biolégicos y el modo de vivir del que
cambia de lugar. La situacion de los pilotos de largos vuelos es la que causa mas
estrés de todas y tiene consecuencias patologicas mas frecuentes: ilcera de
estomago, trastornos en oido, natiz, garganta, oftalmolégicos, hipertension arterial,
alteraciones cardiovasculares y tal vez también envejecimiento precoz.

El estrés del jubilado. El paso de la actividad a la inactividad y la privacion de
varios factores de estimulo constituyen una condicion de subestimulacion y de
frustracién que a menudo causan estrés.

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales

Clertas situaciones
socigprofesionales
mantienen un estado
de tensidn cronica,

209



210

Factores inconscientes de estrés

Los factores de estrés no siempre son reconocidos (separacion, divorcio, defuncion
de un pariente cercano). Pueden ser desconocidos, subestimados, inconscientes y
descubiertos solamente después de un didlogo, un andlisis o en el transcurso del
aprendizaje a la relajacién con base en bigfeed-back que pone en evidencia la influencia
de factores cotidianos insignificantes responsables de un pequefio estrés
permanente. Las angustias, las fobias y las obsesiones son causas de estrés, con
frecuencia inconsciente y lejano, y de traumatismos fisicos o psicoafectivos.

Las enfermedades mentales, las depresiones y las neurosis son a la vez una fuente
y un resultado cuyos origenes se llegan a remontar a la infancia de estrés. Los
fantasmas provocados por la imagen o Unicamente por el pensamiento son también
causantes de estrés. Por ejemplo, las peliculas erdticas provocan una eliminacién
de orina con aumento de catecolaminas, las cuales constituyen una prueba biolégica
de un fendmeno subconsciente de estrés. También algunos trastornos del ritmo
cardiaco suelen aparecer mientras se duerme, espectalmente durante el periodo de
los suefios, provocados por una actividad emocional inconsciente.

Los principales dafios a la salud

Como ya se ha visto, el SGA incluye una reaccion de alarma, una fase de resistencia
y otra fase de agotamiento, aunque para hablar de SGA no es indispensable que
intervenga cada una de esas tres fases. Solo en el caso de un estrés muy grave o
prolongado de manera anormal aparece la fase de agotamiento, y después la muerte.

La mayor parte de los esfuerzos fisicos, de los esfuerzos mentales, de las infecciones
y de otros agentes que actiian durante un periodo limitado producen cambios que
corresponden a la primera y segunda fase. Al principio puede ser que provoquen
contrariedad e inquietud, pero al cabo de cierto tiempo se presenta un proceso de
habituacidn a ellos. Normalmente se pasa con frecuencia por esas dos primeras
fases; de otra forma resultaria imposibleadap  se a todas las exigencias que forman
parte de la vida cotidiana.

La tase de agotamiento puede en si m sma ser reversible e incompleta, en tanto
que no afecte mds que a ciertas partes del cuerpo. La carrera a pie, por ejemplo,
produce un estado de estrés, principalmente a nivel de los misculos y del sistema
cardiovascular. Para hacer frente al mismo, se debe empezar haciendo ejercicios
de flexibilidad para preparar los 6rganos para esa tarea. Durante un momento el
rendimiento serd maximo, pero al cabo de cierto ttlempo apareceri el agotamiento.
Sin embargo, se vera limitado a los sistemas muscular y cardiovascular, y con mucha
frecuencia reversible (después de un buen descanso, por ejemplo, todo volveraala
normalidad).
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Muchas enfermedades se deben mis a la falta de adaptacidn al estrés, que a
accidentes causados por microbios, virus, sustancias nocivas o cualquier otro agente
externo; de igual modo, muchos trastornos nerviosos y emocionales (hipertensién
arterial, enfermedades cardiacas, tlceras de estdmago y de duodeno, ciertas formas
de reumatismo, alergias, etc.) pueden ser esencialmente enfermedades de
adaptacion.

Las enfermedades de estrés mis corrientes son la dlcera gastroduodenal, la
hipertension arterial, los trastornos del ritmo cardiaco, las enfermedades coronarias,
las depresiones nerviosas y también las enfermedades de la piel y las jaquecas, por
ejemplo.

Sin embargo, se trata de un concepto relativo. Ninguna enfermedad es
exclusivamente un problema de adaptacidon y no existen agentes causantes de
enfermedad que sean controlados de manera perfecta, como tampoco se podria
decir que sus efectos sobre el organismo resultan de una insuficiente adaptacién.
Cuando se quiere definir cualquier otra enfermedad es facil encontrarse con las
mismas interferencias.

No existe una simple enfermedad del corazén en la que los otros érganos no
sufran alteracidén alguna, lo mismo que no se puede hablar de enfermedad
puramente renal, o de enfermedad puramente nerviosa. Elejemplo siguiente, sacado
de la vida ordinaria, muestra de manera clara cémo las reacciones auna adaptacién
excesiva o inapropiado pueden ser indirectamente el origen de enfermedades.

Si nos encontramos por la calle con una persona bajo lo efectos del alcohol que
nos cubre de insultos, pero que es claramente inofensiva, no pasard nada si
adoptamos una actitud sintdxica, al no hacerle caso y proseguir nuestro camino.
Al contrario, si reaccionamos de manera catatoxica, golpeandole o simplemente
disponiéndonos a hacerlo, las consecuencias pueden ser trigicas. En nosotros se
producira una descarga de adrenalina que hard que aumente la tension arterial y
actuara sobre todo el sistema cardiovascular, mientras que todo el organismo se
pondra en un estado de alerta y de tensién a la espera de la lucha. Si estamos
predispuestos a las afecciones coronarias, corremos el riesgo, al fin de cuentas, de
sufrir una hemorragia cerebral fatal o un trastorno cardiaco. En ese caso, la propia
decisién biolégicamente suicida de una mala reaccidén habra sido 1a causa de nuestra
muerte.

Papel del estrés en los trastornos digestivos
Es evidente que el estrés puede ocasionar cierto nimero de manifestaciones

somiticas extremadamente variadas. En el plano gastroenteroldgico, algunos
ejemplos como el recrudecimiento de las tlceras gastroduodenales durante los
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bombardeos de Londres durante la segunda guerra mundial, son prueba de ello.
Pero el término estrés encierra algunas ambigiiedades. En efecto, puede que se
trate de un estrés afectivo o bien somatico provocado por un estado septicémico
o una hipovolemia (disminucién del volumen sanguineo) brusca por hemorragia.
Las consecuencias en cada caso son diferentes, aunque a menudo dificiles de
disociar. Asi, podemos distinguir, de forma muy esquematica, unos sintomas
funcionales vinculados aun choque psicolégico y auténticos sindromes patologicos
(dlceras gastroduodenales, rectocolitis tlcero-hemorrigica), secundarios aun estrés
emocional organico.

Trastornos funcionales y estrés afectivo

Un choque emocional puede ocasionar una estimulacion o una inhibicidon de It
secrecion o de la motricidad a nivel de todo el tubo digestivo (fenémeno de la
boca seca cuando se tiene miedo), y eso puede ocurrirles tanto a los sujetos que
presenten simplemente una tendencia a la ansiedad como a los reprimidos o
neuroticos.

Los trastornos observados son muy variables: espasmo en la parte superior del
esofago, vomitos, habitualmente de mucosidades o biliares, nauseas e hinchazones
epigastricas que se presentan, con frecuencia, después de las comidas. Hay que
tener presentes Los peligros de la diarrea motriz, imperiosa, postprandial,
caracterizada por la emisién de deposiciones liquidas y provocada a menudo por
una emocién de naturaleza muy diversa (viaje en avion, un examen). Esta diarrea,
unida aun disfuncionamiento motor del sistema nervioso auténomo, se caracteriza
por la extremada rapidez del transito intestinal (el intestino delgado es recorrido
en su totalidad en menos de 30 minutos), por el caracter familiar frecuentemente
recuperado y por su total benignidad. El mejor tratamiento asocia ansioliticos y
moderadores del transito, no siempre necesarios, a un régimen alimenticio pobre

en legumbres verdes.

Cerca de las tres cuartas partes de las enfermedades digestivas tienen
manifestaciones funcionales idiopaticas. En primer lugar le corresponde al médico
eliminar una enfermedad organica, cualquiera que sea el sintoma avanzado, y luego
tratar de establecer la parte que corresponde, en ese sindrome de somatizacién
digestiva, a la angustia, a la depresion, a los choques efectivos, a los estados de
estrés cotidianos unidos a la vida moderna, acentuados a veces por la
autodepreciacion de esos sujetos.

