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Resumen

En esta investigacion dentro del marco de seminario de graduacion hemos
presentado el tema administracion y como subtema desarrollo de habilidades
gerenciales.

El objetivo general es comprender el desarrollo de habilidades gerenciales
como elemento determinante en una empresa y como influyen en el equipo de
trabajo para que estos velen por el buen desempefio de la organizacion. La
realizacion de este trabajo es para profundizar los conocimientos acerca de las
habilidades gerenciales y la importancia de la habilidad de generar y manipular
ideas la cual es la tarea de los grandes lideres, la necesidad de esta yace en las
nuevas condiciones internas y externas de la organizacion.

Por otra parte, la metodologia empleada en este informe son las
investigaciones realizadas en diferentes fuentes bibliograficas de diversos autores
y sitios web, basandonos en las normativas de seminario de graduacién en (UNAN
Managua) de igual forma aplicando normas APA de sexta edicién javeriano,
reglamento en el departamento de administracion de empresas, con rubricas que
nos facilitd el docente Horacio Rafael Miranda Rios, sirviendo como una guia

metodoldgica para las generaciones futuras.



Introduccidén

En el presente trabajo de investigacion bibliografica para seminario de graduacion
se expone como tema La administracion y como subtema el desarrollo de
habilidades gerenciales.

Tiene como objetivo general comprender el desarrollo de habilidades gerenciales
como elemento determinante en una empresa y cémo influyen en el equipo de
trabajo para que estos velen por el buen desempefio de la organizacion. Este
informe esta conformado por cuatro capitulos estructurados de la siguiente manera:
El capitulo uno: Metodologia de andlisis de problemas y método de casos,
conceptos, identificacion de problemas entorno politico y social, entorno econémico
y juridico, entorno internacional, tecnologia y cultura en las organizaciones,
desarrollo y evaluacién de cursos de accion, aplicacion de los modelos mentales en
las empresas revision y analisis de casos de empresas publicados para fines
didacticos.

Capitulo dos: Motivaciéon (mentor-coaching), breve descripcion de motivacion
organizacional, coaching (mentoring) y su aplicacion en el desarrollo de los
colaboradores, variables que determinan la motivacion en el centro de trabajo,
caracteristicas individuales, caracteristicas del puesto de trabajo, caracteristicas de
la situacién laboral, bases para el pago por méritos en el desempefio individual,
méritos en el desempefio grupal y organizacional.

Capitulo tres: Direccién de reuniones productiva y comunicacion, competencias e
inteligencia emocional, administracion efectiva del tiempo, comunicacion, proceso
de comunicacion interactiva, comunicacion interna y externa de la organizacion,
distintas formas de comunicacion.

Capitulo cuatro: Equipos y liderazgo (facilitador/conductor de equipos de trabajo),
equipos Yy la eficacia organizacional, tipos basicos de equipos, formacién y

desarrollo de grupos, equipos mas prominentes en las organizaciones actuales.



Capitulo tres: Direccion de reuniones productiva y comunicacion, Competencias e
inteligencia emocional, administracion efectiva del tiempo, comunicacion, proceso
de comunicacion interactiva, comunicacion interna y externa de la organizacion,
distintas formas de comunicacion, Tecnologia de informacion.

Capitulo cuatro: equipos y liderazgo (facilitador/conductor de equipos de trabajo),
equipos y la eficacia organizacional, tipos béasicos de equipos, formacién y

desarrollo de grupos, equipos mas prominentes en las organizaciones actuales.



Justificacion

En el aspecto tedrico, la presente investigacion bibliografica ha permitido reforzar
conocimientos tedricos acerca del desarrollo de las habilidades gerenciales en cada
etapa de conocimientos adquiridos desarrollado en las teméticas del entorno y
procedimientos.

El aspecto practico es para expresar la importancia que tiene el desarrollo de
habilidades gerenciales en las empresas, principalmente en las areas donde se
requieren personas capaces de gerencia de manera habil y servirhA como
herramienta de apoyo a las empresas que aun no ejercen 0 ponen en practica
dichas habilidades lo cual permitir4 el mejoramiento en el area mencionada.

En cuanto al aspecto metodoldgico, esta investigacion documental sera de
gran aporte para todos aquellos investigadores del area administrativa con fines de
desarrollar sus conocimientos en el area gerencial, asi como también a todos
aguellos profesionales investigadores y estrategas que trabajan en conjunto con la
UNAN Managua en su proyecto de innovacion abierta.

Por otra parte la metodologia empleada en este informe son las revisiones
secundarias de diferentes fuentes de diferentes autores y sitios web, es segun
normativas de seminario de graduaciéon en (Unan Managua), asi aplicando normas
APA de sexta ediciobn Javeriano, reglamentado en el departamento de
administracion de empresas, con rubricas que nos facilitd el claustro docente,
sirviendo como una guia metodoldgica para las distintas generaciones y diferente

publico en general para guia.



Objetivos

Objetivo general

Comprender el desarrollo de habilidades gerenciales a nivel organizacional y como
influye en el equipo de trabajo para que estos velen por el buen desemperio de la

organizacion.

Obijetivos especificos

1. Describir la metodologia de andlisis de problemas y método de casos a
través de su entorno organizacional para un mejor desempefio gerencial.

2. Sefalar la motivacion a través de caracteristicas que permiten el buen
desarrollo de los colaboradores y obtener los objetivos empresariales

3. Indicar el proceso de direccion de reuniones productivas y de comunicaciéon
interna y externa de la organizacion para fluidez comunicativa.

4. Relacionar la formacion y desarrollo de los equipos que permite confiar en
las habilidades y experiencias de otros miembros para alcanzar algun

objetivo.



Capitulo uno: Metodologia de analisis de problemas y método de casos

¢, Qué son las habilidades gerenciales? La metodologia para el analisis y resolucion
de problemas, en los ultimos afos ha sido una excelente herramienta utilizada por
las organizaciones para estandarizar el correcto seguimiento a los problemas
reportados Esta técnica de solucion de problemas es usada con mucha frecuencia
por profesionistas. Ya que es una herramienta de mejora continua en los productos
y procesos. Estos se elaboran por un equipo de trabajo competente y siguiendo la
metodologia de andlisis basados en evidencia objetiva. (Metodologia para la

solucion de problemas, 2020)

1.1 Conceptos de metodologias organizacionales

Es el proceso de conocer y cambiar la salud, la cultura y el desempefio de la
organizacion. Esta disefiado para mejorar las habilidades, el conocimiento y la
efectividad individual de una empresa en términos de todos sus objetivos. Este es
un enfoque sistematico y practico que trae cambios de forma planificada. En otras
palabras, es un cambio planificado. El desarrollo organizacional es un esfuerzo a
largo plazo que tal vez no sea considerado una solucién o un remedio sencillos, en
especial uno temporal que no tenga éxito en tratar problemas subyacentes. Por el
contrario, esta disefiado para mejorar la solucién de problemas y el proceso de
renovacion de una empresa a través de la gestion y la cultura efectivas.

El proceso de desarrollo organizacional es muy importante, tanto interna
como externa. En términos de un ambiente externo, tiene el objetivo de mejorar la
habilidad de una empresa de responder o adaptarse a los cambios con efectividad.
Respecto del ambiente interno, tiene el fin de incrementar la capacidad de los

empleados, la mejora de los recursos humanos y de los sistemas de comunicacion.



Es un enfoque a largo plazo que no solo tiene el objetivo de incrementar el

desemperio de la empresa, sino también mejorar la satisfaccion de los empleados.
Por un lado, el cambio sistematico permite a toda la empresa desempefiarse de una
forma esperada, por otro lado, trabaja con los empleados respecto de como pueden
adaptarse a los cambios impuestos.
El método es lo que facilita el cambio y el desarrollo en términos de tecnologia,
procesos y estructuras, mientras se tiene previsto la efectividad y la eficiencia de
todo el negocio. En consecuencia, lidia con la mejora del desempefio y la salud
generales de la empresa para producir mejores resultados. (Gerentes escuela post
grado, 2016)

Las organizaciones no son un fendmeno moderno; podemos encontrar
antecedentes en la historia de las civilizaciones y en las grandes obras de cada
civilizacion, que muestran como colectivamente se han logrado unir los esfuerzos
de un conjunto de personas para la consecucion de un trabajo colectivo. Estas
tareas poseian algun grado de division del trabajo y de lineas de autoridad y
responsabilidad, es decir, habia personas cuya funcién era la de conducir a este
grupo social para alcanzar el objetivo.

La organizacion existe para cumplir con un conjunto de necesidades que se
han definido para la organizacion. Cada miembro de la organizacion decide
pertenecer a ella porque mediante su participacion podra cumplir con ciertos fines,
gue pueden o no coincidir con los de la organizacion. (Etkin, 1978).

ExistirA entonces una organizacion planeada que responde a este principio
de racionalidad, definida de acuerdo a cierta estructura que permite coordinar las
capacidades humanas, los recursos técnicos y la informacion, para conseguir
objetivos de conjunto. El elemento central que identifica a la organizacion como un
esfuerzo planificado es su estructura formal, identificacion de problemas y

oportunidades en la organizacion.



En la primera fase del ciclo de vida del desarrollo de sistemas el analista
tiene que ver con la identificacion de problemas, oportunidades y objetivos. Esta
etapa es critica para el éxito del resto de proyecto, debido a que nadie quiere
desperdiciar el tiempo subsecuente resolviendo el problema equivocado. La
primera fase requiere que el analista observe honestamente lo que esta sucediendo
en un negocio. Luego, junto con los deméas miembros de la organizacion, el analista
hace resaltar los problemas. Frecuentemente estos ya han sido vistos por los
demas, y son la razon por la cual el analista fue llamado inicialmente. Las personas
involucradas en la primera fase son los usuarios, analistas y administradores de
sistemas que coordinan el proyecto. Las actividades de esta fase consisten en
entrevistas a los administradores de los usuarios, adquisicibn de nuevos
conocimientos, estimacion del alcance del proyecto y documentacion de los
resultados.

La salida de esta fase es un estudio de factibilidad que contiene una
definicion del problema y la suma de los objetivos.

Luego los administradores deben tomar una decision para ver si contintan con el
proyecto propuesto.

Identificar problemas organizativos es uno de los primeros pasos para mejorar los
procesos de gestion y conseguir la satisfaccion del cliente, retener a los empleados
y obtener relaciones de negocios soélidas.

Los problemas organizativos tienen que ver muchas veces con la falta de
informacion o informacion incompleta, los malos procedimientos (o la falta de ellos)
y la ausencia de sistemas de control que ayuden a saber hacia dénde vamos y en
qué lugar nos encontramos.

Todas las areas de la empresa deben mantener una relaciéon en armonia y
buena comunicacién. Por ejemplo, de nada sirve contar con departamentos de
ventas y finanzas muy eficientes, si la logistica es tan deficiente que el producto no

llega a tiempo al punto de venta y a los clientes.



Debemos buscar el equilibrio en todas las funciones de la empresa, ya que
todas las areas estan interrelacionadas y la falta de coordinacion puede ocasionar
cuellos de botella y serios problemas. (Especializado, 2018)

En el analisis del contexto organizacional se describe el entono en el que la
entidad debe cumplir su mision y las variables que determinan el grado de
interdependencia y las interconexiones con los diferentes actores a partir de
factores politicos, econdmicos, socio-culturales, ambientales, tecnoldgicos y
legales, que permiten delimitar el alcance de los objetivos y las estrategias a largo,
mediano y corto plazo. Dado que no todas las oportunidades representan el mismo
impacto en términos de incrementar la capacidad de la institucién para cumplir con
los objetivos, se hace necesario evaluar la pertinencia de cada una de ellas para
determinar si estas son necesarias de gestionar. (Metodologia de solucion de
problemas, 2013)

1.2 Entorno politico y social

La relacién de las empresas con su entorno tiene una doble direccién: el entorno
influye en las empresas y a su vez las empresas influyen en él. Debido al aumento
tanto del nimero de empresas como de su tamafio, se han multiplicado los efectos
de las empresas sobre la sociedad.

La responsabilidad social de las empresas no puede permanecer de
espaldas a los efectos que ocasionan sobre la sociedad. Es por ello que en los
altimos tiempos ha cobrado gran importancia el estudio de su responsabilidad
social.

Responsabilidad social corporativa, compromiso de las empresas que hace
que se preocupen no soélo por sus intereses econdémicos, sino también por la

repercusion de sus actividades en el conjunto de la sociedad.



La razon de ser de este fendmeno se encuentra en las llamadas
externalidades, que son repercusiones de la actividad empresarial que no estan
recogidas por el mercado.

Ejemplo: Si una fabrica contamina el agua de un rio y como consecuencia no puede
beberse, normalmente no paga por ello. Esto genera un coste social (el agua ha
dejado de ser potable), pero a la empresa le sale gratis. La empresa deberia asumir
ese coste externo, invirtiendo en una tecnologia mas limpia.

La responsabilidad social es un fendmeno reciente que tiene lugar en los paises
desarrollados. Veamos las etapas de su implantacion:

Primera etapa. Cumplimiento de la ley Las empresas cumplen las obligaciones
legales. Ejemplo. El reciclaje de residuos aumenta los costes de la empresa, porque
no tienen mas remedio que cumplir la ley. Otro ejemplo puede ser la reciente
aprobacion de la Ley de Igualdad que, entre otras medidas, ha fijado un permiso de
paternidad de 15 dias.

Segunda etapa. Reaccion a las demandas de la sociedad: Las empresas ven las
actuaciones en materia de responsabilidad social como una oportunidad de ganar
prestigio ante sus clientes.

Tercera etapa. Conciencia social: Las empresas incorporan en su cultura
valores sociales por convencimiento. Ejemplo. Las empresas estas inmersas en una
sociedad con unos valores determinados en los cuales deben participar, de igual
forma que el ciudadano no puede olvidar su papel social cuando actia como cliente.
(Medrano, 2008, pag. 20)
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1.3 Entorno Social

El entorno social se abordara desde el punto educativo, teniendo en cuenta que
este permite la gestion del conocimiento, el cual genera un valor agregado a las
personas que son mas capacitadas, y de esta forma su nivel de ingreso o calidad
de vida, por lo cual se entendera que entorno es aquel espacio donde se genera el
conocimiento de una u otra forma; algunos especialistas lo entienden, en otros
términos: “la educacion social tiene un sentido holistico, el de la educacion integral
y globalizadora de individuos y colectivos sociales a través de todos y cada uno de
los entornos socioculturales donde los individuos interactuan”, es decir, que los
espacios fisicos donde se puede desarrollar la formacién se pueden denominar
entornos, centros de animacién o de ocio, casas de cultura, teatros, museos,
centros comunitarios, sin embargo, el autor afirma que también son: lo son los
espacios comunitarios mas o menos estructurados: barrios, comunidades

indigenas, ciudades educadoras.

En los ultimos afios han aparecido nuevos espacios virtuales mediaticos en
los que su ubicacidén espacio temporal no se encuentra tan claramente definida:
medios de comunicacion, nuevos movimientos sociales, Internet, incluso cada vez
mas la educacién y la sociologia deben prestar su atencidén a nuevos espacios para
el consumo, el ocio, la comunicacion, espacios carentes de una identidad local y
cultural definida y que cada vez mas estan supliendo funciones tradicionales de
aculturacion, participacion ciudadana, creacion de un imaginario colectivo,
estructuracion de la comunicacion y las interacciones sociales.

Con lo anterior, el entorno educativo se entendera para este estudio segun la
definicién de Viché (1991) “el espacio para la formacion los diversos contextos
donde se desarrolla la practica educativa, tanto en su vertiente formal como en la

no formal y la difusa” (especializado, 2018)
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1.4 Entorno econdmico y juridico

La aproximacion econdémica hacia el estudio de la empresa se ha preocupado de
tres grandes cuestiones ¢ porque existe? ¢ Cual es su naturaleza? ¢ Cuales son sus
limites? Estas, pues son las tres grandes cuestiones para cualquier objeto de
estudio, que se sintetizan en la busqueda de su razén de ser y los limites, la mayor
0 menor capacidad de respuesta a las cuestiones previas es lo que a la comunidad
cientifica le permite discriminar entre paradigmas rivales, de acuerdo con el padre
de la economia, Adam Smith, las empresas sirven para coordinar y motivar las
actividades econémicas de las personas.

Basicamente apunto que los mercados son un importante mecanismo que
permite resolver los problemas de coordinacién y de motivacion que sirven de las
independencias derivadas de la especializacion y la division del trabajo.

A partir de ahi, la pregunta que se formul6 el premio nobel de la economia,
Ronal Coase, fue, si los mercados resuelven también dichos problemas ¢ porque
existen férmulas de accion colectivas alternativas denominadas empresas? Asi
mismo Coase posteriormente sostuvo que incluso ante la inexistencia de mercados
competitivos, la negociacion directa libre y voluntaria entre las partes
interdependientes, persiguiendo cada uno su propio interés, puede producir el
mismo resultado de eficiencia econémica y social que el mercado competitivo, por
tanto por analogia, cabe formularse la cuestion siguiente: si las operaciones
voluntarias entre las partes funcionan tan bien ¢, por qué utilizan las empresas para
coordinar y motivar la actividad econémica de un modo tan extenso como se hace
la realidad? Recordando el trabajo de otro nobel de la economia Hebert Simon, el
sistema economico actual, dada la profusion de organizaciones, deberia

denominarse economia de la organizacion en vez de economia de mercado.



