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INTRODUCCION

El siglo veintiuno continla caracterizandose por los cambios transformacionales
rapidos y caoticos. Ninguna persona desea predecir como sera el mundo dentro de
50, 25 o incluso 15 afios, ya que el cambio es demasiado rapido: es un hecho que lo
continuo del cambio lo vuelve dificil de manejar, pues es mas facil entender la
realidad cuando las situaciones son fijas, estables y permanentes, ya que nos
ofrecen una perspectiva clara.

En el ambiente actual las habilidades adquiridas por las personas ponen en duda su
efectividad y relevancia, ademas, su relacion con el desempefio humano organizativo
no puede ser bien documentada; el problema, claro, es que lo que se conoce no
siempre es igual a lo que se demuestra, este curso supone que desarrollar nuevas
habilidades directivas es de vital importancia.

La primera parte de este curso pretende ayudar al alumno a descubrir y mejorar sus
propias habilidades directivas dentro de su rol administrativo, asi, el aprendiz
comprendera que las habilidades aqui estudiadas son aplicables en la mayoria de los
espacios sociales en los que convive: la familia, amigos y organizaciones.

En la siguiente seccién, la segunda, revisamos algunas teorias de liderazgo que
estdn asociadas con el éxito personal y organizacional, las cuales te ayudaran a
desarrollar y ubicar tu propio estilo de liderazgo y el de las personas que tengas bajo
tu responsabilidad.

La tercera parte muestra la importancia de la motivacion en el desempefo de las
actividades personales y laborales de los individuos, ya que la falta de una habilidad
personal de motivacion puede inhibir un buen desempefio por multiples razones.

Una cuarta unidad de aprendizaje te muestra la importancia de la comunicacion
formal e informal y nos muestra como se da el proceso de comunicacién efectiva
para desarrollar un mejor ambiente de trabajo mediante una comunicacion efectiva y
eficaz que permita el logro de los objetivos generales y particulares. .

La quinta Parte de este curso no menos importante te introducira al mundo de los
equipos asi como también del trabajo en equipo, te mostrara las etapas en el
desarrollo del equipo para un proceso efectivo del trabajo y te permitira emplear tu
creatividad e identificar la importancia del trabajo en equipos.

La sexta y ultima parte aborda un tema por demas interesante que es el Conflicto el
cual tiene como finalidad desarrollar en ti la habilidad para manejarlo, mostrandote
los diferentes estilos, fuentes y negociacion, asi como los diferentes modelos
bidimensionales del comportamiento del conflicto dentro de las areas laborales de
una organizacion.
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Unidad de competencia 1
Habilidades Directivas y Personales

Propésito:

Conocer las habilidades directivas y personales necesarias en las organizaciones
para tener un desarrollo eficiente en su ambito profesional.

Introduccion

Definicion de habilidades directivas

Modelo de habilidades directivas

Jerarquia de habilidades directivas y personales

Valores culturales y personales (instrumentales y terminales)
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Introduccion

En los ultimos afos las habilidades directivas en la administracion de los recursos
humanos dentro de las organizaciones es el determinante fundamental en el éxito de
la empresa. Estas habilidades hacen diferente a los directivos eficaces de los menos
eficaces.

El desarrollo de habilidades directivas es tan efectiva porque forman el vehiculo
mediante el cual las estrategias y la practica de la administracion, las herramientas y
las técnicas, los atributos de la personalidad y el estilo trabajan para producir
resultados eficaces en las organizaciones. Las habilidades directivas son entonces
los pilares en los que descansa la administracion efectiva.



Se han realizado diversas investigaciones con la finalidad de identificar las
habilidades que caracterizan a los directivos mas eficaces. Se encontré que las
caracteristicas mas frecuentes son diez, tratandose de habilidades conductuales y no
son atribuibles a la personalidad ni tampoco generalizaciones.

En las investigaciones de Goleman sobre Inteligencia emocional, llega a la siguiente
conclusién "Ahora se nos juzga segun normas nuevas: ya no importan solo la
sagacidad, la preparacion y experiencia, sino cOmo nos manejamos con nosotros
mismos y con los demas.... Al rastrear datos sobre los talentos de los desempefios
estelares, surgen dos habilidades que influian relativamente poco en los afos
setenta, pero en los noventa han alcanzado una importancia crucial: la formacién de
equipos y la adaptacién al cambio". Analizando insuficiencias de programas de MBA
(Master in Business Administration), Minztberg plantea que, en su programa ideal de
direccidon, haria hincapié en la formacién de habilidades interpersonales, para
recoger informacion, para tomar decisiones en condiciones de incertidumbre, para
manejar conflictos, para motivar a la gente, entre otras.

Habilidades de los directivos eficaces- segun un estudio.

1. Comunicacién verbal

2. Manejo del tiempo y del estrés

3. Manejo de desiciones individuales

4. Reconocimiento, definicion y resolucion de problemas
5. Motivacién e influencia en los demas

6. Delegacion

7. Fijacion de metas y creacion de vision

8. Autoconocimiento

9. Formacion de equipo

10.Manejo del conflicto

Estas habilidades son comunes en diversas industrias, niveles y responsabilidades
del trabajo.

El saber algo es un componente importante en el éxito. Pero poner conocimiento en
accion para producir resultados es importante para adquirir poder. Y requiere de
habilidades en la gestion directiva de éxito.

Fin de nodo

Inicio de nodo
1.1. Definicion de habilidades directivas

Consisten en grupos identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que
conducen a ciertos resultados.



Las habilidades pueden ser:

1.- Observadas por otros a diferencia de las atribuciones que son puramente
mentales o fijos en la personalidad.

2.- Controlables: el desempefio de estas conductas se encuentran bajo del control
del individuo.

3.- Pueden desarrollarse: el desempeio puede mejorar. A diferencia del Cl.

4.-Estan interrelacionadas y sobre puestas: es dificil mostrar una sola habilidad
aislada de las demas.

5. -A veces son contradictorias y paraddjicas
Ejemplo: las habilidades directivas centrales no son, ni todas de orientacién suave y
humanista ni todas altamente impulsoras y directivas.

En la poblacién en general la gente tiene menos habilidades para manejarse asi
misma y a los demas de la que tenia hace 50 afos. Todavia se tarda
aproximadamente la misma cantidad de tiempo en desarrollar las habilidades
conductuales y las competencias humanas de lo que siempre se ha tardado.
Mientras que los resultados promedio del coeficiente intelectual han aumentado
aproximadamente 25 puntos.

Lo que tienen en comun todas las habilidades es el potencial de mejora a través de
la practica. Por lo tanto, cualquier enfoque para desarrollar las habilidades directivas,
debe implicar una dosis alta de aplicacion practica. Del mismo modo la practica sin el
conocimiento conceptual necesario es estéril e ignora la necesidad de flexibilidad y
adaptacién y adaptacion a las diferentes situaciones.

Modelo de desarrollo de competencias directivas y de liderazgo.



1. Evaluar
Su conocimiento y
comportamiento
actual

Tecnologias Favor de hacer que al dar clic en los cuadros anteriores aparezca la

3. Analizar
Casos de éxito y
fracasos

2. Aprender las
mejores practicas

y porque
funcionan

5. Aplicar
Nuevas
habilidades en el
entorno de trabajo

4. Practicar

Las competencias
y obtener
retroalimentacion

informacion del cuadro siguiente segun corresponda el niumero.

1. Evaluacion de Habilidades | Instrumentos de | Evaluar el nivel de
encuestas. competencia y
Juegos de rol conocimiento de
actividades, crear
disposicion para
cambiar
2.- Aprendizaje de | Textos escritos Ensefar los principios
habilidades Directrices conductuales | correctos y presentar

una base logica para las
directrices conductuales.

3.- Analisis de habilidades

Casos

Brindar ejemplo de
desempeio de
habilidades apropiadas




€ inapropiadas.

Analizar principios
conductuales y razones
por las que funcionan.

4. Practica de Habilidades Ejercicios Practicar directrices
Simulaciones conductuales, adaptar
Juegos de rol los principios al estilo
personal. Recibir
retroalimentacion y
ayuda.
5. Aplicacion de Habilidades | Tareas (de conducta y | Trasladar el aprendizaje
escritas) del salén de clases a
situaciones de la vida
real. Fomentar el

desarrollo personal que
se esta llevando a cabo.

En general se identifican diez habilidades de administracion fundamentales,
organizadas en tres categorias, la de nivel personal, las de tipo interpersonal y las de
caracter grupal.

Su contenido se organiza segun el modelo de las denominadas habilidades directivas
esenciales.

Una primera dimension de competencias identifica, desde la perspectiva de las
habilidades personales, competencias tales como el desarrollo de auto-conciencia, el
manejo de estrés personal y la solucion analitica y creativa de problemas; todas
herramientas de indudable valor ejecutivo. La segunda dimension la componen las
habilidades de relaciones interpersonales, entre las cuales se mencionan la
direccion, la orientacion y comunicacién de apoyo, la obtencion de poder e influencia,
la motivacion de los demas y el manejo de conflicto, proporcionando al directivo
instrumentos de gestion de personas tendientes al logro de mayor eficacia y
eficiencia en la conduccion de equipos de trabajo.

Por ultimo, la tercera dimension del analisis proviene de la perspectiva de las
habilidades grupales, entre las cuales se destacan el facultamiento y delegacién, la
formacion de equipos y trabajo en equipos eficaces y la direccion hacia el cambio
positivo, todas provistas de un adecuado marco conceptual e instrumental destinado
a proveer a los directivos de los medios para alcanzar grados superiores de
efectividad en su gestion del colectivo.

Fin de nodo

Inicio de nodo

1.2. Modelo de habilidades directivas esenciales

10



Desarrollo
de auto
conocimie Manejo

Manejo nto del
del estrés conflicto

Solucion
analitica y
creativa
de

Direccion

hacia el

cambio Formacion

positivo de
equipos
eficaces

Este cuadro fue tomado de ( Newstrom 2007 pag. 54)

El modelo de habilidades directivas nos muestra que cuanto mas se avance en las
habilidades personales a las interpersonales y a las grupales, las competencias
esenciales desarrolladas en el area previa de habilidad le ayudaran a afianzar un
desempeno exitoso en la nueva era de las habilidades directivas.

Actividad 1
(Evidencia de portafolio)
¢ Que habilidades se requiere para ser un administrador eficaz?

El objetivo de realizar estas entrevistas es obtener informaciéon que les permita
conocer las funciones de un directivo y las habilidades que se requieren para realizar
un trabajo ejecutivo eficientemente.

11



La actividad a realizar es realizar entrevistas a tres ejecutivos que trabajen tiempo
completo. Utilizando las preguntas siguientes:

1.- describa por favor un dia en su trabajo. ; Qué hace usted todo el dia?

2.- ;a que problemas se enfrenta usted como directivo?

3.- ¢ Qué habilidades se requieren para ser un directivo eficiente en su linea de
trabajo?

4.- ;cuales son las razones por las que los directivos fracasan en puestos como el
suyo?

5.- ¢cuales son las habilidades extraordinarias de otros directivos eficaces que ha
conocido usted?

6.- si tuviera que capacitar a alguien para reemplazarlo en su puesto actual sen que
habilidades fundamentales se centraria usted?

7.- en una escala del 1(muy rara vez) al 5 (constantemente), ¢ puede usted evaluar
cuanto utiliza las siguientes habilidades o conductas durante su dia de trabajo?

Manejar el tiempo personal y el estrés
Facilitar la toma de decisiones grupales
Solucionar creativamente los problemas
Articular y energizar una vision

Manejar conflictos

Manejar y utilizar poder

Delegar

Escuchar activamente

Dirigir entrevistas

Formar equipos y trabajo en equipo
Realizar juntas

Motivar a los demas

Negociar

Fijar metas y objetivos especificos
Facilitar el cambio organizativo

VVVVVVVVVVVVYVYVYY

Registrar el titulo del puesto de cada persona y una breve descripcion de su
organizacion. Comente al entrevistado que la informacién sera confidencial y su
nombre no es necesario.

Una vez que hayas realizado las entrevistas comunicate, con al menos cinco de
tus companeros y comenta tus resultados comparandolo con los de ellos, y
redacta tus conclusiones y envialas a tu asesor por correo electrénico.

Fin de nodo

Inicio de nodo
1.3. . Jerarquia de habilidades directivas y personales
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Manejo del estrés

Manejo del tiempo

Establecimiento de prioridades y metas

Autoconocimiento

Este cuadro fue tomado de ( Newstrom 2007 pag. 352)

Messenger nos recuerda “aquel que gobernara a los demas, debe primero ser
amo de si mismo”. El autoconocimiento reside en el corazén de la capacidad de
perfeccionarse a uno mismo, pero no es suficiente. Mientras que el manejo de uno
mismo depende primero y principalmente del autoconocimiento como se muestra en
el modelo de habilidades directivas y personales en la figura anterior.

1.3.1. Desarrollo de auto-conocimiento.

Consiste en la capacidad de conocerse y perfeccionarse uno mismo. Es esencial
para el funcionamiento productivo personal e interpersonal de una personay en la
comprension y empatia hacia otras personas.

Enigma del auto conocimiento:

Tendemos a tener miedo de cualquier conocimiento que nos pueda causar
desprecio por nosotros mismos o hacernos sentir inferiores, débiles, devaluados,
malos o avergonzados. Nos protegemos a nosotros mismos y a la imagen ideal
que tenemos de nosotros, por medio de la represion y defensas similares que,
esencialmente, son técnicas por las cuales evitamos ser conscientes de las
verdades desagradables o peligrosas. (Maslow)

La linea sensible y respuesta de amenazas- rigidez.
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Es el punto en el cual los individuos se vuelven defensivos o protectores, cuando
se enfrentan a informacion acerca de ellos mismos que es inconsciente con su
concepto personal o cunado se encuentran en presion para que alteren su
comportamiento.

Areas importantes de autoconocimiento

Valores personales

Estilo de aprendizaje o cognitivo
Orientacion hacia el cambio
Orientacion interpersonal

Bwn =

» ¢Qué son los valores? Los valores se encuentran las caracteristicas
mas estables y duraderas de los individuos. Son los cimientos sobre los
cuales se forman las actitudes y las preferencias personales.

> Estilo de aprendizaje: se refiere a la inclinacion que cada uno de
nosotros tiene de percibir, interpretar y responder la informacion de una
manera determinada, esto esta basado en dos dimensiones: la forma
en que se hace acopio de la informacidn. La forma en que usted evalua
y actua en relacion a la informacion.

» Orientaciéon hacia el cambio: el cambio en toda organizacién es
inminente y mientras el ambiente en el que los directivos operan
continué volviéndose caodtico, mas temporal, mas complejo, y mas
cargado de informacién, la capacidad de cambiar a los nuevos
paradigmas se volvera de suma importancia.

» Orientacién interpersonal: esta es la cuarta area critica del
autoconocimiento, este aspecto difiere en cuanto que se relaciona con
tendencias de comportamiento y relaciones con otras personas.
Necesidad de inclusion, de control y de afecto.

El conocimiento del yo interno ha sido considerado el punto central del
comportamiento durante muchos anos y mas recientemente, el concepto de
inteligencia emocional ha sido identificado como uno de los factores mas importantes
del éxito entre lideres y directivos en forma particular, el autoconocimiento ha sido
mencionado como un aspecto crucial de la inteligencia emocional y es mas poderoso
para pronosticar el éxito en la vida que el coeficiente intelectual (Goleman, 1997).

El autoconocimiento es la evaluacion continua que una persona hace de si misma
dicho de otra forma las personas desarrollan, mantienen y muchas veces modifican
opiniones de sus comportamientos, habilidades, apariencia y valor. Estas
evaluaciones son el resultado de dar respuesta a gente y a situaciones, exvotos y
porque no a fracasos y a opiniones de las personas que nos rodean. Estas
evaluaciones son de suma importancia ya que el resultado es la autoestima.

La autoestima afecta el comportamiento en las organizaciones y en otros medios
sociales de forma importante ya que se relaciona con la eleccion vocacional. Por
ejemplo las personas con una autoestima alta asumen riesgos en la eleccién de
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empleos se sienten atraidas por ocupaciones de alto estatus y es probable que
elijan empleos no comunes o tradicionales cosa que no sucede con las personas de
baja autoestima.

Las personas con un alto autoconocimiento reciben mas ofertas de trabajo que
aquellos que tienen un bajo conocimiento de si mismos.

Erich From (1939) fue uno de los primeros cientificos del comportamiento en
observar la cercana conexién entre el concepto de uno mismo y los sentimientos de
una persona hacia los demas: el odio hacia uno mismo es inseparable del odio hacia
los demas. Carl Rogers (1995), mas tarde propuso que el autoconocimiento y la
aceptacion de uno mismo son requisitos previos para la salud psicoldgica, el
crecimiento personal y la capacidad de conocer y aceptar a los demas. También
sugirio que la necesidad humana basica es de autoestima, y encontré en sus casos
clinicos era mas poderosa que las necesidades fisioldgicas.

La razén por la cual es importante enfocarse en el autoconocimiento es la de ayudar
a desarrollar la capacidad de diagnosticar las diferencias importantes entre las
personas con las que interactuamos.

1.3.2 Manejo del estrés

Diagnéstico para el manejo del estrés

El concepto de estrés se remonta a la década de 1930, presentaban sintomas
comunes y generales: cansancio, pérdida del apetito, baja de peso, etc. Esto llamo
mucho la atencién de Slye quien le denomino “sindrome de estar enfermo”.

El estrés es la respuesta del cuerpo a condiciones externas que perturban el
equilibrio emocional de la persona. El resultado fisiologico de este proceso es un
deseo de huir de la situacién que lo provoca o confrontarla violentamente. En esta
reaccion participan todos los 6rganos y funciones del cuerpo, incluso cerebro, los
nervios el corazoén, el flojo sanguineo, asi como una respuesta a los retos de la vida
diaria y los cambios.

El manejo del estrés y del tiempo es una de las habilidades administrativas mas
cruciales y menos atendidas dentro de de las actividades de un directivo competente.
Atender las situaciones que estresan a los empleados, como sentir que no son
capaces de influir en las decisiones o que tienen un control escaso o nulo sobre sus
propios planes, fomenta la creacion de un ambiente menos tenso, con menor
ausentismo y permite lograr una mayor productividad.

El estrés es el término general que se aplica a las presione que las personas sienten
en la vida. La presencia en el trabajo es inevitable en algunos puestos, sin embargo
las diferencias individuales son responsables de la amplia gama de reacciones ante
el estrés. Si una tarea es vista como desafiante por la persona que la realiza esto le
produce altos niveles de ansiedad en otra. Cuando la presién aumenta, puede
ocasionar una tension negativa en las emociones, los procesos de pensamiento, las
conductas y en la condicion fisica de una persona. Si la tencidén llega a niveles
elevados, los trabajadores desarrollan sintomas de estrés que pueden perjudicar el
desempeno laboral e incluso afectar el ambiente laboral. El estrés también conlleva
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a enfermedades fisicas ya que el sistema corporal interno trata de manejar la tension.
Las enfermedades ocasionadas por el estrés pueden ser por poco tiempo como es
un dolor de estomago, y otras pueden ser prolongadas como es la ulcera gastrica.