Se ente se pregunta, ;y como puede controlar este problema? Jcual es la
guram pregunta, gy P p ¢

importancia de regular actividades laborales, sociales y de habitos? A continuacion
se le presentan algunas observaciones basicas para enfrentar esta situacion.
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Control del estrés por relajacion profunda

Como ya se ha sefialado, en toda reaccién del ser humano se pueden reconocer
componentes biologicos o corporales; asi en el sindrome de activacién se puede
observar que uno de dichos factores lo representa el estado muscular que guarda
el organismo durante el estrés. Sobre el estado que guarda nuestro sistema
musculoesquelético tenemos control completo, absoluto y voluntario. Ahora bien,
st podemos modificar alguno de los elementos que intervienen en el estrés, entonces
los demas elementos que conforman dicho estado también se veran afectados
debido a que todos elios estin interconectados. De esta manera, una opcién consiste
en modificar nuestro estado muscular, de forma que podamos enfrentar a los
agentes del estrés sin presentar la reaccidn correspondiente. En otras palabras, es
posible romper el vinculo existente entre agentes generadores de estrés y nuestro
estado de respuesta mediante el aprendizaje de técnicas de relajacion muscular.

Estados musculares
El primer paso consiste en conocer e identificar los tres estado musculares basicos:

1. Tension.

2. Tirantez.

3. Tensibn residual
4. Relajacion.

Tensiéon muscular:

La tensidon muscular es un estado en el cual se cohesionan un gran nimero de
fibras musculares en un espacio reducido. Cuando cerramos el pufio con fuerza
podemos sentir claramente que en la palma de la mano se agrupan muchos grupos
musculares en un espacio reducido.

Tirantez:

En este estado los musculos se estiran y alargan, de tal manera que las fibras
musculares se expanden. Regularmente este estado se presenta en contraposicion
con el de tensidn; asi, cuando tenemos el pufio cerrado los musculos del dorso de
la mano estin tirantes, mientras que los de la palma estin en tension. Probablemente
este concepto pueda ser contrario a la concepcion que el término tirantez tiene en
disciplinas como la fisica, sin embargo, se hace necesaria Ja adopcidn de esta
concepcidn por motivos de andlisis.

St podemos modificar
alguno de los
elementos que
infervienen en el
estrés, entonces los
demds elementos que
conforman dicho
estado también se
verdn afectados.
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Tensidn residual:

Cuando un grupo muscular ha estado por un determinado tiempo en estado de
tensidn y stibitamente se suelta, es decir, se libera la fuerza que sobre dicho grupo
muscular se estaba aplicando, ese grupo muscular no se relaja en forma inmediata,
sino que experimenta un estado intermedio en el cual algunas fibras musculares
todavia se encuentran tensas, mientras que otras ya se estan soltando. A este estado
se le denomina tensién residual, aunque ocasionalmente se le puede confundir
con el de relajacién debido a las sensaciones similares entre ambos; una vez que se
conoce y reconoce el estado de relajacién se pueden distinguir facilmente el uno
del otro.

Relajacion:

Como estado muscular la relajacidén consiste en la falta absoluta de toda accion
sobre los grupos musculares, es decir, si un grupo muscular permanece inactivo
durante el ttempo suficiente como para que la tension residual vaya desapareciendo,
tendremos un grupo muscular que comienza a caer en el estado de relajacién.
Dado lo anterior podemos reconocer algunas leyes basicas de la relajacion:

1. Mientras mis tiempo pase un grupo muscular en estado de relajacion, la
sensacidn y estado de relajactén llegara a niveles mas profundos, lo que
significa inclusive una sensacion de mexistencia o pesadez de dicho musculo.

2. Mientras més ocasiones un grupo muscular adopte el estado de relajacién,
en las siguientes oportunidades de relajacion alcanzari niveles profundos
en menor tiempo. Esto significa que un grupo muscular puede alcanzar
estados aceptables de relajacion en cuesttdon de pocos segundos.

Relajacién progresiva:

La relajacidn progresiva es una técnica terapéutica mediante la cual podemos
aprender air logrando el dominio y control de diversos grupos musculares, de tal
manera que se van alcanzando niveles mis profundos de relajacion, en menor
ttempo y acumulando grupos musculares, hasta que se logre un estado general de
relajacién profunda en todo el cuerpo.

Relajacién diferencial:
Una vez que se domina la relajacién progresiva y profunda podemos adquirir la

técnica de relajacion diferencial, la cual consiste en lograr un dominic muscular
tal, que nos sea posible poner un grupo muscular determinado en un grado
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adecuado de relajacién, mientras otros misculos mantienen un nivel de actividad
suficiente y necesario para la actividad o tarea que se esté realizando. Un ejemplo
de ello puede ser de manejar el automévil o estar en una reunién de trabajo y, sin
embargo, mantener un adecuado nivel de relajacién en los muisculos del abdomen
o de la quijada.

Técnicas cognitivas:

Se conocen con el nombre de técnicas cognitivas o cognoscitivas a las estrategias
psicolégicas que operan sobre los contenidos del pensamiento o imigenes que los
individuos presentan ante situaciones de estrés y que tienen un efecto sobre el
grado de intensidad con el que se responde. En otras palabras, las personas
respondemos ante el entorno sobre la base de lo que pensamos acerca de éste, por
lo que, si logramos realizar modificaciones en dichos contenidos de pensamiento,
estaremos en posicion de tener un control o manejo de nuestras respuestas.

Modelo E-O-R:

Uno de los modelos iniciales dentro de estas técnicas es el que explica el
comportamiento humano desde la perspectiva que plantea que las respuestas (R)
no se dan de manera directa y unidireccional ante los estimulos del ambiente (E),
sino que dichas respuestas estin mediadas, y por lo tanto son afectadas, por variables
del organismo (O). Dentro de dichas vartables encontramos las de tipo biologico
asi como lasde orden psicolégico. El modelo E-O-R representauno de los primeros
intentos tedricos modernos que plantean la necesidad de pensar en lo multivarido
del comportamiento humano y de Ja inmensa cantidad de factores y variables que
lo determinan.

Relacion razén-emocion:

Otro de los enfoques que se derivan del modelo E-O-R es el conocido como
terapia racional emotiva, cuyo principal exponente es el Dr. Albert Ellis. él finca la
mayor parte de su trabajo en la estrecha relacién encontrada entre los elementos
de pensamiento racional y las respuestas emocionales que las personas damos
ante el ambiente. Tradicionalmente se ha considerado que las emociones y el
razonamiento estaban completamente alejados y que de hecho eran incompatibles,
asi se dice que cuando alguien esta bajo cierto estado emocional (coraje, ira o
ansiedad) “no estd pensando”, “no sabe lo que hace”, “estd fuera de si”. El trabajo del Dr.
Ellis demuestra fehacientemente que dicha disociacién en realidad es falsa, por lo
que descubre y propone que el andlisis del contenido del pensamiento, con base
en criterios de racionalidad, puede ser una herramienta valiosisima y muy

comprobada para la salud psicolégica.
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La terapia racional emotiva, a diferencia de otras aproximaciones psicoterapéuticas,
produce cambios en menor tiempo y con un mayor control por parte de quien la
utiliza en su beneficio.

Percepcién y actitud:

Cuando mencionamos algunos de los procesos psicolégicos basicos se menciond
la percepcidon. Este proceso consiste en el contacto que tenemos con la realidad a
través de nuestros sentidos, sin embargo no todo lo que impacta nuestros sentidos
(sensaciones) entra al proceso de percepcidn. Es decir, en este preciso instante en
el cual estamos leyendo este texto nuestros sentidos estan siendo impactados por
una gran cantidad de estimulos (ruidos, variaciones de iluminacién, olores, el
contacto de nuestra ropa con nuestro cuerpo, etc.), sin embargo, no los percibiamos
hasta que llamamos la atencion sobre este punto.