12

La mayor parte de las transacciones del mundo avanzado actual se llevan
a cabo a través de organizaciones denominadas empresas.

Esto es debido de acuerdo con otro galardonado con el nobel,
Kennet Arrow, a los mercados son imperfectos o, en otros términos, a que existen
los fallos del mercado, asimismo existirdn fallos en la negociacion voluntaria,
motivados por razones de seleccion adversay de riesgo moral.
Al enfrentarnos a la realidad viva que constituye la economia de la empresa, los
diversos procesos de generacion de su conocimiento, por un lado, van a venir
determinados por la posicién epidemioldgica que tome el investigador y por otro van
a depender de si la actividad de investigacion se d se dirige a explorar o generar

teoria o si la actividad investigadora se centra en contratar hipotesis. (Zazo, 2007,

pag. 8)

1.5 Entorno internacional

La internacionalizacion es mas que una expansion del negocio desde su mercado
local hacia los mercados extranjeros. Llevar los productos al exterior no es algo que
deba tomarse a la ligera o subestimar. De hecho, la internacionalizaciéon es un
proceso que requiere conviccion, compromiso y fuerza de voluntad.

La apuesta por el comercio internacional se ha visto reforzada los ultimos
afos por la crisis econémica, que ha empujado a las empresas y, sobre todo a las
pymes, a buscar salida fuera de un mercado interno que se habia desplomado.

La decision de internacionalizarse es una de las estrategias que repercuten
enormemente en cualquier marca, asi como en todas las operaciones internas y
externas y a su gestion.

Los empresarios, en la tendencia creciente de exportacion, han visto que se
trata de una senda de crecimiento que les esta abriendo puertas. En este aspecto

es interesante analizar por qué la exportacidén es una buena opcién. (Bello, 2021)
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1.6 Tecnologiay cultura en las organizaciones

La sociedad se construye por medio de redes personales, de las compafiias y las
instituciones publicas y privadas, siendo estas el motor del crecimiento econémico
e intelectual en entornos especificos geograficos y culturales; teniendo en cuenta
el uso que se hace de la telefonia mévil en los entornos familiar y rural y
considerando el uso limitado de estos aparatos entre nilos menores de cinco afos;
adicional a lo anterior y como lo mencioné Manuel Castells en el articulo “El impacto

de internet en la sociedad: una perspectiva global”: “casi toda la humanidad esta
conectada, aunque con importantes diferencias en cuanto a ancho de banda,
eficiencia y precio del servicio”.

Por ende, actualmente se puede asegurar que el internet es la tecnologia
decisiva de la era de la informacién, del mismo modo que el motor eléctrico fue el
vector de la transformacion tecnoldégica durante la era industrial al generar un
aumento en la calidad de vida. Esta red global de redes informaticas, que
actualmente operan sobre todo a través de plataformas de comunicaciones
inalambricas, nos proporciona la ubicuidad de una comunicacion multimodal e
interactiva en cualquier momento y libre de limites espaciales (Castells, 2013).

Con base en estudios realizado por Martin Hilbert en Science, en 2010, se
determindé que el 95 % de toda la informacion existente en el planeta esta
digitalizada y en su mayor parte accesible por medio del internet y otras redes
informéaticas. Asi mismo se postula en dicho estudio que las personas mas sociables
son las que mas utilizan internet, y cuanto mas usan internet los individuos, mas
aumentan su sociabilidad dentro y fuera de la red o entorno, su responsabilidad
civicay la intensidad de sus relaciones con familiares y amigos.

(Metodologia de solucion de problemas, 2013)
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1.7 Desarrollo y evaluacion de cursos de accion.

Los gerentes, administradores, supervisores y jefes de una organizacion tienen la
labor de hacer que las cosas sucedan, toman decisiones, asignan recursos y dirigen
las actividades para poder alcanzar metas. Son los responsables del disefio de la
estructura, dirigen y controlan actividades y capitales, sobre todo guian al recurso
mas importante, las personas.

Algunas veces es necesario detenerse y replantearse el camino, el ¢ Por
qué?, pero sobre todo el ¢ Como? llegar a los objetivos, ser competitivos y tener
una vision global del negocio que los haga capaces de afrontar mas retos.

El director de un equipo debe estar preparado para manejar en forma eficaz
la comunicacion con el cliente interno y externo de manera empatica y orientada
siempre hacia el logro de los objetivos, toma de decisiones y solucién de problemas.
Es también la mision de un lider el influir positivamente en sus colaboradores y para
desarrollar el equipo de trabajo de alto desempefio y comprometido que la empresa
necesita para llegar al logro exitoso de objetivos. El no conocer las habilidades y
competencias necesarias para realizar esta labor, puede convertirse en un grave

problema de gestion y accion. (Castillo, 2006)

1.8 Aplicacién de los modelos mentales en las empresas

Los modelos mentales hacen referencia a los modos de pensar que nos ayudan a
ver y hacer mejor las cosas, esquemas laborales con multiples aristas que nos
brindan un amplio panorama de cualquier situacion y sus posibles soluciones. De
este modo, se pueden definir como formas de pensar que nacen de varias
disciplinas. Yendo de la fisica hasta la psicologia, historia, fisica o incluso, las
matematicas. Aprender varias clases de modelos mentales implica que podremos
analizar una situacién desde multiples perspectivas, pudiendo observar todos sus
vértices y las partes que son invisibles para muchos. Podremos pensar y analizar

profundamente y ser mas efectivos en nuestras conclusiones.
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Importancia de los modelos mentales:

Los modelos mentales son importantes para los gerentes y ejecutivos de una
empresa, puesto que, afectan la forma en la que asimilamos la informacion y como
reaccionaremos a la que nos rodea.

Esencialmente, los lideres empresariales necesitan comprender por qué
piensan de cierta manera y por qué se comportan o reaccionan de un modo
particular en determinadas situaciones y de esta forma, podamos responder
efectivamente ante una emergencia, mejorando nuestra capacidad de eleccion y
asi optimizar nuestra habilidad de dirigir la atencion y centrarnos en el estimulo ideal
para solventar cualquier clase y grado de inconveniente que se nos presente.

Ademas de impactar en el comportamiento y razonamiento del liderazgo,
esta herramienta también contribuye en los resultados de la compafia. Esto
significa que el éxito del negocio podria verse afectado por el modelo mental de un
buen lider adicionalmente, un modelo incorrecto podria representar un obstéaculo
con respecto a una necesidad de cambio en la organizacion. ¢Cémo los modelos
mentales afectan un negocio?

Las practicas de negocios estan basadas en modelos mentales comunes
relacionados con la competencia y el trabajo continuo para cumplir con los objetivos
empresariales. Realizar inversiones y desarrollo de estrategias inteligentes basadas
en la inteligencia empresarial esta relacionado con el modelo mental de un lider.

Por ejemplo, muchos gerentes empresariales se centran en la eficiencia, lo
gue los lleva a trabajar en el progreso de los multiples procesos empresariales de
la organizacion, lo cual, busca reducir los costos de la organizacion, fortalecimiento

de operaciones en términos de fabricacién o desarrollo de productos.
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Asimismo, pueden estar dirigidos para los departamentos de marketing y
comunicaciones, ventas o contabilidad.
En efecto, se logra mejorar la competitividad empresarial mediante la elaboracion
de un producto de mejor calidad o incluso, aumentando los margenes de ganancia
en las ventas para reducir los precios con el tiempo.
Invertir capital en empleados bien capacitados impulsa las ventas de tu empresa y
reduce los costos generales.
Al desarrollar una fuerza laboral mas dedicada y habil, obtendras como resultado
una mayor eficiencia, un excelente servicio al cliente y una disminucién en la
rotacion.
Por lo tanto, en vez de reducir la fuerza laboral o los salarios, generalmente es mas
atil trabajar en el personal y empleados para identificar las deficiencias y
solucionarlas.
Modelos mentales para innovar tu fuerza laboral:

1. Modelo de integracion
De acuerdo con el articulo publicado en Forbes, por Steve Denning, tener un
ambiente laboral nivelado entre gerentes, ejecutivos y empleados puede conducir
al éxito laboral. Se debe alentar a los empleados para que provean sugerencias y
hagan comentarios para impulsar la productividad en su sector y, con esto, las
ganancias generales.
Asimismo, debe otorgarles responsabilidades a los trabajadores y que sean
capaces de crear un plan de negocios cuando gasten dinero y los respectivos
calculos para el tiempo estimado del retorno de la inversion.
Esto les dara autonomia y eficacia en sus labores.

2. Modelo 80/20
En los modelos mentales 80/20% se espera que los trabajadores sigan con los
meétodos de gestion convencionales y los criterios de tradicionales de liderazgo un

80% de su tiempo.



17

El altimo 20% del periodo laboral estara exento de los anteriores, colocando a los
trabajadores en un campo abierto dandoles posibilidades para innovar, inventar vy,
principalmente, experimentar con los procesos de gestion para que opinen sobre
posibles soluciones a problemas detectados.

Al permitir que esto suceda, las empresas tendran trabajadores mas alegres y
con un mayor sentido de pertenencia, incrementando potencialmente los beneficios

extraordinarios de la organizacion. (Gomez, 2012)

1.9 Revision y analisis de casos de empresas publicadas para fines
didéacticos.

Cuando hablamos de procesos de seleccién de personal es bastante comudn que
existan sesgos o modelos mentales que se disparan en el selector de personal,
sobre todo cuando no son profesionales formados para ello.

Para evitar el "efecto halo", se requiere mucha objetividad, decisiones basadas en
hechos y no en opiniones y evitar los encasillamientos por primeras apariencias,
prejuicios o apreciaciones favorables o desfavorables.

¢, Qué es el efecto halo?

El psicélogo Edward Thorndike, uno de los pioneros de la psicologia del
aprendizaje, estudié el efecto "halo" en 1920 y observd que los lideres que él
comandaba eran menos objetivos de lo que creian, ya que ciertas caracteristicas
positivas o negativas de personalidad, al evaluar a una persona, espejaban otros
aspectos de la personalidad que no lo eran. "Un soélo rasgo de la persona terminaba
definiendo toda su personalidad”

Impulsar continuamente la innovacion: Como su nombre lo indica, las compaiiias
qgue aplican este modelo buscan la innovacion continua, creando constantemente
nuevos productos y mejorarlos afio tras afio, aumentando la fidelidad de los clientes

con su marca; manteniendo altas ganancias y a los accionistas satisfechos.
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En lugar de dedicar el 20% del tiempo, como el modelo anterior, las empresas
dedican el 100% a centrarse en este aspecto. jLa experimentacién constante se
convierte en un aspecto clave!

Ademas, aporta mas dinero al negocio, manteniendo a la empresa en la cuspide

del mercado y alejado de sus competidores. (Engidanos, 2017)

2 Capitulo dos: Motivacion (mentor-coaching)

El coaching es una nueva metodologia que se esta utilizando hoy en dia en todas
las actividades diarias del ser humano, es una relacién cercana de jefes y
subalternos, donde existe la comprension, el apoyo, y el acompafiamiento en cada
una de las labores que se realizan. Esta relacion permite que se dé un
acompafiamiento para el mejoramiento de la actuacion frente a las competencias
generales del individuo, buscando mayor eficacia. El coaching incluye un estilo de
liderazgo para que tanto individuos, como organizaciones, mejoren el desempefio
y su talento. En donde la motivacion juega un papel esencial siendo esta el impulso

para un buen resultado. (Natalia Ramirez Solérzano, 2007)

2.1 Breve descripcién de motivacion organizacional

Esta parte estd dedicada a la motivacion para el trabajo en las organizaciones.
Varias razones explican por qué las personas tienen desempefios diferentes. La
diversidad genera diferentes pautas de comportamiento y éstas casi siempre estan
relacionadas con necesidades y metas. Se han utilizado muchas variables para
tratar de explicar las diferencias en el desempefio de las personas, como las
habilidades y las competencias, las recompensas intrinsecas y las extrinsecas, el

nivel de aspiraciones, etc. (Chiavenato, 2009)
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La motivacion es el concepto mas vinculado con la perspectiva
microscopica del Comportamiento organizacional (CO). A pesar de la enorme
importancia de la motivacion, resulta dificil definirla con pocas palabras y no existe
consenso al respecto, lo que hace aun mas dificil de aplicar sus conceptos en el
quehacer diario de las organizaciones. Por lo general, se utilizan términos como
necesidades, deseos, voluntad, metas, objetivos, impulsos, motivos e incentivos.
La palabra motivacion proviene del latin moveré, que significa mover. Algunos
autores se concentran en ciertos factores que estimulan y dirigen las acciones de
las personas.

Otros sefialan metas a alcanzar. Otros mas afirman que la motivacion es la
manera de incitar un comportamiento, imbuirle energia, mantenerlo y dirigirlo, asi
como el tipo de reaccidén subjetiva que se presenta cuando todo ello ocurre. En
realidad, cada autor privilegia algunos aspectos para fundamentar sus ideas. Las
conclusiones iniciales sobre la motivacion se pueden resumir asi: Varias teorias
tratan de interpretar y resaltar de manera diferente ciertos aspectos de la
motivacion.

El concepto de motivacidbn esta intimamente relacionado con el
comportamiento y el desempefio de las personas.
La motivacién de los individuos involucra metas y objetivos.
Las diferencias fisiolégicas, psicolégicas y ambientales entre las personas son
factores importantes para explicar la motivacion.

La motivacion es un proceso psicoldgico basico. Junto con la percepcion, las
actitudes, la personalidad y el aprendizaje, es uno de los elementos mas
importantes para comprender el comportamiento humano. Interactia con otros
procesos mediadores y con el entorno. Como ocurre con los procesos cognitivos,
la motivacién no se puede visualizar. Es un constructo hipotético que sirve para

ayudarnos a comprender el comportamiento humano (Chiavenato, 2017)
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2.1.1 Caracteristicas generales

El curso es la direccion hacia la cual se dirige el comportamiento. El esfuerzo se
debe encaminar a alcanzar el objetivo que define la direccion. El objetivo puede ser
organizacional (definido por la organizacion) o individual (deseado por la persona).

La intensidad es el esfuerzo que la persona dirige hacia un curso definido.
La intensidad del esfuerzo no siempre corresponde con su calidad, es decir, puede
no haber congruencia entre el esfuerzo y lo que se pretende alcanzar, o sea, el
objetivo deseado.

La persistencia es la cantidad de tiempo durante el cual la persona
mantiene un esfuerzo. Una persona motivada suele persistir en su

comportamiento hasta que alcanza plenamente su objetivo. (Chiavenato, 2009)

2.2 Diversidad creciente en el trabajo y en la sociedad

Existen innumerables definiciones de la diversidad, pero todas ellas tienen en

comun lo siguiente:

1. Valorar las cualidades humanas distintas de las propias, que se manifiestan en
otros individuos y grupos.

2. Centrarse en un conjunto de cualidades mas amplio que las de etnia, género,
etc.
Fomentar lugares de trabajo que respeten e integren las diferencias.

4. Reconocer las contribuciones singulares que puede aportar cada individuo. Se
entiende por diversidad los perfiles que diferencian a las personas y que tienen
un impacto en el comportamiento grupal. Hay diversidades visibles y
diversidades no visibles que deben gestionarse para potenciar su contribucion

y reducir conflictos.
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Las diferencias visibles pueden incluir el sexo, la edad, la etnia, la
discapacidad, etc., y las diferencias invisibles pueden ser la nacionalidad, la cultura,
la religion, la personalidad, los hobbies, la educacion, la antigiiedad, etc. Las
diversidades no visibles son mayores generadoras de conflicto.

Empresas que ponen en marcha estrategias de diversidad dicen que tienen un
impacto positivo en el negocio por las siguientes razones:

1. Potencia el cambio cultural.
Responden a las normativas de antidiscriminacion.
Mejoran la mezcla de la fuerza laboral y aumentan la eficacia empresarial.
Incrementan las oportunidades de mercado.

Generan ventaja competitiva en el mercado.

o 0k~ Wb

El cambio de la fuerza laboral es el reflejo de los clientes, quienes a su vez
son el reflejo de sus proveedores.
7. Realzan la imagen corporativa. (gestion de la diversidad y promocion de la

igualdad en la empresa, 2018)

2.2.1 Diversidad demogréfica

Son atributos primarios, basicos del ser humano (la edad, el género, la
nacionalidad).