Por lo tanto es importante que el estrés, tanto dentro como fuera del trabajo se
mantenga en un nivel suficientemente bajo para que las personas lo toleren sin
desarrollar enfermedades emocionales ni fisicas.

¢ Que causa el estrés?

Segun Jean Benjamin Stora “el estrés es causado por el instinto del cuerpo de
protegerse a si mismo”. Este es bueno en emergencias, como el de salirse del
camino si viene un carro a velocidad. Pero éste puede causar sintomas fisicos si
continua por mucho tiempo, asi como una respuesta a los retos de la vida diaria y los
cambios.

El estrés laboral se conceptualiza como el conjunto de fendmenos que se suceden
en el organismo del trabajador con la participacién de los agentes estresantes
lesivos, derivado directamente del trabajo o que con motivo de este, pueden afectar
la salud del trabajador.

Los factores psicosociales en el trabajo representan el conjunto de percepciones y
experiencias del trabajador, algunos son de caracter individual, otros se refieren a las
expectativas econdémicas o de desarrollo personal y otras mas a las relaciones
humanas y sus aspectos emocionales.

Algunos de los aspectos psicosociales que con mayor frecuencia condicionan la
presencia de estrés laboral se menciona en la tabla siguiente.

Factores Psicosociales que condicionan el estrés

A) Desempeiio profesional: B) Direccion:

» Trabajo de alto grado de » Liderazgo inadecuado
dificultad. » Mala utilizacion de las

» Trabajo con gran demanda habilidades del trabajador
de atencion. » Mala delegacion de
Actividades de gran responsabilidades.
responsabilidad. » Relaciones laborales

» Cambios tecnoldgicos ambivalentes.
intempestivos » Manipulacion o coacciéon del

» Funciones contradictorias. trabajador.

» Creatividad e iniciativa » Motivacioén deficiente.
restringidas. » Falta de capacitacion vy

» Exigencias de decisiones desarrollo del personal.
complejas.

» Ausencia de plan de vida
laboral.

C) Organizacion y funcion. D) Tareas y Actividades
» Practicas administrativas » Cargas de trabajo excesivas
inapropiadas. » Autonomia laboral deficiente
» Atribuciones ambiguas. » Ritmo de trabajo apresurado
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» Desinformacion y rumores. » Exigencias excesivas de
» Conflicto de autoridad desempenio.
» Trabajo mondétono o rutinario.

Método del manejo del estrés

El estrés es una funcion normal del organismo. No hay vida sin estrés,
entendiéndose como activacion, pero el exceso nos impide disfrutar de ella y se
convierte en un serio peligro para nuestra salud.

El estrés bueno es aquél que nos ayuda a mantenernos alerta
y en condiciones de enfrentar desafios. Por otra parte
encontramos el estrés malo, en éste la intensidad y la
perdurabilidad de la activacion originan alteraciones, tanto
fisicas como psicoldgicas.

La disminucién en nuestra capacidad de concentracion,
memoria, energia, cansancio son los estados iniciales, que en
caso de progresar, terminan con cuadros mas importantes.

Se entiende por estrés aquella situacion en la cual las
demandas internas o externas superan nuestra capacidad de
respuesta.

Existen diversos métodos para que los individuos y las organizaciones manejen el
estrés y reduzcan sus efectos daninos. El manejo del estrés es objetivo de cualquier
programa para reducirlo ayudando a la gente a comprender la respuesta al estrés.

Métodos individuales

El manejo del estrés por parte de los individuos incluye actividades vy
comportamientos creados para:
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1. Eliminar o controlar las fuentes de estrés.
2. Hacer que las personas resistan mas el estrés o capacitarlas para enfrentarlo.

Para el manejo individual del estrés se deben reconocer los agentes estresores que
afectan la vida personal, enseguida el individuo necesita decidir qué hacer con ellos.
Cada empleado puede asumir la responsabilidad personal de reducir su estrés.

Sugerencias practicas para el manejo individual del estrés:

& Planear por anticipado y practicar en forma adecuada una administracion del
tiempo, aplicando principios de tiempo, por ejemplo:

* Haga una lista diaria de sus actividades.
* Asigna prioridades a las actividades segun su importancia y urgencia.
* Programe sus actividades de acuerdo con sus prioridades.

& Hacer suficiente ejercicio, sujetarse a una dieta balanceada, tener un
descanso adecuado y, en general, cuidarse uno mismo.

& Desarrollar una filosofia sélida de la vida, mantener una actitud positiva, asi
como tener buen sentido del humor.

& Concentrase en el equilibrio entre el trabajo y la vida personal, concederse
tiempo para divertirse.

& Aprender una técnica de relajacion, por ejemplo:

* Elegir una posicién comoda. =

* Cerrar los ojos (meditacion).

* Relajar los musculos.

* Mantener una actitud pasiva cuando surjan pensamientos.
[E W

El manejo del estrés implica controlar y reducir la tension que ocurre en situaciones
estresantes, haciendo cambios emocionales vy fisicos. El grado de estrés y el deseo
de cambiar determinaran el nivel de cambio que tiene lugar.

Las personas somos capaces de adaptarnos a una amplia variedad de condiciones y
estimulos ambientales. Pero una consideracion importante a tener en cuenta al
analizar los efectos de tal adaptacién es discernir cuanto control tenemos (o creemos
tener) sobre la situacion.

El principio general por el que se rigen las llamadas "teorias del control" es que los

efectos negativos producidos por el estrés ambiental seran mas o menos severos en
funcién del grado de control, real o percibido, sobre el estimulo estresor y, sobre
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todo, la fuente productora del estimulo. Cuanto mas control se ejerza o se crea
ejercer sobre la situacidn mas éxito sobre la reduccién del estresor o sobre la
capacidad de tolerar y adaptarse a la situacién estresante.

Control cognitivo, o forma en que una persona interpreta la informacion ambiental
para entenderla mejor la situacion y ejercer mayor control sobre ella. La capacidad
de predecir efectos y consecuencias esta directamente vinculada con el control
cognitivo.

»Control decisional, o posibilidad de poder escoger entre diversas opciones
aquella que mejor permita afrontar la situacion.

Thompson (1981) aflade otra categoria:

»Control retrospectivo, por el cual percibimos control en el presente sobre
situaciones adversas pasadas ("ahora esto ya no me volvera a ocurrir").

Por su parte, Weisz, Rothbaum & Blackburn (1984) distinguen entre control
primario o control sobre las condiciones existentes y control secundario o
acomodacion a las condiciones existentes y estado de satisfaccion por las cosas tal y
como son. Los autores hacen notar que existen diferencias culturales a la hora de
enfatizar mas o menos el control primario sobre el secundario o viceversa.

En principio, la cantidad de control que tenemos es un factor importante. En
numerosas ocasiones, la percepcion de control, es decir, la creencia de que en un
momento dado podemos ejercer control de manera efectiva, puede ser suficiente
para reducir los efectos negativos derivados de una situacion de estrés, aunque el
control real no se llegue a ejercer. Sin embargo, tampoco podemos caer en la
simplificacion de creer que cuanto mayor sea la percepcion de control mejor nos
adaptamos a la situacion. De hecho, en algunas circunstancias, el control puede
llevar a incrementar la sensacion de amenaza, la ansiedad o el comportamiento
desadaptativo.

Estrategias organizacionales para el manejo del estrés:

Mejorar la seleccion de personal y coleccion en los puestos.

Capacitacion.

Fijar metas realistas.

Redisenar los puestos de trabajo.

Aumentar la participacion de los empleados.

Mejorar la comunicacion en la empresa.

Establecer programas corporativos de bienestar.

Tomar en cuenta el locus de control (interno o externo), para la colocacién de
los trabajadores.

VVVVVVVY
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Actividad

Fuentes del estrés personal

1. Identifique los factores que le producen a usted mas estrés en este momento.
¢ Qué es lo que crea sentimientos de estrés en su vida?

Fuentes de estrés

2.- Ahora dé cada uno de esos factores estresantes arriba mencionados da una
calificacion del 1 al 100, en base a qué tan poderoso es cada uno al producir
estrés.

1.3.3. Manejo del tiempo

Cada semana, todos contamos con 168 horas. Pero depende de cada quien
aprovecharlas al maximo. Tanto en el trabajo, como en el hogar, todos podemos
beneficiarnos de hacer uso del tiempo, el recurso mas preciado, en forma eficiente.

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

Manejar su tiempo le obligara a ser explicito en cuanto al valor que le da a su vida
personal y profesional, y le permitira dirigir sus esfuerzos en concordancia. Controlar
su tiempo te ayudara a mantener el equilibrio entre las multiples presiones bajo las
cuales esta sometido, facilitandole entonces el logro de sus obijetivos, y evitando el
estrés y el cansancio.

Control de su tiempo
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Existe mucho escrito sobre el manejo del tiempo. Pero la mayoria de quienes
conocen el tema coinciden en ciertos elementos basicos para controlar el tiempo:

Conozca como utiliza su tiempo: durante un par de dias (mejor aun, una
semana), lleve una bitacora del tiempo que dedica a cada actividad. Divida las
tareas en categorias como: llamadas, reuniones, visitas inesperadas, trabajo
administrativo, viajes, comida, descanso, actividades personales, etc. Analice
si el uso de su tiempo se corresponde con sus responsabilidades.
Establezca sus objetivos: en base a lo que es importante para usted,
determine que quiere lograr cada dia y semana. Desglose cada objetivo en
tareas, asigneles un tiempo estimado a cada una y establezca sus prioridades.
Organice su tiempo: identifique las herramientas correctas que le permitiran
comprometerse a cumplir las tareas identificadas en un tiempo especifico. Las
herramientas pueden ser: listas de cosas por hacer, calendarios,
planificadores, etc.
Los principales problemas para controlar el tiempo suelen ser:
Sobrecargar su horario: tratar de hacer mas de lo que resulta posible.
Asumir tareas de otros: por ejemplo, cuando un subordinado no hace
bien su trabajo.
o Perdedores de tiempo: tales como llamadas telefénicas no planificadas,
visitantes inesperados, reuniones improvisadas, etc.

Una forma de mejorar el uso eficiente del tiempo es estar alerta a las propias
tendencias a utilizar el tiempo en forma ineficiente.
Patrones generales de conducta de la mayoria de los individuos en el uso del tiempo.

—

hacemos lo que nos gusta antes de hacer lo que no nos gusta.

hacemos las cosas que sabemos hacer mas rapido que las cosa que no
sabemos hacer.

hacer las cosa mas faciles antes que las dificiles.

hacemos cosas que requieren poco tiempo antes que las cosas que requieren
mucho tiempo.

hacemos cosa para las que hay recursos disponibles

hacemos cosas que estan programadas antes de las cosas que no estan
programadas.

a veces hacemos cosas que estan planeadas antes de las que no estan
planeadas.

respondemos a las demandas de los demas

1.4 Valores culturales y personales (instrumentales y terminales)

Son los cimientos sobre los cuales se forman las actitudes y las preferencias
personales. Son la base para las decisiones cruciales, instrucciones de vida y gustos
personales.
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Ayudan a definir nuestra moralidad y nuestras concepciones de lo que es bueno.
Mucho de lo que somos es producto de los valores basicos que hemos desarrollado
a lo largo de nuestra vida.

Valores culturales:

Se consideran valores culturales a las tradiciones, los ritos, el lenguaje, el arte, la
culinaria y vestimenta.

Hampden-Tuner- y Trompenaars, identifican siete dimensiones de valores en las
que en las que existen diferencias significativas entre distintas culturas.

(1. Universalismo
Particularismo
Individualismo
Colectivismo
Afectividad
Neutral
Especifico
Difuso

. Logro

10. Atribucion
11.Pasado y presente
12.Futuro
13.Interno

\ 14.Externo

OCONOORWN

Primera dimension:
Las cinco primeras dimensiones se refiere a como los individuos se relacionan con
otras personas.

Una segunda dimensién, diferencia a las culturas que valoran el individualismo frente
al colectivismo.

Una_tercera dimensioén, se refiere a la exhibicion de sentimientos en publico.
Identifica una orientacion afectiva frente a una orientacion neutral.

Una cuarta dimension, especifica frente a difusa, describe la diferencia entre las
culturas que segregan los distintos roles de la vida, como para mantener la
privacidad y la autonomia personal comparada con las culturas que integran y funden
sus funciones.

Una quinta dimensién, diferencia las culturas que enfatizan una orientacion al logro
frente a las culturas de orientacion a la atribucion.

Una sexta dimensidn de valor se relaciona con como las personas interpretan y
manejan el tiempo.

La séptima y ultima dimension, se enfoca en el control interno y externo.
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Al igual que los paises, las organizaciones también tienen sistemas de valores,
conocida como cultura organizacional.

Valores personales.

El numero total de valores, que las personas tienen es relativamente pequefio y que
todos los individuos poseen los mismos valores pero en distintos grados. Un tipo
general de valores esta etiquetado como instrumental, u orientado a los medios y el
otro tipo es Terminal, u orientado a los a los fines.

Los valores instrumentales prescriben estandares deseables de comportamiento o
métodos para lograr un fin. Violar los valores morales ocasiona sentimientos de
culpabilidad mientras que violar los valores de competencia conlleva sentimientos e
verguenza.

Los valores terminales prescriben fines o0 metas deseables para el individuo. Se dice
que existen menos valores terminales que instrumentales.

Unidad de Competencia ll

LIDERAZGO

Introduccion

Todo administrador exitoso debe de ser capaz de dirigir a su grupo de subordinados.
Durante los ultimos anos el liderazgo ha sido objeto de un estudio minucioso en el
cual los estudiosos de la conducta humana han tratado de analizar y definir la
naturaleza del liderazgo de los gerentes practicos. En la actualidad es comun
encontrar infinidad de publicaciones las cuales estan repletas de teorias asi como
también de definiciones sobre el tema, y aun con esto se desconoce muchos

aspectos relacionados con el liderazgo.

Sin embargo, es importante distinguir entre administracion y liderazgo. La
administracion es el proceso de hacer que las cosas se realicen a través de otras
personas. El liderazgo forma parte del trabajo de un administrador y lo podemos

definir de la siguiente manera:
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Concc to
P

1. El liderazgo es el proceso de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos

hacia La consecucién de una meta o metas especificas. Hodgetts, Pag.199

2. El liderazgo es el proceso de influir y apoyar a otros para que trabajen con

entusiasmo para alcanzar ciertos objetivos. Es el factor crucial que ayuda a un
individuo o a un grupo a identificar sus metas, y luego los motiva y auxilia para

Iograrlas. Newstrom W. John. Pag. 159

Podemos encontrar en el concepto de liderazgo tres elementos importantes, como
son:

1. Influencia /apoyo,

2. El esfuerzo voluntario y

3. Ellogro de las metas.

Otra definicién de liderazgo nos dice que “es el arte o proceso de influir en las
personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de
metas grupales”. Entones podemos decir que, sin el liderazgo una organizacion seria

s6lo una masa confusa de gente y maquinas.

El liderazgo es, entonces, “el que transforma el potencial en realidad” por medio de

cuatro componentes que son:

e Capacidad para hacer un uso eficaz y responsable del poder.
e Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes
motivaciones en diferentes momentos y situaciones.

e Capacidad para inspirar a los demas.
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e Capacidad para actuar a favor del desarrollo de una atmdésfera conducente a

la respuesta ante las motivaciones y al surgimiento de éstas.

El liderazgo tiene componentes, pero también considera un principio en el cual se
rige, este principio menciona que “los individuos tienden a seguir a quienes, en su
opinién, les ofrece los medios para satisfacer sus metas personales”. Por ello, cuanto
mayor sea la comprension de los administradores de lo que motiva a sus
subordinados y de la forma como operan sus motivaciones y cuanto mas demuestren

comprenderlo en sus acciones administrativas, tanto mas eficaces seran los lideres.

2.2. Habilidades de Liderazgo

Para Kenneth Blanchard, el verdadero lider es quien disefia y desarrolla acciones

que le permitan auto educarse y perfeccionarse en las virtudes humanas, con lo

cual estara sirviendo de modelo. El autor menciona algunos talentos y

habilidades que en su opinion deben desarrollar los lideres en los diferentes

ambitos de su vida.

1. Talento y Habilidades personales. Incluye auto-conocimiento, auto-critica,
objetividad y firmeza.

2. Talento y habilidades de relacion. Incluye la comunicacion efectiva, serenidad
y transparencia, percepcion y sensibilidad, empatia, delegacion y negociacion.

3. Talento y habilidades de direccidén de equipos. Incluye la definicion clara de la
mision y los valores, la definicién de los objetivos y logros, el manejo de juntas,

la presencia directiva y las acciones.

Otro autor Warren Bennis. Puntualiza que los lideres se destacan por poseer 7
atributos esenciales:
1. Competencia técnica: capacidad para el negocio y el dominio de una rama

especifica.
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2. habilidades conceptuales: facilidad o habilidad para la abstraccion y el
pensamiento estratégico.

3. Dejar Huella: llegar a los demas con una trayectoria de resultados.

4. Habilidades sociales o interpersonales: habilidades de comunicacion, para
delegar y motivar.

5. sensibilidad: habilidad para identificar y cultivar el talento.

6. Juicio: para tomar decisiones dificiles en poco tiempo y con datos
imprecisos y/o ambiguos.

7. Caracter: cualidades personales que definen quienes somos.

Woodcok y Francis nos listan una serie de facultades y habilidades de liderazgo.

Estas son:

1.- Facultad de manejarse uno mismo:
aprender a tratarse uno mismo como
un recurso unico y valioso para poder

sostener su contribucion ano tras ano.

3.- Objetivos personales claros:
identificar objetivos de trabajo y metas
personales para llegar correctamente

a las alternativas y cursos de accion.

5.- Habilidad para resolver problemas:

debe ser capaz de resolver problemas

rapida y eficazmente, en lo que juega

un papel fundamental la capacidad

intelectual del lider.
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7.- Alta capacidad de influencia:
habilidad para persuadir a otros sin

recurrir a la autoridad.

9.- Capacidad para instruir o

perfeccionar a otros: aptitudes para
ayudar a los demas, para aprender
rapida y eficientemente las técnicas y

practicas nuevas.

11.-Capacidad para hacerse cargo de

su propia vida.

2.1.Rasgos de P ersonalidad g | iderazgo.