La percepciéon es un proceso psicologico fundamental, sin embargo, nunca
percibimos en su totalidad y con completa fidelidad lo que sucede en el exterior,
de tal manera que otros procesos psicologicos que se estan desarrollando en forma
paralelaa la percepcién, tenen un efecto sobre ésta y hacen que percibamos algunas
cosas y otras no. El pensamiento, nuestras actitudes, lo aprendido acerca del mundo,
nuestros recuerdos, sentimientos y emociones intervienen en el proceso de
percepcidn, produciendo seleccidén de informacion o distorsion de ésta y, en no
pocas ocasiones, la eliminaciéon de rasgos de la realidad. Nuestras posturas
actitudinales con relacién al mundo y la vida representan factores interventores
sobre nuestra percepcion y, evidentemente, sobre el tipo de respuestas que damos
ante €l entorno estresante en el que estamos inmersos.

Anilisis racional emotivo

Dentro de la terapia racional emotiva se presenta una herramienta de uso
fundamental para el control de las emociones: se le conoce como analisis racional
emotivo y consiste basicamente en el estudio analitico del contenido de pensamiento
asociado 2 una emocion inadecuada. Las partes que lo conforman son las siguientes:

A: situacién antecedente a 1a reaccidn emocional, es decir, el entorno y lo que en
€l sucedié en forma previa a la respuesta. Regularmente es a lo que culpamos.
“Ella me hace_ enojar”.

B: contenido de pensamiento basico que antecede ala emocion y que regularmente
no percibimos por darse en forma automitica e inconsciente temporal (en el
sentido de que no es conocido en ese momento por nosotros). Regularmente
este contenido es irracional, por lo que se le denomina burradas.
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C: lo que conocemos como “reaccién” en este andlisis se le nombra consecuencia,
es decir la emocién que experimentamos (enojo, ansiedad, depresidn, etc.).

D:lo que propone la terapia racional emotiva es que sometamos al contenido
mental (B) a una discusién con nosotros mismos en la que contemplemos y
analicemos st dichas ideas acerca de lo sucedtdo son o no racionales, verdaderas,
sanas, o s1 nos llevan a una adecuada calidad de vida y relaciones con el mundo.

E: como efecto de la discusion (D) se presentan efectos en nosotros mismos.
Estos pueden ser de dos tipos: (1) emocional (Ee), por ejemplo, sentirnos menos
presionados o molestos y/o (2) conductuales (Ec), por ejemplo hacer o dejar
de hacer cosas, como pelear, maldecir, llorar, etc.

Programacion neurolingiiistica (PNL):

Una de las mas efictentes herramientas del comportamiento humano esta
representada por la aplicacién de una serie de técnicas altamente significativas que
interpretan el comportamiento como todo un estado programado, que faculta al
individuo a desarrollar una serie de habilidades psicologicas y de conducta externa.

A través de esta tecnologia de punta dentro del ambito del comportamiento humano
se pueden lograr cambios actitudinales y de conducta y se pueden abordar relaciones
interpersonales de mejor calidad.

La PNL permite que las personas reconstruyan secuencias, programas, significados
y respuestas en una forma tal que les permite aduefiarse en gran medida de sus
propias reacciones y decisiones ante los escenarios estresantes. Véase al respecto
el punto 1.4,

Bioenergética

Otra de las grandes aportaciones al manejo del estrés lo representa el enfoque
bicenergético que permite que se conozcan y manejen procesos corporales que
intervienen en los elementos fisioldégicos y anatomicos del ser humano. Se han
realizado buena parte de estudios profesionales al respecto y su difusion de este
enfoque que ha producido resultados efectivos en el manejo del estrés.

Concepto de energia

En primer lugar se debe conceptuar al organismo como una enorme y eficiente
planta procesadora de energia. El organismo transforma en diversas maneras la
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energia que recibe a través de los alimentos, la respiracion y las radiaciones solares.
A partir de estas fuentes de energia nuestro organismo realiza todas sus funciones
en un alarde de optimacién de recursos, procesos y resultados, aprovechando al
méximo los a veces escasos y muy frecuentemente pésimos insumos que le
proporcionamos de nuestro ambiente. Asi pues, esa energia interna se le denomina
bioenergia y recorre nuestro organismo hasta el Gltimo rincén permitiendo que el
milagro bioldgico que somos se repita a cada segundo, razon por la cual tal vez le
hemos restado importancia y valia.

Dinamica corporal

Con base en la bicenergia nuestro organismo presenta una dindmica altamente
sofisticada, en la cual podemos identificar formas especiales que determinan
relaciones entre sistemas (por ejemplo las terminaciones neuromusculares
localizadas en la planta del pie conectan y afectan procesos dinidmicos de algunas
visceras). Por otro, lado existen zonas en las cuales se concentraesta energia (cuello
y parte baja del abdomen), representando dreas de maxima atencion parala dindmica
corporal. Otras partes funcionan como iniciadoras de flujos y caminos energéticos
{por ejemplo pies y manos). Asi, nuestro organismo es un gran sistema de bioenergia
donde encontramos fuentes, caminos, salidas, entradas, etc. El conocimiento de
dichas dinamicas corporales nos permite sumanejo en beneficio de nuestro estado

general de salud.

Centros energéticos

Sefialamos anteriormente que el cuello y la parte baja del abdomen representan
centros con una alta cantidad de energia. En el caso del cuello habremos de estar
conscientes de que a través de €l transitan grandes cantidades de energia en términos
relativos al espacio. Se trata de un ducto de energia: toda la corriente eléctrica que
baja y sube al cerebro a través de la médula espinal, 1a arteria con mayor capacidad
y trinsito de flujo sanguineo para mantener alimentado al cerebro, el oxigeno
mnhalado a través de las vias respiratorias y que llega a los pulmones, por dltimo el
paso obligado de todos los nutrientes que ingerimos. Pues bien, esta region de
nuestro organismo representa un centro energético de paso sobre el cual la menor
afectacién da como resultado una alteracion inmediata.

Otro de estos centros lo representa la parte baja del abdomen, donde se encuentran
localizados 6rganos vitales, asi como reproductores. En momentos de alta excitacion
emocional se recarga la bioenergia en dichos érganos, fluyendo mas sangre y
estimulaciones nerviosas en ambos sentidos.

La cabeza, los pies y Ias manos son también centros energéticos, aunque de otro
tipo, ya que en ellos lo que se genera principalmente es la recepcion de los estimulos
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externos y su procesamiento. Simplemente pensemos que nuestras manos son los
receptores de tacto mas especializados que hay sobre este planeta, ya que por el
nimero de receptores especializados de temperatura y textura por milimetro
cuadrado es varias veces mayor en una sola de las yemas de nuestros dedos que en
toda la superficie de nuestra espalda.

En la planta de los pies se han identificado mds de 20 relaciones entre puntos
especificos (neuromusculares) con procesos fisiologicos basicos de diversos 6rganos
{pancreas, rifiones, higado, etc.)

Manejo de la energia:

La bicenergia puede manejarse, inducirse y canalizarse hacia procesos dinamicos
que favorezcan la produccién de estados mas sanos en la relacién con el exterior.
De hecho, la estimulacién de ciertas terminaciones neuromusculares a través del
contacto o algunas posturas especificas permiten el manejo de la bioenergia en
formas adecuadas para la liberacién de tensiones musculares acumuladas,
produciendo resultados de bienestar.

El manejo de esta energia no representa ningin conocimiento fuera del ambito de
las ciencias formales, no se trata de ningin tipo de energia esotérica, magica o
detivada de algiin fenémeno sobrenatural. Simplemente representa un uso mds
natural de los propios recutsos con los que cuenta todo organismo vivo.

Practicas
Usted puede llevar a cabo ejercicios como los siguientes:

Pricticas de relajacién progresiva.

+ Ejercicios de tension, tirantez y tension residual.
+ Ejercicios de respiracion.

« Profundizacién de niveles de relajacién muscular.

Pricticas de relajacién diferencial,
« Identificacién de grupos musculares focales.
+ Tensién y relajacién diferenciales.

Pricticas de pensamiento racional-emotivo.
+ Identificacién de contenido cognitivo irracional.
+  Andlists racional emotivo.
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Practicas de PNL.

+ Identificacién de modalidades basicas.

+ Diagnédstico de programacién personal asociada al estrés.
 Reprogramacién y creacién de nuevas anclas y comandos.

Pricticas de manejo de la bioenergia dirigida hacia la salud integral.
+ Identificacidn de flujos de bioenergia.
+ Canalizacién y direccidén de flujos de bioenergia.

3.3. Imagen personal y marketing

Su imagen puede decir mas que mil palabras. Una persona exitosa reflejard su
éxito en la mirada, la expresion de su boca, 1a postura, todo ello expresara seguridad
de si misma. Una buena imagen es algo que todos pueden adoptar si reconocen el
valor que tienen como seres humanos unicos.