Pueden ser inmutables, que no pueden ser cambiados o reconducidos por la
persona, como el pais de procedencia o los afios que tiene. Y hay otros que pueden
cambiar y describen la evolucién y bagaje de los individuos: nivel educativo, tipo de
formacion, experiencia, areas y funciones que ha desempefiado en su sector.
(Hernandez, 2020)
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2.2.2 Diversidad del capital humano dentro de la organizacién

Este tipo de heterogeneidad no es tan visible y presenta efectos significativos y mas
intensos a nivel laboral que el anterior.

Hablamos de las diferencias entre los trabajadores, es decir, sus valores,
conocimientos, habilidades y destrezas, donde reside su valor y potencial para la
empresa.

Al tener diversidad en la empresa no solo se fomenta la inclusién en las
dindmicas laborales y una mayor rigueza personal y profesional, sino que también
se contribuye a fomentar conductas positivas mas alla de los espacios laborales.
(Hernandez, 2020)

2.2.3 Beneficios empresariales

Aunque parezca obvio, no siempre se tiene en cuenta: al conformar grupos de
trabajo diversos, con personas provenientes de distintas comunidades, con
amplitud de intereses e ideas, se nutre los procesos y las relaciones humanas que
se generan durante la jornada laboral.

De esa forma es mas sencillo dar con enfoques Unicos, perspectivas que
antes no se tenian en cuenta y que actualmente pueden funcionar segun tal o cual
producto o concepto. De ahi la importancia de fomentar politicas de diversidad en
las empresas.

1. Creatividad para la diversidad en el trabajo, los intereses, gustos,
preferencias y condiciones de cada persona también influyen en su vision del
mundo. Al lograr incluir esa mirada a los sistemas laborales se fomenta la
creatividad en distintas etapas.

2. Cuando los grupos de trabajo se componen por personas con similares
lineas de pensamiento, se llegaran a conclusiones y conceptos similares; en

cambio, si se amplia este margen, floreceran ideas distintas a las comunes.

3. Lacreatividad y las nuevas ideas repercuten directamente en el rendimiento
laboral de los empleados. Tras surgir nuevos enfoques y propuestas, las personas

suelen verse motivadas a desarrollarlas.
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4. La amplitud de perspectivas mediante la diversidad en los grupos de trabajo
hace que las lluvias de ideas sean mucho mas relevantes que en aquellos en los
que prima un perfil similar de empleado.

Mejoras en el rendimiento.

Cuando las personas se sienten comodas en sus espacios de trabajo, se
sienten mas tranquilas y seguras. Si desde la organizacion, a través de politicas de
diversidad, se les integra de mejor forma a los circulos y dinamicas de trabajo, las
personas no solo se sentirdn en mejores condiciones para cumplir con sus tareas;

también se fomentara el compromiso y el sentido de pertenencia.

5. La buena reputacion de una organizacion se difunde con facilidad. Si esta
estd basada en politicas de diversidad, en la inclusion y desarrollo de valores
positivos dentro de la empresa, los empleados que forman parte de ella se sentiran
orgullosos de pertenecer y se generara interés en aquellos que no son empleados
de la compaifiia.

A su vez, potenciales clientes, al ser conscientes de estos aspectos, es
probable que se interesen aun mas en trabajar con la empresa.
Diferenciarse, una virtud al integrar personas con diferentes intereses,
preocupaciones y condiciones, las empresas se nutren de todos estos aspectos
para dar con una visién particular en relaciéon con distintos asuntos. ¢Qué aporta
esto en relacién con otras organizaciones? Un factor diferencial.
La compaiiia pensara de una manera distinta a su competencia, podra ofrecer un

enfoque especial dentro de su campo de trabajo. (Hernandez, 2020)
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2.2.4 ldeas para favorecer la diversidad en el trabajo.

Es muy comun que muchos candidatos se aparten de las busquedas laborales por
no cumplir con mas de la mitad de los requisitos, en especial si se trata de aspectos
formales.

Sin embargo, si el sistema de reclutamiento y seleccién se enfoca en los
resultados que se quieren lograr, sera mucho mas sencillo dar con personas
mediante las cuales fomentar la diversidad en la organizacion.

Evitar los sesgos en el proceso de captacién: Al contar con un sistema
automatizado de reclutamiento y seleccion, la compafiia se libra de posibles sesgos
0 prejuicios por parte del personal de recursos humanos. Al minimizar su influencia,
se darelevancia a las capacidades y necesidades de la compafiia antes que a otros
aspectos.

Fomentar la diversidad en el trabajo con el ejemplo: A través de ensefianzas,
testimonios y ejemplos concretos se puede familiarizar al resto de los empleados
con las politicas de diversidad que la compafia desea desarrollar. Otra manera es
considerar su voz dentro de este proceso, apoyandose en un sistema de encuestas
mediante el cual solicitar su opinion en este sentido.

1. Integracién es equivalente a celebracion hay distintas fechas vinculadas con
diversas minorias a través de las cuales se puede tender puentes con ellas o
fomentar la inclusion en el ambiente de trabajo.

2. Mediante estos eventos, celebraciones, encuentros o jornadas especiales
con estas comunidades o durante dias puntuales se logra ese objetivo, desarrollar
consciencia en relacién con el valor de la diversidad en la empresa.

Formacion para la diversidad en el trabajo las compafiias pueden apoyarse en
distintas herramientas para establecer canales de comunicacion y trabajo mediante
los cuales fomentar la inclusion y la diversidad en la empresa. Plataformas como
Slack o YouTube pueden funcionar, entre otras.

Es posible que, para mayor provecho de este canal, sea necesario contar con un
sistema de gestion de formacion para el personal. De esa manera serd mucho mas

sencillo que manejen la nueva herramienta. (Gestion del talento, parrafo 31 al 39)
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2.3 Coaching (mentoring) y su aplicacion en el desarrollo de los
colaboradores

Uno de los dilemas que tienen las empresas con relacion a sus colaboradores es si
invertir o no en sesiones de Coaching para potenciar cualquier habilidad que les
falte desarrollar, o impulsarlos a una posicion mas retadora dentro de la
organizacion.

Segun la International Coaching Federation “el coaching profesional
se fundamenta en una asociacion con clientes en un proceso de acompafnamiento

reflexivo y creativo que les inspira a maximizar su potencial personal y profesional”.

Cada sesion de coaching es una oportunidad, ya que el cliente es el que plantea
temas que quiera desarrollar o lograr. Se inicia con la declaracion de un quiebre y
es a través de preguntas poderosas lo que nos permite crear un contexto y
profundizar.

El coaching empresarial ayuda a las organizaciones a desplegar el potencial
de las personas y equipos, generando una profunda transformacion donde se
consigue que vean las cosas desde otras perspectivas, aumenten el compromiso y
la responsabilidad, obteniendo mejores resultados.

La forma de intervenir del coaching en organizaciones se enfoca mas a
desafios adaptativos (forma de trabajo, responsabilidad, relaciones entre los
equipos de trabajo, liderazgo, entre otros).

Algunos de los beneficios del coaching para las empresas es el
empoderamiento de los miembros del equipo para que sean una mejor version de
si mismos, ayuda a desarrollar el potencial y alcanzar metas significativas, a
conectarse con su creatividad y a desarrollar las competencias, mejorar las
habilidades de gestion y de liderazgo. Otros beneficios son: mejorar la
autoconfianza y habilidades de comunicacion, incrementar la productividad,
optimizar el desempefio y del equipo, mejorar las estrategias para gerenciar, crear
oportunidades para crecer profesionalmente y acelerar el proceso de adaptacion a

un nuevo rol. (Velez, 2021)
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2.3.1 Concepto de coaching (mentoring)

El coaching es un conjunto de herramientas orientado al logro de metas. Es muy
eficaz porque trabaja sobre un andlisis preciso de cuél es la meta que se quiere
alcanzar, cudl es la situacion presente y qué hace falta para alcanzar la meta.
Viendo el avance producido en el campo del deporte, los expertos decidieron
trasladar las ensefianzas obtenidas al mundo de la empresa.

El coaching desembarcé como disciplina de desarrollo profesional en los afios 80
y, desde entonces, se practica como herramienta habitual de mejora en miles de
organizaciones de todo el mundo.

El coaching ejecutivo se convierte asi en una férmula eficaz para resolver
necesidades de transformacion individual en el seno de las empresas y se ha
desarrollado también en la modalidad de coaching de organizaciones y sistemas
que permite aplicar los métodos del coaching en trabajo con equipos y

organizaciones que deben superar retos muy exigentes. (Vicente, 2013)

2.3.2 Cuando aplicar coaching (mentoring)

El coaching se aplica en un contexto de transformacion y debe partir de la necesidad
o de la voluntad de querer alcanzar una meta determinada. También es necesario
conocer cudl es la situacion de partida con la mayor precision posible. En muchas
ocasiones, tanto la meta como el origen son difusos: el participante siente una
necesidad de cambio, pero no tiene explicitamente claro qué es lo que quiere
cambiar o en qué direccién quiere hacerlo, o no conoce con exactitud cual es la
situacion presente y que insatisfacciones le producen. (gestion de la diversidad y

promocion de la igualdad en la empresa, 2018)
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2.4 Variables que determinan la motivacion en el centro de trabajo

La motivacion es un elemento que influye en el comportamiento de las personas,
existen dos clases de motivacion: extrinseca son las que las personas se mueven
por un factor externo a ellas, y la intrinseca son cuando las personas se mueven
porque desean y nacen hacerlas por ellas mismas, porque quieren hacerlo.

Las personas motivadas generan creatividad, competitividad, productividad,
compromiso, estabilidad, resultados Optimos en la organizacion, y la falta de
motivacion puede producir rotacion de personal, entre otras manifestaciones. Para
la identificacion de los factores motivacionales que inciden en la Rotacién de
personal se empled una encuesta que fue adaptada con la teoria de Herzberg vy,
con los resultados obtenidos, se propuso directrices de mejora para la motivacion
del personal.

Una vez identificado el factor motivacional, se propuso directrices encaminados al
enriquecimiento del trabajo; Se formulé directrices de mejora para los factores de
logro, reconocimiento, responsabilidad, calidad de supervisién, condiciones de

trabajo y relaciones interpersonales. (Silva, 2019)

2.4.1 Ambiente laboral

En una investigaciéon sobre CLIMA LABORAL lo que se busca es determinar
aguellas variables objetivas que pueden incidir negativamente sobre la percepcion
gue tienen las personas sobre la calidad de trabajo en que se encuentran.

Esta calidad por ultimo influird en el rendimiento del desempefio y por lo
tanto en los resultados econdémicos como de satisfaccion de las personas que
intervienen en los procesos, comprometiéndose asi el proyecto de EMPRESA y la
permanencia estable, productiva y saludable de la gente.

El hecho de que el Clima Laboral se convierta en una fortaleza o en una debilidad,
dependera mucho de la actitud de los jefes, quienes deben de constituirse en los
motivadores permanentes de sus colaboradores, debe de preocuparse por el
bienestar de ellos. Los jefes deben de ser vistos por los empleados como sus
maestros, lo que implica que deben de propiciar el trabajo en equipo, desarrollando

relaciones de empatia con sus colaboradores, asimismo debe de demostrar en su
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actuar diario autoconfianza y estabilidad emocional, debe de ejercer un liderazgo
participativo, en pocas palabras es el tipo de jefe que proporciona un excelente
clima de trabajo y puede generar un equipo de personas motivadas. (VASQUEZ,
2013)

2.4.2 Condiciones laborales

Es de suma importancia que prevalezca un clima laboral de armonia, por lo que se
deben considerar los aspectos psicolégicos que afectan el desempefio de los
trabajadores en su conducta o comportamiento y si esta relacionado de manera
directa con las percepciones que el trabajador percibe en su centro en trabajo, e

implica también la relacion con su entorno laboral y con el medio ambiente.

El comportamiento organizacional, segun Robbins (2004), es el campo de estudio
gue investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la conducta
dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos para
mejorar la eficiencia de las organizaciones. Molina (2011), menciona que el
comportamiento organizacional es el factor del cual se deriva el clima laboral.

El comportamiento organizacional, implica los siguientes aspectos;
estructura organizacional, motivacion, compromiso organizacional, poder,
comunicacion, trabajo en equipo y clima organizacional.

Para Chiavenato (2009), el clima organizacional se refiere al ambiente
existente entre los miembros de la organizacion. Esta estrechamente ligado al grado
de motivacién de los empleados e indica de manera especifica las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional.

Las motivaciones varian de acuerdo a cada individuo, por lo que se
producen distintos patrones de conducta. A pesar de las diferencias que se pueden
producir entre un individuo y otro, el proceso que provoca y activa los impulsos y
las conductas es semejante. Existe causalidad en la conducta, provocada por
estimulos externos o internos; la conducta es motivada, o sea, en todo
comportamiento existe un impulso o necesidad, que sirven para designar los
motivos Y la conducta esta orientada hacia objetivos, en toda conducta existe una

finalidad por cumplir. (Vergara, 2020)
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2.5 Faltade comunicacién entre la empresay sus colaboradores

Desde sus origenes, la empresa ha sido definida como un conjunto de actividades
con el fin de colocar o vender en ciertos mercados una gama mas o menos amplia
de productos o servicios. Basandonos en esta definicion, entendemos que detras
de todas las decisiones que cualquier empresa ha podido tomar en un momento
dado ha prevalecido siempre un interés econémico, y por consiguiente, ganancial.
Ventura (2000: 5) sefala que quizas por este motivo la empresa, a lo largo de este
tiempo, ha sido tan criticada o cuestionada en tantas ocasiones: “Cabe
preguntarnos, obviando explicitamente todo juicio de valor, si la empresa puede ser
puesta en entredicho considerando Unicamente sus objetivos y planteamientos.

Es decir, si su posicion puede ser validada por la sociedad aceptando su cometido,
aungue venga formulado en lenguaje econémico.

Entiendo imprescindible esta reflexion inicial ya que tradicionalmente, la
empresa ha tenido, de uno u otro modo, un cierto rechazo social. Se ha cuestionado
su papel, sus aportaciones, sus finalidades e incluso se le ha llegado a considerar
como un elemento antagonico al ser humano, éste en tanto que trabajador.

Por tanto, observamos que, a la empresa, cuya Unica finalidad, en sus
albores, era proporcionar a la sociedad unos bienes o servicios garantizando de la
mejor manera posible, la cantidad, la calidad y el precio, se le empiezan a plantear
otro tipo de demandas y exigencias que van mas alla del mundo econémico. La
empresa debe responder a una demanda social producida por un cambio de valores
y percepciones sociales y por el impacto de los medios de comunicacion. Fernandez
(1988: 21) denomina a este fendmeno, la presion social sobre la empresa, y la
califica como: una serie de demandas ejercidas por la Sociedad, de una forma mas
0 menos concreta (...) Se manifiesta tanto individual como colectivamente, a través
de diferentes estructuras sociales, y esta en el ambiente social, adjetivando el

comportamiento de la Sociedad en sus dimensiones econémicas.
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Esta situacion percibida por la empresa, le obliga a reestructurar sus
politicas de actuacion, adoptando posturas que tengan en cuenta los datos objetivos
sobre la realidad social. De esta manera, la empresa pasa de poseer un status de
empresa-productora de bienes de consumo, es decir cumplir meramente con sus
funciones productivas, a convertirse en una empresa-emisora de mensajes, debido
a que la sociedad comienza, como se dice popularmente, a pedirle cuentas, sobre
lo que hace, por qué lo hace y como lo hace. La empresa debera ser respetuosa
con el interés general y con las demandas sociales que ante todo reclaman una
mayor calidad de vida. No tiene mas remedio que presentarse desde este momento
como un lugar abierto y receptivo hacia el exterior.

Existe la consideracion de que las empresas deben ser transparentes en su
funcionamiento con la sociedad, puesto que ha sido ésta la que ha permitido a las
empresas obtener beneficios. La manera de retribuir a la sociedad adoptaria la
forma de transparencia y responsabilidad unida a la buena imagen.

(Jiménez, 2017)

2.6 Caracteristicas individuales

Durante las ultimas décadas, las personas en el campo gerencial se han visto
comprometidas en la busqueda de una “mejor” accién gerencial. Sin embargo, la
evidencia de esta basqueda, muestra que no existe solamente un estilo Unico que
sirva para todos los fines, por cuanto los gerentes exitosos son aquellos capaces
de adaptar su conducta para satisfacer su pronta y tnica solucion.

En el Estado Zulia, segun Fernandez, A. (2000) uno de los problemas mas
frecuentes, es motivar al personal, a través de constantes remuneraciones y
contrataciones colectivas, sin considerar la individualidad de cada empleado o lo
gue realmente le motiva. Se da el caso de los trabajadores aptos, bien dotados, de
gran inteligencia, con aptitudes especiales y conocimientos en la tarea o el oficio,
pero, sin embargo, éstos no tienen un alto desempefio ni un rendimiento laboral

eficiente.
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En este contexto, la realidad del estilo gerencial de los directores y la
motivacion laboral de los docentes de las instituciones basicas nacionales del
municipio Miranda, pareciera presentarse un desfase entre lo ofrecido por los
directores y lo esperado por los docentes, ya que se vislumbra falta de identificacién
con la institucion, frecuentes conflictos en las interrelaciones personales con los
compafieros de trabajo, lo cual se refleja en el deterioro de los servicios que prestan
las instituciones educativas a las comunidades adyacentes. Asimismo, la
motivacion laboral, pareciera verse perturbada por factores de la dinamica
organizacional, entre los cuales las investigadoras han observado posturas
gerenciales tradicionales, dificultades para trabajar en equipo, exigencias
burocréaticas administrativas, falta de apoyo pedagdgico, conflictos internos, falta de
identidad organizacional.