A lo largo de los afios ha existido una abundante especulacién sobre el liderazgo. Y
nos hemos formulado algunas interrogantes las mas frecuentes son:

1. ¢ Qué rasgos tienen en comun los lideres que no poseen otras personas?

2. ¢, Cuales son los tipos de conducta mas eficaces que otras?

3. ¢Qué importancia tiene para un lider analizar cada situacion y después resolver

las cosas como se presentan?

Ejercicio: Antes de dar lectura al contenido siguiente, da respuesta a las

preguntas anteriores y envialas por correo a tus compaiieros y al asesor.

Podemos identificar cinco rasgos de personalidad que son:
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Amable, sensible,

e Amabilidad.
empatico.

Dependiente,

autodisciplinado. AEEPE T

Curioso, flexible, Abierto a la experiencia.

receptivo.
Tranquilo, relajado, Estabilidad emocional
seguro. (afectividad negativa)

Asertivo,

Extraversion (afectividad

extrovertido, ren
positiva)

comunicativo.

Rasgos del Liderazgo

CONDICION DE SEGUIDOR

Con pocas excepciones, en las organizaciones los lideres
también son seguidores, pues casi siempre reportan a otro
funcionario incluso el presidente de una empresa con fines de
lucro. Los lideres de una empresa sin fines de lucro deben

explicar sus acciones ante un consejo de administracion. Los

lideres deben ser capaces de ponerse ambos sombreros y
relacionarse bien, tanto hacia arriba como hacia abajo. En las organizaciones la
capacidad de ser seguidor es uno de los primeros requisitos para un buen liderazgo.
Ser un buen seguidor es un terreno de prueba para futuros lideres, un sitio en que se

observa estrictamente a los empleados para ver si tienen potencial de liderazgo.

Un desempefio habilidoso de sus funciones actuales abre la puerta a futuras
oportunidades de liderazgo. En contraste, mucha gente falla en su trabajo, no como
resultado de alguna deficiencia laboral, sino porque le falta capacidad de seguidor.
Esta capacidad ayuda a los empleados a apoyar al lider actual y a ser subordinados

eficaces.
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En la conducta de los seguidores podemos incluir:

v" No competir con el lider para atraer los reflectores
v Ser leal y apoyar, es decidir, ser jugador de equipo

v" No ser “una persona que a todo diga que si”, que automaticamente esta de

acuerdo en todo
v Actuar como abogado del diablo planteando preguntas reveladoras
v' Enfrentar de manera constructiva las ideas, valores y acciones del lider

v Anticipar posibles problemas y evitarlos

En consecuencia, los buenos seguidores necesitan tener éxito en su propio trabajo
mientras ayudan a los administradores a tener éxito en el suyo. Al mismo tiempo,
pueden prepararse para su ascenso mediante el desarrollo de sus habilidades
conceptuales y de liderazgo. De modo similar, los buenos lideres no deben olvidar lo
que es estar en la trinchera. Muchos lideres eficaces se recuerdan a si mismos la
importancia del rol del seguidor, por lo cual periddicamente dedican tiempo a visitar
sus tiendas, trabajar un turno en la planta y llevar a cabo otras actividades para

mantenerse en contacto con los empleados que estan en la linea del frente

Lideres positivos y negativos

Los lideres se acercan a las personas para motivarlas en muchas

formas. Si el enfoque concede gran importancia a las recompensas —

economicas o de alguna otra clase-, el lider usa un liderazgo

positivo. Una mejor educacion del empleado, implica mayores demandas de

independencia y otros factores han hecho que una motivacién satisfactoria del

empleado dependa mas del liderazgo positivo.

Si lo que se acentua son las amenazas, temor, dureza y castigos, el lider aplica un
liderazgo negativo. Este enfoque puede obtener un desempefio aceptable en el corto
plazo en muchos casos, pero tiene altos costos humanos. Los lideres negativos
actuan en forma dominante y de superioridad con la gente. Para que el trabajo se
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haga, mantienen sobre su personal amenazas de castigos como la pérdida del
empleo, reprimendas en presencia de terceros y suspensiones sin sueldo por
algunos dias. Demuestran su autoridad en la creencia falsa de que atemorizar a

todos los llevara a la productividad. Son capataces mas que lideres.

Existe un continuo de estilos de liderazgo, que va desde muy positivo hasta muy
negativo. Casi cualquier administrador usa todos los dias una mezcla de estilos
positivos y negativos que se ubica en alguna parte del continuo, pero el estilo
dominante establece un tono dentro del grupo. El estilo se relaciona con el modelo
propio de comportamiento organizacional. El modelo autocratico tiende a producir un
estilo negativo; en parte, el modelo de custodia es positivo; y los modelos de apoyo,
colegiado y de sistemas son claramente positivos. El liderazgo positivo suele

provocar una mayor satisfaccion y un mejor desempefio en el trabajo.
Los lideres autocraticos, consultivos y participativos

La forma en que un lider usa el poder también establece un estilo de liderazgo. Cada
estilo —autocratico, consultivo y participativo- tiene sus propias ventajas y
limitaciones. A menudo, un lider aplica los tres estilos en un periodo, pero uno de
ellos tiende a ser dominante. Un ejemplo es una trabajadora de fabrica que
normalmente es autocratica, pero es participativa cuando determina los calendarios
de vacaciones, y es consultiva cuando designa a un representante del departamento

para el comité de seguridad.

“‘Los lideres autocraticos centralizan el poder y la toma de decisiones en ellos.
Estructuran toda la situacion de trabajo de sus empleados, de los que esperan que

hagan lo que les dicen y no que piensen por si mismos. Los lideres asumen plena

autoridad y plena responsabilidad. El liderazgo autocratico suele ser negativo,

basado en amenazas y castigos, pero puede parecer positivo, como lo demuestra el

autdcrata benevolente que decide dar algunas recompensas a sus empleados”.
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Algunas ventajas del liderazgo autocratico son: que, a menudo, es satisfactorio para
el lider, les permite tomar decisiones rapidas, abre espacios para usar subordinados
menos competentes y ofrece seguridad y estructura a los empleados. La principal
desventaja es que a la mayoria de los empleados les disgusta, en especial si es lo
bastante extremo como para crear temor y frustracién. Aun mas, rara vez genera el
fuerte compromiso organizacional entre los empleados que conduce a baja rotacién

de personal y poco ausentismo.

“‘Los lideres consultivos se acercan a uno o mas empleados para solicitar sus

puntos de vista antes de tomar una decision. Sin embargo, estos lideres pueden
optar por usar o hacer caso omiso de la informacion y consejo recibidos. Si
consideran que sus aportes han sido utilizados, es probable que los empleados
sientan que han causado un efecto positivo; si sus sugerencias se rechazan

constantemente, es probable que los empleados crean que han desperdiciado el

“‘Los _lideres participativos descentralizan la autoridad de manera clara. Las

decisiones participativas no son unilaterales, como sucede con los autdcratas,

porque en este caso se reconocen los aportes y la participacion de los

El lider y el grupo actian como una unidad social. Se informa a los empleados de las
condiciones que afectan su trabajo y se les invita a expresar sus ideas, hacer
sugerencias y actuar. La tendencia general es utilizar mas ampliamente las practicas
participativas porque son congruentes con los modelos de apoyo, colegiado y de
sistemas del comportamiento organizacional.

Uso del lider de consideracion y estructura

Podemos mencionar dos estilos distintos de liderazgo que son usados con mayor
frecuencia en los empleados estos son: la consideracion y la estructura, también
conocidos como, orientacion al empleado y orientacion a la tarea. Los lideres
considerados se interesan en las necesidades humanas de su personal, tratan de
construir el trabajo en equipo, apoyan en el terreno psicolégico y ayudan a los
empleados a resolver sus problemas personales. En el caso de los lideres
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estructurados, que estan orientados hacia las tareas, se cree que obtienen mejores
resultados si mantienen al personal constantemente ocupado, hacen a un lado los

asuntos personales y las emociones y lo urgen a producir.

Consideracién y estructura parecen ser conceptos algo independientes entre si, de
manera que no deben verse forzosamente como extremos opuestos en un continuo.
Los administradores mas exitosos son los que combinan una consideracién

relativamente alta con la estructura

Ejercicio:
Reflexiona sobre la siguiente pregunta y justifica tu respuesta, de acuerdo al
contenido desarrollado hasta aqui y al conocimiento que has adquirido en tu

experiencia respecto al liderazgo.

¢Qué liderazgo consideras el mejor para un administrador y por

qué?

2.2. Habilidades del Liderazgo

Para Kenneth Blanchard, el verdadero lider es quien disefia y desarrolla acciones
que le permitan auto educarse y perfeccionarse en las virtudes humanas, con lo
cual estara sirviendo de modelo. El autor menciona algunos talentos y
habilidades que en su opinion deben desarrollar los lideres en los diferentes
ambitos de su vida.
1. Talento y Habilidades personales. Incluye auto-conocimiento, auto-critica,
objetividad y firmeza.
2. Talento y habilidades de relacion. Incluye la comunicacion efectiva,
serenidad y transparencia, percepcion y sensibilidad, empatia, delegacion

y negociacion.
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3. Talento y habilidades de direccién de equipos. Incluye la definicién clara
de la misidn y los valores, la definicion de los objetivos y logros, el manejo
de juntas, la presencia directiva y las acciones.

Otro autor Warren Bennis. Puntualiza que los lideres se destacan por poseer siete
atributos esenciales:
1. Competencia técnica: capacidad para el negocio y el dominio de una
rama especifica.
2. habilidades conceptuales: facilidad o habilidad para la abstraccion y el
pensamiento estratégico.
3. Dejar Huella: llegar a los demas con una trayectoria de resultados.
4. Habilidades sociales o interpersonales: habilidades de comunicacion,
para delegar y motivar.
5. sensibilidad: habilidad para identificar y cultivar el talento.
6. Juicio: para tomar decisiones dificiles en poco tiempo y con datos
imprecisos y/o ambiguos.

7. Caracter: cualidades personales que definen quienes somos.

Woodcok y Francis nos listan una serie de facultades y habilidades de liderazgo.

Estas son:

1.- Facultad de manejarse uno mismo:
aprender a tratarse uno mismo como
un recurso unico y valioso para poder

sostener su contribucion ano tras ano.

3.- Objetivos personales claros:

identificar objetivos de trabajo y metas

personales para llegar correctamente

a las alternativas y cursos de accion.
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5.- Habilidad para resolver problemas:
debe ser capaz de resolver problemas
rapida y eficazmente, en lo que juega
un papel fundamental la capacidad

intelectual del lider.

7.- Alta capacidad de influencia:
habilidad para persuadir a otros sin

recurrir a la autoridad.

9.- Capacidad para instruir o
perfeccionar a otros: aptitudes para

ayudar a los demas, para aprender

rapida y eficientemente las técnicas y

practicas nuevas.

11.-Capacidad para hacerse cargo de

su propia vida.

Se han llevado a cabo algunas investigaciones para poder identificar las diferentes
conductas del liderazgo y se ha demostrado que un liderazgo exitoso depende mas
de la conducta, habilidades y acciones apropiadas que de los rasgos personales.
También se encontré que las conductas y las habilidades se pueden aprender y

modificar, en tanto que, los rasgos en un corto plazo son fijos.

Las habilidades que los lideres utilizan son técnicas, humanas y conceptuales.
Aunque estas habilidades se interrelacionan en la practica, pueden ser consideradas

por separado.
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Habilidad técnica

“Se refiere al conocimiento y destreza de una persona en cualquier
tipo de proceso o técnica. Ejemplos son las habilidades aprendidas

por contadores, ingenieros, redactores de textos y fabricantes de

herramientas”. La habilidad técnica es rasgo que hace diferente el
desempeno en el trabajo en los niveles operativo y profesional, pero a medida que
los empleados ascienden a responsabilidades de liderazgo, sus capacidades
técnicas pierden proporcionalmente importancia. Como administradores, dependen
cada vez mas de las habilidades técnicas de sus subordinados; en muchos casos,

nunca han practicado algunas de las habilidades técnicas que supervisan.

Habilidad humana

‘Es la facultad que permite trabajar bien con gente y construir el
trabajo en equipo. Incluye un amplio arsenal de conductas: energizar a
los individuos, retroalimentar, entrenar, interesarse por ellos, demostrar

empatia y sensibilidad, y mostrar compasién y apoyo para las

personas que lo requieren”.

Ningun lider en ningun nivel organizacional se escapa del requisito de tener buenas

capacidades humanas.

Habilidad conceptual

— — “Es la facultad de pensar en términos de modelos, desde marcos
‘ de referencia y amplias relaciones, como en los planes de largo

P

plazo”. Adquiere mas importancia en puestos superiores de

administracion. Esta habilidad esta relacionada con ideas,
mientras que la habilidad humana se refiere a la gente y a la habilidad técnica en las

cosas.
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El analisis de las habilidades de liderazgo ayuda a explicar por qué los jefes de
departamento que han tenido una actuacion sobresaliente algunas veces se
convierten en vicepresidentes mediocres ya que no utilizan la mezcla adecuada de

habilidades que exige el puesto, en particular habilidades conceptuales adicionales.

Actividad:
Da respuesta a la siguiente pregunta e intercambiala con cinco de tus compafieros;
una vez que tengas las respuestas, redacta un texto de una cuartilla en el que
presentes un analisis al respecto; agrega los nombres de los compaferos con los que
intercambiaste respuestas.

¢ Por qué la mayoria de los teoricos se ha

desinteresado por la teoria de los rasgos?

2.3 Rasgos de los | ideres [ fectivos

Las personas se han interesado en la naturaleza del liderazgo

4;‘;\ desde el principio de la historia. Las primeras investigaciones

A
v -

o

P’ . trataron de identificar los rasgos -—caracteristicas fisicas,
we willROEBal axlrd b foe poa

intelectuales o de personalidad- que establecian una diferencia
entre los lideres y los que no lo eran o entre los lideres exitosos y los no exitosos. Se
estudiaron muchos factores psicologicos y cognitivos, como la inteligencia, la
ambicion y la energia. Otros investigadores examinaron las caracteristicas fisicas,
como el peso, tamano y forma corporales, y el atractivo personal. Hoy dia muchas
corporaciones aplican todavia la controvertida prueba de personalidad de la tipologia
de Myers-Briggs, basada en la obra del psicologo Carl Jung, para calificar a los
administradores en cuatro dimensiones: extravertidos o introvertidos, pensadores o
sondeadores, sensibles o intuitivos y jueces u observadores. Es evidente que
persiste el interés y la especulacion sobre qué caracteristicas hacen un buen lider.

La investigacion actual sobre los rasgos del liderazgo sefiala que algunos factores
ayudan a diferenciar a los lideres de aquellos que no lo son. Los rasgos mas
importantes (primarios) son un alto nivel de impulso personal, el deseo de dirigir, la
integridad y la confianza en si mismo. La capacidad cognitiva (analitica), el

conocimiento del negocio, el carisma, la creatividad, la flexibilidad y la calidez
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personal también se desean con frecuencia, pero a menudo se consideran de
importancia secundaria.

Una conclusién importante sobre estos rasgos es que no garantizan necesariamente
un liderazgo exitoso. Cuando mas, pueden considerarse como competencias o
recursos personales que pueden o no desarrollarse y usarse. Algunas personas
tienen capacidad para ser buenos lideres, y algunas otras optan por no mostrar los
rasgos que poseen. Otras pueden tener los rasgos necesarios y el deseo de usarlos,
pero nunca se presenta la oportunidad de ponerlos en practica. Es importante
precisar si los rasgos del lider pueden ser adquiridos 0 mejorados al paso del tiempo
por alguien que aspira a ocupar puestos de lider. Aunque puede ser dificil acumular
algunos rasgos en el corto plazo es probable que otros (como la confianza en si
mismo y el conocimiento del negocio) puedan ser adquiridos por personas que se
dedican a estudiarlos.

Sin embargo, algunos lideres muestran rasgos que pueden ser disfuncionales para el
desempeno de su unidad y éxito personal. Un rasgo negativo comun es el
narcisismo, que implica que los lideres se envanecen con su propia importancia,
exageran sus propios logros, buscan favores especiales y explotan a otros para
obtener ganancias personales. A menos que sea cuidadosamente controlado, el
narcisismo es autoengafos en el mejor de los casos, pero en su peor expresion
produce lideres que confian demasiado y peligrosamente en si mismos, que buscan
el poder y tratan de manera desesperada de alimentar sus propios egos. Esto los
lleva a no respetar los derechos de otros, a negar la importancia de la empatia y a

ser incapaces de apreciar los sentimientos de sus subordinados.

Actividad. Completa la siguiente tabla.

Términos Descripcién |

a. Creatividad
b. Narcisismo
c. Empatia
d. Carisma
e. inteligencia

Cuando termines enviala al portafolio de evidencias.
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2.4 Modelos de ]_iclerazgo

241. Kurty Lewin
El estudio mas famoso fue: la investigacion sobre climas sociales de grupo.

Dispusieron varios grupos de nifios jugando bajo diferentes estilos de liderazgo
adulto, en el primer bloque de estudio se manifesté un liderazgo con estilo
democratico y en el segundo bloque fue regido por un liderazgo autocratico y en un

tercer bloque el estilo de liderazgo fue el de “laissez-faire”

Grupo democratico
e los monitores reunian a los nifios y discutian con ellos lo que habia de
hacerse.
e Elaboraron planes completos y dispusieron qué miembros trabajarian juntos.

e Y el monitor actué como un miembro mas del grupo.

Grupo autocratico
e El monitor dijo a los nifios qué hacer en cada paso,
e Organizé subgrupos para trabajar juntos sin considerar las preferencias

e Dirigié manteniéndose al margen y en una actitud amigable, pero impersonal.

Laissez faire
e Los monitores Laissez-faire permitieron que los nifios hicieran lo que les
gustase.
e Podrian pedir la informacion que quisieran y se les proporcion6 el material
necesario.

e Los monitores no participaban ni ofrecian ayuda a menos que se lo pidieran.
RESULTADOS

Liderazgo Autocratico
e Tuvieron un ambiente con mucha agresividad.
e La agresion no sélo era contra el monitor, sino también entre los mismos

ninos.
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Cada cual despreciaba el trabajo de los demas haciendo resaltar lo mejor del

trabajo propio.

Grupos Laissez-faire

Tuvieron un ambiente cadtico
Los nifios hacian lo que se les antojaba, estuviese o no presente el monitor.

Practicamente no trabajaban.

Grupo democratico

Fueron mas productivos y trabajaron juntos con gusto.
Desarrollaron espiritu de cuerpo y hablaban de nuestro grupo, modelos,
actividades.

Admiraban los trabajos de los mas habiles sin mostrar envidia.

2.4.2. Teoria de los sistemas de LiKert

Sugiere que los estilos de administracion se dividen en cuatro sistemas:

Sistema 1. Autoritario explotador: Los directivos son muy autoritarios,
confian poco en los subordinados, motivan mediante el temor y el castigo,
ofrecen recompensas ocasionales y soélo participan en la comunicacion
descendente. Las decisiones de toman en los niveles superiores de la
organizacion.