“Dela vista nace el amor” es un refran que, agrade o no, tiene un amplio rango de
verdad; por supuesto, de la vista nace, aunque no se mantiene vivo de ella. Por lo
anterior, las personas asignan, aunque no se reconozca conscientemente, una
importancia relevante a la imagen que presentan las demds personas. Baste pensar
en cuintas ocasiones alguien ocasionalmente ha sugerido 2 alguna amistad que se
aparte de otro, de cuya imagen personal supone ciertos habitos o formas de pensar
que considera no adecuadas para dicho amigo.

La imagen personal no es solamente un rostro pulcro y afeitado para varones, y
maquillado y bello en las mujeres, sino también la forma de hacer las cosas, el
vestuario, lenguaje, miradas, ademanes y gestos, por mencionar solo algunos
elementos. La itagen personal estd constituida por ese todo que se muestra a los
demis y que proporciona cierta identidad y grado de permanencia.

Oficina

La oficina representa un escenario donde se haria raro pensar que existan reglas
de etiqueta, sin embargo las hay, con mayor razén cuando la oficina es piblica. En
la oficina interactian damas y caballeros, superiores y subordinados, clientes y
proveedores. Todos ellos haciendo uso de servicios y relacionandose para diversos
fines unos con otros. La actividad gerencial implica involucrarse en esas relaciones
que estn ala vista de todo el piblico, por lo que implican la imagen de lainstitucién
para la cual se trabaja.

Los principales elementos que debe de considerar un gerente en su trato con los
demas en la oficina son:
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Estos elementos se presentan en cualquier actividad dentro de la oficina, como lo
pueden ser dar y recibir érdenes, solicitar objetos, hacer uso de objetos comunes,
atencidn al publico, expresar desacuerdo con el desempefio de algiin colaborador,
llamar la atencidn, saludos, despedidas, etc. Algunos ejemplos de comportamiento

Cortesia ~ Respeto  Amabilidad  Discrecion ~ Consideracién

adecuado son:

Bl AN AN i el

No abusar del teléfono para llamadas personales.

No decorar el escritorio con adornos innecesarios y mantenerlo en orden.
Euvitar los asuntos personales en dreas pablicas.

Halagar y reconocer los méritos de los demas en forma mesurada.

Respetar las jerarquias.

Asumir la responsabilidad de las acciones.

Vestirse adecuadamente para el trabajo que desempeiia.

Mantener eluso del “Usted” ante personas ajenas a dicha relaciéon mas personal.

Reuniones de trabajo

Ademis de las herramientas necesarias para conducirse en una reunion de trabajo
es prudente seguir ciertas reglas de etiqueta, por ejemplo:

. Regular el uso de la palabra con buen tacto y cortesia.
. Respetar el punto de vista de los demas; se puede no estar de acuerdo y expresarlo

respetuosamente.

. Sila reunion se realiza fuera de las instalaciones de la institucién, se deben de

extremar las reglas de comportamiento adecuado.

En caso de viaje o trabajo fuera de la oficina y ante personas ajenas a la relacién
interpersonal, se debe procurar mantener una relacién respetuosa y basada en
la jerarquia.

Respetar el tiempo de los demas llegando puntualmente y vigilando el uso
adecuado del tiempo.

Mantener una postura corporal que evidencie un interés y deseo de participacion,
evitar tener conversaciones aisladas mientras se estd exponiendo alguna idea o
proyecto.

Mantenerse dentro del contenido de la agenda de trabajo.

Respetar la dindmica de la reunién evitando ponerse de pie para servirse algin
refrigerio, sobre tode en el momento en que el expositor esté dirigiendo un
mensaje que lo involucra.

Curso & distancia Desarrollo de habilidades gerenciales

221



222

Restaurante

Este es el escenario que mas se asocia al comportamiento de etiqueta. Es en la
mesa y el restaurante donde es mis evidente la conducta social. El acto de comer
esta asociado a una serie de acontecimientos sociales muy importantes.
Tradicionalmente, la importancia del comer se deriva de lo que representa para
alimentar al organismo: retomar energia para la vida y ofrecer un espacio de
socializacién.

Con lo visto en los escenarios anteriores (como la oficina, las reuniones de trabajo
y un restaurante) usted podra identificar sus fortalezas, debilidades, oportunidades,
amenazas y ventajas en el ambito competitivo personal y laboral, es decir, aquello
a lo que se le conoce como marketing de la imagen personal.

Cuando se hace markeiing personal estratégico se deberfa fijar un horizonte de
hasta cinco afios, pero sabemos que dificilmente lo haremos a un mes. Sin embargo,
no deje pasar este momento para pensar en el posicionamiento de su persona y
planear respecto a su competencia. Este punto tiene como finalidad que usted
conozca a sus “clientes” para determinar las actividades o arreglo personal que
deberi planear para tener éxito.

Preguntas de aplicacién

1. ¢Qué son los valores?

2. Haga un listado de los valores que maneja en su entorno familiar y laboral
3. Dibuje el triangulo de la salud

4. ¢Por qué es importante la imagen personal?

5. ¢Qué es el estrés?

6. ¢En que consiste el sindrome general de adaptacion?
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Tema 4. Plan de desarrollo personal

Por José Miguel Hernandez Barajas

Resumen

- En muchas ocasiones se va por la vida resolviendo los problemas cotidianos,
sin embargo, es importante hacer un alto y analizar qué es lo que se ha hecho tanto
en la vida personal como en el trabajo mas alla del dia a dia. Para ello es necesario
que elabore un diagnéstico interno y externo sobre su persona. El diagnéstico interno
es una reflexidn objetiva al evaluar los logros de las metas y de los objetivos, mientras
que el diagnéstico externo es la evaluacion objetiva de todo lo que esté fuera de la
persona. En este tema se describe como planear estratégicamente la vida y el trabajo,
de tal manera que tengamos una visién de a donde queremos llegar y cdmo lo vamos
a realizar.

En la vida se deben tener objetivos claros y precisos con respecto a nuestra persona.
En algunas ocasiones visualizamos el logro de ese objetivo, por eso nuestros escenarios
personales normalmente nos plantean la forma deseable, pero en pocas ocasiones
visualizamos los escenarios no deseables; esto impide que nos preparemos para
enfrentar estas circunstancias.
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Tema 4. Plan de desarrollo personal

Por José Miguel Hernandez Barajas

Si no se prepara para triunfar, prepdrese para recibir el fracaso.
José Miguel Hernandez

En todo trabajo administrativo existe tietnpo para planear y disefiar una estrategia;
pero, desafortunadamente, no se contempla ni siquiera el planear la propia vida.
El siguiente ejercicio propone una forma de hacer planeacion estratégica. Se trata
del plan de desarrollo personal que permite, ademis de ejercitar las bases de la
planeacién, someter a analisis sus fortalezas y debilidades, asi como su misién y
vision.

Una de las estrategias para integrar un plan de desarrollo personal consiste en
conceptuar los valores que integran la totalidad individual (tabla 1).

Es importante, a partir de los valores personales, realizar un autodiagnéstico del
nivel en que se encuentran en la actualidad cada uno de los aspectos mencionados
(tabla 2). Esto le permitird definir las fortalezas y debilidades, amenazas y
oportunidades; finalmente, podri establecer conceptos como visién, mision,
objetivos, estrategias y tacticas que conduciran al establecimiento de compromisos
(tabla 3) para alcanzar dicho desarrollo personal.
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Valor conceptual

Variable

Salud

Mental
Es intual

Altruismo

Diversion

Econdémico
Estudios

Amistades

Traba'o

Politico
Comunicacion

Lideraz
E wi odetrabao

Toma de decisiones

Administrado

Res onsabilidad

Conocimientos

Autocontro!