En tal sentido, que el estilo gerencial del director pareciera repercutir en la
motivacion laboral del docente. De igual forma, se percibe inexistencia de ciertos
elementos como cursos de desarrollo, reconocimientos, manifiestos en la ejecucion
de tareas, entre otros, lo que puede estar influyendo en el nivel de desempeiio
laboral de los docentes como consecuencia de su desmotivacion. Sobre este
particular, se percibe desinterés por parte del personal directivo de las escuelas en
estudio, sobre logros alcanzados, metas cumplidas; asi como, estudios dirigidos a
relacionar la motivacién del personal docente con la evaluacion del estilo gerencial
del director. Por consiguiente, es necesario determinar los estilos gerenciales
mostrados en estos planteles, si son autdcratas, o mas dados a ser demaocraticos,
los que no ejercen ningun tipo de control en los docentes, dejando que ellos
decidan, esta el visionario que proporciona una panoramica en la cual se puede
evaluar el uso permanente del poder compartido.

Dependiendo del estilo gerencial aplicado por los directores, se vera
relacionado en la repercusion que pueda ejercer en sus docentes. Ante estos
seflalamientos, es importante considerar que, la motivacion es un factor que debe
interesar a todo gerente, sin ella seria imposible tratar de alcanzar el funcionamiento
correcto de su organizaciéon y por ende el cumplimiento de los objetivos de la

institucion.
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En esa dindmica cuando la motivacion laboral de los docentes, se Constituye
en un elemento integrador y generador de otras acciones que conllevan al éxito
organizacional, le corresponde al gerente educativo asumir un estilo gerencial para
apoyar sus procesos pedagogicos, administrativos y comunitarios, en la
organizacion propiciando cambios con la finalidad de crear condiciones de trabajo
ideales, orientados hacia los logros de los objetivos previstos por toda la comunidad.

El estilo gerencial, es el comportamiento y capacidad del director para
direccionar, tomar decisiones y tener capacidad para sumar los recursos humanos,
lo cual exige aprovechar la participacion de todos los miembros de la organizacion,
aprovechando su experiencia y creatividad para resolver los problemas que surjan
en la institucién. De este modo, Robbins, S (2006), recalcan que, “los estilos
gerenciales determinan cuando las personas participan en hacer los cambios, lo
aceptaran con mas facilidad” (p. 144)

Es decir, que los estilos del gerente educativo, son los encargados de
conseguir un nivel adecuado de eficiencia y productividad, su grado de efectividad
no viene dado por sus esfuerzos personales, sino por los resultados que alcanzan,
tiene la responsabilidad de escoger y aplicar los métodos o técnicas que sean mas

apropiadas a una situacion determinada.

Segun, Davis y Newstrom (2005), definen el estilo de liderazgo como “el conjunto
de acciones realizadas por el gerente a fin de influir en los demas, traten de alcanzar
con entusiasmo los objetivos establecidos para promover el funcionamiento de la
organizacion” (p.168).

Actualmente ante la realidad de escenarios muy competitivos se requiere que el
gerente educativo exhiba actitudes y aptitudes para motivar a los empleados en
funcidén a los objetivos que se quiera alcanzar, seguidos por politicas, normas, vision
y mision de la organizacion. Al respecto Bounds y Woods (1999), expresa que el
estilo gerencial es el proceso para influir en las personas a fin de que quieran

trabajar con usted y las organizaciones para alcanzar objetivos.
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De igual forma para empezar a desarrollar un sistema de desarrollo
gerencial, el director necesita convencer a su personal, para que se unan hacia el
logro del futuro deseado, que parte del proceso de la planificacién y organizacion
todo esto dependera primordialmente de los valores, del estilo de dirigir y las
relaciones interpersonales dentro de la institucion. Las teorias y enfoques que son
tomados en cuenta, explican los estilos gerenciales especificos que resultan de
relevancia para el estudio. La relacion entre el estilo gerencial y desempefio laboral
del docente, se fundamenta en la teoria sobre la conducta presentada por Blake y
Mouton (1999), para definir los estilos de liderazgo como: “La rejilla o grid gerencial
porque ademas de capacitar a los gerentes permite identificar las diversas

combinaciones de estilos gerenciales” (Alvarado Silva, 2016)

2.7 Caracteristicas de la situaciéon laboral.

El mercado laboral nicaragiiense ha experimentado importantes cambios
demograficos en los ultimos afios: la presencia de un elevado porcentaje (62 por
ciento) de poblacién en edad activa (entre 15 y 64 afios de edad), la reduccion de
la tasa de natalidad y la de dependencia econdmica, y el aumento de la poblacién
adulta mayor (65 afios y mas). Esto, junto a sus caracteristicas estructurales como
la segmentacion y la informalidad, conforma una situacibn compleja para la
insercion laboral de la poblacién, especialmente de las mujeres quienes, ademas,
han sido histéricamente discriminadas por la sociedad patriarcal, igual que ocurre

en todo el planeta.

Ejemplo de esta discriminacion es el hecho de que, a pesar de que las
mujeres nicaragienses han aumentado sus niveles de escolaridad desde los afios
90, tienen menor participaciéon que el hombre en el mercado laboral y reciben
ingresos inferiores.

Igualmente describe las brechas de ingresos entre hombres y mujeres, asi
como entre diferentes grupos considerando la sobre calificacién y sub calificacion,

como un resultado de los desequilibrios entre la oferta y la demanda de trabajo.
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Una estimacion preliminar de los empleos actuales en riesgo ubicados en
los sectores econdmicos que se prevé sean los mas afectados por la crisis
econOmica (industria manufacturera, comercio, hoteles y restaurantes), indica que
el 37.9% del total de empleo en Nicaragua esta en riesgo alto. Los empleos de las
mujeres se veran particularmente afectados por la alta participacion femenina en
los sectores de mas alto riesgo ante la crisis.

En los ultimos cinco afos, la tasa de desempleo en Nicaragua se ha
mantenido relativamente estable (5.4%), con la pandemia del COVID-19 se preve
un aumento significativo en la cantidad de personas desempleadas.

La incidencia heterogénea del desempleo entre distintos grupos
poblacionales es una caracteristica importante a tener en cuenta, pues el impacto
en este indicador, como lo demostré la crisis economica mundial del 2008-09,
tendera a ser diferenciado y se ensafara con aquellas personas en condicidbn mas
vulnerable. La tasa de desempleo de las mujeres (5.5%) es practicamente igual a
la de los hombres (5.4%).

Como se mencion6 previamente, las personas jovenes deben afrontar un
elevado indice de desempleo y subempleo, y son mas vulnerables frente a una
disminucion de la demanda de mano de obra, como se constaté a raiz de la ultima
crisis financiera mundial.

Los trabajadores de mas edad son asimismo mas vulnerables en el plano
econOémico. Las mujeres también son un grupo particularmente importante, a raiz
de la amplia labor que desarrollan en los sectores mas afectados (en particular el
de los servicios), o por realizar un trabajo de primera linea para hacer frente a la
pandemia (por ejemplo, las enfermeras). Las mujeres tienen menor acceso a
servicios de proteccion social, soportan una carga laboral desproporcionada en la
economia asistencial o de cuido en particular en el caso de cierre de escuelas o de

centros de atencion.



35

Los trabajadores sin proteccién social, en particular los trabajadores por
cuenta propia, los ocasionales y los que llevan a cabo una labor esporadica en
plataformas digitales, son especialmente susceptibles de verse afectados por no
tener derecho a bajas laborales remuneradas o por enfermedad, y estar menos
protegidos en el marco de los mecanismos convencionales de proteccion social, u
otros medios de compensacion de fluctuaciones de ingresos. (Central America
Data, 2022)

2.8 Bases para el pago por méritos en el desempefio individual

Pago por Méritos es el uso de incentivos econémicos en la remuneracion de los
trabajadores como parte del reconocimiento por su contribucién a su empresa.
Consiste en remunerar a sus trabajadores de acuerdo al nivel de contribucién,
responsabilidades y exigencias que tiene cada puesto de trabajo. A mayor
contribucion, responsabilidad o exigencia debe corresponder una mayor retribucion.

El Pago por Méritos permite que el trabajador reciba una compensacion
econdémica que represente su contribucion a su empresa y que sus esfuerzos
personales destacados sean reconocidos explicitamente a través de su nivel
salarial. El objetivo al desarrollar una estrategia de Pago por Méritos es mantenerse
competitivo en el reclutamiento del talento en el mercado o rubro de su empresa.
Las organizaciones compiten por el talento y ofrecen incentivos muy importantes,
de manera que se necesita tener practicas adecuadas para no perder a sus

trabajadores talentosos.

Este proceso inicial consiste en recopilar y detallar las responsabilidades,
tareas, y resultados que debe realizar cada puesto de trabajo, asi como las
exigencias y requisitos tales como las habilidades, conocimientos, y actitudes que

se requieren para el desempeiio en el puesto.
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El analisis del puesto puede dividirse en:

1. La descripcion del puesto: Es la relacion escrita de las funciones del puesto,
las condiciones en que las realiza y la forma como las realiza.

2. Las especificaciones del puesto: Consiste en los requisitos que el ocupante
debe reunir para cumplir satisfactoriamente con el puesto (competencias). De
acuerdo a Mondy y Noe (1997), el sistema de evaluacion del desemperio,
contempla los procesos a los cuales se someten los recursos humanos,
considerando diferentes métodos y criterios para la medicion del rendimiento de los
trabajadores: a) Planeacion de Recursos Humanos. Al evaluar los recursos
humanos de una compafiia, debe disponerse de datos que describan el potencial
general y de promocion de todos los empleados, especialmente, de los ejecutivos
clave; b) Reclutamiento y Seleccidén. Las clasificaciones en la evaluacion del
desempefio pueden ser (tiles para predecir el desempefio de los solicitantes de
empleo; c) Desarrollo de Recursos Humanos. Una evaluacion de desempefio debe
sefalar las necesidades especificas de capacitacion y desarrollo de un empleado,
permitiendo a los individuos aprovechar sus puntos fuertes y minimizar sus

diferencias. (Viscaino., 2020)

2.9 Méritos en el desempefio grupal y organizacional

Cabria preguntarse de qué modo esta presente la meritocracia en el trabajo y en
los grandes organismos. Son organizaciones meritocraticas aquellas donde los
empleados tienen los mismos derechos y oportunidades para avanzar y obtener
recompensas basados en sus esfuerzos y méritos. Asi pues, que una empresa se
rija por la meritocracia podria ser considerado una tendencia positiva dentro del
mercado laboral. No obstante, asumiendo la buena voluntad del sistema
meritocratico, es interesante comprender si la meritocracia en las organizaciones
esconde algunas consecuencias negativas que no son percibidas en un primer

momento.
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En este sentido, el profesor del MIT, Emilio Castilla, lleva afios realizando estudios

sobre la meritocracia en las organizaciones. Una de sus grandes contribuciones ha
sido detectar “la paradoja de la meritocracia” en las organizaciones que
explicitamente se presentan como meritocraticas.

Segun un triple estudio publicado en 2010, Castilla y su colega se dieron
cuenta que en las organizaciones donde se promovia la meritocracia de forma
explicita, los managers mostraban un mayor sesgo a favor de los hombres que
mujeres que rendian exactamente lo mismo (Castilla & Benard, 2010). En ese
sentido, no se debe perder de vista que la diversidad y la inclusion en el trabajo

hacen que las empresas sean lugares mejores en los que trabajar.

De igual manera, un equipo es una forma de organizacion particular del
trabajo, donde se busca en conjunto que aflore el talento colectivo y la energia de
las personas. Esta forma de organizacion es particularmente Gtil para alcanzar altos
niveles de calidad en la gestiébn de una institucibn o empresa. Los gerentes y
politicos buscan una filosofia para la administracion apropiada y que respete las
necesidades de sus empleados. En este sentido, el trabajo en equipo puede ser
una valiosa ayuda, al generar situaciones que facilitan la aplicacién de dinamicas
gue defienden la exploracién y el autodesarrollo mediante la propia experiencia. En
las organizaciones, el trabajo en equipo no produce sélo mejoras individuales y
organizacionales, sino que interviene también en el perfeccionamiento de los
servicios, tanto cuantitativa como cualitativamente. Ademas, se facilita una mejor
gestion de la informacion y del conocimiento.

Es evidente que el conocimiento de la dinamica de los grupos y equipos de
trabajo, especialmente de su comportamiento, tiene una gran importancia para los
dirigentes y empresarios. Estudiar los grupos y equipos que coexisten en cualquier
organizaciéon para saber cédmo organizarlos, utilizarlos y multiplicar sus resultados,

es una estrategia consistente de desarrollo organizacional.
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El trabajo en equipo es parte de la nueva conciencia de las organizaciones
modernas. Es un hecho que cuando todos comparten las metas de la organizacion,
los resultados son altamente satisfactorios. La conducta y los valores grupales
intervienen directamente en el cumplimiento de su mision, vision y objetivos

estratégicos. (Viscaino., 2020)

3 Capitulo tres: Direccion de reuniones productivay comunicacion

Las reuniones son actividades de gran importancia desarrolladas por grupos vy
equipos para resolver problemas y tomar decisiones para alcanzar en forma
efectiva las metas de la organizacion. En una gran mayoria de casos las reuniones
se efectlian sin seguir un proceso sistematico que permita obtener lo mejor de ellas.
Por esta raz6n se miran como una pérdida de tiempo y por consiguiente costosas

para la empresa. (Franco G., 2004)

3.1 Competencias e inteligencia emocional.

Las competencias son cualidades especificas personales que son “causalmente
relacionadas con el desempefio eficaz o superior’, son comunes en muchos
entornos y situaciones y soportables durante algun tiempo.

En otro contexto para Boyatzis (1982), el rendimiento efectivo es el logro de
resultados especificos requeridos para un puesto de trabajo, mediante acciones
concretas que al mismo tiempo son consistentes con las politicas, procedimientos
y condiciones del ambiente organizacional.

Tres elementos habilitan a las personas para desarrollar estas acciones especificas
0 comportamientos efectivos:

1. Las competencias que habilitan al individuo para desarrollar las acciones
especificas adecuadas y producir los resultados esperados,

2. Las demandas del puesto que establecen los requerimientos especificos de

comportamientos y resultados esperados.
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3. Todo ese accionar se desarrolla en el contexto de una organizacion, el cual
esta determinado por un ambiente interno y otro externo. El ambiente interno lo
constituyen: las politicas, los procedimientos y la organizacion, mientras que el
ambiente externo esta constituido por el entorno politico y social, la industria o
industrias y las condiciones econémicas.

Las competencias emocionales, segun el modelo del autor Daniel Goleman,
son habilidades que se pueden desarrollar con el objetivo de convertirse en mejores
personas, con los demas y con uno mismo; las mismas tienen el poder de influir
tanto en el ambito laboral como personal y, de esta manera, nos permiten obtener

una superior calidad de vida.

Asimismo, las competencias intrapersonales se encargaran de trabajar las
emociones propias, mientras que las competencias interpersonales trataran las
emociones con el entorno.
¢,Cuales son las cinco competencias emocionales?:

1. Autoconciencia: Es la facultad para identificar y procesar nuestras
emociones en busqueda del bienestar personal. La autoconciencia
emocional nos permite mirar en nuestro interior y reconocer las emociones y
las causas que las provocan; de esta manera, conociendo nuestros puntos
fuertes y débiles, adquiriremos mayor seguridad en nosotros mismos, mas
confianza y autoestima.

2. Autorregulacion emocional: esta competencia emocional nos permite tener
la capacidad de elegir las emociones que queremos experimentar en
determinado momento, y, de esa manera poder evitar que las acciones
ajenas nos afecten. El objetivo no es contener las emociones, sino
transformar esa energia negativa en positiva. Tener dicha facultad no es
tarea sencilla; el dominio de las emociones requiere de suficiente

entrenamiento y autocontrol.
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3. Automotivacion: mediante la automotivacion se busca, a través de las

emociones, mantenernos motivados alcanzar las metas. Para ello es
fundamental no detenernos en aquello que se interpone en nuestro camino,
sino que hacer foco en nuestros objetivos.
La automotivacion requiere de positivismo, confianza, no ceder ante los
obstaculos, sino que enfrentarlos con optimismo y persistencia. Desviar y
transformar la energia de las emociones negativas en acciones que nos
ayuden a alcanzar nuestras metas aumentara nuestra automotivacion.