Sistema 2. Autoritario pero Paternal: Las personas directivas son
condescendientes con los subordinados, motivan con recompensas y en
parte, con el temor y el castigo; permiten alguna comunicacion ascendente,
solicitan algunas ideas y opiniones a los subordinados y permiten una cierta
delegacién de la toma de decisiones, pero los controlan con politicas.

Sistema 3. Consultivo con derecho a tener la ultima palabra. Los directivos
tienen una cierta confianza en los subordinados, pero no completa. Suelen
utilizar constructivamente las ideas y las opiniones de los subordinados; estan
en los flujos de informacion ascendente y descendente; toman decisiones
generales y de politica amplia en el nivel superior, pero permiten la toma de
decisiones completas en niveles inferiores y en otros casos actuan

consultando los subordinados.
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e Sistema 4. Participativo y democratico. En este caso, los directivos tienen una
confianza completa en los subordinados, siempre obtienen de ellos ideas y
opiniones y los utilizan de wuna manera constructiva; recompensan
economicamente de acuerdo con la participacion y la integracion del grupo en
la fijacion de objetivos y segun la evaluacion de lo que se ha conseguido,
participan en la comunicacidon ascendente y descendente con sus
companieros, promueven la toma de decisiones en toda la organizacion y, en

otros ambitos, actian como un grupo entre ellos y con sus subordinados.

2.4.3. RALPH. M. STOGDILL
El sefiala que existen casi tantas definiciones de liderazgo como personas que han
tratado de definir el concepto. Esta definicion tiene cuatro implicaciones importantes:

e En primer término el liderazgo involucra a otras personas, a los empleados o
seguidores, los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las
ordenes del lider ayudan a definir su posicion y permiten que transcurra el
proceso de liderazgo; si no hubiera a quien mandar, las cualidades del
liderazgo serian irrelevantes.

e En segundo, el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los
lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de
poder; pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de
distintas maneras. Sin embargo por regla general, el lider tendra mas poder.

e El tercer aspecto del liderazgo, es la capacidad para usar las diferentes formas
del poder para influir en la conducta de los seguidores de diferentes maneras.
De hecho algunos lideres han influido en los soldados para que mataran y
algunos lideres han influido en los empleados para que hicieran sacrificios
personales para provecho de la compafia. El poder para influir nos lleva al
cuarto aspecto del liderazgo.

e Cuarto aspecto es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce que el

liderazgo es cuestion de valores.

2.4.4. Rejilla del Liderazgo
Robert R. Blake y Jane S. Mouton desarrollaron su rejilla gerencial como herramienta
para identificar el estilo propio de un administrador. La rejilla, cuya imagen se
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encuentra mas abajo, se basa en las dimensiones del estilo de liderazgo de interés
por las personas y por la produccidn, que refleja en esencia las dimensiones de
consideracion y estructura que se expusieron antes. La rejilla aclara, en una escala
de nueve puntos, la forma en que ambas dimensiones se relacionan. También
establece un lenguaje y un marco de analisis uniformes para la comunicacién sobre
los estilos adecuados de liderazgo. Los lideres 1,9 tienen tan elevado interés por las
personas, pero tan bajo en su interés por la produccion, que el producto que se
obtiene suele ser bajo. Se trata de “lideres de club campestre”. En fuerte contraste,
los lideres 9,1 estan abiertamente interesados en la produccion y excluyen las
necesidades de sus empleados. Los lideres 9,1 tienden a ser autoritarios. Un lider
1,1 no se interesa lo suficiente en ninguna de las dos dimensiones y es previsible
que fracase.

Una situacion mas deseable de ambas dimensiones va de 5,5 a 9,9, esta ultima
considerada la mas eficaz por Blake y Mouton. La rejilla puede ayudar a los
individuos a identificar no sélo su estilo de liderazgo principal sino también su estilo
secundario. Este es el que los administradores tienden a usar cuando su estilo
normal no genera los resultados previstos. En general, los administradores tienden a
ser mas autocraticos e interesados en la produccion cuando su estilo principal es
infructuoso.

Modelos como el de la rejilla gerencial son utiles para destacar las multiples
dimensiones del liderazgo, para hacer que los administradores piensen y hablen de
sus estilos y para estimular el debate y propicie mas estudios sobre el liderazgo.
Juntos, los enfoques iniciales sobre los estilos de liderazgo sirvieron como trampolin

a modelos mas nuevos, que se estudiaran en la siguiente seccion.
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Imagen: Rejilla del liderazgo
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El liderazgo transformador o transformacional pretende un lider que
considerando al trabajador como un individuo pleno y capaz de

desarrollarse, pueda elevarle sus necesidades y valores y aumentarle

la conciencia de lo que es importante; incrementarle su madurez y
motivacion para que trate de ir mas alla de sus propios intereses, del grupo, de la

organizacion y de la sociedad.

Considera un enfoque diferente y moderno de liderazgo. Su concepto de lider no se
basa en la persona que toma las decisiones en si, sino en la medida de que el grupo
lo reconozca como lider, por su forma de ser, por su filosofia frente a la vida, frente al
mundo, frente a las personas donde interactia. Sus valores inciden en sus

decisiones, familia y amigos. El liderazgo es un proceso de permanente
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readecuacion e inherente a toda la vida. El liderazgo transformacional busca
potenciar el desarrollo de sus colaboradores, de sus capacidades, motivaciones y

valores, y no solo su desempeiio.
Este tipo de liderazgo ocurre cuando el lider cambia a sus subordinados en 3 formas:

v Hacerlos conscientes de que tan importante es su trabajo para la organizacion

gue se alcancen las metas.

v' Hacerlos conscientes de sus propias necesidades para su crecimiento

personal, desarrollo y logro.

v" Motivarlos para que trabajen bien y que piensen no soélo en su beneficio

personal sino en el de toda la organizacion.

246 Coaclwing (E ntrenamiento)

El Coaching, apunta a descubrir acciones que le dan poder a la

gente para contribuir mas plena y productivamente, “lograr que

las cosas sean hechas por medio de las personas”. Se refiere a la

actividad de crear, por medio de la comunicacion, el clima, medio

y contexto que le otorga poder a los individuos y equipos para
generar resultados.
Los coaches:
e Ven su trabajo como una manera de dar poder a su gente para que obtenga
resultados sin precedentes.
e Estan orientados a los compromisos de la gente que cochean y alinean los
objetivos con los objetivos comunes de la empresa.
e Demandan que la gente que coachean sea responsable de si misma y del
juego que estan jugando.
e Estan mirando desde el futuro para crear un contexto de compromiso para una
nueva realidad y buscan lo que “esta faltando”.
Todos los miembros de su equipo tienen diferentes talentos y distintos niveles de
habilidades. Por eso se es responsable de lograr resultados con esa mezcla especial

de los objetivos de su organizacion.
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o Los mejores coaches son aquellos que saben cémo motivar a los demas,
para que tengan éxito en su desempefo laboral, como mantener el esfuerzo
para el logro de los objetivos, creer en si mismo y como sobreponerse a los
fracasos.

e Los coaches, halagan, espolean, habilitan, inspiran, demuestran calidez y
apoyo, y mantienen conversaciones informales. Los entrenadores se ven a si
mismos como animadores y facilitadores, al mismo tiempo que reconocen la

necesidad ocasional de ser rudos y exigentes.

El entrenamiento puede ser una poderosa herramienta para el liderazgo, si se
maneja en forma debida. Se le ha descrito como un arma secreta de algunas
organizaciones destacadas, que les permite construir un arsenal de administradores
bien preparados. Un buen entrenamiento se enfoca principalmente a elevar el
desempeno, usando altas expectativas y una retroalimentacion oportuna mientras
construyen con las herramientas confianza, respeto mutuo, integridad, apertura y
propdsito comun. Las areas especificas en que la mayor parte de los administradores

necesita entrenamiento son:

v" Mejorar su estilo de interaccion.
v Enfrentar mejor el cambio.

v Desarrollar sus capacidades de escucha y de expresion oral.

Para facilitar el cambio mediante el entrenamiento, los lideres habilidosos inician
dialogos periddicos que mantienen un equilibrio sano entre la construccién de la
autoestima del empleado vy la introduccion de una tension creativa para el cambio.
Los prerrequisitos de un entrenamiento exitoso incluyen la buena disposicion a
cambiar del empleado, la capacidad de cambiar y la oportunidad de practicar nuevas

conductas.
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UNIDAD DE COMPETENCIA 3

Las organizaciones estan en manos de sus gerentes en lo que respecta a la
motivacion de los trabajadores no obstante la motivacion es un proceso demasiado
dificil, debido a que las personas responden de manera distinta a los mismos
estimulos. Algunos tienen el motivador dinero, y para otros puede ser que su
influencia sea minima a continuacién hablaremos de la motivacién y sus diferentes

teorias.

aq - Loneeplo.

La motivacion es, lo que hace que un individuo actie y se comporte de una determinada manera.
Es una combinacion de procesos intelectuales, fisioldgicos y psicolégicos que decide, en una situacién dada, con qué

vigor se actla y en qué direccion se encauza la energia."

La motivacién es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos, y

fuerzas similares

CONCEFTOS BASE

Instinto: Es el modo de reaccionar organizado y relativamente complejo,

caracteristico de una especie determinada y que ha sido adoptado filogenéticamente
a un tipo de situacion ambiental.
Homeostasis: es un estado uniforme, constante, hacia el que tendemos siempre y

que pudiera denominarse “ideal”.
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Motivacion: esta constituida por todos aquellos factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta hacia un obijetivo.

Se dice que la motivacion esta constituida por todos aquellos factores que originan
conductas; por lo que debemos considerar aqui factores tanto de tipo estrictamente
bioldgico, psicoldgico, y aun de tipo social y cultural.

Motivacién adquirida: Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos;
precisamente la sociedad va moldeando en parte la personalidad; nacemos si, con
un bagaje instintivo, con un equipo organico; pero ademas, la cultura va moldeando
nuestro comportamiento creando nuestras necesidades.

MODEL O DE MOTIVACION.

El proceso por el cual la sociedad ensefia a sus miembros la forma de comportarse
es la siguiente:

a. Se presenta un estimulo

b. La persona responde ha el estimulo.

c. Se juzga el comportamiento y se decide si es adecuado o no.

d. En caso positivo se otorga una recompensa, si es inadecuada se da una
sancion.

e. Si se repite la conducta positiva se obtiene el reforzamiento a esa actitud
(Por medio de la recompensa) y se obtiene un aprendizaje.

f. el castigo es menos efectivo, ya que dice que la respuesta no es la esperada,
pero no dice porque; sin embargo reduce la posibilidad de que se repita dicho
comportamiento.

g. El aprendizaje consiste en adquirir nuevos tipos actuales o potenciales de
conducta.

Motivacion hacia el trabajo: el individuo desarrolla un esfuerzo que se propone en
su personalidad, pero es condicionado en parte por su ambiente cultural y por la
organizacion; el esfuerzo tiene por objeto alcanzar dos tipos de objetivos:

e Los del individuo y

¢ Los de la organizacién

Entre mas cercanos estan unos de otros tanto mas sera el esfuerzo puesto en juego
y llevara premios. Entre mas separados, menos se beneficiara la organizacion con
ese esfuerzo. Si contribuye a alcanzar los objetivos de la organizacién el trabajador

recibira incentivos pero en caso contrario, obtendra sanciones tanto los premios
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como las sanciones van afectar su motivacion. No obstante que algunas actividades
humanas son espontaneas y carecen de motivacién, toda la conducta consciente se
lleva a cabo por un motivo o causa. Al final, cualquier persona se queda dormida sin
motivacion, pero irse a la cama es un acto consciente que requiere motivacion. Es
tarea de un gerente identificar los impulsos y necesidades de los empleados y
canalizar su conducta para motivarlos hacia el desempefo de las tareas. Las
necesidades internas crean tensiones que se ven afectadas por el ambiente. Por
ejemplo, la necesidad de comida produce la tension de hambre. La persona
hambrienta examina su entorno para ver qué alimentos hay disponibles para
satisfacer su hambre. Debido a que el entorno afecta el apetito por clases
particulares de comida, un nativo de Veracruz puede desear un pescado asado,
mientras que un ranchero de chihuahua puede preferir un buen corte de carne a la
parrilla. Las dos personas buscaran satisfacer su necesidad, solo que lo haran con
diferentes alimentos. La presencia de una necesidad y el conocimiento de la
existencia de incentivos para satisfacer las necesidades propias son también actores
poderosos que provocan la liberacion del esfuerzo. Por esta razon, es evidente que
un punto de partida importante radica en entender las necesidades del empleado.
Presentaremos primero varios enfoques tradicionales para clasificar los impulsos y
las necesidades; estos modelos tratan de ayudar a los administradores a comprender
la forma en que las necesidades internas de los empleados afectan posteriormente
su conducta. Ademas, se desprenden l6gicamente del analisis sistematico de la
forma de modificar la conducta de los empleados mediante el uso de recompensas

que satisfacen tales necesidades.

MODEL O DE MOTIVACION.

Ambiente. Oportunidad.

Necesidades e Desempeiio.
impulsos. Tension. Esfuerzo. Recompensas.

!

Metas e Habilidad.
Incentivos.

Satisfaccion de las necesidades.




MOTIVACION HACIA EL_LOGRO. “La motivacion de logro es un impulso que estimula a

algunas personas para que persigan y alcancen sus metas. Un individuo con este impulso
desea alcanzar objetivos y ascender por la escalera del éxito. El logro es visto como algo

importante principalmente por si mismo, no sélo por las recompensas que lo acompafian”.

Multiples caracteristicas definen a los empleados orientados hacia los logros.
Trabajan mas duro cuando perciben que recibiran el crédito personal por sus
esfuerzos, cuando el riesgo de fracaso es s6lo moderado y cuando reciben una
retroalimentacion especifica sobre su desempefio anterior. Las personas con un alto
impulso de logro asumen la responsabilidad de sus acciones y resultados, controlan
su destino, buscan una retroalimentacion periddica y les gusta ser parte de un
esfuerzo individual o colectivo para ganar una meta. Como administradores, tienden
a esperar que sus empleados también se orienten al logro. Estas altas expectativas
dificultan algunas veces a los administradores orientados hacia el logro el delegar
con eficacia y el que los empleados “promedios” satisfagan las demandas de sus

jefes.

MOTIVACION HACIA LA AFILIACION. La motivacion de afiliacion es un impulso para relacionarse

socialmente con las personas.
as comparaciones de empleados motivados por la afiliacion ilustran la forma en que ambos patrones

influyen en la conducta.

e La gente orientada hacia el logro, trabaja mas duro cuando sus jefes les
proporcionan una evaluacion detallada de su conducta laboral.

e Las personas que se inclinan hacia la afiliacion trabajan mejor cuando se les
elogia por sus actitudes favorables y su cooperacion.

e La gente motivada por el logro elige auxiliares que sean técnicamente
capaces, con poca consideracion por sus sentimientos personales respecto de
ellos; los que estan motivados por la afiliacion tienden a elegir amigos y
personas agradables, pues sienten una satisfaccion interna cuando estan con

amigos y desean libertad en el trabajo para desarrollar tales relaciones.
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Los administradores con fuertes necesidades de afiliacion pueden tener
dificultades con su nivel de eficacia. Aunque una gran preocupacion por las
relaciones sociales positivas suele generar un ambiente de trabajo
cooperativo, el excesivo interés en la dimension social puede interferir con el
proceso vital de lograr que las cosas se hagan. Los administradores
orientados hacia la afiliacion pueden tener problemas para asignar tareas

complejas, dirigir las actividades de trabajo y vigilar la eficacia de las labores.

MOTIVACION HACIA EL_PODER.

La motivacién de poder es un impulso para influir en la gente, asumir el control y

cambiar situaciones. Las personas motivadas por el poder desean causar un gran

efecto en sus organizaciones, y estan dispuestas a asumir riesgos con ese proposito.

Una vez que obtienen el poder, pueden usarlo con fines constructivos o destructivos.

La gente motivada por el poder puede ser excelente administradora, si sus
impulsos los dirigen a obtener poder institucional y no poder personal.

El poder institucional es la necesidad de influir en la conducta de otros para
bien de la organizacién. Las personas con esta necesidad buscan su
realizacion por medios legitimos y ascienden a puestos de liderazgo mediante
un desempefio exitoso, por o que son aceptados por otros. Pese a esto, si los
impulsos de un empleado lo dirigen a lograr poder personal, tiende a perder la
confianza y respeto de empleados y compafieros, y se convierte en un lider

organizacional fracasado.

3.2. Elementos de un programa de motivacion

3.2.1. Supuestos clave para establecer un programa de motivaciéon

1.

Los empleados por lo general comienzan motivados. Por lo tanto una falta de
motivacion es una respuesta aprendida, muchas veces fomentada por malos
entendidos o expectativas no realizadas.

El rol del directivo es crear un ambiente de trabajo y de apoyo, que resuelva

conflictos, en el que el valor preponderante sea la facilitacion y no el control.
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3. Las recompensas deben impulsar el alto rendimiento del personal que es
consistente con los objetivos de la direccion.
4. La motivacion funciona mejor cuando esta basada en el autocontrol
5. Los individuos deben ser tratados en forma equitativa.
6. Los individuos merecen retroalimentacion oportuna y honesta en el
desempeno de trabajo.
Para identificar la necesidad de implantar un programa de motivacion es importante
considerar los anteriores supuestos y recolectar entre nuestros subordinados la

siguiente informacion con respecto a la relacion:

¢ Motivacién ------ Desempeio
e Desempeiio ---- Resultados

e Resultados finales ----- Satisfaccion.

Podemos mencionar seis elementos de un programa integral de motivacion:

MOTIVACION — DESEMPENO

1. Establecer metas moderadamente dificiles que sean comprendidas y
aceptadas.

Preguntar. “;Los subordinados comprenden y aceptan mis expectativas de
desempeno?”

2. Eliminar los obstaculos personales y organizacionales al desempefio.
Preguntar “; Los subordinados sienten que es posible alcanzar estas metas o
expectativas?”

DESEMPENO — RESULTADOS

3. Utilizar recompensas y disciplinas en forma apropiada para extinguir el
comportamiento inaceptable y alentar el desempefio excepcional.

Preguntar. “;los subordinados sienten que tener un alto rendimiento es mas
reconfortante que tener rendimiento bajo o promedio?”
RESULTADOS FINALES —» SATISFACCION

4. Proporcionar incentivos importantes internos y externos.

Preguntar. “;los subordinados sienten que las recompensas utilizadas para
impulsar el alto rendimiento merecen el esfuerzo?”