Confianza

Otros

Conce to
Se refiere al estado actual de su salud, enfermedad, obesidad,
anorexia etc. susaluden eneral
Se refiere a sus satisfactores, logros, reconocimientos, pensamientos
ositivos, az interna.
Son las creencias religiosas, morales.
Es la forma en que usted ayuda a sus semejantes, sin esperar
recom ensa.
Es el tiempo que le dedica a su familia y principalmente a sus
momentos de ale ria es arcimiento.
se relaciona con su familia, el tiempo que le
nto o su eracion de su familia.
Se refiere a su posicion economica, los logros y las metas
rc ucstas.
Es el nivel escolar alcanzado.
Son sus relaciones con amigos, vecinos, o aquellas personas con las
ue convive  ue no son de su familia.
Su situacion actual, su posicion, clima laboral agradable o
des radable.
Su interés por la politica, no necesariamente que pertenezca o milite
enun artido olitico, es la artici acion civil.
Su estilo y éxito para comunicarse en el trabajo, el hogar, ctcétera.
La forma que influye en su trabajo, su estilo de dirigir, la forma en
ue los demas l¢ obedecen.
La forma en que realiza su trabajo en forma grupal y el clima grupal.
Tiempo de respuesta entre situaciones dificiles e imponderables que
debe solucionar.
La forma en que se organiza y organiza a los demas; ordenado,
laneador, finanzas ersonales saludables.
Cumplimiento de compromuisos laborales, personales, familiares,
civiles sociales.
Tiempo dedicado al enriquecimiento de conocimientos no escolares,
lecturas cursos.
Es la voluntad de vencerse ante situaciones de confort (vicios), o a
vencer la osicion.
La segundad de logro que se tiene para emprender cualquier cosa
sabiendo uelo wuede lo rar.
Puede incluir algin aspecto que no se anotd en este espacio o dejarlo
en blanco.

La evaluacion que obtenga serd la actual; es decir como se encuentra usted el dia de hoy
Tabla 1
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Fortaleza Debilidad
Salud
Mental
Es 1irutual
Altruismo
Divers 6n
Familiar
Econémico
Estudios
Amistades
Traba'o
Politico
Comunicacion
Lideraz o

e
Administrado
Res onsabilidad
Conoeim entos
Autocontrol
Conflanza

Claves
NO INVERTIR AMENAZA OPORTUNIDAD
Ganaso ierdes
Retirada
Crec miento
Trabajar méas duro
Generador
Lider en crecimiento
LIDER

Tabla 2. Formato para el autodiagnéstico (perfil)
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RESULTADO MISION
ESTRATEGIA 1 TACTICA 1.1 CTICA 2.1
TACTICA 1.3

COMPROMISO O PLAN DE ACCION

Tabla 3. Segunda parte del formato del autodiagnéstico

VALORES

CTICA 31

TACTICA3.3



En latabla 4 se plasman valores de 5 en 5 hasta el 100 (por ciento): indique en cudl
de esos valores ubica su momento actual; contintie con la descripcién de los puntos
extremos, ya que éstos representan las fortalezas, debilidades, oportunidades o
amenazas.

Ahora le pido que desarrolle su perfil: con su hoja de autodiagnéstico, sefiale en la
columna el porcentaje que usted considere se ajusta a su situacion actual en cada
una de las filas, iniciando desde el punto 1 hasta el 20 (6 21 en su caso); una los
puntos sefialados y saque el promedio. Siga el ejemplo de la tabla 4 y sume los
puntos: 70 + 95+ 85 + 85 + 55+ 70 + 60 + 95 + 90 + 90 + 85 + 90 + 90 + 90
+85+95+95+90+85+90 1690/20 84.5 (entre el total de puntos de la
segunda columna, que son 20). Este puntaje nos dice que usted estar ubicado en
la clave No 7, por lo tanto, usted es lider en crecimiento.

Ahora observe que el concepto 5 (diversion) es el punto extremo en el que hay
que ponerle atencién, ya que del 5 al 55 representa su fortaleza o amenazasino se
atiende, mientras que del 55 al 100 representa su debilidad o su oportunidad para
actuar. Acto seguido, tiene que anotar en las columnas respectivas los conceptos
que en donde se han anotado los puntos que requieren atencioén y necesidad de
actuar (ver tabla 5).

Para finalizar, en la tabla 3 usted encontrara: resultado, mision, visidn, valores,
estrategia 1,2 y 3 con su correspondencia en las ticticas 1,2y 3, terminando con
los compromisos o su plan de accién. En forma general se anota en cada apartado
lo siguiente:

» Resultado, se debe anotar por ejemplo: lider en crecimiento, esto fue lo obtenido
en el puntaje.

»  Misién, se describe la razén por la que usted fue creado, su razdn de ser.

« Visidn, se describe como le gustaria estar, conforme a los puntos analizados
anteriormente, con todo su potencial y valores; cdmo se vera en cinco afios de
lograr su plan estratégico.

»  Valores, anotar sus valores personales.

» Estrategias 1,2y 3 con su correspondencia en las ticticas, 1, 2y 3, describiendo
las acciones que va a hacer paralograr sus objetivos o metas estratégicas; a cada
estrategia le corresponden tres ticticas, pueden ser mis, pero en este ejercicio
solo se le solicitan tres tacticas.

Finalice anotando los compromisos o su plan de accidén. En este ultimo se
mencionan los objetivos, metas, cronograma y compromisos; en si, éste seri el
plan estratégico personal. Se agrega una breve gufa para hacer un plan de trabajo,
con la finalidad de poder hacer comparacion con su plan personal.
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Plan de trabajo:

1. Establecer un cronograma de actividades de cada unidad o gerencia, de modo

que sirva de base para la programacion de actividades de las unidades.

. Realizar un informe mensual que muestre la ejecucidon presupuestaria, con

referencia a ingresos, gastos, inversiones, flujo de caja, gestidn administrativa,
volimenes de trabajo.

. Realizar un informe para sustentar base de datos del personal de la institucién

que contenga la siguiente informacion:

« Datos bisicos individuales.

+ Clase ocupacional a la que pertenece.

* Unidad organizativa a la que pertenece. Clasificacién presupuestaria
del cargo.

+ Conceptos e importes pagados segin la planilla.

. Realizar informe mensual de la actividad financiera de cada uno de los proyectos.
. Control gerencial de gastos de cada proyecto y del presupuesto.

. Actualizacion del inventario de los activos fijos existentes y su valor en libros

de acuerdo a un sistema de depreciacién acumulada.

. Trabajar en el fortalecimiento empresarial, estableciendo un adecuado canal de

dvulgacion dingido a todo el personal en especial a directores y gerentes de los
procedimientos administrativos establecidos. Homologar la forma y estilo de
la comunicacion de la institucidon hacia fuera.

. Disefio conceptual de una base de datos que incluya los principales directorios

de gremios, empresas, asociaciones, instituciones, relacionadas con las actividades
que desarrolla la institucién. Esto con el fin de dar apoyo a la ripida
cormunicacion de la unidad hacia fuera.

. Mantener un sistema de informacion general que incluya la base legal, la cual

se integra a su vez por las actas constitutivas, leyes, reglamentos, acuerdos, y
decretos.

10. Manuales de organizacion, sistemas y procedimientos, politicas institucionales

y catdlogos. Planes, programas y presupuestos generales y especificos.

+ Controles empresariales. Informacion contable que contenga facturas,
remisiones, documentos por pagar, polizas de seguros de bienes.
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11. Plantilla del personal que incluya nimero de funcionarios, posicion que
detentan, salario, organigrama funcional con fotos de cada uno, dependientes,
traslados, promociones, curricula, contratos especiales.

+ Instrucciones y acuerdos diversos.

+ Guias de auditoria interna, informes de auditoria, revisién periédica de
programas y procedimientos, seguimiento de medidas correctivas, informe
de hechos relevantes formulados por el area de control interno,
verificacién del ejercicio del gasto publico.

12. Establecer un programa de revisién de formatos y procedimientos
administrativos actualmente en funcién en la unidad. Redisefiar aquellos que se
considere que no estan siendo coadyuvantes en la consecucidn de las metas.

+ Establecer un programa de relaciones con otras empresas con el apoyo
de la gerencia de relaciones publicas.