4. Competencias sociales: la empatia, la conciencia y la orientacion al servicio
nos permite forjar relaciones enriquecedoras, tener otra perspectiva de las
cosas, ser amable y establecer vinculos de confianza, entre otras cosas.

En la inteligencia emocional, la empatia es la capacidad para reconocer las

emociones de otra persona; lo que nos permite saber que esta sintiendo, sin
necesidad que intervenga el lenguaje oral y, ademas, comprender su manera de
actuar, sin necesidad de compatrtirlo.
Esta habilidad innata, pero que también puede ser trabajada y adquirida, nos
posibilita captar las emociones del otro mediante el lenguaje corporal, el tono de
voz e incluso a través de la mirada. Poder sentir y comprender al otro, nos da la
posibilidad de relacionarnos sanamente, ser mejores personas Yy contar con
habilidades positivas que nos seran de utilidad tanto para el &mbito profesional
como personal.

5. Habilidades de la vida y el bienestar: es la capacidad que tenemos para
enfrentarnos a los desafios que se nos presentan a diario; ya sea
adaptandonos a situaciones imprevistas, llevando un orden que nos permita
tener una vida equilibrada o interactuar de manera saludable con los demas.
Dicho en otras palabras, son todas aquellas destrezas que nos ayudan a
relacionarnos con nosotros mismos y con nuestro entorno y a sortear los

desafios del mundo actual.
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Por otro lado, la inteligencia emocional es un factor que influye en la efectividad
organizacional (Goleman, 1998), Por lo tanto, las organizaciones, en las que se
incluyen las microempresas, para alcanzar mayor rendimiento y lograr una gestion
mas eficiente deben desarrollar programas de capacitacion sobre inteligencia
emocional (Acosta et. al, 2016).

La relacion de la inteligencia emocional con las competencias es muy estrecha,
siendo condicion indispensable para un lider utilizarla de manera adecuada segun
las circunstancias, y teniendo en cuenta sus rasgos fundamentales como:
autoconciencia, autorregulacion, empatia y capacidad social (Goleman, 2014). Asi,
dependiendo de la organizacién y de las funciones de trabajo, el rendimiento es
afectado positivamente por las competencias y por el uso de la inteligencia
emocional (Fielder, 2011), (Boyatzis, 1982).

La inteligencia emocional se refiere a la capacidad de una persona para
utilizar la emocién de manera proactiva, tanto sus propias emociones como las de
los demas a su alrededor, y tanto a nivel consciente como subconsciente, como una
herramienta para mejorar el razonamiento y la toma de decisiones.

“La inteligencia emocional es, en pocas palabras, el uso inteligente de las
emociones: de forma intencional, hacemos que nuestras emociones trabajen para
nosotros, utilizadndolas con el fin de que nos ayuden a guiar nuestro comportamiento
y a pensar de manera que mejoren nuestros resultados”. Daniel Goleman, el
"padrino” de la inteligencia emocional, ha publicado extensamente sobre la
importancia de las habilidades no técnicas en el lugar de trabajo. El conecta las
cualidades de la inteligencia emocional directamente con el liderazgo y argumenta
gue el éxito en este no depende exclusivamente de las cualidades mas tradicionales

de competencias practicas e intelectuales.
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Goleman escribe: “No es que las habilidades intelectuales y técnicas sean
irrelevantes. Ellas son importantes, pero sobre todo como ‘capacidades de umbral’,
es decir, que son los requisitos de nivel de entrada para los cargos ejecutivos. Pero
mi investigacion, junto con otros estudios recientes, muestra claramente que la
inteligencia emocional es la condicidon ‘sine qua non’ del liderazgo. Sin ella, una
persona puede tener la mejor formacion en el mundo, una mente incisiva y analitica,
y una fuente inagotable de ideas inteligentes, pero aun asi no sera un gran lider”.
Goleman identifica cinco aspectos principales de la inteligencia emocional:
autoconciencia, autorregulacion, motivacion, empatia y habilidad social. (Boyatzis,
2002)

3.2 Administracion efectiva del tiempo

El tiempo es uno de los recursos mas importantes al momento de realizar cualquier
actividad y, sin embargo, el mas dificil de organizar. Si no se tiene suficiente de este
recurso, no importaran las planificaciones hechas con premeditaciébn porque no
podran efectuarse. Para que no sucedan problemas con la escasez de tiempo, es
necesario establecer sistemas de organizacion para su mejor aprovechamiento.
Tener una mala organizacion de las tareas y no establecer limites para el logro de
las mismas traerd como consecuencia la pérdida de tiempo. Consecuentemente,
se provocara la disminucion de la productividad y por lo tanto las ganancias
econdémicas se iran en picada. Sin embargo, la organizacion de tareas y la
delimitacién de entrega de las mismas no son los Unicos factores que influyen en la
gestion del tiempo.

La coordinacion de los empleados y directivos es otro recurso intangible que
colabora con el tiempo para el cumplimiento de metas dentro de la empresa. Para
ello es necesario que cada integrante tenga consciencia del rol que cumple en la
empresa. Asi también, es importante que sepa que las consecuencias de sus

acciones repercutiran en el funcionamiento general de la institucion.
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En la administracion eficaz del tiempo es necesario tomar consciencia sobre

lo que se hace y cuanto se tarda en hacer cada actividad. De igual manera, la
consciencia al momento de establecer prioridades es muy importante para explotar
al maximo el tiempo. En este ejercicio la deteccion y eliminacion de distractores en
la realizacion de tareas marcara una gran diferencia en los resultados finales. Se
requiere también la realizacion de auditorias en el uso del tiempo para monitorear
la productividad y la gestion del recurso.
Una de las caracteristicas que provocan el pensamiento de que aprovechar el
tiempo es dificil, es el hecho de que se trata de adquirir habitos benéficos. Poner
en practica un habito nuevo y desprenderse de otro siempre implica mayor
compromiso, salir de la zona de confort. Durante la adquisicion de nuevos héabitos
para la administracion del tiempo, la persona en cuestién debe saber que necesitara
ser constante en la practica.

El éxito en la fijacidbn de habitos se vera mediado por la consciencia, la
disposicion, la concentracion y la voluntad que se presenten durante el proceso.
Una vez identificado el objetivo a cumplir en la empresa, sera mucho mas sencillo
actuar en beneficio de los objetivos generales. Asi también, es igual de importante
gue todo integrante de la empresa detecte los distractores con potencial para
desviar su atencion de la meta. Lo anterior es de suma importancia en la
organizacion del tiempo y de la empresa en general. La pertenencia a cualquier
organizacion implica compromiso no sélo con los superiores, sino con cada
miembro, pues toda accidn afecta a la empresa. Las 6 reglas sustanciales para la
productividad del tiempo:

1. La ley de la claridad: Siempre que los objetivos a cumplir estén
claramente delimitados, sera mucho mas sencillo para el individuo lograrlos
eficientemente. La claridad en el cumplimiento de objetivos representa el 80% de
posibilidades para conseguir el éxito esperado.

Los miembros de una empresa que tienen delimitadas sus tareas, lograran mas

en menor tiempo que los que no la ley de las prioridades,
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La aptitud para fijar prioridades es una caracteristica que vale mucho en
cualquier integrante de una empresa. Esta capacidad ayuda en el logro de objetivos
dentro de una instituciéon empresarial e incluso en la vida diaria. Para el logro de
metas es importante la focalizacién de las actividades que aporten beneficios al
trabajo y a la vida.

2. La ley del activo mas valioso: El activo mas valioso de una persona es
la capacidad que tiene para conocer y aprender. Sin embargo, la capacidad de
aprender es un elemento que con el tiempo pierde valor. Por ello, esta capacidad
debe estar en constante ejecucion para alcanzar mayores indices de productividad
y aprovechamiento del tiempo.

3. La ley de la planificacion: Cada minuto que se invierte en planificar,
mejora considerablemente las actividades al momento de la ejecucion. La intencion

de la planificacion es optimizar el uso del tiempo en el trabajo y en la vida.

4. La ley de las recompensas: El fruto que se coseche al final sera el
resultado de una secuencia de acciones previamente ejecutadas. Incluso en el
ambito econdmico, mucho de lo que se obtiene es consecuencia de una buena

organizacién del tiempo, o bien, de la ausencia de la misma.

La ley de las secuencias: Una administracion eficaz del tiempo permitira tomar el
control sobre la secuencia de acciones y eventos en la creacién y seguimiento de
proyectos. Para esto es necesario tener la capacidad de emitir juicios autocriticos,

con la intencién de mejorar en las decisiones futuras.
El tiempo es un recurso sumamente valioso para cualquier institucion

empresarial y el éxito de esta dependera en gran medida de la buena gestion de
este recurso. Ademas de la organizacion del tiempo, el sentido de pertenencia de
los miembros de la empresa es sustancial.

De lo anterior depende que las decisiones tomadas afecten positiva o

negativamente el cumplimiento de objetivos dentro de la empresa. (Boyatzis, 2002)
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3.3 Comunicacioén

La comunicaciéon es la transferencia de informacién y el entendimiento de una
persona con otra. Es una forma de llegar a los demés transmitiéndoles ideas,
hechos, pensamientos, sentimientos y valores. Su meta es que el receptor entienda
el mensaje como se pretendio.

Cuando la comunicacion es eficaz, constituye un puente de significados
Entre dos personas, de manera que cada una comparta lo que siente y sabe. Con
este puente, ambas partes cruzan con seguridad el rio de malentendidos que
algunas veces separa a la gente.

Una encuesta de administradores respecto de sus creencias sobre diversas

areas de habilidades llegé a dos conclusiones contundentes.
Primero, la “comunicacion” se califico como la habilidad mas importante para la
organizacion. Segundo, el nivel actual de competencia en las comunicaciones de
los administradores apenas pudo calificar en el duodécimo lugar de veinte posibles.
Es evidente que hay posibilidades de mejora en esta area crucial de habilidades.
La comunicacion requiere siempre al menos dos personas: un emisor y un receptor.
Una persona sola no se comunica. S6lo uno o mas receptores completan el acto de
comunicacién. Esto es obvio cuando se piensa en alguien que se pierde en una isla
y grita por ayuda sin que haya nadie cerca para escucharlo.

La necesidad de un receptor no es tan obvia para los administradores que
envian comunicados a su personal. Tienden a pensar que cuando envian sus
mensajes, ya se comunicaron; pero la transmision del mensaje es solo el principio.
Un administrador puede enviar cien mensajes, pero sélo hay comunicacién hasta
gue todos se reciben, se leen y se entienden. La comunicacion es lo que el receptor

entiende, no lo que el emisor dice. (Toledo, 2019).
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3.4 Proceso de comunicacion interactiva

La comunicacién interactiva es aquella en que el receptor tiene la capacidad para
tomar decisiones y regular el flujo de la informacién. La capacidad del receptor para
tomar decisiones dependeré en gran medida de la estructuracion de la informacion
proporcionada por el medio.

En el contexto de los medios digitales, basados en el hipertexto, la
interactividad alcanza un desarrollo muy considerable desde distintas perspectivas.
Interactividad con el emisor
Los medios digitales ofrecen al publico una serie de instrumentos interactivos
creados para comunicarse con los receptores.

Lo que favorece a la comunicacion en red, es que las herramientas
interactivas emisor-receptor resultan mucho mas eficaces y sencillas de utilizar que
en los medios de comunicacion convencionales (ej. cartas al director o llamadas de
los espectadores).

En los medios digitales existen herramientas como los foros de debate, libros
de visitas, chats... en los cuales el publico puede dialogar con los profesionales del
medio o con los personajes invitados.

Ademas, la interactividad a nivel privado también adquiere un mayor desarrollo en
los medios digitales (correo electrénico). Tanto en el espacio publico como en el
privado, la interactividad adquirira un mayor desarrollo con los medios mas
pequefios, donde la relacién emisor-receptor es normalmente mas intensa
Interactividad con la informacion
Se define por tres caracteristicas fundamentales:

1. El emisor proporciona un enorme abanico de opciones que permite al

receptor seleccionar qué consume y en qué orden.

2. Elreceptor tiene la posibilidad de establecer unas preferencias claras que le

permiten recibir aquello que previamente haya seleccionado.
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El usuario se convierte en emisor, dadas las extraordinarias facilidades que permite
la red para la publicacion de contenidos. Interactividad con otros usuarios

3. Las diversas herramientas permiten establecer el dialogo entre los usuarios
de Internet, y contribuyen a potenciar y perfilar el ambito de la comunicacion
interpersonal.
Ejemplos de ello serian los chats publicos y privados, los foros de debate, juegos
en red, encuestas o programas de transferencia de archivos entre usuarios.

(Comunicacion interactiva, 2010)

3.5 Comunicacion internay externa de la organizacion

La comunicacion organizacional es el conjunto de acciones, procedimientos y
tareas que se llevan a cabo para transmitir o recibir informacion a través de diversos
medios, métodos y técnicas de comunicacion interna y externa con la finalidad de
alcanzar los objetivos de la empresa u organizacion. A través de la comunicacion
organizacional se establecen estrategias de desarrollo, productividad y relaciones
internas y externas a fin de obtener un mejor desempefio por parte del recurso
humano, por lo que su finalidad se relaciona con los logros, éxitos o fracasos de
una empresa u organizacion.

A su vez, la comunicacion organizacional permite que los procesos internos
de trabajo se desarrollen correctamente, exista un éptimo clima de trabajo y se
alcancen los objetivos propuestos. Para establecer la gestion eficaz y eficiente de
una empresa u organizacion, la comunicacion es una herramienta de vital
importancia. Es un medio que permite conocer los logros, los alcances o solucionar
las dificultades de las personas que trabajan en los diferentes departamentos de
una empresa.

La comunicacién organizacional consiste en el proceso de emision y
Recepcion de mensajes dentro de una organizacion compleja. Dicho proceso puede
ser interno, es decir, basado en relaciones dentro de la organizacién, o externo (por

ejemplo, entre organizaciones).
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Gary, Kreps. (1995): la comunicacién organizacional "es el proceso por medio del
cual los miembros recolectan informacion pertinente acerca de su organizacion y
los cambios que ocurren dentro de ella". Para autores como Carlos Ramoén Padilla
la comunicacion organizacional es " la esencia, el coraz6n mismo, el alma y la
fuerza dominante dentro de una organizacion".

En definitiva, el estudio de la comunicacion organizacional esta cada vez
mas en auge y la experiencia afirman que las organizaciones que la llevan a cabo
presentan un mayor crecimiento pues se tiene en cuenta complejos factores
especialmente humanos que se miden entre los comportamientos y obijetivos,
politicas y metas de la organizacion para que de esta manera existan lineamientos
que permitan el correspondiente crecimiento de la organizacion. La comunicacién
organizacional es una herramienta de trabajo que permite el movimiento de la
informacion en las organizaciones para relacionar las necesidades e intereses de
ésta, con los de su personal y con la sociedad, nos permite conocer al recurso
humano y evaluar su desempefio y productividad, a través de entrevistas y
recorridos por las diversas areas de trabajo.

En efecto, la comunicacion en las organizaciones es fundamental para el
cumplimiento eficaz de sus objetivos. Es un medio que, en conjunto, permite el
desarrollo de sus integrantes para enfrentar los retos y necesidades del mundo

cambiante.
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3.6 Distintas formas de comunicacion

La Comunicacion Empresarial es una actividad reciente, cuya historia en Espafia
es practicamente coincidente con la de nuestra Firma. Hoy abarca un gran nimero
de actividades y ha demostrado su utilidad y su eficacia en la gestion de las
compafiias. Teniendo en cuenta esa experiencia, permitanme poner sobre la mesa
de trabajo 3 ideas a tener en cuenta para gestionar la Comunicacion de una
empresa con éxito:

Primera, La verdad os haréa invencibles.

Dice el refranero popular que “se pilla antes a un mentiroso que a un cojo” y
la experiencia nos ha demostrado que la sabiduria popular esta en lo cierto en lo
gue a Comunicacioén Empresarial se refiere. Una buena gestion de la Comunicacion
en cualquier compaifiia debe estar basada en la verdad y en el rigor. Eso no significa
tener que contar todo lo que ocurre, porque cualquiera entiende que pueden existir
secretos profesionales y que hay cosas que no se pueden difundir a los cuatro
vientos. Pero lo que contemos, lo que podamos 0 queramos contar siempre debe
ser cierto.

La clave para que un receptor crea el mensaje de un emisor esta en la
confianza que tenga en él. Por eso, la pérdida de confianza es la muerte, porque si
el receptor duda de quién le cuenta las cosas, cualquier mensaje que este emita
tiene poco valor. Si mentimos y nos “pillan” perdemos toda la credibilidad y nada de
lo que digamos en el futuro sera eficaz, porque siempre seremos cuestionados. Por
tanto, y siguiendo abusando de la sabiduria popular:
primero “la verdad, aunque duela” y “mas vale una vez colorado que ciento
amarillos”.