5. Distribuir recompensas de manera equitativa.
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Preguntar. “;los subordinados sienten que las prestaciones relacionadas con
el trabajo estan siendo distribuidas de manera justa?”
6. Proporcionar recompensas oportunas y retroalimentacion precisa y honesta a

cerca del desempefio.

Preguntar. “;estamos produciendo la mayor cantidad de nuestras
recompensas mediante su manejo sobre una base oportuna como parte del

proceso de retroalimentacion?”

Preguntar. “;los subordinados saben ddénde se ubican en términos de

desempeno actual y oportunidades de largo plazo?”

3. 3. TEORIAS MOTIVACIONALES
Durante los ultimos Treinta afios se han ofrecido varias teorias importantes, y cada
una de ellas pretende explicar la naturaleza de la motivacion. Es dividida en dos
grupos:

e las teorias de contenido y

e las teorias de proceso

Las teorias de contenido, tratan de explicar las cosas especificas, dentro del
individuo o el ambiente, que motivan a las personas y la mas conocida de ellas es la

jerarquia de las necesidades, de Maslow y que se explican a continuacion.

TEORIASDE CONTENIDO
Llamada también teoria de la necesidad, es la teoria de la motivacién que define la
motivacion en términos de la satisfaccion de la necesidad.

v' Jerarquia de las necesidades de Maslow.

v' La de los dos factores de Herzberg.

v" MacClelland sobre la motivacion por el logro.

La jerarquia de necesidades de Maslow se describe a menudo como

una piramide en la cual postulé cinco niveles: Los cuatro primeros
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pueden ser agrupados como necesidades del déficit el nivel superior se le denomina
como una necesidad del ser. La diferencia estriba en que mientras las necesidades
de déficit pueden ser satisfechas, las necesidades del ser son una fuerza impelente
continua. La idea basica de esta jerarquia es que las necesidades mas altas ocupan
nuestra atencion sélo una vez se han satisfecho necesidades inferiores en la

piramide.

mioralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
acaptacion do hechos,
Autorealizacién resalucidn de problemas

A

autoreconpcimients,
confianza, mspeto, #xito

/ amistad, afecto, intimidad saxual \

seguidad fisica, da emplan, de recursos,
maral, familiar, de salud, de propiedad privada

Fisiologia

Necesidades fisiolégicas basicas.
v" Necesidad de respirar
v" Necesidad de beber agua
v" Necesidad de dormir
v" Necesidad de comer
v" Necesidad de liberar desechos corporales
v" Necesidad sexual
v" Necesidad de actividad fisica.
Seguridad.
Surgen de la necesidad de que la persona se sienta segura y protegida. Dentro de
ellas se encuentran:
v' Seguridad fisica
v' Seguridad de empleo
v' Seguridad moral y fisiologica
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v Seguridad familiar

v Seguridad de autoestima

v Seguridad emocional.
Afiliacion.
Estan relacionadas con el desarrollo afectivo del individuo, son las necesidades de
asociacion, participacion y aceptacion. En el grupo de trabajo, entre estas se
encuentran: la amistad, el afecto y el amor. Se satisfacen mediante las funciones de
servicios y prestaciones que incluyen actividades deportivas, culturales y recreativas.
Reconocimiento.
Se refieren a la manera en que se reconoce el trabajo del personal, se relaciona con
la autoestima.
Autorrealizacion.
Son las mas elevadas, se hallan en la cima de la jerarquia, a través de su
satisfaccion personal, encuentran un sentido a la vida mediante el desarrollo de su

potencial en una actividad.

La jerarquia de las necesidades, de Maslow, sigue gozando de mucha aceptacion
como teoria de la motivacion. Otra teoria que utiliza el concepto de las necesidades
humanas como unidad basica de analisis, es la teoria de la satisfaccién de las

necesidades, que se asocia mas comunmente con David McClleand.

Ejercicio:
1. Reflexione sobre la siguiente pregunta y justifique su respuesta, de
acuerdo al contenido desarrollado hasta aqui y al conocimiento que ha

adquirido en su experiencia respecto a la motivacion.

2. En su papel de estudiante, ;se siente usted mas motivado por las
necesidades de orden superior o inferior de Maslow? Explique por favor
la respuesta y describa como espera que cambie la motivaciéon una vez

que se gradue.

3. Comente la respuesta con sus compaieros y envie conclusiones por

correo a su asesor para evaluacién y comentarios.
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3.3.2. TEORIA DE Mc. CLELLAND

TEORIA DE SATISFACCION DE LAS NECESIDADES

Las personas tienden a desarrollar ciertos impulsos motivacionales como resultado
del ambiente cultural en el que viven, impulsos que afectan la manera en que
consideran su trabajo y enfrentan la vida.

Los impulsos motivacionales de las personas reflejan elementos de la cultura en la

cual crecieron: la familia, escuela, religion y los libros.

DAvID Mc. CLELLAND.

Postuld que la clave para comprender las necesidades particulares de una persona
se encuentra en el nivel inconsciente de su mente. Sostuvo que mostrando un dibujo
a las personas objeto de estudio, pidiéndoles a continuaciéon escribir una narracion
en la que expliquen qué ocurre en el dibujo y cudal podria ser su resultado, esta

narracion revelaria las necesidades y la motivacion del sujeto.

Impulso para alcanzar Impulso para relacionarse Impulso para influir en
objetivos y seguir efectivamente con otras personas y situaciones.
adelante. personas.

Motivacién hacia el logro.
Es la medida del deseo que siente una persona para buscar y lograr objetivos claros,
auto determinado y moderadamente complejo, con una retroalimentaciéon basada en

la consecucion de los objetivos auto determinado.
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CARACTERISTICAS.

v Las personas con alta necesidad de logro tienden a auto
promocionarse y a orientarse por objetivos y tienden a

tomar iniciativas.

v" Buscan ascender en la escalera del éxito.

v Los logros tienen importancia por si solos.

v' Trabajan intensamente cuando perciben que se les dara

crédito personal por sus esfuerzos.

v' Se responsabilizan de sus acciones y resultados,
controlan su destino, buscan retroalimentacién con
regularidad y disfrutan de los logros colectivos o

individuales.

v' Trabajan intensamente cuando sus superiores les
proporcionan evaluaciones detalladas de su

comportamiento en el trabajo.

Motivacion hacia la afiliacion.

v' Es el deseo de trabajar con otros, de interactuar con otros y de prestarles
apoyo.

v El deseo de aceptacién social es una fuerza motivadora en la vida
cotidiana.

v' Las organizaciones de trabajo son Instituciones sociales importantes en
las que las personas entran en mutuo contacto con caracter regular.

v El interés por las relaciones sociales positivas suele producir un ambiente
de trabajo cooperativo, pero su énfasis excesivo interfiere en el proceso de

lograr que se realice el trabajo.

CARACTERISTICAS.

v' Tienden a rodearse de amigos
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v' Obtienen satisfaccion interna por estar entre
amigos y quieren libertad en el trabajo para

formar esas relaciones.

Motivacion hacia el Poder.

v Es el deseo de ejercer influencia y control sobre otras personas, también
es un determinante de la conducta.
v’ Las personas tienden a dominarse unas a otras, Ej. al dominio de la

policia, los directivos, los guias turisticos, etc.

CARACTERISTICAS.

v' Son aquellas que desean influir en la organizacién vy

estan dispuestas a asumir riesgos para ello.

v' Buscan el poder por medios legitimos y ascienden a las
posiciones de liderazgo mediante su rendimiento
satisfactorio, de modo que reciben la aceptacién de los

demas.

La investigacion de la motivacion de las realizaciones ha sido de gran utilidad para
ayudarnos a entender las caracteristicas de los grandes realizadores y el modo en
que los gerentes pueden tratar de desarrollar esta necesidad en sus subordinados.
No obstante,  Como pueden motivar los gerentes al total de sus subordinados, que
no son grandes realizadores? Ademas, ¢ Qué factores especificos, tales como dinero,
condiciones de trabajo reconocimiento, debe ofrecer el gerente para motivar
realmente al personal? Vroom trata de dar respuesta a estas preguntas en su teoria

de las expectativas.
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3.3.3. TFORIA DE L ASE XPECTATIVAS.

Actualmente, algunos cientificos de la conducta estan enfocados en las teorias de
procesos, atienden primordialmente la forma en que la conducta se inicia se dirige,
sostiene y detiene. La mas conocida de éstas es la teoria de las expectativas,
desarrollada por Victor U. Vroom, tiene sus origenes en los trabajos por Tolman y
Lewin, postula que los individuos son seres pensantes y razonables, que resguardan
creencias, esperanzas y expectativas respecto a eventos futuros en sus vidas. Y
cuando se analizan para que sean determinadas sus motivaciones es necesario
entender qué es lo que las personas buscan en la organizacion y como creen poder
obtenerlo, el resultado es que la motivacion es producto de tres factores: la
intensidad con la que se desea la recompensa (valencia), la estimacién de la
probabilidad de que el esfuerzo resulte en un desempefio exitoso (expectativa) y la
estimacion de que el desempefo permita recibir la recompensa (instrumentacion).

Esta relacion se expresa en la siguiente formula:

VValencia x Expectativa x instrumentacion = Motivacion

LOS TRES FACTORES.

Valencia.

La valencia se refiere a la fuerza de la preferencia de una persona por recibi

recompensa. Es una expresion de la intensidad del deseo de alcanzar una meta

Por ejemplo, si un empleado desea intensamente ocupar un cargo mas elevado en la
estructura organizacional, esa promocién tiene una alta valencia para la persona.
Para cada persona, la valencia de una recompensa esta condicionada por la
experiencia, y puede variar en forma sustancial en un periodo a medida que las

necesidades antiguas se satisfacen y surgen necesidades nuevas.
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La valencia puede ser positiva o negativa. Cuando una persona prefiere no alcanzar
un resultado, en contraste con lo alcanzado, la valencia es una cifra negativa. Si una

persona es indiferente a un resultado la valencia es O. Los limites van de -1 a +1.

DOMINIOS DF 1 AVALENCIA LAS EXPE CTATIVAS Y1 AINSTRUME NTALIDAD.

Fuerte Elusion. Indiferencia. Fuerte Preferencia.

Valencia. l I

-1 0 +1
Baja Probabilidad. Alta Probabilidad.

Expectativa. l I

0 +1
Baja Probabilidad. Alta Probabilidad.

Instrumentalidad. l I

0 +1

Este cuadro fue tomado de Newstrom, pag. 116

Algunos empleados encontraran una valencia intrinseca en el trabajo en si, en
particular si tienen una fuerte ética laboral o motivacion de competencia. Ellos

obtienen satisfaccion directamente de su trabajo, pues poseen un sentido de

culminacién, de hacer una tarea correctamente o de crear algo.

Expectativa.

La expectativa es la fuerza de la creencia de que el esfuerzo propio relacionadolfgon

el trabajo dara por resultado la feliz conclusion de una tarea.

Por ejemplo, una persona que vende seguros de vida de puerta en puerta puede
saber, por su experiencia, que el volumen de ventas tiene una relacién directa con el
numero de visitas que realiza. Las expectativas se expresan como probabilidades, es
decir, la estimacién del empleado del grado en que el desempefo estara
determinado por el monto del esfuerzo realizado. Debido a que la expectativa es la
probabilidad de una conexién entre el esfuerzo y el desempefo, su valor puede ir de
0 a 1. Si un empleado considera que no hay posibilidades de que su esfuerzo lo lleve
al desempeno deseado, la expectativa es 0. En el otro extremo, si el empleado tiene
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una confianza absoluta de que puede terminar bien la tarea, la expectativa tiene un

valor de 1. Lo normal es que el empleado estime sus expectativas en algun punto

entre ambos extremos.

Instrumentacion.

La instrumentacion representa la creencia del empleado de que recibiraljfuna

recompensa una vez que concluya la tarea.

En este caso, el empleado elabora otro juicio subjetivo respecto de la probabilidad de
que la organizacion aprecie su desempefo y administre las recompensas en forma
correspondiente. El valor de la instrumentalidad se ubica entre 0 y 1. Por ejemplo, si
un empleado ve que los ascensos se suelen basar en los datos del desempernio, la
instrumentalidad tendra una alta calificacién. Sin embargo, si no esta clara la base de

estas decisiones o si se sospecha favoritismo, se estimara una baja instrumentacion.

INTERPRETACION DEL MODELO DE EXPECTATIVAS.
Ventajas

» Este modelo de expectativas es una herramienta valiosa que ayuda a los
directivos a reflexionar sobre los procesos mentales que conducen a la
motivacion.

» También alienta a los administradores a disefiar un clima motivacional que
estimule la conducta apropiada del empleado. Los administradores deben
comunicarse con los empleados mediante tres clases de preguntas:

v' ¢ Cual de las recompensas disponibles aprecia usted mas?

v' ¢ Cree usted que su esfuerzo de por resultado un buen desempeno? (Y sino,
¢ qué puedo hacer para que usted tenga esa certeza?)

v' ¢ Cuan probable es que usted reciba las recompensas que desea si tiene un
buen desempefio?

Los administradores deben enfrentar algunas tareas dificiles, como decirles a los
empleados que algunas recompensas deseadas no estan disponibles, o explicarles

por qué otros factores pueden limitar su desempefo a pesar de un esfuerzo.
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Limitaciones
» A pesar de su atractivo general, el modelo de expectativas tiene algunos
problemas.
» Necesita someterse a mas pruebas para construir una amplia base de
evidencia de investigacion que lo respalde
» La combinacion multiplicativa de los tres elementos necesita sustanciarse
mas. Deben incluirse recompensas intrinsecas y extrinsecas. Los efectos
previstos de resultado multiples a partir del mismo esfuerzo deben quedar
incluidos en el modelo
El modelo plantea algunas preguntas fundamentales:
» ¢ Es tan complejo que los administradores tiendan a usar soélo sus elementos
mas sobresalientes y a no explorar sus detalles y consecuencias?
» ¢ Lo pasaran por alto de plano otros administradores?
Los administradores de puestos operativos no tienen el tiempo ni los recursos
suficientes para aplicar un sistema motivacional complejo. Sin embargo, a medida

que comienzan a aprender de él tal vez puedan usar algunas de sus partes.

jercicio: Reflexione sobre la siguiente pregunta y justifique su respuesta, de
cuerdo al contenido desarrollado hasta aqui y al conocimiento que ha
dquirido en su experiencia respecto a la motivacion.
; COmo usaria el modelo de expectativas en el caso siguiente?

sted quiere que dos empleados intercambien sus periodos vacacionales del
erano a la primavera, de manera que las necesidades del trabajo se puedan
tender debidamente durante el verano.

nvie su respuesta por correo a los compaieros y al asesor para su evaluacion

comentarios.

60



Dentro de una organizacién existen procesos basicos que enlazan al trabajador, al
grupo y a la organizacion. Uno de éstos es el proceso de comunicacion. Las
decisiones tomadas deben ser transmitidas al personal de la organizacién para su
implantacion con el propédsito de evaluar el progreso logrado y determinar las

acciones futuras. Es aqui donde la comunicacion juega un papel muy importante.

4.1

La comunicacion: es la transferencia de informacién y el entendimiento de u

persona con otra.

La comunicacién eficaz, constituye un puente de significados entre
dos personas, de manera que cada una puede compartir lo que

siente y sabe

“Una encuesta de administradores enfocada en sus creencias sobre

diversas areas de habilidades Illegd a dos conclusiones
contundentes. Primero, se calificdé a la “comunicaciéon” 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”. Newtrom, pag. 45

Para que exista la comunicacion es necesario que existan por lo menos dos
personas; Una que ocupa el papel de emisor y otra que sea el receptor. Ya que una
persona sola no se puede comunicar. Es necesario que existan uno o mas

receptores que hagan posible completar el proceso de comunicacion.
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41.1 IMPORTANCIA DE COMUNICACION.

El proceso de comunicacion mantiene unida a la organizacién en el sentido de que
proporciona los medios para transmitir informacion vital para las actividades y la
obtencion de las metas propuestas. Una parte de esta informacion es procesada por

lineas formales, en tanto que la restante es transmitida por lineas informales.

e Las organizaciones no serian nada sin la existencia de la comunicacion. Si no
hay comunicacion, los empleados no pueden saber lo que sus compafieros
estan haciendo, la administracion no puede recibir informes y los supervisores
y lideres de equipos no pueden dar instrucciones.

e La coordinacién del trabajo es imposible, porque la gente no puede comunicar
sus necesidades y sentimientos a otros.

e La comunicacion ayuda a alcanzar todas las funciones basicas de la
administracion -planeacion, organizacion, direccion y control-, de modo que las

organizaciones puedan lograr sus metas y superar sus retos.

Cuando la comunicacion es eficaz, tiende a alentar un mejor desempefio y
satisfaccion en el trabajo. La gente entiende mejor sus puestos y se siente mas

comprometida con ellos.

4.2.1. COMUNICACION FORMAL
Las estructuras de las organizaciones es la que establece los canales formales de
comunicacion estos canales mas comunes son dos: el descendente y el ascendente

que son utilizados en las empresas.
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La estructura de la organizacion, es la que establece los canales formales de
comunicacion los canales mas comunes son: la comunicacion ascendente y la

comunicacion descendente.

Comunicacion descendente. Sirve para transmitir las directrices de un superior a
los subordinados. Y su propdsito fundamental es proporcionar las suficientes
instrucciones de trabajo concerniente a lo que se debe hacer quien y cuando se debe

realizarlo.

Comunicacion ascendente. Este tipo de comunicacién le da ala administracion la
oportunidad de retroalimentarse de informacion que viene de los subordinados y le
permite medir el clima organizacional y puede enfrentarse a problemas como son:

quejas, o la baja productividad, antes de que se conviertan en graves problemas.

Comunicacion horizontal. Se desarrolla entre personas del mismo nivel jerarquico y

tiene como objetivo la integracion y la coordinacion.

Comunicacion informal. Comprende toda aquella informacion no oficial entre los

grupos de personas. Davis les dio el nombre de “red de relaciones sociales que
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brotan espontaneamente cuando las personas se unen. Son la expresion de la
conducta natural de las personas por comunicarse”.Hodgetts. pag.328

El personal de la organizacion utiliza los canales informales para complementar los
formales. En la mayoria de los casos, la comunicacion informal se basa en la
informacion de boca en boca. Como resultado, es comun encontrar que los miembros
de los grupos informales entran en contacto entre si durante su rutina cotidiana de

labores.

Comunicacion efectiva es explorar las condiciones que hacen posible q la

comunicacion sea provechosa y eficaz.