+ Mantener un programa continuo de capacitacion y adiestramiento del
personal.
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Salud

Mental

Eg iritual
Altruismo
Diversion
Familiar
Econémico
Estudios
Amistades
Traba'o
Politico
Comunicacion
Lideraz o
Equipo de trabajo
Toma de decisiones
Administrado

Responsabiliad
Conocimientos

Autocontrol
Confianza

Claves
NO INVERTIR
Ganas o ierdes
Retirada
Crecimiento
Traba'ar mas duro
Generador
Lider en crecimisnlo
LIDER

Tabla 4. Ejemplo de autodiagndstico (perfil)

AUTODIAGNOSTICO PERFIL
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Fortaleza
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Debilidad
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AUTODIAGNOSTICO PERFIL
Fortaleza Debilidad
Salud Requiero examen
Mental Habilidad o agilidad Memoria
Es iritual
Altruismo
D version e requiere mayor atencion
Familiar
Econdmico Buscar Empleo estable
Estudios Término de Maestria Tituto
Amistadcs
Traba
Politico
Comunicacion
Lideraz o
Equipo de trabajo
Toma de decisiones
Administrado Organizado

Resonsabilidad Cum lido
Conocimientos

Autocontrl
Confianza

Claves
NO INVERTIR AMENAZA OPORTUNIDAD
Ganas o ierdes Puedo entrar en crisis de mi salud o muerte corregir y mejorar mi salud
Retirada Incremento de neurosis ¢ amargura laboral vivir intensamente el aquiy ahora
Crecimicnto Perder oportunidades de empleo tener segura mi vejez y mi familia
Traba'ar mas duro
Generador
Lader ¢n erecimicn
LIDER

Tabla 5. Ejemplo de llenado
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A continuacién se describen las claves en las que usted puede ubicarse conforme
a su puntaje obtenido.

Definicién de claves
1. No invertir

Siusted se encuentra ubicado en esta posicién tiene un par de desventajas que dan
lugar a una posicién débil en su competencia y poca atractividad. En general este
tipo tiende a perder dinero y la estrategia apropiada es dejar de invertir; imaginese
que si usted tuviera una enfermedad terminal y sabe que se va a morir en pocos
dias; por mucho que invierta, se va a morir. Las conclusiones son suyas.

2. Ganas o pierdes

En este tipo la persona tiene la cualidad de ser atractivo en el mercado pero tiene
una posicién del mercado muy débil. Para obtener la fortaleza necesaria que derive
en beneficios que sean muy atractivos en el sector del mercado, la persona absorbera
muchos recursos. En consecuencia la mayoria de las personas normalmente podrin
tener un numero limitado de propuestas, ya sea en el trabajo o en algin otro
aSPecto.

3. Retirada

Este tipo de personas pueden estar ubicadas en dos cuadros de lamatriz y tendran
las siguientes caracteristicas:

Un promedioc en la posicién del mercado en un sector del mercado poco
atractivo.
*  Una posicion débil del mercado en un sector promedic del mercado.

En ambos casos los prospectos del producto son pobres y existe un peligro para
que dicho producto se torne en una trampa de efectivo. En consecuencia, la politica
apropiada sera la retirada y usar el dinero para otros proyectos con un mayor
potencial.

4. Crecimiento
La persona cae en esta categoria cuando no tiene ninguna ventaja en particular en

la posicién del mercado y sus prospectos (empleos, oportunidades de negocio,
etc.) del mercado se ubican en el promedio. Esto es comin cuando una persona
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no tiene una distincién en particular, no tiene una posicién en el mercado y se esti
enfrentando 2 un gran nimero de competidores. En tales circunstancias seria
apropiado tratar de maximizar efectivo sin comprometer recursos futuros.

5. Trabajar mas duro

Una persona en esta posicién es altamente atractiva para el sector del mercado,
pero su posicion en el mercado estd abajo de la del lider. Como consecuencia este
tipo de personas tienden a tener un lugar en un segmento del mercado y costos
altos. Sin embargo, esto es relativamente atractivo para una posicién estratégica,
ya que permite mantener la posicion en el mercado. Los gastos asoctados con esta
tendencia hacen que estas personas propendan a cero o inclusive tienda un flujo
de efectivo negativo o pérdidas.

6. Generador de efectivo

Este tipo de persona ocupa una posicién poco atractiva en el mercado que tiene
poco o nulo crecimiento. En consecuencia la relacion que existe entre los
competidores débiles o nuevos es pequefia. Este tipo genera més efectivo de lo
que lo que necesita. Por lo que se puede usar el sobrante de dinero para ayudar a
las personas (su propia familia o prestamos a sus amigos) en dilema.

7. Lider en crecimiento

Para este tipo los dias de ser el lider y de ser una persona altamente atractiva en el
mercado de prospectos han terminado y los prospectos del individuo inicamente
estin en el promedio. Adicionalmente, puede ser el caso de que no sea sélo un
competidor en el mercado, por ejemplo, diversas personas en busca de ser lideres.
En estas circunstancias tiende a ser el generador de efectivo y Ia satisfaccidn de lo
que hace. La estrategia fundamental de este tipo es mantener la posicion en el
mercado. Significa que estd entre las personas brillantes y trabajadoras con
reconocimiento.

8. Lider

Fista es la posicion ocupada por el lider en forma del desarrollo personal. Usted
probablemente tenga ventajas en la mayoria de las situaciones y tiene ventajas en
el 4mbito competitivo laboral, social y ottos mds. La habilidad para infliir en los
demds y los niveles de ganancias se presentaran con mayor facilidad. Sin embargo,
si el entorno crece ripidamente, usted ird requiriendo una mayor inversion para
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mantenerse en su posicion. Tal serfa el caso de tener que aumentar la capacidad
productiva para poder mantenerse como lider en el mercado. En consecuencia, el
flujo de efectivo neto sera relattvamente pequefio.

Matriz de posicionamiento

A
T +100 %
R ATRACTIVO
C
T 0%
I PROMEDIO
vV
&
ATRACTIVO
- )
D 100 %
FUERTE PROMEDIO DEBIL
+100 % 0% - 100 %

COMPETITIVIDAD

Tabla 6

INSTRUCCIONES (Matriz de posicionamiento)

Esta es otra forma de c6mo puede hacer su matriz de posicionamiento, colocando
su atractividad (inciso 1) y su competitividad (inciso 2). En la primera usted hara
una relacién de cudles son sus cualidades, atributos o todo aquello que lo hace
atractivo para el mercado (entiéndase que mercado puede ser trabajo o cualquier
aspecto relevante). En el segundo son todas aquellas habilidades en las que usted
considera que es bueno. Se pueden incluir sus fortalezas y debilidades.

Para cuantificar su persona y la posicién del mercado se usard el método de
cuantificacion. Pasos a seguir:
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)

2

3)

4)

3)

6)

8)

Se hacen cuatro columnas

Factor Importancia Fortaleza Resultado (multiplicacién de

la importancia por la fortaleza)

Se listan todos los factores.

A cada factor se le da un valor entre O y 5 de acuerdo con su importancia:
el cero significa que no tiene importancia, 1 es de menor importancia, el 3
es importante y el 5 tiene una importancia crucial.

La fortaleza de cada factor se evalta en una escala de -5 a +5, donde menos
5indica que este factor es muy débil y tiene un efecto negativo. Por ejemplo,
si una compaiiia requiere unalicencia de exportacion y esto es casi imposible
de obtener el factor de fortaleza serd -5; mientras que el +5 indica que el
factor tiene una gran fortaleza de posibilidad de que se lleve a cabo, y
finalmente el cero indica que el factor no tiene ningin impacto en la decision
de la “compaiiia” o en su equipo de trabajo.

Se multiplica la columna de importancia y la de fortaleza para obtener el
total de cada factor.

Los rangos de todos los factores son sumados y se expresan en porcentajes.

Los dos porcentajes que se expresan son obtenidos, uno es de las prospectivas
del mercado y el otro de la posicién del mercado.

Estos factores son colocados en la matriz de cuantificacion (tabla 6).

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales
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Formato ara desarrollar su matriz de osicionamiento
FACTOR IMPORTANCIA FORTALEZA RESULTADO
1) Atractividad

2) Competitividad
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Para el prospecto del mercado se obtuvo una puntuaciéon de sobre un

méximo de lo que le daun Y.
En cuanto a la posicidn del mercado se obtuvo una puntuacién de sobre
lo quele daun Y.

A estos datos hay que llevarlos a la matriz grifica (tabla 6).

4.1 Diagnéstico interno y externo

Para poder saber como nos encontramos actualmente es necesario revisar a
conciencia y sin autoengafiarnos. Por eso nuestro diagnostico debe arrojar los
datos que nosotros consideramos los mas apegados a nuestra forma de ser.

Este andlisis contiene la descripcion y evaluacién de una serie de factores que se
clastfican en:

Factores externos: aquellas situaciones que afectan ala persona y sobre las que no
se tiene ningtn control. Provienen del medio que lo rodeay se pueden dividir en:

> Entorno Micro:  dlientes  trabajo  mercado competencia
> Entorno Macro: economia ecologia sociedad gobierno

Con estos factores se busca identificar las principales oportunidades y amenazas
princip p y
para determinar la afractividad de la persona entorno en donde se relaciona.