Segundo, El receptor es el protagonista. Hay emisores que se confunden y
creen que en Comunicacion ellos son los importantes porque son ellos los que
tienen algo que decir. Hay empresas que se equivocan porque piensan que lo
importante es emitir mensajes continuamente puesto que ya los recibira alguien.
Pero de nada sirve que yo hable mucho si mi receptor no entiende lo que yo le digo,
si le hablo en un idioma que no comprende, si lo que le cuento no despierta su

interés, si mi mensaje es confuso o demasiado técnico.



50

Nunca debemos hablar en nuestro propio lenguaje sino en el de quien nos
escucha, porque el mensaje eficaz es el que se entiende. Cuando nos
comunicamos siempre debemos ponernos en el lado del receptor y hablar cuando,
como y de la manera en la que ese receptor, llamese empleado, accionista, cliente
o periodista, esté dispuesto a escuchar. Si no conocemos a nuestro receptor, no
sabemos sus costumbres, no utilizamos su lenguaje o no buscamos su interés —por
decir algunas claves esenciales— nuestra Comunicacion sera un didlogo de sordos,
un ejercicio infructuoso.

Tercero, el silencio también comunica. No hay escapatoria.

La estrategia de la discrecion y el bajo perfil, como meta irrenunciable que
predican algunos, no es posible dependiendo de las empresas y de los asuntos.
Algunos se engafian pensando que es posible no comunicar y se dan de bruces
con la cruda realidad cuando tienen un problema o una crisis.

Y, segun las estadisticas, practicamente todas las empresas tienen un conflicto en
algin momento de su trayectoria.

En esos momentos de crisis los gestores se dan cuenta de que la decision
de comunicar no depende solo de ellos, como si depende la decision de producir
un producto u otro. Porque la Comunicacion, si no la hace la empresa la haran otros
por ella. Incluso el silencio es Comunicacion porque cuando alguien esta callado,
cuando no habla, también emite un mensaje. Y, si no, recuerden la famosa frase
“‘puestos en contacto con la empresa, esta no ha querido decir nada”. Conviene
tener presente siempre la idea de que “nadie hablara mejor de nosotros que
nosotros mismos”, incluso cuando tenemos que contar malas noticias.

El que calla, el que guarda silencio, el que esconde su cabeza debajo del ala lleva
siempre las de perder.

Cuarto: Comunicar el mensaje unay otra vez. Y otra. ¢ Cuantas veces hemos
oido o dicho eso de “te lo he dicho cien veces y no te has enterado”? Pues la
explicacion a ese fracaso seguramente esta en que “lo has dicho pocas veces”. Una
de las claves para el buen funcionamiento de la Comunicacion es la reiteracién. No

basta con decir un mensaje una vez y por un solo canal.
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Los mensajes importantes hay que comunicarlos varias veces y usando
diferentes canales de manera que estos se complementen y se multipliquen.

Si queremos hacer saber a los accionistas que hemos ganado dinero en el pasado
ejercicio no basta con comunicarlo en la Junta.

Ademas, hay que mandarle una carta a cada uno de ellos, y publicar un
anuncio, y dar una nota de prensa, y contar los resultados a los intermediarios
financieros para que indirectamente se lo cuenten también a los accionistas, y
hablar con los periodistas, porque muchos de los accionistas no iran a la Junta, y
otros no leeran el periddico el dia que se publica el anuncio o sale la noticia, y otros
tiraran la carta sin abrirla.

La Unica manera que tenemos de acercarnos al éxito es reiterando el
mensaje, por diferentes canales y en diferentes momentos. Y, si lo hacemos bien,
con constancia, probablemente al final conseguiremos el objetivo.

Quinto: Pensar, aunque no tengas tiempo. La Comunicacion siempre ha
tenido un grave problema de tiempo, de falta de tiempo. La realidad va muchas
veces demasiado rapida, sobre todo en situaciones de crisis 0 de conflicto. Los
espafioles, los latinos en general fiamos demasiado a menudo nuestro éxito a la
improvisacién y en Comunicacion esa estrategia es muy arriesgada. Cuanto mas
tiempo dediguemos a planificar, a pensar en lo que vamos a hacer en el futuro,
aungue ese futuro esté proximo, mas eficaces seremos en el momento de gestionar
los problemas.

La llegada del mundo online ha supuesto, entre otros muchos cambios, un
agravamiento vertiginoso del problema del tiempo en la gestién de la Comunicacion.
Si antes habia poco tiempo para reaccionar, ahora ese poco tiempo se ha reducido
a la minima expresion.

Por eso hoy, mas que nunca, cobra una especial importancia la
planificacion, la reflexion previa, la simulacién de escenarios futuros y la preparacion
de mensajes a transmitir en el momento idoneo. Trabajar en analizar la realidad,
estudiar los publicos a los que nos dirigimos y planificar minuciosamente todos los
pasos que vamos a dar para comunicarnos con cada uno de los stakeholders es un
camino seguro que conduce al éxito.

Conocer la realidad para cambiarla.
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El primer paso para poder gestionar bien la realidad de cualquier empresa es
conocer bien a esa compaiiia, a sus publicos, la imagen que proyecta, sus
fortalezas y debilidades. El primer paso para trabajar en Comunicacion es analizar
el punto de partida para poder actuar con rigor. Podemos llamar a ese trabajo inicial
“analisis” o “auditoria”, da igual el término, pero si no conocemos cual es el lugar

del que partimos, mal podremos llegar a la meta. (Berceruelo, 2016)

3.7 Tecnologia de informacion

La llamada crisis del petroleo, o también de las materias primas y la energia, al
comienzo de la década de los setenta, pone punto final a una etapa relativamente
larga de crecimiento econémico sostenido, provocando un cambio radical a un
ambiente caracterizado por la inestabilidad, y consecuentemente el riesgo, en que
las empresas se ven obligadas a operar. Fluctuaciones frecuentes y de dificil
prevision, ralentizacion o detencidn del crecimiento, fuerte crecimiento de los
costes, baja productividad, altas tasas de inflacion, son aspectos significativos y
comunmente conocidos de la nueva etapa planteada tras la crisis, obviamente
conducentes a bajos beneficios y escasa capacidad para realizar inversiones de
signo expansivo.

Légicamente, los recursos tienden a concentrarse en inversiones Orientadas
a la reduccion de costes laborales y energéticos. Tendencia que se ve favorecida
por las posibilidades emanadas de la revolucién microelectrénica subyacente en
todo este proceso.

Aunque desde un punto de vista economico los factores causantes de todo
este cambio es multiple, es innegable que el hilo conductor que mantiene y alarga
el proceso, se concreta en los cambios aportados por la microelectronica, de
manera especial a las industrias manufactureras en una primera fase, pero con una
rapida expansion a todo tipo de actividades empresariales, desde la fabricacion a

la administracién, pasando por la planificacién y la comercializacion.
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Desde un punto de vista global o macroeconémico puede resultar dificil aislar
la influencia tecnoldégica, de otros factores econdmicos, como causa de la
destruccion de empleo, pero la cuestion es muy simple desde la 6ptica de la
empresa, en la que es facilmente verificable el papel de agravamiento o agudizacion
del desempleo, jugado por la automacion, pero fundamentalmente por los cambios
experimentados en los procesos productivos a instancias de los progresos
microelectronicos.

La integracion de funciones en componentes electronicos elimina
actividades o tareas, en gran cantidad, tipicas de montajes mecanicos.

Algunos ejemplos muy significativos los tenemos en el reloj electronico, con
cinco componentes frente a las aproximadamente mil operaciones de montaje de
un reloj mecanico, o en el ensamblaje de una maquina de escribir electromecanica
de unas 20 horas de duracion, reducido a un promedio de 6 a 7 en el caso de la
maquina electronica, o en el caso de este cambio o sustitucién tecnolégica, junto
con la automatizacibn de procesos fuertemente creciente, explica la fuerte
reduccion de mano de obra o destruccion de empleo que tipifica a nuestra época,
pero al mismo tiempo justifica la necesidad de otros cambios, como las estrategias
de integracion, tanto hacia atras (suministros) como hacia adelante (clientes),
implicando una sustancial variacion desde el tradicional concepto de normalizacion
0 estandarizacion industrial, hasta una personalizacién del producto o servicio, con
la perspectiva del cliente.

La satisfaccion de la clientela pasa al primer plano en la definicion de las
estrategias empresariales, hasta el punto de procurar de algan modo, la
participacion o la coordinacion entre los respectivos procesos productivos
(acuerdos, alianzas de mutuos beneficios). Y no es que el principio de satisfaccién
al cliente sea algo nuevo, sino que se profundiza en él, intentando convertirlo en un
factor diferencial positivo frente a la competencia. Resulta obvio, ante este estado
de cosas, que la tantas veces mencionada flexibilidad, no es un simple objetivo,
sino una necesidad nacida de la evolucion de empresas manufactureras a
empresas de servicios, de la linea de ensamblaje a estructuras de produccién mas

integradas y, por tanto, de menor contenido.
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Por contra, mayores recursos precisan ser dedicados a investigacion y desarrollo,
asi como a la adopcién de mas efectivas tecnologias de informacién, que capaciten
a la empresa para adaptarse al ritmo de la innovacién, materializada en menores
ciclos de vida de los productos, asi como en nuevos productos y mercados. (Tie,
2019)

3.8 El gerente como lider de la comunicacion.

Un buen gerente y un buen lider deben estar unificados en un solo personaje si se
quiere ser un gestor exitoso, estos “gerentes lideres” a su vez deben contar con los
conocimientos que le proporcionen las herramientas necesarias para lograr
mantener un ambiente organizacional 6ptimo que se traduzca en el éxito de la
corporacion; es la comunicacion el elemento primordial que proporcionara a ellos,
el dispositivo para manejar esa organizacion.

El “gerente lider”, que logre ganarse la credibilidad, el respeto y la Confianza
de sus subordinados, debe comprender, que, al momento de dirigir cualquier
mensaje a ellos, tendra la influencia para cambiar, motivar y persuadir el
comportamiento de los empleados en la organizacion, que este elemento sera
basico para llegar a las metas trazadas y a los objetivos planteados por la misma.

Igualmente, La Comunicacion no solo debe ser vista como un elemento
importante a la hora que se quiera motivar, persuadir o informar algo a sus
subordinados, también el lider gerencial, debe entender que manejar un discurso
convincente ante el consejo directivo, los duefios o el duefio de la organizacion,
puede hacer que un proyecto, una planificacion, una idea suya o del equipo de
trabajo, sea avalada y bien vista por sus superiores, por lo que la herramienta
comunicativa del “gerente lider” tanto en su flujo ascendente como descendente, es
basica para el logro de los objetivos de una corporacion y para la consecucion de

las metas.
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La comunicacion es una funcién esencial en cualquier organizacion Sea
escrita u oral, es el conducto a través del cual una organizacion habla con sus
clientes. Es un mecanismo organizacional para influir en sus empleados y dirigir el
trabajo que realizan. Y es el medio a través del cual los empleados proporcionan la
informacion y el feedback que el equipo directivo necesita para tomar decisiones
competentes.

Una organizacion es exitosa cuando es clara, consecuente y eficaz en sus
comunicaciones con los clientes, trabajadores, accionistas, acreedores. Es cuando
se establece una relacién de confianza con ellos y se obtiene su mejor colaboracion.

En funcién de sus contactos interpersonales (cabeza visible, lider y enlace
de su organizacion), tanto con sus subordinados como con su red de contactos, el
gerente aparece como el centro nervioso de su organizacién. Puede no saberlo
todo, pero normalmente sabe mas que cualquiera de sus subordinados.

Una comunicacion optima contribuye a generar una cultura organizacional
con fidelidad, apropiacién y sentido de pertenencia hacia la empresa por parte de
su talento humano, que se siente motivado y valorado al tener claros y definidos los
valores, sus funciones y los retos a los que se enfrenta la compafia.

Esa comunicacién es un proceso complejo que involucra muchos aspectos
y que es fundamental para que las personas sientan que sus opiniones son
escuchadas con atencion y que son importantes para la compafia.

Los tipos mas adecuados 0 mas recomendados para que un lider se convierta en
el mejor comunicador de su organizacion:

1. Autoridad: Los lideres necesitan hablar con autoridad para comunicar
eficazmente. Como responsable de la organizacién, el lider debe darse el lugar que
le corresponde y transmitir con seguridad la informacién que deben conocer sus
colaboradores. La autoridad produce credibilidad y confianza entre los miembros
del equipo de trabajo.

2. Honestidad: Los mejores lideres saben que para que una comunicacion sea
efectiva, debe ser sincera. La honestidad, tanto en las buenas como malas noticias,
debe ser la base de la comunicacion interna en cualquier organizacion. Hablar
siempre con la verdad genera confianza y lealtad por parte de los colaboradores

hacia la compainia.
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3. Hablar en publico y privado: Los lideres deben ser capaces de hablar con el
grupo y con los colaboradores individualmente con la misma efectividad y claridad.
La clave esta en saber identificar en cuales situaciones es necesaria una reunion
grupal y en cuales una individual. En ambos casos se debe transmitir confianza y
escuchar con atencion a los interlocutores.

4. Saber escuchar: La comunicacion es un proceso de doble via, se debe hablar
con claridad, pero también es necesario escuchar con respeto a la otra persona.
Tomarse el tiempo necesario para escuchar los argumentos de los colaboradores
y enfocarse en lo que estan diciendo es clave para transmitir seguridad al momento
de entablar una conversacion y encontrar las soluciones apropiadas para todos los
interesados.

5. Solicitar feedback: Los lideres no asumen que el mensaje que entregaron
fue recibido correctamente por sus colaboradores. Es necesario comprobar que la
informacion haya llegado completa a los destinatarios, si no es asi no se debe
buscar culpables entre los receptores, sino cambiar la formay volver a comunicarlo.
6. Autocritica: Los lideres que cometen errores los admiten de inmediato y los
debaten con sus colaboradores para buscar soluciones rapidas y efectivas. En la
comunicacién no se puede perder el tiempo, buscar culpables no es una alternativa,
es necesario actuar para arreglarlo y aprender para no caer de nuevo en el futuro.
7. Pro actividad: Los lideres que quieren cultivar las mejores habilidades
comunicativas no pierden tiempo y estan al dia con las novedades de su sector,
son agiles para disipar rumores en la compafiia, comparten las buenas y malas
noticias en el momento oportuno. Hablan constantemente con su equipo para que
no vayan en la direccidon equivocada, piden y dan retroalimentacion para fortalecer

la cultura de la compaiiia.
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Los lideres que se comunican eficazmente con su equipo no alardean de
sus conocimientos, por el contrario, piensan en el talento humano, el capital mas
importante de cualquier organizacion, saben lo que ellos necesitan escuchar y
saber, se preocupan por cOmo entregar esos mensajes de la mejor maneray dicen
lo que es realmente importante, incluso si son malas noticias. (Cultura

Organizacional, 2022).

4 Cuarto Capitulo: Equipos y liderazgo (facilitador/conductor de equipos
de trabajo)

Un equipo es un conjunto de personas que trabajan juntas de forma amistosa, pero
sin coordinacion ni objetivos en comun una finalidad comun. Se caracteriza por: Las
interacciones: cada miembro se relaciona con los demas componentes del grupo
de forma directa, sin intermediarios.

El surgimiento de normas: el grupo crea unas normas de conducta muchas
veces implicitas que regulan los comportamientos de los grupos.

La existencia de objetivos colectivos comunes: cada grupo existe y se da a si
mismo una razén de ser, una meta, unos objetivos que justifiquen su existencia, y
orienta su energia a alcanzarlos. La existencia de emociones y de sentimientos
colectivos: los miembros se sienten identificados con una especie de “espiritu o
alma de grupo”. La emergencia de una estructura informal: los miembros del grupo
tienden a estar especializados en determinadas funciones grupales.

Un equipo es un grupo de personas que cooperan activamente para conseguir el
mismo objetivo 0 propdsito. Los integrantes del equipo trabajan los unos CON los
otros para alcanzar unas metas: no se limitan a dedicarse a su propio trabajo

mientras los demas se dedican a sus respectivas tareas. (Nirian, 2020)
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4.1 Equipos y la eficacia organizacional

Hoy en dia la cultura organizacional de una empresa es la base predominante de la
productividad de la misma, pero tiende a confundirse con los valores o la mision de
la misma.

Es por esto que el desarrollo organizacional depende del = comportamiento
individual al interior de las empresas y este no es el mejor respecto al capital
humano. Razon por la cual, las relaciones interpersonales, el liderazgo, una
oportuna capacitacion, sumado al desarrollo y puesta en practica de valores
individuales y grupales, procuran mejorar el trabajo en equipo al interior de la
organizacion generando asi una mayor productividad y evidenciando que el
Desarrollo organizacional depende del Comportamiento individual de los

integrantes de una compafiia.

Cuando se trabajan en equipo, el Comportamiento grupal incide directamente en
la toma de una correcta decision, pero mas aun en la ejecucion de una metodologia
institucional. Pretendo por esta razon, desarrollar la tesis de que la productividad
depende de comunicar una 6 estrategia y desarrollarla bajo el concepto de
potenciar los valores individuales y engranarlos con las fortalezas grupales.