En la era de la comunicacion electronica, el medio que se utiliza con mayor
frecuencia para transmitir mensajes a otras personas es por la via electrénica El
correo electronico ahora forma parte de los canales de comunicacién en las
organizaciones, y tiene el fin de agilizar el flujo de informacion, el compartimiento de
conocimientos, la consistencia en la comunicacion, la calidad de la retroalimentacion

y la velocidad o ciclo de tiempo.
Problemas con la comunicacion electronica es que:

1. Las personas son bombardeadas con exuberancia de informacion,
presentada de manera pobre, por lo que tienen menos deseos de abrir todos

los mensajes dirigidos a ellas.

2. Nadie pone en contexto todas estas rafagas de mensajes, asi que mucha de

la informacion carece de significado y de trascendencia.

3. La interpretacion y uso efectivo de la informacion aun depende de la relacion

que el receptor tiene con el emisor. La interpretacion exacta y efectiva del
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envio de mensajes depende de las relaciones de confianza y contexto

compartido.

|Hoblamos!

LIDERAZGO Y COMUNICACION

En el liderazgo podemos mencionar que su eficiencia depende de
como los lideres sepan llevar a cabo los procesos de comunicaciéon

con los miembros de la organizacion.

El proceso de comunicacion en las organizaciones tiene el papel
central, principalmente en la comunicacion interna, una vez que facilita las relaciones
y los compromisos entre las personas y los grupos de la organizacién. Todo ello se
lleva a cabo con una cierta logica y permanencia, segun determinadas necesidades y

creando patrones de relaciones interpersonales.

Proceso de transmision de mensajes orales y escritos

El proceso de comunicacion bidireccional es el método por el cual un emisor llega hasta proceso un refieptor

con un mensaje.

El proceso requiere siempre ocho pasos, ya sea que ambas partes hablen, usen

gestos corporales o empleen algun medio de comunicacién de tecnologia avanzada.
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PROCE SODE COMUNICACION.

Mensaje.

Barreras.

Puente de
Significado. Decodifica
—

Desarrolle Cadifique Transmita
Ideas

Oo—-STuUmOm?ZxO

Pasos: 1

Retroalimentacién para una comunicacion bidireccional.

Este cuadro fue tomado de Newwstrom; pag.47

DESARROLLE UNA IDEA.

El paso 1 es desarrollar una idea que el emisor trata de transmitir. Este es el paso
clave porque, a menos que haya un mensaje que valga la pena, todos los otros
pasos son algo inutiles. Este paso se expresa en el letrero que algunas veces se ve
en las paredes de oficinas o fabricas, que dice: “Asegurese de tener conectado el

cerebro antes de poner en marcha la boca”.

CODIFIQUE.

El segundo paso es codificar (convertir) las ideas en palabras,
graficas, otros simbolos adecuados para su transmision. En este

punto el emisor determina el método de transmision de manera que

las palabras y simbolos se puedan organizar en forma adecuada
para el tipo de transmisién. Por ejemplo, en general un didlogo no se organiza del

mismo modo que un memorandum escrito.

La clave para una codificacién exitosa esta en el proceso de armar un asunto para su
presentacion. En la formulacién se usa un lenguaje rico, colorido, cuidadosamente
seleccionado, para moldear las percepciones de los receptores. El emisor de una

comunicacion le da forma a un asunto cuando lo coloca en un contexto o entorno
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particular para manejar el significado en forma eficiente que pueda generar la

respuesta que esperamos.

TRANSMITA.

Cuando el mensaje se desarrolla, el siguiente paso es transmitirlo
por el método mas conveniente, pudiendo ser un memorandum, por
llamada telefénica o por visita personal. El emisor también trata de

mantener el canal de comunicaciéon libre de obstaculos o

interferencia, de manera que el mensaje tiene posibilidades de
llegar al receptor y motivar su atencion. Ejemplo: En las entrevistas para solicitar
empleo, en las evaluaciones de desempeio, en estos dos casos es conveniente no

tener distractores.

RECIBE.

“TIENE 1 MENIATR WUEW
La transmision permite que otra persona reciba un mensaje,

que es el paso siguiente. Este paso transfiere la iniciativa

hacia el receptor, que se sintoniza para recibir el mensaje. Si

es oral, el receptor necesita ser un buen escucha.

Si el receptor no emite una reaccioén, el mensaje sera repetido o en su caso aclarado

por el emisor.

DECODIFIQUE.

El quinto paso consiste en decodificar el mensaje, de manera que pueda ser

entendido y comprendido por el receptor.

La comprension puede ocurrir sélo en la mente del receptor. Un comunicador puede

hacer que otros escuchen, pero no hay forma de que los haga entender. Muchos
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administradores, creen que decirle algo a alguien es suficiente, pero la comunicacion

no puede seguir adelante sino hay una comprension eficiente del mensaje.

ACEPTE.

ya que el mensaje has sido recibido y decodificado por el

receptor ,tiene la oportunidad de aceptarlo o rechazarlo, 4 ‘ que
es el siguiente paso. Desde luego, lo ideal seria que el

receptor aceptara la comunicacién en la forma pretendida, 4 de

modo que las actividades puedan avanzar segun lo planeado. Sin embargo, la
aceptacion es materia de eleccion y grado tal que el receptor tiene control
considerable sobre si debe aceptar todo el mensaje o sélo partes de éste.
Factores que afectan la decision de aceptacion:

¢ |a autoridad y credibilidad del emisor,

e las habilidades de persuasion del emisor y

e las consecuencias de conducta para el receptor.

USE.

El paso 7 en el proceso de comunicacién, es que el receptor use la informacién. El
receptor puede desecharla, efectuar la tarea como se le dijo, almacenar la
informacién para el figuro o hacer alguna otra cosa. Este es un paso crucial en la

accion, y el receptor es el que esta principalmente en control de lo que se va a hacer.

RETROALIMENTE.

Cuando el receptor reconoce el mensaje y responde al emisor, ocurre

|

/= la retroalimentacion. Esta completa el sitio de comunicacién, porque

hay un flujo de mensaje del emisor al receptor y de vuelta al emisor. En este caso se
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dice que la comunicacion existio ya que si el mensaje no genera alguna reaccion se
considera que la comunicacion no existio.

Si es necesario, el emisor debe buscar y solicitar la retroalimentacion del receptor.
Cuando ocurre esta comunicacién bidireccional, ambas partes experimentan mayor

satisfaccion, se evita la frustracion y se mejora mucho la correccion del trabajo.

4.3. BARRERAS DE COMUNICACION

No todos los intentos de comunicacién se ven alcanzados con existo y suele suceder
que en algunas ocasiones haya interrupciones en la transmision, provocadas por
numerosas interferencias que pueden limitar su comprensiéon. Estas interferencias
son conocidas como, barreras de la comunicacion. Podemos mencionar tres tipos

las personales, fisicas y semanticas.

BARRERAS PERSONALES.

Son interferencias en la comunicacion que surgen de las emociones humanaf

valores y malos habitos de escucha.

La percepcion deficiente de cualquiera de nuestros sentidos puede distorsionar el

mensaje e impedir la recepcion y la retroalimentacion.

BARRERAS FISICAS.
Se refieren a que no se cuenta con los elementos adecuados para transmijjr el

mensaje por lo que este puede ser desvirtuado y recibirse de manera inadecuadg

Una barrera fisica es una distraccion causada por un ruido, que ahoga de momento

un mensaje de voz. Otras barreras fisicas incluyen las distancias entre la gente.
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Barreras semanticas.

Las barreras semanticas surgen de limitaciones en los simbolos con los que nos
comunicamos. Los simbolos tienen diferentes significados, y tenemos que escoger
un significado entre muchos. Algunas veces escogemos un significado erroneo y
ocurren malentendidos.

El uso de modismos, extranjerismos o tecnicismos en un dialogo puede fragmentar la
idea o intencién del mensaje, esto ocasiona que el receptor confunda el significado al
anular y sustituir las palabras que no comprende por otras, que a su Juicio, tienen

algo que ver.

Actividad
Analice el caso siguiente
Una disolucién en la comunicacion
Tania Hernandez fue contratada por una empresa de transportes, para laborar gn el
area de elaboracién de 6rdenes de trabajo en esta empresa. En las primerad|tres
semanas fue capacitada y tomo un curso donde se le ensefio a calificar, codifigiar e

ingresar las ordenes en la computadora. El instructor participo con ella la mayor [farte

del tiempo al principio, después disminuyo la frecuencia conforme ella adqiria
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destreza y confianza. Tania estaba contenta con su empleo y le agradaba el horario
de trabajo. Al terminar la capacitacidon. Se le informo que se deberia reportar al area
de elaboracion de 6rdenes de trabajo el siguiente lunes. En el momento de ser
contratada Tania no le quedo claro la informacién escrita relativa a su horario de
trabajo, o tal vez no se le indico por parte del area de Recursos Humanos que
laboraria en un turno especial de las 6:00 a..m hasta las 13:00 p.m. en el primer dia
de trabajo Tania no se presento en el turno que debia, cunado llego a las 8:30 a.m. el
jefe le reclamo su falta de responsabilidad Tania respondié manifestando que ella no
podia trabajar en ese turno porque tenia que preparar a sus hijos para la escuela, y
considero renunciar si no se le permitia trabajar en el turno siguiente. Existiendo una
fuerte carga de trabajo y una baja oferta de candidatos en el mercado laboral, para
el Jefe el trabajo de Tania era necesario pero no podia ocuparla en el turno que ella

pretendia.

De respuesta a esta pregunta y coméntelo por lo menos con cinco companeros por

correo y envie conclusiones a su asesor.

4.4. HABILIDADES BASICAS PARA COMUNICARSE

Todos conocemos y podriamos citar en teoria cuales son los principios basicos para
lograr una correcta comunicacion, pero, frecuentemente nos olvidamos de ellos.
Algunas de las estrategias que podemos emplear son tan sencillas como las

siguientes:

LAE HA ACTIVA.

Uno de los principios mas importantes y dificiles de todo el

‘9))) proceso comunicativo es el saber escuchar. La falta de
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comunicacion que se sufre hoy dia se debe en gran parte a que no se sabe escuchar
a los demas. Se esta mas tiempo pendiente de las propias emisiones, y en esta
necesidad propia de comunicar se pierde la esencia de la comunicacion, es decir,
poner en comun, compartir con los demas. Existe la creencia errobnea de que se
escucha de forma automatica, pero no es asi. Escuchar requiere un esfuerzo
superior al que se hace al hablar y también del que se ejerce al escuchar sin

interpretar lo que se oye. Pero, qué es realmente la escucha activa?

La escucha activa significa escuchar y entender la comunicacién desde el punto de
vista del que habla. ;Cual es la diferencia entre el oir y el escuchar? Existen grandes
diferencias. El oir es simplemente percibir vibraciones de sonido. Mientras que
escuchar es entender, comprender o dar sentido a lo que se oye. La escucha
efectiva tiene que ser necesariamente activa por encima de lo pasivo. La escucha
activa se refiere a la habilidad de escuchar no sélo lo que la persona esta
expresando directamente, sino también los sentimientos, ideas o pensamientos que
subyacen a lo que se esta diciendo. Para llegar a entender a alguien se precisa

asimismo cierta empatia, es decir, saber ponerse en el lugar de la otra persona.
Elementos que facilitan la escucha activa:

v Disposicidon psicolégica: prepararse interiormente para escuchar. Observar al
otro: identificar el contenido de lo que dice, los objetivos y los sentimientos.
v' Expresar al otro que le escuchas con comunicacion verbal (ya veo, umm, uh,

etc.) y no verbal (contacto visual, gestos, inclinacién del cuerpo, etc.).
Elementos a evitar en la escucha activa:

v" No distraernos, porque distraerse es facil en determinados momentos. La
curva de la atencién se inicia en un punto muy alto, disminuye a medida que el
mensaje continla y vuelve a ascender hacia el final del mensaje, Hay que
tratar de combatir esta tendencia haciendo un esfuerzo especial hacia la mitad
del mensaje con objeto de que nuestra atencion no decaiga.

v" No interrumpir al que habla.

v" No juzgar.

v" No ofrecer ayuda o soluciones prematuras.

72



v" No rechazar lo que el otro esté sintiendo, por ejemplo: "no te preocupes, eso
no es nada".

v" No contar "tu historia" cuando el otro necesita hablarte.

v No contra argumentar. Por ejemplo: el otro dice "me siento mal" y tu
respondes "y yo también".

v Evitar el "sindrome del experto": ya tienes las respuestas al problema de la

otra persona, antes incluso de que te haya contado la mitad.
Habilidades para la escucha activa:

Mostrar empatia: Escuchar activamente las emociones de los demas es tratar de
"meternos en su pellejo" y entender sus motivos. Es escuchar sus sentimientos vy
hacerle saber que "nos hacemos cargo", intentar entender lo que siente esa persona.
No se trata de mostrar alegria, si siquiera de ser simpaticos. Simplemente, que
somos capaces de ponernos en su lugar. Sin embargo, no significa aceptar ni estar
de acuerdo con la posicidon del otro. Para demostrar esa actitud, usaremos frases

” o«

como: “entiendo lo que sientes”, “noto que...”.

Parafrasear: Este concepto significa verificar o decir con palabras propias lo que
parece que el emisor acaba de decir. Es muy importante en el proceso de escucha
ya que ayuda a comprender lo que el otro esta diciendo y permite verificar si
realmente se esta entendiendo y no malinterpretando lo que se dice. Un ejemplo de

parafrasear puede ser: “Entonces, segun veo, lo que pasaba era que...”, “; Quieres

decir que te sentiste...?”.

Emitir palabras de refuerzo o cumplidos: Pueden definirse como verbalizaciones
que suponen un halago para la otra persona o refuerzan su discurso al transmitir que
uno aprueba, esta de acuerdo o comprende lo que se acaba de decir. Algunos
ejemplos serian: "Esto es muy divertido"; "Me encanta hablar contigo" o "Debes ser
muy bueno jugando al tenis". Otro tipo de frases menos directas sirven también para

transmitir el interés por la conversacion: "Bien", "umm" o "jEstupendo!".

Resumir: Mediante esta habilidad informamos a la otra persona de nuestro grado de
comprension o de la necesidad de mayor aclaracion. Expresiones de resumen

serian:
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v" "Si no te he entendido mal..."

v' "O sea, que lo que me estas diciendo es...

v" "A ver si te he entendido bien...."
Expresiones de aclaracién serian:

v' "4 Es correcto?"

v' "; Estoy en lo cierto?"

ALGUNOS ASPECTOS QUE MEJORAN LA COMUNICACION.

v Al criticar a otra persona, hablar de lo que hace, no de lo que es. Las etiquetas
no ayudan a que la persona cambie, sino que refuerzan sus defensas. Hablar
de lo que es una persona seria: "te has vuelto a olvidar de sacar la basura.
Eres un desastre"; mientras que hablar de lo que hace seria: "te has vuelto a
olvidar de sacar la basura. Ultimamente te olvidas mucho de las cosas".

v Discutir los temas de uno en uno, no "aprovechar" que se esta discutiendo, por
ejemplo sobre la impuntualidad de la pareja, para reprocharle de paso que es
un despistado, un olvidadizo y que no es cariioso.

v" No ir acumulando emociones negativas sin comunicarlas, ya que producirian
un estallido que conduciria a una hostilidad destructiva.

v No hablar del pasado. Rememorar antiguas ventajas, o sacar a relucir los
“trapos sucios” del pasado, no sélo no aporta nada provechoso, sino que
despierta malos sentimientos. El pasado solo debe sacarse a colacion
constructivamente, para utilizarlo de modelo cuando ha sido bueno e
intentamos volver a poner en marcha conductas positivas quiza algo
olvidadas. Pero es evidente que el pasado no puede cambiarse; por tanto hay
que dirigir las energias al presente y al futuro.

v' Ser especifico. Ser especifico, concreto, preciso, es una de las normas
principales de la comunicacion.

v Evitar las generalizaciones. Los términos "siempre" y "nunca" raras veces son
ciertos y tienden a formar etiquetas. Es diferente decir: "ultimamente te veo

algo ausente" que "siempre estas en las nubes".
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Ser breve. Repetir varias veces lo mismo con distintas palabras, o alargar
excesivamente el planteamiento, no es agradable para quién escucha. Cuidar
la comunicacion no verbal. Para ello, tendremos en cuenta lo siguiente:

La comunicacién no verbal debe de ir acorde con la verbal. Decir " ya sabes
que te quiero" con cara de fastidio dejara a la otra persona peor que si no se
hubiera dicho nada.

Contacto visual. Es el porcentaje de tiempo que se esta mirando a los ojos de
la otra persona. El contacto visual debe ser frecuente, pero no exagerado.
Afecto. Es el tono emocional adecuado para la situacién en la que se esta
interactuando. Se relaciona con términos como indices como el tono de voz, la
expresion facial y el volumen de voz (ni muy alto ni muy bajo).

Elegir el lugar y el momento adecuados. En ocasiones, un buen estilo
comunicativo, un modelo coherente o un contenido adecuado pueden irse al
traste si no hemos elegido el momento adecuado para transmitirlo o entablar

una relacion.

Es importante cuidar algunos aspectos que se refieren al momento en el que se

quiere establecer la comunicacion:

v
v

El ambiente, el lugar, el ruido que exista, el nivel de intimidad...

Si vamos a criticar o pedir explicaciones debemos esperar a estar a solas con
nuestro interlocutor.

Si vamos a elogiarlo, sera bueno que esté con su grupo u otras personas
significativas.

Si ha comenzado una discusidén y vemos que se nos escapa de las manos o
que no es el momento apropiado utilizaremos frases como: “si no te importa

podemos seguir discutiendo esto en... mas tarde”.

4.5.1. COMUNICACION RECREATIVA

Este tipo de comunicacién interpersonal ayuda a comunicarse en forma precisa y de

manera honesta sin afectar las relaciones interpersonales, denominada

Comunicacion de Apoyo.
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La comunicacion de apoyo es la comunicacidon que busca preservar una relacion positiva entre los
comunicadores en el momento en que estan abordando el problema en cuestion. Le permite proporcionar

retroalimentacion negativa, o resolver un asunto dificil con otra persona, y como resultado fortalecer su relacién.

La comunicacién de apoyo cuenta con al menos ocho atributos.
Cuando la comunicacién de apoyo, es utilizada no es solo un
mensaje entregado en forma precisa, sino que la relacion entre las

dos partes comunicantes es apoyada y hasta mejorada por el

intercambio. El resultado son relaciones interpersonales positivas.

Sin embargo, la meta de la comunicacién de apoyo no implica simplemente agradar
a la otra persona o ser juzgado como una linda persona. No solo se utiliza aceptacion
social. Las relaciones interpersonales positivas tienen un valor practico e instrumental

en las organizaciones.

LOS OCHO ATRIBUTOS DE LA COMUNICACION.

Congruente, no Incongruente.
Enfocarse en los mensajes honestos en los cuales las afirmaciones verbales

concuerden con los pensamientos y sentimientos.