Factores internos: son situaciones o condiciones que pueden ser controladas por
la propia persona. Se dividen en:

Proveedores Competidores  Clientes  Derechohabientes  Familia
Trabajo en equipo Canales de distribucidn

Con estos factores usted puede reflexionar sobre su persona: recuerde que
conocerse a sf mismo es la tarea més dificil del ser humano. Es recomendable que
cada afio haga una revisién de lo que hizo bien y de lo que realizé mal, determinar
por qué fue hecho de esa manera e identificar las causas por las que cometid
errores. También analice sus aciertos, con la finalidad de que siga igual o mejore
en los puntos positivos, como la calidad en el servicio y en la relacién con los
compafieros de trabajo.

Para facilitar este diagndstico, se le recomienda estar en una habitacién, solo, sin
interrupciones como teléfonos o aparatos de comunicacién que lo distraigan.

Curso a distancia Desarrollo de habilidades gerenciales
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Imagine que esti en un cuarto oscuro, sin ruido y se dice: ¢qué haria si éste fuera
mi dltimo dia...? seguramente tendra la posibilidad de visualizar en forma consciente
sus fortalezas y debilidades.

Por lo tanto, el diagndstico pretende decirle cémo se encuentra actualmente,
conocer con precisiéon el terreno que pisa y, si fuera el caso, identificar a sus
enemigos, amigos, cuando preparar la tierra, cuindo sembrar y cuindo cosechar
los frutos de la vida.

4.2 Escenarios futuros

Se dice que “Un escenatio es un conjunto formado por la descripcidén de una
situacién futura y el proceso que marca la propia evolucién de los acontecimientos
de manera que permitan al territorio pasar de la situacién actual la situacién futura”
(Gabiiia, 1998).

El objetivo basico de crear escenarios futuros es integrar el analisis individual de
tendencias, posibles eventos y situaciones deseables, dentro de una visén general
del futuro. Los escenarios pueden tener dos formas:

- Exploratorios: parten de tendencias pasadas y presentes y conducen aun
futuro probable.

» Anticipacién o normativos: construidos sobre diferentes imégenes de
futuro, podrian ser deseados, o por el contrario, temidos.

Para poder hacer el cambio de moneda los europeos utilizaron la creacidén de
escenarios anticipatorios, mientras que en América utilizaremos el de tipo
exploratorio, ya que crearemos escenarios tomados de modelos que se pusieron
en practica para aproximarnos al modelo actual o mejorarlo. Este concepto, aplicado
a su persona, implica identificar un modelo deseable, no conocido o de una persona
que vsted conoce, que ha hecho cosas que a usted le han gustado y desea tener.

El escenario es un medio de representacion que permite esclarecer mejor la accion
presente para los futuros posibles y deseables. Es importante que en su plan personal
tome en cuenta las siguientes condiciones: pertinencia, coherencia, verosimilitud
y transparencia; de esta forma podri realizar sus escenarios futuros con mucha
precision.

Ser pertinente es tanto como ser oportuno en el tiempo y en el espacio, ¢le han

dicho que en ocasiones no ha sido oportuno?, esto se debe a que no tuvimos la
oportunidad de ver a futuro.
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La coherencia, como se expres6 anteriormente, es ser consistente en cualquier
lugar o esfera en que se encuentre. Esto le va a permitir tener claridad para hacer
planteamientos légicos y razonables.

Crear escenarios permite hacer una representacién como si estuviera en un juego
de computadora, ya que puede mover piezas, terreno, estrategias y otros aspectos.
Es tanto como si se imaginara en este momento que usted va a jugar a la guerra
con otra persona: en una mesa tiene unos soldados a escala, tanques, los enemigos
y el campo de batalla, en fin, todo lo que se crea que pudiera haber en el juego. Al
momento de disponerse ajugar, acomoda las piezas de tal forma que quiere tener
la ventaja sobre su adversario, y los coloca como si verdaderamente fuese a suceder
y lo que no pudiera suceder, al fin es juego... lo real del mismo es cuando toma por
sorpresa al enemigo.

Pero usted no va a librar una guerra en términos militares, en realidad su guerra es
contra usted mismo; vencerse a si mismo en un escenario seria lo ideal, porque
primero lo estaria visualizando y posteriormente lo recrearia en un modelo. De
esta manera, al momento de presentarse la situacién sabra qué hacer y qué es lo
que sucederd; esto le dard ventajas competitivas, no tendra oposicidn, serd un
campedn.

4.3 Mision, vision y valores

A menudo, se ve en muchas empresas el cuadro donde se encuentra su visién y
misién. Muchos de los empleados ni siquiera se detienen a leerlo, mucho menos a
repasarlo, pero es responsabilidad de la organizacién y sus directivos ofrecer la
orientacion para que cada uno de los que colabora en la empresa hagan suya la
misién y la visién de ésta. Esto en ¢l mejor de los casos. En otro panorama se
plantan visiones y misiones que no tienen nada que ver con lo que realiza la
organizacién, que solo se escuchan bonito.

Durante la década pasada se popularizé la declaracion de visidén y misidén de las
empresas como punto de partida en los procesos de planeacion estratégica,
estimulada por el innegable éxito de algunas empresas que tenian ideas y valores
muy claros respecto a su propésito esencial a largo plazo. El concepto de misién
sobrepasd el ambito empresarial y se volvié indispensable en los procesos de
evaluacidn institucional de entidades estatales, cooperativas, organizaciones no
gubernamentales, asociaciones voluntarias, escuelas y universidades. Es apenas
16gico que para evaluar a una institucién se responda, en primer lugar: ¢qué pretende
hacer en el medio en que opera? Pero, ¢es esto todo lo que realmente involucra el
concepto de misidén?

Una misidn responde a cuatro preguntas bisicas: ¢Qué hace la organizacidén que
es Unico y no lo hace nadie mas en su campo de accién? ¢Cémo trabaja la empresa,
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hay algo diferente en su método, en el medio o la forma de llegar a sus objetivos?
¢Para quién trabaja la institucién? ¢Por qué hace lo que hace, qué es eso que nunca
podria dejar de hacer, cuil es lajustificacion social de su existencia? Estas pregun
implican la identidad institucional, la capacidad que la distingue de otras, sus valores
y responsabilidades sociales.

Claro que todo el mundo quiere ser socialmente responsable y constructivo. Por
ello se han popularizado las declaraciones de misién que se establecen como un
credo corporativo, o como declaraciones de relaciones ptblicas, de ésas que dicen
tanto que no dicen nada. Fso puede ser un intento de crear la realidad, de que la
gente en la empresa se adhiera a ese codigo. La Gnica manera de hacerlo es con el
ejemplo vivo de esos valores por parte de los lideres de la organizacion. Primero
estd la realidad y después los valores; de otra manera, a la larga, solo se tendran
ideologias falsificadoras de la reaiidad.

Si la institucién desapareciera como por arte de magia, ¢cual seria el hueco que
dejaria, lo que nadie mas hace? Se preguntd en un ejercicio de planeacion estratégica
en la empresa cuyo presidente habfa declarado el interés central de hacer utilidades.
El vicepresidente comercial respondid sin titubeo: «Nosotros somos los reguladores
del metcado: tenemos seca a la competencia, nadie mas puede ofrecer la buena
calidad del producto a nuestros precios”. Esa era exactamente la misién de su
empresa, la otientacién eje de las decisiones de compras, produccién, calidad,
ventas.

Si la misién no esta clara en la cabeza de la gente, las organizaciones no la tienen
clara ni definida. Esto es frecuente; no pocas veces han respondido lo mismo:
"¢La misién? Si, por ahi estd escrita, pero no me acuerdo bien".