El comportamiento individual y grupal, resaltan los principales recursos que
tenemos para mejorar el desarrollo empresarial de una compafia; Fortaleciendo el
trabajo en equipo e integrando las funciones y actividades que desarrollan las
diferentes dependencias de una organizacibn mejoramos la productividad.
(Guerrero, 2013)
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Equipo de trabajo es un Grupo de personas que persiguen un objetivo, que trabajan
coordinadas y que contribuyen con su talento, sus aptitudes y su energia al trabajo.
El equipo es un determinado tipo de grupo en el que se desarrollan unas
conductas razonablemente eficientes. Asi, un equipo de trabajo consta de un
pequefio numero de personas con habilidades complementarias que estan
comprometidas con un propdsito comun, utilizando parametros de desempefio y
meétodos estructurados y son mutuamente responsables de su realizacion.

El equipo deportivo es una imagen muy poderosa, pero muchas veces esta
muy alejada de la realidad del trabajo de equipo en las organizaciones. Lo que
normalmente se denomina equipo consiste en realidad en un GRUPO.

Para conformar un equipo de trabajo, el grupo inicial debe evolucionar desde
Su constitucion hasta llegar a las siguientes caracteristicas: Objetivos comunes y
acordados, Tareas definidas y negociadas, Procedimientos explicitos, Buenas

relaciones interpersonales, Alto grado de interdependencia. (Carranza, 2013)

4.2 Elementos béasicos del trabajo en equipo

Probablemente, la frase “trabajo en equipo” sea una de las mas utilizadas al
momento de pensar en cuales son los factores que nos ayudarian a conseguir las
metas que como organizacion o0 grupo nos hemos propuesto.

Sin embargo, la expectativa de trabajar en equipo descansa en algunas
premisas que habria que revisar y considerar, si en realidad queremos
beneficiarnos de éste. Por ejemplo, una de las suposiciones que debemos tener
presente y por supuesto, cuestionarla, es la de que el trabajo en equipo surge
espontaneamente, y que “deberiamos” poder demostrar esa habilidad en cualquier
circunstancia en la que hay un grupo de personas coordinando su labor hacia una

meta.
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Esperamos que quienes no estan haciendo un aporte suficiente a lo que
estamos construyendo, “deberian” trabajar mas en equipo, esperamos que cuando
encontramos situaciones conflictivas que nos pueden llevar a la crisis, “deberiamos”
trabajar en equipo, proponemos que cuando no se adelantan las gestiones y los
acuerdos es porque sea lo que sea que estemos haciendo, o hariamos mejor si
trabajaramos en equipo, y asi, aunque intuimos que la accién coordinada y liderada
hacia un propésito compartido pudiera ser un vehiculo para la eficacia, creemos sin
embargo, que el trabajo en equipo hace parte de nuestros valores cotidianos y
simplemente hay que “expresarlo”, como se expresa la honradez, la justicia o
algunos otros valores que hemos obtenido en nuestra cultura.

El punto aqui, es que, para llegar al trabajo en equipo, hay que pasar por
un proceso de aprendizaje; y como todo proceso de aprendizaje, tenemos
momentos muy satisfactorios, pero también momentos en donde podriamos dudar
del valor de lo que estamos haciendo para luego volver a esquemas de trabajo
anteriores y mas tradicionales. Es comprensible, si recordamos que nuestra primera
educacion escolar, familiar y social hacia énfasis en el “trabajar solo” y en la
responsabilidad individual, para luego insertarnos en un mundo que clama por la
integracién y coordinacion de destrezas.

Un buen desafio, energiza al equipo cualquiera que sea la naturaleza de
este. A veces nos proponemos trabajar en equipo mas por lograr una “buena
quimica®, o simplemente por establecer un buen “clima” de trabajo; sin embargo, es
mas probable que un conjunto compartido de metas desafiantes lleve tanto a

buenos resultados como al desarrollo de los valores del trabajo en equipo.
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En cierta forma, lo que energiza al equipo no esta dentro de él, sino en su
entorno, el equipo logra mas cosas a través de una fuerte ética de desempefio que
a través de la busqueda de un buen ambiente para trabajar en equipo, de hecho,
las organizaciones con estandares altos de desempefio, logro de resultados y
capacidad para asumir retos, tienden a favorecer mas el desarrollo de equipos
reales que las organizaciones que promueven el trabajo en equipo como obijetivo.
Es importante recalcarlo: mas que un objetivo, el trabajo en equipo es un medio,

excelente, para el logro de objetivos. (Lacouture, 2015)

4.3 Formacion y desarrollo de grupos

La teoria de la identidad social establece que las personas tienen reacciones
emocionales ante el fracaso o el éxito de su grupo, ya que su autoestima se vincula
con el desempefio del grupo.

Cuando el grupo se desempefia bien, el individuo disfruta el reflejo de la
gloria y mejora su autoestima. Cuando el grupo tiene mal desemperio, el individuo
puede sentirse mal o incluso rechazar esa parte de su identidad, como
“aficionados de los buenos tiempos”.

La identidad social también sirve a la gente para reducir la incertidumbre
sobre quiénes son y qué deberian hacer. La gente desarrolla muchas identidades
en el transcurso de su vida. Un individuo se puede definir a si mismo en términos
de la organizaciébn donde labora, la ciudad donde vive, su profesion, sus
antecedentes religiosos, su origen étnico o su género. Un individuo estadounidense
que trabaja en Roma podria estar muy consciente de su pais de origen, pero no
consideraria esta identidad nacional si se mudara de Tulsa a Tucson.

Las identidades sociales nos ayudan a entender quiénes somos y cOmo encajamos
con otras personas, aunque también pueden tener un lado negativo.

El favoritismo endogrupal implica que consideramos a los miembros de
nuestro grupo mejores que a otras personas, y que a todos los individuos ajenos a
nuestro grupo los vemos iguales. Es evidente que eso facilita la formacién de

estereotipos.
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La mayoria de los empleados se desarrollan al mismo tiempo en
ocupaciones, grupos de trabajo, divisiones y grupos demograficos, y esas
identidades diferentes podrian entrar en conflicto cuando las expectativas de una
chocan con las expectativas de otra. Durante las fusiones y las adquisiciones, los
trabajadores suelen sentirse divididos entre su identidad como miembros de la
organizacion original y la identidad de su nueva compafiia. También se ha visto que
las organizaciones que estan estructuradas alrededor de operaciones
multinacionales conducen a una doble identificacion, donde los empleados deben

distinguir entre la division local y la organizacién a nivel internacional.

Las organizaciones emplean mucho la toma de decisiones grupal,
¢pero es preferible utilizar decisiones grupales que las decisiones tomadas por un
solo individuo? La respuesta depende de varios factores. Comenzaremos por
analizar las fortalezas y debilidades de la toma de decisiones grupal. Fortalezas en
la toma de decisiones grupal: Los grupos generan informacién y conocimientos mas
completos.

Al sumar los recursos de varios individuos, los grupos hacen mas
aportaciones y logran que el proceso de decision sea mas heterogéneo.

Ofrecen puntos de vista méas diversos, y esto brinda la oportunidad de que
se tomen en cuenta mas enfoques y alternativas. Por altimo, los grupos permiten
una mayor aceptacion de la solucién. Los miembros del grupo que participan en la
toma de decisiones tienen mayores probabilidades de apoyar de manera entusiasta
la decision y animar a los demas a aceptarla. Debilidades en la toma de decisiones
grupal: La toma de decisiones grupal consume mas tiempo porque es comun que
los grupos tarden mas en llegar a una solucion. Asimismo, existen presiones para
conformarse.

El deseo que tienen los miembros de ser aceptados y considerados
Valiosos para el grupo podria desanimar cualquier desacuerdo. Las discusiones del
grupo pueden estar dominadas por uno o algunos miembros. Si se trata de
miembros con una habilidad media o baja, la eficacia general del grupo se veria

afectada.
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Por ultimo, las decisiones del grupo tienen una responsabilidad ambigua en
una decision individual, es muy claro quién es el responsable del resultado final; en
cambio, en una decision grupal se diluye la responsabilidad de cualquier individuo.
Eficaciay eficiencia el que los grupos sean mas eficaces que los individuos depende
de los criterios que se utilicen para definir eficacia.

Las decisiones grupales por lo general son mas exactas que las del
individuo promedio de un grupo, pero menos exactas que los criterios del miembro
mas acertado. En términos de rapidez, los individuos son superiores. Si la
creatividad es importante, los grupos tienden a ser méas efectivos que los individuos.
Y si eficacia significa el grado de aceptacion que logra la solucién final, una vez méas

el crédito es para el grupo. (Comportamiento organizacional, 2013)

4.4 Equipos mas prominentes en las organizaciones actuales

“Un grupo de trabajo es un conjunto de personas reunidas por la autoridad formal
de una organizacion para transformar recursos iniciales (insumo), en bienes y
servicios (producto).
Para que exista un grupo de trabajo se requiere de dos o mas personas
identificables, una relacion o vinculo entre e las de caracter duradero, que tengan
un objetivo comun, que los integrantes tengan conciencia de grupo y de este
objetivo y que tengan una reglamentacion de la accién y de las relaciones grupales.”
(Morales, 199U, p. 2)

Para que un grupo de trabajadores se convierta en un equipo de trabajo, es
necesario que se presenten ciertas condiciones organizacionales minimas y que
sus integrantes modifiquen sustancialmente tanto la forma como conciben y realizan

su trabajo, como también el estilo de relacion interpersonal con sus compaferos.
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El grupo de trabajo deviene en equipo, en la medida que sus miembros:

1. Compartan sus ideas para mejorar sus procesos de trabajo.

2. Desarrollen respuestas coordinadas a los cambios que afectan a todo el

grupo.

3. Promuevan el respeto entre sus miembros.
4. Participen en la definicion del mejoramiento de los objetivos comunes, e
5. Inician acciones comunes para lograr un rendimiento superior.

Los equipos de trabajo estan formados por un grupo pequefio de miembros, con
niveles de habilidades complementarias, con un propdsito o mision verdaderamente
significativa, con objetivos y metas especificas, con una propuesta de trabajo clara
y un sentido de responsabilidad mutua (Morales, 1995). Los equipos de alto
desemperio se diferencian de los anteriores por su nivel de desarrollo. Ademas,
poseen resultados distintos de los grupos de trabajo, caracterizandose porque
nunca se conforman con ellos. Emplean procesos especificos para la realizacion de
sus tareas, desarrollan cierto tipo de sentimientos entre sus miembros y logran
niveles especiales de consistencia e intensidad.

Por consistencia se entiende que todos los miembros se encuentran al tanto
del trabajo que se realiza y de sus distintas etapas. Existe ademas consistencia en
el proyecto de cada uno de sus miembros, pues todos comparten una mision
comun. Intensidad se refiere a un nivel de energia y compromiso cualitativamente
mayor que el que poseen los miembros de un equipo de trabajo comdn. Los
miembros se sienten impacientes por los problemas no resueltos, las ex cusas, las
demoras irracionales, distracciones, incompetencias, falta de foco y trivialidades.
Por ultimo, los miembros de un equipo de alto desempefio no se conforman con las
soluciones que se plantean, cuestionan todo lo que se propone para la busqueda

de una solucion mejor.



65

Los principales tipos de equipos son los siguientes:

1. Equipos funcionales cruzados. Al optar por disefios organizacionales horizontales

y reconocer las fallas de la autonomia funcional burocratica, las organizaciones se

orientan hacia los equipos funcionales cruzados, los cuales estan constituidos por

miembros de varios departamentos o de diferentes especialidades funcionales. En

general, estan sujetos a dos criterios: uno interno (el del equipo) y otro externo (el

de la organizacion).

Existen cinco pasos indispensables para mejorar su dindmica: a)

Escoger y seleccionar cuidadosamente a sus miembros.

b) Definir con claridad el propésito del equipo.

c) Asegurarse de que cada miembro comprenda cémo debera funcionar el equipo.

d) Formar el equipo en forma intensiva para que cada miembro aprenda a
interactuar eficazmente.

e) Alcanzar resultados excelentes para mantener el animo y lograr que los
miembros sientan el efecto de sus esfuerzos.

Los equipos funcionales cruzados sirven para unir conocimientos y habilidades de

individuos procedentes de varias areas de trabajo para solucionar problemas

relacionados con las operaciones.

2. Equipos virtuales. Con el advenimiento de la informética, la interaccion frente

a frente dej6 de ser indispensable. Los miembros de los equipos se pueden

comunicar por correo electrénico (e-mail), conversaciones en linea, las salas de

chat, conferencias telefonicas, fax, transmisiones via satélite y paginas de internet.

Las tareas basadas en el conocimiento pueden ser desempefiadas por personas

gue estan en lugares distantes entre si.

Hoy, los equipos virtuales son evidentes en las operaciones globales y terciarizadas

(de outsourcing). Una de las claves para utilizar los equipos virtuales son las

tecnologias sincronizadas, las cuales permiten a los miembros interactuar en

tiempo real. Las teleconferencias de audio y video son ejemplos de tecnologias

sincronizadas.
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Por otra parte, las tecnologias asincronas, como el correo electrénico, las
conversaciones electronicas, los grupos programados y las paginas de internet se
pueden utilizar para interacciones diferidas.

3. Equipos autodirigidos. Son esencialmente independientes, realizan tareas
operativas y asumen responsabilidades administrativas tradicionales, como
planear, programar y evaluar el desempefio. Como parte del movimiento en favor
del facultamiento en la toma de decisiones y de los valores igualitarios, cada vez
MAas organizaciones utilizan equipos autodirigidos, que son grupos de personas que
administran las tareas técnicas que dan por resultado un producto o servicio que
ser4 ofrecido a un cliente interno o externo. (Chiavenato, comportamiento

organizacional)

4.5 Como manejar el conflicto.

Normalmente hablamos como si fueran sinénimos de problemas y conflictos, vamos
a describirlos muy brevemente para diferenciarlos:

1. Problema: estado de tension o malestar que surge entre dos personas 0 mas,
porque tienen los mismos o0 contrarios, intereses, a lo que no encuentran una

solucion compatible con igualdad entre ellos.

2. Conflicto: una cuestion de dificil solucién entre dos 0 mas personas donde

ambas tienen o creen tener la razén.

Los conflictos surgen y nos acompafian a lo largo de toda la vida, no hay que

entenderlos siempre como algo negativo, ya que los conflictos pueden ser positivos.
Es muy importante identificarlos para poder solucionarlos.

A diario se presentan situaciones que pondran a prueba tu caracter y tu capacidad

para resolver conflictos. Recuerda que la manera en que los resuelves supone
desafios en la manera en la que te relacionas con los demas.

El conflicto forma parte de nuestra vida diaria, esto debido a que somos

seres humanos con diferentes maneras de pensar y actuar. Como vivimos en

sociedad, debemos saber llegar a consensos con las personas que nos rodean,

especialmente cuando estamos en un ambiente laboral.
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En las organizaciones en donde el trabajo en equipo es parte del dia a dia,
es comun que surjan conflictos debido a las distintas personalidades que deben
trabajar en conjunto. Si alguna situacion involucra a mas de una persona, puede
aparecer un conflicto.

Debemos tener en cuenta que existen diferentes tipos de conflictos
dependiendo del contexto o la forma en que se manifiestan:

1. Conflictos latentes: son aquellos conflictos que existen, pero las personas

implicadas no son conscientes de ellos.

2. Conflictos explicitos o manifiestos: aquellos conflictos que son aparentes y
reconocidos por las personas implicadas.

Tambien se encuentra:
1. Conflictos intrapersonales: surgen en el interior de la persona, consigo
misma, estan relacionados con los valores que posee o0 con cuestiones personales

y/o intimas.

2. Conflictos interpersonales: aquellos que surgen entre dos personas por la
intervencién de una tercera persona, una idea o por el interés en un bien que los

dos aspiran, es decir, por algo que los dos quieren.

3. Conflictos intragrupales: se desarrollan enfrentamientos entre diferentes

subgrupos dentro de un grupo mayor.

4. Conflictos intergrupales: nos referimos a aquellos que tienen lugar entre dos

grupos definidos.

Para poder manejar y posteriormente resolver un conflicto, es necesario
reconocer la existencia del conflicto. Identificar y reconocer las causas del
problema.

Cuando se abordan los problemas de forma apropiada, el resultado ayuda a
gue el personal (en el caso del empleo) sea mas innovador, estimula la creacion de

equipos eficaces y eleva la productividad.
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La mejor forma de resolver un conflicto es encararlo de forma abierta, ya que
ello mejora las posibilidades de lograr acuerdos que permitan alcanzar objetivos.
¢, Como podemos solucionarlos?

El proceso para resolver cualquiera de estos tipos de conflictos es el mismo

y se basa en 7 pasos que podemos seguir:

1. definir el problema: buscar el origen o las causas que dan lugar a la situacion
que se estan viviendo, intentando responder a las siguientes preguntas
¢, Qué va mal? ¢ Qué ocurre?