Ejemplo: “Tu comportamiento en No “¢ Parezco molesto? No,

verdad me molesta”. todo esta bien.”

Descriptiva, no Evaluativa.
Enfocarse en describir un suceso obijetivo, describir su reaccion en relacion

con él, y ofrecer una sugerencia alternativa.

Ejemplo: “Esto es lo que ocurrid; esta No “Estas mal por haber
es mi hecho lo que hiciste.”

reaccion; he aqui una sugerencia que
podria

Ser mas aceptable.”

Orientada al problema, no Orientada a la Persona.
Enfocarse a los problemas y cuestiones que pueden ser cambiados y no en

las personas y en sus caracteristicas.

Ejemplo: “4Cémo podemos resolver No “Es por ti que el

este problema?” problema existe.”
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Validar, no Invalidar.
Enfocarse en establecer que en comunicacion haya respeto, flexibilidad,

colaboracion y areas de acuerdo.

Ejemplo: “Yo tengo algunas ideas, No “No lo entenderias, por lo
pero ¢ tendras que lo haré a mi manera.”

algunas sugerencias?

Especifica, no Global.
Enfocarse en eventos o comportamientos especificos, evitando afirmaciones

generales, extremas o estatutos excluyentes.

Ejemplo: “Me has interrumpido tres No “Siempre estas tratando de

veces durante la junta.” llamar la atencion.”

Conjuntiva, no Disyuntiva.
Enfocarse en afirmaciones que fluyan entre lo que se ha dicho perramente y

facilitar la interaccion.

Ejemplo: “En relacién con lo que No  “Quiero decir algo (sin importar
acabas de decir, quisiera plantear lo que acabas de decir)”.
otro punto.”

Propia, no Impropia.
Enfocarse en tomar responsabilidad de sus propias expresiones mediante el

uso de pronombres personales.

Ejemplo: “He decidido rechazar su No  “Hatenido una muy buena idea,

propuesta debido a...” pero no sera aprobada.”

Escucha comprensiva, no Escucha Unilateral.
Enfocarse en usar diferentes respuestas apropiadas, con la inclinacion hacia

respuestas consistentes.

Ejemplo: “4 Cudles piensa que son No “Como dije antes, cometes
los obstaculos que entorpecen el demasiados errores. Sencillamente no
camino del perfeccionamiento? estas desempefnandote.”

4.6. DEBATE MESA REDONDA FORO TALLER
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debate es un acto propio de la comunicacion humana que consist§ en

la discusién acerca de un tema polémico -llamado premisa o mocién- entre dogl o

mas grupos de personas. Es de caracter argumentativo, y es guiado por un

moderador. Los debates no los gana necesariamente quien tiene la razén, sino quien

sabe sostener mejor sus ideas.

OBJETIVOS.

v Dar a conocer y defender las opiniones sobre algun tema en especifico

v' Sustentar y dar elementos de juicio claro en la exposicién, para facilitar la
toma de decisiones sobre algun tema en especifico

v Ejercitar la expresién oral, la capacidad de escuchar y la participacion
activa de los debates

v defender tus opiniones justificandolas
NORMAS.
Normas para su preparacion.

v' Elegir un tema de interés y que suscite controversia, y preparar los
contenidos teoricos.

v' Escoger un coordinador o moderador, quien determina el esquema de
trabajo que en algunos casos puede ser un cuestionario con preguntas
elaboradas de tal manera que susciten la controversia.

v' Conformar grupos que defiendan o ataquen los planteamientos en pro y en
contra.

v Preparar el material y las ayudas.

v Designar un secretario.
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Normas para su realizacion.

Durante el debate el coordinador debe:

<

v

Poner en consideracion el objetivo.

Anunciar el tema y ubicarlo dentro del proceso.

Describir la actividad. Dar las instrucciones que rigen a los participantes y
cerciorarse de que han sido comprendidas por todos.

Formular la primera pregunta y dar la palabra en orden a los participantes.
Desempenar durante la discusion el papel de moderador de la discusion,
agotadas las opiniones sobre la primera pregunta, pasar a formular las
siguientes.

Terminar el debate, el secretario tratara de que la asamblea llegue al
consenso sobre las conclusiones.

Realizar la evaluacion con la asamblea.

RECOMENDACIONES PARA DEBATIR.

En toda actividad oral, tanto el emisor como el receptor deben tener presente lo

siguiente:

v
v

NN NN

No imponer el punto de vista personal.

No hablar en exceso para asi dejar intervenir a los demas, evitando la
tendencia al mondlogo y la monotonia.

No burlarse de la intervencion de nadie.

Evitar los gritos para acallar al interlocutor.

Hablar con seguridad y libertad, sin temor a la critica.

Oir atentamente al interlocutor para responder en forma adecuada.
Articular correctamente los sonidos, empleando un tono de voz adecuado a
la situacion concreta de entonacion y al contenido del mensaje
(interrogaciéon, exclamacion, sonidos indicativos de fin de enunciacion,
pausas, etc).

Adecuar el vocabulario que se posee a la situacibn comunicativa del

momento y ampliarlo para conseguir precision Iéxico-semantica.
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v Evitar las palabras y giros idiomaticos desgastados y los propios del
registro informal, pues en la sala de clases o en la situacion comunicativa

de un debate se impone el registro formal.

EL DEBATE FORMAL.
Moderador.

Es aquel que determinara el tiempo de exposicién para cada participante de 3 a 5
minutos durante el cual cada participante habra de presentar los puntos mas

relevantes del tema.
Debatientes informados.

Es necesario que cada uno de los participantes del debate sepa e investigue
profundamente el tema por tratar en un debate. Dentro de las distintas modalidades
de debates que existen, muchas veces se tienen semanas, dias o solo horas para la
preparacion de un tema. Esto determina que los equipos deban hacer buen uso del
tiempo y realizar una investigacion exhaustiva del tema y sus implicancias, viendo las
posibles argumentaciones de la contraparte y tratando de encontrar argumentos

favorables a la posicidon que se representara.
Argumentos.

v' Los argumentos a favor se llaman pruebas y los que estan en contra se
llaman objeciones.

v' Por los primeros se intenta demostrar la validez de las afirmaciones u
argumentos propios.

v" Por los segundos, se intenta mostrar los errores del adversario.

Modos de razonamiento o tipos de argumentos.
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Falacias.

Sintomaticos o por signo: las razones se presentan en forma de indicios,
signos o sintomas que conducen a una breve conclusion. Por ejemplo: No
seria extraino que Juan tuviese un infarto. Come, bebe y fuma en exceso,
ademas de trabajar demasiado.

Nexos causales: las razones se presentan como la causa que provoca la
conclusién: uno es causa de otro. Por ejemplo: Correr 5 kildmetros diarios
produce un bienestar general del sistema cardiovascular. Corra por su
vida.

Analodgicos: razonamiento basado en la existencia de atributos semejantes
en seres o cosas diferentes. Por ejemplo: Debe haber una preocupacion
permanente por el medio ambiente, igual que por un auto. Este se debe
mantener limpio, repararlo cuando se requiera y usar de un modo racional
sus beneficios.

Por generalizacion: a partir de varios casos similares, se puede generalizar

una tesis comun a todos ellos, comprobando la mediante solucion.

Un buen argumento debe aportar apoyo suficiente para aceptar la conclusion, y las

premisas

deben estar relacionadas con la conclusién. Una argumentacion

insuficiente es considerada una Falacia.

MESAREDONDA.

Se efectua cuando se desea conocer el punto de vista de distintas personas sobre un tema determinado.

En esta técnica grupal se siguen una serie de pasos, que permiten el mejor

desempeio de la misma, entre las cuales tenemos:

PREPARACION.
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v' Se debe motivar y determinar con precision el tema que se desea tratar en la

mesa redonda

v" Un miembro o dirigente del equipo puede encargarse de invitar a las personas
gue expondran en la mesa redonda.

v' Preparar el local con afiches, carteleras, recortes de revistas o periddicos,
relacionados con el tema a discutir.

v Efectuar una reunion previa con el coordinador y los expositores para estudiar
el desarrollo de la mesa redonda, establecer el orden de exposicién, el tema y

subtemas que serian interesante tratar.
DESARROLLO.

En esta, el coordinador inicia la mesa redonda en la cual presenta:

v" Hace una breve introduccién del tema que se va a tratar.
Explica el desarrollo de la mesa redonda.
Presenta a los expositores.

Explica el orden de intervencion de los expositores.

DN N NN

Comunica al auditorio que, una vez concluida las intervenciones de cada
expositor, pueden formular preguntas.

v" Luego sede la palabra al primer expositor.
LoS EXPOSITORES.

En esta cada expositor habla durante el tiempo estipulado, en la cual el coordinador
avisara prudentemente al expositor cuando su tiempo se prolongue. Al concluir las
exposiciones de todos los participantes, el coordinador hace un resumen de las ideas

formuladas por cada expositor y destaca las diferencias.

Luego los expositores pueden aclarar, ampliar, defender sus puntos de vistas,
durante unos minutos, después el coordinador emite un resumen final y concluidas
las intervenciones, el auditorio puede formular sus preguntas a la mesa redonda,

pero no se permitira discusion alguna.

SUGERENCIAS.
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En esta parte la mesa redonda no debe prolongarse mas de dos horas, en la cual
establecera sus sugerencias sobre el tema ya discutido, también en esta parte el

coordinador debe ser imparcial y objetivo en cada una de sus conclusiones.
* H J’ﬂ Sl

Es aquella en la cual varias personas discuten un tema determinado, antg

auditorio.

Esta técnica es una de las mas utilizadas debido a que trae

numerosas ventajas, de las cuales se pueden nombrar:

v' Permite la discusion y participacion.

v' Permite la libre exposicion de ideas y opiniones de los
miembros del grupo; y esto es posible de una manera informal y con pocas

limitaciones.
v" Da oportunidad de conocer las opiniones del grupo sobre el tema tratado.

v El auditorio puede reflexionar también sobre tema tratado.

En esta, existe una serie de integrantes que juegan un papel de gran importancia,

entre ellos se encuentran:

EL COORDINADOR.

Este es el encargado de la buena marcha del foro, entre sus funciones basicas se

encuentran:

Dirige la participaciéon de los expositores.
Determina el tiempo disponible para cada uno.

v
v
v Sefala el orden de las intervenciones y da el derecho de palabra.
v

Anima y trata de que se mantenga el interés sobre el tema.
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v' Presenta, al final, un resume de lo expuesto, las conclusiones y los puntos

coincidentes o discordante.

El coordinador no emite su opinion sobre el tema discutido, mientras se desarrolla el

foro.

Los PONENTES O EXPOSITORES.

Son todas aquellas personas que se preparan para discutir sobre el tema, estos

tratan de que su exposicién se de en forma sencilla y ordenada .Los expositores no

se deben desviar del tema tratado y tratar de seguir las normas del coordinador.
Estos deben evitar, durante la presentacion del tema, las referencias personales.

EL SECRETARIO.
Este tiene entre sus funciones:

v" Mantener el orden y la disciplina durante el foro.

v Toma nota sobre lo tratado y de puntos resaltantes.

TALLER.

El taller tiene por objetivo la investigacion o estudio intensivo de un temg

reuniones de trabajo debidamente planificado. Puede decirse que constitu

verdadero grupo de aprendizaje activo, pues los miembros no reciben la informg

ya elaborada, sino que la indagan por sus propios medios en un climg

colaboracion reciproca.

El grupo del taller esta integrado por no menos de 5 ni mas de 12 miembros.

=1

a mismo.

v Los miembros tienen intereses comunes en cuanto al

g tema, y un nivel semejante de informacién acerca del

v El tema o material exige la investigacion o busqueda especifica en diversas

fuentes. Un tema ya elaborado o expuesto en un libro no justifica el trabajo

de taller.
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v El desarrollo de las tareas, asi como los temas y subtemas por tratarse son
planificados por todos los miembros en la primera sesion de grupo.

v Los resultados o conclusiones son responsabilidad de todo el grupo.

v" Todo taller concluye con una sesién de resumen y evaluacion del trabajo
realizado.

v El taller puede trabajar durante varios dias hasta dar por terminada su

labor. Las sesiones suelen durar dos o tres horas.

PREPARACION.

Tratandose del ambiente del educacional, los talleres seran organizados vy
supervisados por profesores, los cuales actuan generalmente como asesores ,
podria darse el caso que la iniciativa partiera de los propios alumnos, lo cual seria
muy auspicioso, y que ellos se manejaran con bastante autonomia, requiriendo una
limitada ayuda de los profesores en calidad de asesoramiento en cualquiera de los
casos habra un organizador encargado de reunir a los grupos, seleccionar los temas

o areas de interés en que se desea trabajar.

DESARROLLO.

En la primera sesion estaran presentes todos los participantes que se dividiran luego
en subgrupos del taller. El organizador, después de las palabras iniciales, formulara a
titulo de sugerencia la agenda previa que ha preparado, lo cual sera discutida por
todo el grupo. Modificada o no esta agenda por el acuerdo del grupo, queda definida
por agenda definitiva sobre la cual han de trabajar los distintos subgrupos. Luego el
subgrupo grande se subdivide en grupos del taller de 5 a 12 miembros, a volunta de
los mismos. Estos pequefios grupos se instalan en los locales previos,
preferentemente tranquilos y con los elementos de trabajo necesarios, por siguiente
cada grupo designa su director para coordinar las tareas y después de terminadas
las reuniones deben de haberse logrado en mayor o menor medida el objetivo
buscado y finalmente se lleva a cabo la evaluaciéon de la tarea realizada, mediante
las técnicas las técnicas que el grupo considere mas apropiada , ya sea mediante

planillas, opiniones orales o escritas , formularios entre otras.
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UNIDAD DE COMPETENCIA 6. Manejo de conflicto

6.1. CONCEPTOS

¢ QUE ES ELCONFLICTO?

El conflicto puede hacerse presente en cualquier momento o situacion en la qug|dos

0 mas integrantes estan en oposicion. El conflicto es un proceso interpersonal(que

surge de discrepancias sobre las metas por lograr o los procedimientos qug se

usaran para lograr esas metas.

El conflicto puede en alguin momento ser complicado de resolver,
pero se debe buscar la forma mas rapida de hacerlo.
También los relacionados con los fines o los métodos, los conflictos

pueden surgir debido a la dependencia de las tareas, la vaguedad de

papeles, las politicas y reglas, las diferencias de personalidad, la

comunicacion ineficiente, la competencia por recursos escasos, la tension personal y
las diferencias inferiores en las actitudes, creencias y experiencias.
En cualquier caso, el conocimiento y la comprension del conflicto, asi como los

métodos para resolverlo, son importantes.

CONFLICTO Y LIDERAZGO

Los lideres ocupan la mayor parte de su tiempo, en resolver
situaciones conflictivas dentro de su espacio laboral. Lo que
implica que sus competencias deberan estar basadas en la

capacidad de manejar y resolver constructivamente cada una de

las situaciones conflictivas que se presenten.

En los cambios frecuentes, las ideas nuevas, las tendencias innovadoras nos

indican que el liderazgo dentro de este contexto no puede ser estatico, sino que nos
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invita a estar permanentemente enfrentando discrepancias que ocurren dia a dia en

nuestra experiencia cotidiana como actores organizacionales.

Por tal motivo, es de suma importancia dar respuesta a las siguientes preguntas que

presenta un nuevo escenario:

¢ estoy preparado para cambiar?

¢,como participo en mis conflictos?

El conflicto ¢ lo evito?

¢ estoy preparado para escuchar propuestas distintas?
¢ debo ser lider en tiempos de cambio?

¢ valoro ser seguidor y no lider?

A N N N N

¢ me asusta el nuevo escenario?

Cambio implica conflicto, dada la discrepancia entre lo existente y el futuro incierto,
por lo que esta incertidumbre generara diversidad, esta diversidad nos orientara
oportunamente para identificar nuestras propias caracteristicas de liderazgo y

enfrentar el nuevo escenario de cambio.

LIDERAZGO EN TIEMPO DE CONFLICTO.

El conflicto surge esencialmente de la distinta forma de percibir y entender el mundo.

La interpretaciéon comun del conflicto nos indica que el conflicto es negativo y debe
ser evitado a cualquier precio. Por el contario una interpretacion mas reciente nos
indica que el conflicto constituye una realidad creciente en el desenvolvimiento de las
relaciones humanas. Por otra parte una vision realista nos indica que el conflicto ni
es bueno, ni es malo en si mismo, su funcionalidad en las organizaciones depende

de una serie de factores, que a continuacién mencionamos:
e Sus causas o naturaleza

e Grado de intensidad y duracion.

e Habilidades para el manejo del Conflicto.
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Podemos distinguir distintos tipos de conflictos:
» Conflictos interpersonales, que se presentan como incompatibilidad de
caracteres o temperamento entre dos personas:
e Falta o mala comunicacion,
¢ Diferencias de percepcion,
e Intereses distintos o contrapuestos;
» Conflictos grupales, que se pueden manifestar debilitando al otro, ganando

poder, y mejorando la imagen.

Para que exista una situacion de Conflicto deben darse cuatro elementos:

2. Las partes estan alteradas. Esto
es, se sienten emocionalmente
enojadas aunque la rabia se
mantenga oculta.

4. ElI comportamiento de las partes
causa un problema laboral. Esto
significa que la productividad y el
rendimiento laboral de cada una
es afectada por su falta de

colaboracion.

6.2 ESTILOS DE MANEJO DEL CONFLICTO

“Las intenciones ayudan a los participantes a seleccionar sus estrategias. Una vez
que se eligieron, las estrategias que se implementen ejerceran un efecto

considerable en los resultados alcanzados (situacion real de ganar o perder). Las
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estrategias mas sencillas se centran en los enfoques contrastantes de cooperacion o
competencia, aunque una tipologia que se emplea ampliamente sugiere que existen
por lo menos cuatro estrategias claramente distintas (y una combinada, denominada
concesion).”

Cada una de ellas representa diferentes grados de interés en los resultados, tanto

propios como de la otra parte, y tiene un resultado previsible:

ELUSION.

Retirarse fisica o mentalmente del conflicto. Este enfoque refleja escaso

interés por los resultados de cualquiera de las partes y a menudo genera

una situacion de perder-perder.

SUAVIZACION.

Adaptarse a los intereses de la otra parte. Este enfoque da mayor

importancia a los intereses de los demas, generalmente en

perjuicio de los propios, lo cual genera un resultado de perder-ganar.

COACCION.
Usar tacticas de poder para obtener una victoria. Esta estrategia se basa en la
agresion y el dominio para lograr metas personales a expensas de los intereses de la

otra parte. El resultado probable es una situacion de ganar-perder.

CONCESION.
Buscar el término medio o estar dispuesto a renunciar a algo a

'] cambio de obtener algo mas. Esta estrategia refleja un grado

moderado de interés por uno mismo y los demas, sin un resultado

definido.