¢Puede cambiar Ja misién de una organizacién? Por supuesto que si, pero no cada
vez que cambia de presidente o de asesores. Cuando cambia fundamentalmente la
naturaleza del negocio, el campo de accion de la empresa, o Ja tecnologia basica,
es posible que el propésito esencial de la empresa cambie, asi se mantengan algunos
valores organizacionales. ¢Se puede crear una mision? Para ello es necesario
preguntarse primero por qué fundaron la empresa y cuiles son los valores que
verdaderamente le dan significado al trabajo de la gente. Eiste es un fenémeno tan
subyacente y silencioso como suele ser la reputacion personal. Se faila en la creacion
de una misidén cuando no tiene asidero en la realidad cotidiana, cuando es poco
auténtica. También el ser humano a veces deja de ser auténtico, se pierde la identidad
de lo que se es y se quiere ser. Formular una misién es hacer emerger la realidad, la
esencia y justificacién social de la organizacion, es la razon de la creacion de fa
empresa.
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Factores por considerar para elaborar la mision:

Consumidores Clientes Crecimniento Demograficas

Filosofia Empleados Culturales Religiosas

Econémicas Sociales Competencias Servicio

Ecolégicas Rentabilidad Interés por la imagen Politicas gubernamentales
ambientales piblica tecnologicas

En la tabla 3 se le pide que redacte su misién. Lo primero que tiene que hacer
antes de desarrollar su misioén es preguntarse, ¢Para qué fui creado? ¢Cudl es la
razén por la que estoy aqui?, si contesto, “para terminar una carrera y ayudar”, su
respuesta es ncorrecta; su contestacién es igualmente incorrecta si dijo “para tener
hijos». Tiene que encontrar la razdn porlo que fue creado. Cuando usted encuentra
la razbn por la que se encuentra en este planeta, entonces es muy ficil lo demis, se
podri visualizar, se podra ver en un futuro, realizando lo que programé.

La visién es programarse para lo posible y con esfuerzo. Por mas que visualice ser
el mejor actor, cuando tiene miedo escénico y nunca ha practicado actuacién y su
medio no es sobre lo mismo... no serd nada ficil ser el mejor en actuacidn; por lo
tanto, la visién se apoya de la misién y en los elementos que ha generado. S usted
es medico, tiene la posibilidad de ser el mejor médico, si se encuentra trabajando
como médico y tiene deseos de superarse.

Ahora bien, en la misma tabla 3 se le pide que ponga sus valores. Quisiera que se
imaginara porun momento que se encuentra solo en un bosque o en el desierto,
aunque no sepa orientarse por el sol o las estrellas, siusted cuenta con una brajula,
instrumento particularmente Uitil en tiempos borrascosos, entonces tiene muchas
posibilidades de ir al lugar donde partié o al lugar donde quiere ir. En otros términos,
al girar su brijula en cualquier direccion, ésta siempre apuntaré al norte; de igual
forma, sus valores deben apuntar siempre en la misma direccidn, esté con quien
esté, en el trabajo, en la familia, etcétera, sus valores son sus principios morales
que no deben cambiar.

Finalmente, si sabe en qué consiste su mision y vision, y se sostiene de sus valores,
es tanto como aquel capitin del barco que se enfrenta en alta mar a embates y
grandes tormentas que desorientan a mas de un capitin inexperto. Pero usted se
podri mostrar incélume y continuar con su viaje.

4.4 Objetivos y metas a largo plazo

Antes de que la organizacién y la persona definan sus objetivos, deben listar sus
areas clave, como son:
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Factores clave de la organizacion: Factores clave de la persona

> Rentabilidad 3 Capacidad econdémica
» Productividad > Trabajo

> Competitividad > Familia

> Participacion o posicion en el mercado 2 Habilidades personales
» Desarrollo del personal 2 Conocimientos

2 Responsabilidad publica 2 Motivacién

3 Investigacion y desarrollo > Valores

Se dice que un objetivo es el fin que se pretende alcanzar ya sea con la realizacion
de la operacién de una actividad concreta, de un procedimiento, de una funcién
completa o de todo el funcionamiento de la institucion. El objetivo del plan basico
de una institucidn es el logro de sus metas. Asimismo, es necesario que cada una
de las funciones de una organizacién tenga sus propios objetivos.

Los objetivos funcionales deben estar subordinados a los institucionales y ademas
coordinados entre si. Para obtener ambos tpos de objetivos es conveniente
establecer dos clases de planes: uno de uso Unico y otro de uso constante. Los
primeros son los que una vez realizados ya no tienen aplicacidén: por ejemplo, los
programas y los presupuestos. Los planes de uso constante son aquellos que van
a servir de guia en repetidas ocasiones; por ejemplo, una forma especial para el
control permanente de suministros.

Para delegar autoridad es importante separar y distinguir unos planes de otros, s
bien en ocasiones es muy dificil establecer hasta cuindo un plan de uso Unico
puede quedar instituido como de uso constante.

Ventajas en el establecimiento de objetivos

+ Facilitan la accién coordinada e integral de todo elemento.

+ Ayudan a la eliminacién de tiempo improductivo, es dedir, que evitan que el
hombre pierda tiempo buscando objetivos, pues éstos ya se han establecido
previamente.

+ Sirven de punto de apoyo a los planes. Por medio de los objetivos sabemos qué
buscamos y adénde queremos llegar.

Los objetivos pueden o no ser faciles de redactar, proponer y clarificar, pero llevarlos
a la practica, hacerlos realidad, tal vez es lo mas dificil de lograr. No se olvide que
esto implica trabajo de equipo; tanto los objetivos como las metas, el trato a las
personas como a los recursos, se veran reflejados en los resultados finales.

La utilidad de las areas clave reside en que proporcionan una visién mas ampha y

objetiva del funcionamiento total de la empresa y sus areas vitales, ademas facilita
el establecimiento y coordinacion de los objetivos y metas para cada una de ellas.
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Los conceptos del desarrollo del personal y de la organizacidén buscan establecer
un nexo entre las metas técnicas-econdmicas y las metas individuales-sociales. En
ese sentido, a continuacién se determinara cémo inciden los conceptos de grupos
en las metas de las empresas y cdmo son capaces de contribuir potencialmente al
logro de las metas del personal.

Las metas del personal cumplen con una importante funcén como medio para
alcanzar un fin. Por un lado, las metas para el personal son postuladas por la
Direcdén de la institucién y son parte de la filosofia de la misma. Por otro lado,
los empleados tienen sus propias metas, relacionadas a su desarrollo profesional e
individual. Las metas del personal pueden estar en oposicion con las metas de la
institucién. La diferencia es cubierta por la inclusion de las metas del personal en
las metas de la institucidn, estableciéndose una relacién de medio y finalidad.

Quiero establecer mi punto de vista con respecto a los objetivos y las metas: los
objetivos los considero como aquello que me permite saber hacia adonde me
dirijo. Considero que el objetivo es de tipo cualitativo, es decir, el objetivo se debe
plantear con atributos que describen lo que quiero obtener al final del plan de
trabajo. La meta, en cambio, tiene una expresion cuantitativa; el objetivo y la meta
se pueden manejar en tres tiempos: a corto plazo, si tiene un mes como limite; el
de mediano plazo, que abarca seis meses, y el de largo plazo cuya duracion va de
in afio a cinco ahos.

En resumen, si existe una declaracién y comprension clara de la misién, vision,
objetivos y metas aunado a su plan estratégico personal, entonces se le augura
éxito en la elaboracidén de un nuevo estilo personal de planear su vida.

Preguntas de aplicacion

Para aplicar los conocimientos de este tema puede utilizar los cuadros para la
elaboracidn de su plan estratégico personal.
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EJERCICIOS Y ACTIVIDADES DE EVALUACION

TERCER EJERCICIO

Este ejercicio consiste en elaborar un plan personal que incluya los siguientes
apartados:

Objetivo

Diagnéstico interno y externo

Anilisis de FODA personal

Anilisis de la matriz de posicionamiento personal
Anilisis de estrategia y tactica personal

Plan de accién personal

Conclusién

A

Utilice las tablas que se ejemplifican y explican a lo largo del médulo (también
aparecen en la Guia de Estudio).
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CURSO A DISTANCIA: DESARROLLO DE HABILIDADES GERENCIALES

HOJA DE IDENTIFICACION PARA ENVIO
DE ACTIVIDADES DE EVALUACION

DE:

NOMBRE FECHA
INSTITUCION

PAIS LOCALIDAD
FAX: CORREO ELECTRONICO:

PARA: FAX: 5668 0094 / 55950644 FAX DEL TUTOR:
COORDINADOR: Lic. Antonio Pérez Gomez
TUTOR:

Puede fotocopiar esta forma y emplearla para enviar cada una de las actividades de evaluacion.

ACTIVIDADES FECHA DE ENvio  No. DE HOJAS QUE
ANEXA
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