2. analizar las causas: tener presente el porqué del conflicto, todo lo que ocurre

tiene una o varias causas, saber analizarlas ayudara a resolver la situacion.

3. definir objetivos para actuar: antes de emprender cualquier accion se debe
tener claro lo que se quiere conseguir en esa situacion o conflicto.

¢, Queremos solucionarlo?

4. generar alternativas: se deben buscar diferentes formas de resoluciéon del
conflicto y pensar qué se puede hacer desde un punto de vista positivo.
Aunque en el momento nos parezca imposible, cada situacion de conflicto
tiene multitud de soluciones posibles, hay que pensar en todas ellas, desde

la méas irracional a la mas racional.

5. elegir las alternativas apropiadas: siempre que se tomen decisiones se ha
de preguntar qué se debe hacer y cudl es la forma mas adecuada de actuar.
La clave para ello es poder prever las posibles consecuencias que puede
tener cada alternativa que se nos ha ocurrido, asi podremos valorar cual es

la mas adecuada. Pensar antes de actuar.

6. poner en practica la solucion elegida: una vez que se tiene claro de qué
manera se puede solucionar hay que llevarlo a la préactica eligiendo la

manera mas adecuada.
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7. evaluar los resultados: las consecuencias de las acciones llevadas a cabo

diran si la resolucion del conflicto ha sido positiva o no.

Cuando los conflictos se produzcan entre personas, es decir, sean
interpersonales, tenemos también técnicas de resolucion pacifica que se puedan
aplicar: negociacion, conciliacion, arbitraje y mediacion. A cada una de ellas le
dedicaremos un espacio propio.

Consejos que podemos aplicar:

Ser claro si planteas el problema puedes empezar a aclarar el enredo debes
ser directo pero respetuoso y hablar siempre en el momento oportuno.
Confrontacion. A la hora de enfrentar un conflicto debes dirigirte a la persona de
forma calmada, educada y racional, enfécate en los hechos y no en los chismes y
ataques de terceros.

Lenguaje corporal. Intenta abordar la situaciéon de la forma mas fria posible. No
dejes que el conflicto se apodere de ti, deja de lado la expresion hostil en tu rostro,
postura o tono de voz.

Comunicacion. Demuestra tus intereses por resolver la situacién planteando
sugerencias y recomendaciones.

Es importante tener en cuenta unas reglas minimas:

1. Escuchar a la otra persona sin interrumpir.
2. No dar nada por supuesto, si no se ha entendido algo, preguntar.

3. Reformular las frases para que no parezcan acusaciones. Para ello, en vez
de utilizar la segunda. persona singular (tu dijiste...) es mejor utilizar la
primera (yo entendi).

4. No juzgar o insultar.
5. No abandonar el lugar sin haber tomado una solucion concreta.

6. No utilizar lo que se haya dicho para divulgarlo después.
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Estilos de manejo de un conflicto

Los equipos, al igual que las personas, desarrollan estilos especificos para
manejar los conflictos dentro de una escala que va del deseo de satisfacer los
propios intereses hasta el deseo de satisfacer los de la parte contraria. La
administracion de conflictos implica manejar divergencias. El modelo que muestra
la figura 4.1 ilustra cinco estilos para administrar los conflictos por medio de dos
dimensiones: la asertividad o busqueda de satisfacer los propios intereses, y la

cooperacion o busqueda de satisfacer los intereses de la otra parte.

Figura; los cinco estilos de administracion (Chiavenato, 2009)

s M
Asertivo O O
Competencia Colaboracion
Asertividad O
nc
Abstencion Adaptacion
No asertivo \2 Z,

No cooperativo «——  Cooperacion —— - Cooperativo

Figura 4.1

Los cinco estilos de administracion de conflictos son:

1. Estilo competitivo. Refleja asertividad para imponer los intereses propios y
se utiliza cuando se requiere una accion decidida para aplicar rapidamente medidas
importantes o impopulares, para lo cual la urgencia es indispensable. El objetivo es

ganar e imponer.
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2. Estilo abstencionista. Refleja una postura indiferente y no cooperativa. Es
apropiado cuando un asunto es trivial, no existe posibilidad de ganar, se requiere
ganar tiempo para obtener méas informacion, o cuando un enfrentamiento puede ser
muy costoso. La clave es no exponerse.

3. Estilo transigente. Refleja un poco de asertividad y de cooperacion. Es un
estilo adecuado cuando los objetivos de las dos partes son igual de importantes,
cuando ambas tienen el mismo poder y quieren conciliar diferencias o acordar una
solucion provisional sin presiones de tiempo. La clave es tener habilidad y astucia.
4. Estilo acomodaticio refleja un alto grado de cooperacion y funciona mejor cuando
las personas saben lo que esta mal, cuando un asunto es mas importante que otros
para ambas partes, cuando se pretende obtener ventajas sociales para utilizar en
otras situaciones o cuando mantener la armonia es o mas importante.

La clave es sobrellevar la situacion.

5. Estilo colaborador refleja un alto grado de asertividad y cooperacion. Permite
gue ambas partes se beneficien mediante una buena dosis de negociacion e
intercambio.

El estilo colaborador es importante cuando los intereses de ambas partes
son importantes, cuando sus puntos de vista se pueden combinar para llegar a una
solucion mas amplia y cuando el compromiso de ambas requiere consenso. La
clave es que las dos partes ganen y se comprometan con la solucién una vez que
se haya terminado, olvidalo

Es importante no tomar los altercados demasiado a pecho. Lo que no te
mata solo te fortalece, recuérdalo. Este conflicto no cambiara tu manera de ver el

mundo, no vale la pena seguir dandole vueltas al asunto. (Chiavenato, 2009)
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4.6 Liderazgo y poder.

Concepto de liderazgo. Proceso por el cual un agente induce a un subordinado a
comportarse de una manera deseada.

El liderazgo descansa en la relacién funcional, cuando un grupo percibe a
un lider como la persona que posee 0 controla los medios necesarios para
satisfacer sus necesidades.

Es la guia que permite embarcar a las personas hacia los objetivos

estratégicos y lo que, en muchos casos, marca las diferencias entre el éxito o el
fracaso de una organizacion.
Es un intento, en el &mbito interpersonal, dirigido por un proceso de comunicacion
gue busca alcanzar una o varias metas. Consiste en transformar a los seguidores,
al crear visiones de las metas que pueden alcanzarse y articular para los seguidores
las formas de alcanzar esas metas.

Para Tom Peters y Nancy Austin: es una “visidn, un estimulo para los demas,
entusiasmo, amor, confianza, vigor, pasion, obsesion, consistencia, prestar
atencién, como se actla con la agenda personal, drama empedernido.

El término lider hace referencia a conducir, guiar, dirigir etc., mientras que
el directivo institucional (designado por la clpula de la organizacién) es aquel al que
hay que obedecer.

El liderazgo es el proceso de influencia entre lideres y seguidores, para lograr los
objetivos organizacionales por medio del cambio.

Es el proceso de dirigir el comportamiento de las personas por una via que
les permitira alcanzar algunos objetivos. En este caso, dirigir significa llevar a las
personas a actuar de cierta manera o seguir un curso determinado de accion.

Sin embargo, el liderazgo es un fenémeno complejo que involucra al lider, a
los seguidores y la situacion, “tener la oportunidad de crear una diferencia

importante en la vida de quienes permiten a los lideres liderar”.
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El Poder. En sentido general, el liderazgo es, de alguna manera, un tipo de poder
personal. Por medio del liderazgo una persona puede influir en otras en funcion de
las relaciones existentes. Esta influencia significa una transaccion entre las
personas, en razén de la cual una persona actla con la intencion de modificar o
provocar el comportamiento de otra. (Chiavenato, Comportamiento
organizacional, la dinamica del exito de las organizaciones., 2009)
El poder se define como el potencial de una persona para influir en otras y puede
ser o no ejercido.
Es la capacidad para afectar y controlar las decisiones y los actos de otras
personas, aun cuando estas se resistan.

Es un poder legitimo, es decir, el poder que una persona tiene en virtud del

papel o la posicién que tiene dentro de la estructura de una organizacion.

French y Raven hablan de cinco tipos distintos de poder:

1. El Poder coercitivo: Se basa en el temor y la coaccion. El seguidor piensa
que, si no cumple con las exigencias de su lider, le podrian imponer algin
castigo o sancion, los que quiere evitar. Capacidad para influir sobre los
demas por medio del castigo.

2. Poder de recompensa: Se apoya en el otorgamiento de los premios,
incentivos, elogios 0 muestras de reconocimiento que el seguidor espera
obtener. Con él, puede ofrecer a los miembros del grupo, algo que
intercambiar por su obediencia (dinero, amistad, posicion, simpatia).
Chiavenato, (2004). Capacidad de un individuo para influir en la conducta de
los demas con recompensas, que consideren apreciables, por el

comportamiento deseable.
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3. Poder Legitimo: Es el poder que se deriva del cargo o puesto que el individuo
ocupa en el grupo o la jerarquia de la organizacion. En una organizacion
formal se piensa que el supervisor de primera linea tiene mas poder que los
obreros, el gerente tiene més poder que el supervisor y el director tiene mas
poder que el gerente. Capacidad para influir en los demés individuos, como
resultado de su puesto en la jerarquia formal de la organizacion en la que se
desempenia.

Los puestos de autoridad incluyen poderes coercitivos y de recompensa, no
obstante, el poder legitimo es el mas completo.

4. Poder experto: Basado en la especializacion, talento, competencia,
experiencia 0 conocimiento técnico que la persona posee. También se
conoce como poder de las habilidades. Los seguidores perciben al lider
COMO una persona que tiene ciertas competencias que estan por encima de
sSus propios conocimientos o ideas. Es la capacidad de un individuo para
influir en el comportamiento de las deméas personas, esto como
consecuencia de las habilidades especiales, capacidades, talentos o
conocimientos especializados y reconocidos. El poder experto se refiere a la
influencia que tiene una persona como resultado de su experiencia, de
habilidades especiales que posee o de su conocimiento.

5. Poder de referencia: Es el poder basado en la actuacién o en el nombre. El
lider, que es admirado por algunos rasgos de personalidad deseables, tiene
poder de referencia. Es el poder derivado de lo que se denomina carisma. El

poder de referencia emana de la admiracion y deseo de parecerse a un lider.
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Capacidad de un individuo de influir en las demas personas como resultado del
aprecio, del carifio, de la estima o de la admiracion. A nivel de gerencia, existen

determinados distintivos que sugieren que un gerente posee poder.

En caso que el gerente o lider no destaque sino so6lo por medios materiales
(lujo en el vestir, auto nuevo de gran clase o una oficina bien decorada),
quizas su poder de referencia no haga mas que frustrar a su personal, ya
gue saben que nunca lograran tener lo que él si tiene. (Chiavenato,

comportamiento organizacional., 2017)

4.6.1 Relacién entre poder y liderazgo.

Galinsky, Jordan & Niro plantean que, aunque el poder es en la mayoria de los
casos una de las bases del liderazgo, el primero no es necesario ni se define como

condicion suficiente para el surgimiento del segundo.

Igualmente, estos autores afirman que mientras que el liderazgo se determina
como la capacidad de influenciar y motivar a los otros para la consecucion de metas
comunes, es decir, es un fendmeno social ya que requiere de la presencia de un
lider y de seguidores influenciables, el poder se define como la inversa de la
dependencia, pues aquellos que lo poseen son mas independientes de los demas
y de sus recursos para satisfacer sus propias necesidades y deseos, en otras
palabras , quienes tiene poder disminuyen su probabilidad de ser influenciados.

A partir de sus estudios, Hersey, Blanchard y Natemeyer (1979)
Propusieron que el liderazgo y poder son inseparables, teniendo en cuenta que el
primero es el proceso de influir en el comportamiento de los otros, y el poder es el
medio mediante el cual el lider consigue la obediencia del seguidor (Sanchez &
Rodriguez, 2009, p.33). Tanto el liderazgo como el poder implican el ejercicio de

influencia y la concentracion en metas.
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Aunque el concepto de liderazgo involucre indirectamente el de poder, un
lider puede ejercer cierta influencia a través de la motivaciéon sin un control de
recursos o administracion de recursos y castigos. Por su parte, el poder a menudo
esta direccionado a la satisfaccibn de deseos personales haciendo uso de
motivaciones extrinsecas, de castigos y de recompensas. , mientras que el
liderazgo tiene como propasito influenciar para alcanzar un objetivo compartido y
utiliza el compromiso y la transformacion individual como parte de su proceso de
motivacion intrinseca (Galinsky, Jordan, & Niro). “Un lider representa la sintesis mas
expresiva para el manejo del poder, para el ejercicio del mandato, y la transmisién
de la obediencia”, es asi como se define el rol de un lider (Gamboa, 2012).

Igualmente, Gamboa (2012) presenta al liderazgo como un proceso
encaminado a la conversion de las diferentes clases de intereses y neutralizacion
de conflictos a través de la mediacion, sin ocultar la importancia del carisma y el
uso de poder para generar comportamientos de obediencia en quienes lo identifican

como figura social.

4.6.2 Efectividad de un buen lider

El poder del lider es una capacidad concedida por la ponderacién social de atributos
individuales. La conducta del lider se ve influida por el poder que ejercen otros
miembros de la organizacion e incluso aquel poder poseido por los propios
subordinados.

Cuando las personas se sienten identificadas con la perspectiva de un lider
y se crean relaciones de confianza, el grado de influencia en los demas es cada vez
mayor, pues son vistos como seres accesibles, flexibles y dispuestos a escuchar.
Igualmente, cuando la conexion y los procesos de comunicacion resultan efectivos
entre seguidores y lideres los indices de productividad y rendimiento

organizacionales se incrementan (Chilcote & Reece, 2009).
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Segun lo plantea Alcazar (2007) el lider requiere un contexto social y una
colectividad especificos, que le confieren a éste el propdsito de una organizacion y
desarrollan entre si una integracion supeditada del individuo con su grupo. Alcazar
(2007) propone que cuando el liderazgo se relaciona directamente, con la autoridad
y el poder desde una perspectiva individualista minimiza las acciones de la
colectividad en una organizacion.

Las personas que descubren el poder para liderar, reconocen que es un
factor diferenciador pero que a su vez permite la atraccién a los demas. El poder
dentro del liderazgo, no pretende la subordinaciéon o distincion entre lideres y
seguidores, por el contrario, intenta generar condiciones propicias para la
inspiracion, compromiso y servicio a los demas.

El poder implementado dentro del liderazgo hace la diferencia en el trabajo
en equipo, en el funcionamiento de una organizacion, en el desarrollo de una

comunidad (Thompson & Martinuzzi).

4.6.3 Factores claves del liderazgo que permiten un buen ambiente
laboral.

A continuacion, se explican cada uno de los factores claves:

1. Centralidad: Asegura un papel méas central influyendo en el flujo de
informacion a través de los elementos de la estructura de responsabilidades
de los trabajos en una manera Unica con el fin de ampliar la red de
comunicacion.

2. Flexibilidad: Enriquece el trabajo mediante la eliminaciébn de rutina de
actividades, aumentar la variedad de tareas, la generacion de nuevas ideas,
iniciar proyectos innovadores e involucrarse desde el principio con el proceso

de toma de decisiones.
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3. Visibilidad: Permite participar en equipos de resolucion de problemas, dando
a conocer logros en los lugares correctos, y tomando ventaja de
oportunidades para mejorar el reconocimiento del nombre personal.

4. Relevancia: Permite Involucrarse en la toma de decisiones, establecer
prioridades y socializar sobre las nuevas unidades de trabajo (Madero,
2003).
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Conclusiones

Describir la metodologia de analisis de problemas y método de casos a través de
su entorno organizacional. Ha sido una excelente herramienta que influye en el
equipo de trabajo para que estos velen por el buen desempefio de la organizacion
y estandarizar el correcto seguimiento a los problemas reportados la cual es una
técnica de solucién de problemas por los profesionales.

Destacar la motivaciéon a través de caracteristicas que permiten el buen desarrollo
de los colaboradores y puedan ofrecer el maximo rendimiento y conseguir los
objetivos empresariales.

Una empresa motivada suele persistir en su comportamiento hasta que alcanza
plenamente su objetivo.

Indicar el proceso de direccidén de reuniones productivas y de comunicacién interna
y externa de la organizacién. Las reuniones son de gran importancia para resolver
problemas y tomas de decisiones para alcanzar de forma efectiva las metas de las
organizaciones.

Expresar la formacion y desarrollo de los equipos que permite confiar en las
habilidades y experiencias de otros miembros y estar comprometidos a colocar y
hacerse mutuamente responsables para alcanzar algun objetivo el cual incide en la
toma de una correcta decision y se forman en; equipos funcionales cruzados,
equipos virtuales y equipos auto dirigidos para comprender el desarrollo de
habilidades gerenciales, fortaleciendo el trabajo en equipo eh integrando las
funciones y actividades que desarrollan las organizaciones mejorando su

productividad.
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