CONFRONTACION.

Enfrentar el conflicto directamente y trabajar en él para lograr una solucion
mutuamente satisfactoria. Conocida también como solucién de problemas o
integracion, esta tactica intenta maximizar el logro de las metas de ambas partes

para generar un resultado de ganar-ganar.
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“Cualquiera de las estrategias debe ser eficaz para lograr su T
proposito de ganar o perder. No obstante, los enfoques de )
elusion y suavizacion son basicamente utiles para ocultar o “

disminuir el proceso de conflicto. Esto significa que, de alguna

manera, estos enfoques controlan el grado de conflicto y reducen sus efectos
colaterales dafinos mientras éste se encuentra en marcha, pero la fuente de conflicto
sobrevivira. Lo mismo es cierto cuando ambas partes hacen concesiones de sus
posturas sélo para llegar a una solucion. La idea de hacer concesiones es seductora
si el objetivo es escapar del conflicto a un costo minimo, pero con frecuencia
disminuye la creatividad. El uso de un enfoque de coaccién puede lograr una meta a

corto plazo, pero a menudo dana en forma irreparable la relacién entre las partes.

Solo la estrategia de confrontacion puede ser vista como un enfoque de solucion, ya
que este método toma las diferencias basicas involucradas y las elimina a través de
la solucion creativa de problemas. El enfoque de confrontacion proporciona muchos
beneficios conductuales, Es mas probable que las dos partes vean el conflicto
reciente como productivo, ya que ambas reciben ganancias. También es importante
su percepcion de que el proceso sea mutuamente comprensivo, en el que la solucién
de problemas y la colaboracion ayuden a integrar las posturas de ambas partes.
Como resultado, los participantes descubren que el enfoque de confrontacién es el
mas satisfactorio, ya que mantienen su propio respeto y ganan mayor respeto de la
otra parte. Se han establecido muchos grupos entre los empleados y la
administracién con el objetivo de buscar nuevas formas de confrontar a cada parte

de manera constructiva para lograr relaciones de ganar- ganar.

6.3. Conflicto en las organizaciones
Los conflictos interpersonales pueden surgir de muchas fuentes las cuales seran

tratadas a continuacion:

CAMBIO ORGANIZACIONAL.

Las personas sostienen puntos de vista diferentes sobre la

direccion que se tomara, las rutas que se seguiran y su posible

90



éxito, los recursos que se usaran y los resultados probables. Debido al ritmo
creciente del cambio tecnoldgico, politico y social, el avance del mercado hacia una

economia global, los cambios organizacionales estaran siempre presentes.

DIFERENTES CONJUNTOS DE VALORES.

Las personas también tienen diferentes creencias y se adhieren
distintos sistemas de valores. Sus filosofias pueden diferir o sus

valores éticos los pueden llevar en distintas direcciones.

AMENAZAS AL ESTATUS.
Sugiere que la jerarquia social de una persona en un grupo, es muy
importante para muchos individuos. Cuando el estatus de alguien es

amenazado, salvar la imagen en una fuerza motriz poderosa que

impulsa a la persona a luchar por conservar la imagen deseada. El

conflicto puede surgir entre la persona que se defiende y cualquiera que haya

generado una amenaza a su estatus.

PERCEPCIONES CONTRASTANTES.
Las personas perciben las cosas de manera diferente
debido a sus experiencias y expectativas previas. Como sus

percepciones son muy reales para ellas y consideran que

deben ser igualmente claras para los demas, en ocasiones no
se dan cuenta de que otras personas pueden tener percepciones contrastantes del
mismo objeto o acontecimiento. El conflicto surge a menos que los empleados

aprendan a ver las cosas como los demas las consideran y los ayuden a hacer lo

mismo.

FALTA DE CONFIANZA.
Toda relacion duradera requiere cierto grado de confianza, es decir,
capacidad de una y otra parte de depender de las palabras y acciones

de la otra. La confianza abre fronteras, proporciona oportunidades

para actuar y enriquece todo el tejido social de una organizaciéon. Se
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requiere tiempo para generar confianza, pero ésta puede destruirse en un instante.
Cuando alguien tiene una razon real o percibida para no confiar en otro, surge la

posibilidad de conflicto.

CHOQUES DE PERSONALIDAD.

El concepto de diferencias individuales es fundamental para el
comportamiento organizacional. No todo el mundo piensa,
siente, ve o actua del mismo modo. Algunas personas

simplemente nos sacan de quicio y no necesariamente

sabemos por qué. Aunque las diferencias de personalidad
pueden ocasionar conflictos, también son un rico recurso para la solucién creativa de
problemas. Los empleados necesitan aceptar, respetar y saber como usar estas

diferencias cuando surjan.

DESCORTESIA.
El respeto, la empatia y el cuidado mutuos son los elementos de
cohesion que mantienen unidos a los equipos de trabajo, ya que

muchas organizaciones reportan que son divididas por la rudeza y

la falta de cortesia “comun”. La descortesia en el sitio de trabajo

ocurre cuando los empleados no muestran interés ni consideracion por los demas o,
peor aun, se faltan al respeto unos a otros en el trabajo. La falta de consideracion se
presenta en muchas formas, incluyendo saludos bruscos, sarcasmo, no regresar
cosas prestadas, egoismo, llegar tarde a las citas, falta de pulcritud, ruido (poner la
radio a volumen alto y usar teléfonos celulares en lugares publicos). Entre las causas
posibles se encuentran nuevas tecnologias, demandas cada vez mayores sobre los
empleados, cambio de las normas sociales y una fuerza laboral que se ha
fragmentado debido a que se depende de empleados de tiempo parcial y temporales.
Sin importar la causa, la descortesia en el sitio de trabajo puede ocasionar que

aumenten las tensiones, estalle la ira y surja el conflicto.

¢, Como difieren dos personalidades? Se han identificado muchos rasgos. Pero la
mayoria de ellos parecen agruparse alrededor de cinco factores principales:
amabilidad, meticulosidad, apertura a la experiencia, estabilidad emocional y

extraversion.
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__ Poco cooperador, fable. |

Amable, sensible, empatico. Amabilidad.
Tranquilo, relajado, seguro. Estabilidad emocional
(afectividad negativa)
Asertivo, extrovertido, Extraversion (afectividad
comunicativo. positiva)

Los empleados meticulosos tienen tasas mas bajas de ausencia, son cuidadosos en

Dependiente, autodisciplinado. Meticulosidad.

Curioso, flexible, receptivo. Abierto a la experiencia.

relacion con la calidad de su trabajo, establecen metas de desempeno desafiantes
para ellos mismos y muestran con mayor frecuencia comportamientos propios de

ciudadanos organizacionales.

Los individuos emocionalmente estables parecen manejar la tension mejor que los
demas. Los empleados con mucha apertura a la experiencia se resisten ante el
cambio organizacional rapido. Los individuos extravertidos son sociables y con
frecuencia interactuan correctamente con los clientes. Las personas amables tienden
a ser pacientes, cooperadoras y comprensivas. Varios de los rasgos (por ejemplo,
estabilidad emocional, amabilidad y meticulosidad) implican una menor posibilidad de
conflicto interpersonal, ya que estos tipos de individuos son mas corteses, auto

disciplinado y sensible a los sentimientos y posturas de los demas.

Modelo bidimensional del comportamiento del conflicto

“Segun lo reveld el cuestionario de preevaluacion, las respuestas de las personas a
las confrontaciones interpersonales tienden a caer en cinco categorias: coaccion,

complacencia, evasion, compromiso y colaboracién (Volkema y Bergmann, 2001).
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Estas respuestas pueden organizarse en dos dimensiones, como muestra en la

siguiente figura” (Ruble y Thomas, 1976).

MODE! O BIDIMENSIONAL DEI COMPORTAMIENTO DE CONFLICTO.

Importancia de la relacion.

Asertivo. .

Asertividad.
(Intento por satisfacer los
intereses propios.)

Importancia del
asunto.

No asertivo.
o o

No Cooperativo. Cooperativo.

Cooperacion.
(Intento por satisfacer los
intereses de la otra parte.)

Estos cinco métodos del conflicto reflejan diferentes grados de cooperacion y
asertividad. Se intenta una respuesta cooperativa para satisfacer las necesidades de
la persona que interactua, en tanto que una respuesta asertiva se enfoca en la
necesidad de la persona focal. La dimension de cooperacion refleja la importancia de

la relacién, en tanto que la dimensidn de asertividad refleja la importancia dé asunto.

La respuesta de coaccion (asertiva, no cooperativa) es un intento para sati

las propias necesidades a costa de las necesidades de otro individuo.
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Esto puede hacerse mediante el uso de autoridad formal, amenazas fisicas, tacticas
manipuladoras, o haciendo caso omiso de las demandas de la otra parte. El uso
patente de autoridad de la oficina (“Yo soy el jefe, asi que lo haré a mi manera”) o
una forma relacionada de intimidacién por lo general demuestra falta de tolerancia o

auto-confianza.

Por desgracia, como el caso de los consejos de administracion de empresas
equivocadas que descuidan sus intereses y responsabilidades para complacer los
deseos de la direccion, esta estrategia por lo general da como resultado la “pérdida”
para ambas partes. La dificultad con el uso habitual de ese método es que enfatiza a
la preservacion de una relacion amistosa a expensas de cuestiones valiosas criticas
y de proteger los derechos personales. Esto puede traer como resultado que otros se
aprovechen de usted, lo que disminuye su auto-estima al observar usted mismo que
es usado por otros para lograr sus objetivos mientras fracasa en lograr cualquier

progreso para si mismo.

La respuesta evasiva (no cooperativa, no asertiva) descuida los interes

ambas partes al esquivar el problema y posponer una solucién.

Esta es por lo general la respuesta de los directivos mal preparados en el aspecto
emocional para manejar el estrés asociado con confrontaciones, o puede reflejar el
reconocimiento de que una relacion no es lo suficientemente fuerte para absorber la
descarga de un conflicto intenso. El uso repetido de este método ocasiona frustraciéon
considerable en los demas debido a que las cuestiones nunca parecen resolverse,
los problemas en realidad dificiles se evitan debido a su alto potencial de conflicto y
los subordinados que se involucran en el conflicto son amonestados por menoscabar
la armonia del grupo de trabajo. Al percibir la sensacion de un vacio de liderazgo,
muchas personas se apresuraran a llenarlo, lo que crea confusién y animadversion

considerable en el proceso.

Para lograr esto, se pide a ambas partes que hagan sacrificios para obtener una
ganancia comun. Aunque este método tiene bastante atractivo practico para los
directivos, su uso indiscriminado es contraproducente. Si se pide continuamente a los
subordinados que “dividan la diferencia”, pueden concluir que sus directivos estan

mas interesados en resolver disputas que problemas. Esto crea un clima de interés
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personal que alienta a jugar el juego, como pedir hasta el doble de lo que usted

necesita.

Un error comun en las fusiones es enfatizar de manera indebida en “ser justo para
ambas partes” al comprometerse con politicas y practicas corporativas
contrapuestas, como el despido de miembros excesivos del equipo. Cuando las
decisiones se toman sobre la base de “difundir el dolor por igual” o “usar la mitad de
tus procedimientos y la mitad de los nuestros”, mas que sobre la base del mérito,
entonces la armonia toma prioridad sobre el valor. Paraddjicamente, las acciones
llevadas a cabo bajo el nombre de “mantener la paz en las familias fusionadas”
muchas veces terminan siendo tan ilégicas e impracticas que la union emergente
estd condenada a operar bajo una rutina de conflictos y confusiones internas

constantes.

6.4. Estrategias para favorecer el manejo del conflicto

El método de colaboracién (cooperativo, asertivo) es un intento de abfjrdar

totalmente las preocupaciones de ambas partes. A menudo se le denomina modp de

“solucién de problemas.”

En este método, el intento es encontrar las soluciones al conflicto que sean
satisfactorias pan ambas partes mas que encontrar una falta o culpar a alguien. En
esta forma, ambas partes pueden sentir que han “ganado”. Es la unica estrategia
ganar-ganar entre las cinco. El modo de evasion da como resultado pérdida-pérdida,
y el de compromiso, el complaciente y el coactivo representan resultados ganar-
perder. Aunque el método de colaboracion no es apropiado para todas las
situaciones cuando se usa de manera apropiada tiene el efecto sois benéfico para
las partes implicadas. Alienta las normas de colaboraciéon y confianza en tanto que
admite el valor de la asertividad. Alienta a los individuos a enfocar sus disputas en

los problemas y los asuntos mas que en las personalidades. Por ultimo, cultiva las
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habilidades necesarias para el auto-gobierno, de manera que quienes solucionan los
problemas se sientan fortalecidos. EI método de colaboracion para la resolucién de
conflictos y problemas funciona mejor en entornos en los que se apoye la apertura, la

igualdad y la rectitud.
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La negociacion es el proceso por el que las partes interesadas resuelven conflictos,
acuerdan lineas de conducta, buscan ventajas individuales o colectivas o procuran
obtener resultados que sirvan a sus intereses mutuos. Se contempla generalmente

como una forma de resolucién alternativa de conflictos.

Dada esta definicion, uno puede ver que la negociacidén sucede en
‘ casi todas las areas de la vida. Negociacion tradicional se
denomina en ocasiones ganar-perder debido al estilo de dureza de

los negociadores que persiguen conseguir tanto como puedan para

su parte. En los afios 70, los practicantes y los investigadores
comenzaron a desarrollar el enfoque de ganar-ganar en la negociacién de forma que
las dos partes quedaran satisfechas al haber obtenido beneficios. Ello resulta positivo
al evitar posibles futuros conflictos. El enfoque de ganancias mutuas se ha aplicado
con eficacia en situaciones medioambientales asi como en las relaciones de trabajo

en las que las partes enmarcan la negociacion como via de solucién de problemas.

Las estrategias de negociacion por lo general se clasifican de acuerdo con dos

amplias perspectivas:

v Integradora.
v Distributiva.

Expresado de manera concisa, las perspectivas de la negociacion sirven como un
valor o actitud general, apoyada por los adversarios, que circunscriben su conjunto
de métodos aceptables para resolver sus diferencias y que dan significado a los

resultados del proceso de resolucion de conflictos.

Los negociadores que se enfocan en repartir un “pastel fijo” reflejan una perspectiva
de negociacion distributiva, en tanto que las partes usan una perspectiva integradora
que busca formas de colaboracion para ‘expandir el pastel” al evitar las posiciones
fijas e incomparables. Una forma de pensar acerca de esta distincién es que la
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perspectiva distributiva se enfoca en las puntuaciones relativas e individuales para
ambos lados (A contra B), en tanto que la perspectiva integradora se enfoca en una
puntuacién combinada (A + B). Por lo tanto, los negociadores distributivos asumen
una postura adversaria y competitiva. Creen que una de las partes puede mejorar
sblo a expensas de la otra parte. En contraste, los negociadores integradores utilizan
técnicas de resolucion de problemas para encontrar resultados “ganar-ganar”. Estan
interesados en encontrar la mejor solucién para ambas partes, en vez de escoger

entre las soluciones preferidas de las partes.

Como se muestra en la tabla anterior, cuatro de las cinco
estrategias de manejo de conflictos son distributivas por
naturaleza. Una de ambas partes debe sacrificar algo con el fin

de que el conflicto se resuelva. EI compromiso ocurre
cuando ambas partes hacen sacrificios con el fin de encontrar un punto medio.
Quienes se comprometen estan por lo general mas interesados en encontrar una
solucion rapida que lo que estan en encontrar una solucion integradora. La coaccion
y complacencia demandan que una parte rinda su posicion con el fin de que el
conflicto se resuelva. Cuando las partes en conflicto evitan la resolucion, lo hacen
debido a que asumen que los costos de resolverlo son tan altos que es mejor no
intentar la resolucién. El “pastel fijo” sigue existiendo, pero los individuos implicados
perciben los intentos de dividirlo como una amenaza, asi que evitan las decisiones

concernientes al proceso integral de distribucion.

TiPOS DE NEGOCIACION.

La Negociacién es una actividad muy diferenciada.
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Sus diferentes elementos: actores, divergencia, busqueda de acuerdo, intereses,
poderes pueden presentarse bajo diversas ponderaciones, revestir formas distintas,
responder a variadas prioridades y combinarse e interactuar segun multiples

modalidades.

Una tipologia que tiene gran aceptacion entre los estudiosos del tema es aquella que

considera las orientaciones integrativa y distributiva.

NEGOCIACION INTEGRATIVA.

En esta orientacién integrativa, los negociadores manifiestan
deseos de ganancias mutuas y una alta cooperacion. Esta

orientada hacia el respeto de las aspiraciones del negociador con

el objeto de que la parte contraria considere el resultado
igualmente satisfactorio. Se tiende a dar importancia a la calidad de la relacién entre
las partes, incluso puede conducir eventualmente a la modificacion de los objetivos
particulares y de las respectivas prioridades, para orientarlos hacia objetivos de

interés comun.

Las razones para dar una orientacién integrativa a una negociacion son las

siguientes:

v' Se apoya y tiende a desarrollar un clima de confianza, de reciprocidad y de
credibilidad mutua.

v Al disminuir los riesgos de revisar posteriormente el acuerdo, se asegura una
mayor estabilidad a la solucién negociada.

v' Se presta para tomar en cuenta las relaciones entre los negociadores en el
futuro. Es una negociacioén tanto de "proyectos" como de "puntos a resolver" o
de "recursos" a otorgar.

v" Valoriza la creatividad, la busqueda de opciones constructivas y dinamicas, la
movilizacion de ideas y de acciones nuevas, puesto que se trata de persuadir
a la otra parte de trabajar juntos.

v En un plano mas general, ella es susceptible y se transforma en un modo
cotidiano de solucién de problemas, de enriquecer la cultura de emprender y
completar los modelos tradicionales de "autoridad" y de "acuerdo”.
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LA NEGOCIACION DISTRIBUTIVA.

Es aquella en la cual los negociadores demuestran una débil
cooperacién e incluso, en algunos casos extremos, ésta no existe. Se
da importancia, mas bien, a la ganancia personal, incluso en detrimento

- de los objetivos contrarios comunes. Es precisamente en este tipo de

negociacion en que los poderes de que gozan las partes entran en
juego a fin de desempatar la posicion de los negociadores. Los juegos "a suma cero"
han sido llamados frecuentemente distributivos, porque la solucién consiste en el
reparto a suma cero de recursos puestos en juego. Lo que una de las partes gana, la

otra lo pierde.

Es necesario destacar que, sin embargo, la clasificacion de negociaciones de
orientacién integrativa o distributiva es mas bien de caracter pedagdgico, ya que en
la realidad, la mayoria de las negociaciones son mas bien "mixtas". Corresponden a
una mezcla, por ende, susceptibles de evolucionar entre caracteristicas integrativas y

distributivas.
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