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FACUILTAD DE INGENIERIA UN AN
. DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la
Division de Educacién Continua, otorgan una constancia de asistencia a

fquienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridades de la
Divisién, con el fin de entregarie constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.

Pedimos a los asistentes recoger su constancia el dia de la clausura. Estas se

retendran poi'.elr pejibdo de un afio, pasado este tiempo la DECFI no se hara

- -

responsable de este'documento.
Se recomlenda ‘a Ios aswtentes partlclpar actlvamente con sus ideas y
experiencias, pues los curaos que ‘ofrece la DlVISIon estan planeados para que
los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que coordmen las

oplnlones de todos los interesados; constltuyendo verdaderos semmanos.

- - - 1

Es muy imponahte_qué-todos los asistentes llen‘en'y entreéuen su hoja de

inscripcion. al inicio " del ‘curso, informacién que servira para integrar un

directori6 de asistentes, que se entregara oportuhamente.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Divisién de Educacién Continua
ofrece, al final del curso "deberin entregar la evaluacién a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la dltima sesion las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Division de Educacion Continua.

Palacio de Mineria, Calle de Tacuba No. S, Primer piso, Delegacién Cuﬁuhtémoc, CP 06000, Centro Historico, México D.F,
APDO Postal M-2285 ® Tels: 5521.4021 ol 24, 5623.2910 y 5623.297) @ Fax: 5510.0573
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Facultad de Ingenieria
Divisién de Educaciin Continua

Enla
direccion de organizaciones
no se obtiene lo que se merece;
se obtiene

lo que se dirige

Bruce Barton

POR: Lic. Armando Ramirez Barrera

arb_diplomadealtadireccion@prodigy. net.mx

arb_consultores@yahoo.com.mx



Alta Direccion

Médulo I

Divisidn de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UNAM,

CONTENIDO

1. Introduccion.

2. Principios hdsicos de la Alta Direccion

3. EL personal “Ideal” Vs. Nuestro personal actual (Vision)

4. Establecimento de los estandures del puesto junto a nuestros
+ colaboradores (metas y objetivos),

3. Enseiianza de un nuevo puesio.

6. El Iidera;go de la Alta Direccion.

7. Diagndstico de Liderazgo.

ANEXO

e Lecturas Recomendadas.

e Tareas: arb_diplomadoaltadireccion/@peodigv.net.ma

e Pasword:; altadireccion

arh_diplomadoaltadireccion@prodigy.ner.mx ARB 2
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Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UNAM.

RECOMENDACIONES

= Lo que escuches, reflexionalo dos veces antes de descartarlo o

aceptarlo.

= Mantén un deseo profundo, casi impulsivo por conocer.

= Anota los datos curiosos, y los que te llamen la atencion, todo
aquello que desees aprender repitelo constantemente, dicen los

orientales que se necesitan 2/ dfas para crear un habito.

=> Ten siempre presente que la informacion y el conocimiento

aplicados son poder.

= Recuerda siempre que ¢l aprendizaje y la ensefianza son

indispensables para el desarrollo personal y laboral.

arb_diplomadoaltadireccion@prodigy. net, mx ARB
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Division de Educacion Continua Faculiad de Ingenieria UNAM.

PRESENTACION

Muchos de los directivos, gerentes, jefes y supervisores, han llegado a
ocupar puestos de mando, gracias a capacidad de  visidn,
experiencia, alto desempefio, entre otras cualidades; sin embargo,

pocos tienen una formacion directiva.

Los buenos dirigentes se han hecho con la practica, con aciertos y
errores; sus experiencias, han sido objeto de un profundo analisis por
parte de las principales Universidades de negocios en el mundo; a
partir de estos estudios, se han escrito numerosos articulos, andlisis y
casos practicos, que ahora sirven para formar nuevos ejecutivos, con
experiencias practicas y soluciones reales, algunas de las cuales
ponemos a su disposicién en este programa que tiene como objetivo lo

siguiente:

arb_diplomadoaltadireccion@prodigy. net. mx ARB 4
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Alta Direccion
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Division de Educacidn Continua Facultad de Ingenieria UNAM.

OBJETIVO GENERAL DEL DIPLOMADO

Andlisis de Estrategias y herramientas de la Alta Direccion para
diagnosticar fortalezas y debilidades, con el proposito de establecer

un plan estratégico.

ALCANCES

e Desarrollar y aplicar técnicas efectivas de direccion de personal.

e Evaluar el tipo de direccion de los participantes con el proposito
de potencializar sus habilidades directivas e identificar sus
debilidades.

e Manejo del poder en puestos de mando a través de ejercicios y

casos practicos.

arb_diplomudoaltadireccionf@prodigy. net. mx ARB 5
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Division de Educacién Continua Facultad de ingenieria UNAM.

OBJETIVO MODULO 1

Al finalizar el mddulo los participantes podran identificar los

principios basicos de la Alta Direccién.

Requisitos para aprobar el médulo

e Asistencia minimo 80%.

* Entrega de 5 tareas (las fechas y contenidos estdn en el anexo del
manual de trabajo)

¢ Exposicion de un tema.

e Evaluacion calificacién minima de 8.

arb_diplomadoaltadirecciont@prodigy. net. nmx ARB 6
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ANTECEDENTES DEL PROGRAMA

En la Década de los 80s. seis universidades norteamericanas
(BERKELEY, STANFORD, M.T.I.. NORTH WEST, YALE,
HARVARD) realizaron una investigacién; por encargo de una
empresa denominada Condeck, Miller, catalogada entre las 100
empresas mas cotizadas del mundo, el propésito de la investigacion
era identificar cuales eran las caracteristicas de ejecutivos de alto nivel
de las organizaciones mas poderosas del mundo, de las mas
prestigiadas, aquellas que aparecen continuamente en la revista
Forbes.

Sus tres primeras conclusiones fueron las siguientes:

: .

2:

3

\A\’_-;,'

' -Lo‘siguiente fué determihar las'z;n:éa‘s y fﬁhcioﬁes masxmportantes de .
los directivos; de ahi surgieron 19 puntos mismos que estan
desarrollados en nuestro programa (que la Universidad de Harvard
resume en [4). Estos principios retoman la teoria 3d QC BILL

REDDIN, que ha demostrado su efectividad durante los ultimos 20

afios.

ard_diplomadpaltadireccionfwprodigy. net, mx ARB 7
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Principios
Basicos
De ILa
Al ta

Direccidn

arb_diplomadoaltadireccionfiprodigy.net, mx ' ARB 8



Alta Direccion

Médulo I

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UNAM,

Retroalimentacion

El optimista cree en los demds,
y €l pesimista solo cree en si mismo
Gilbert Keith

RETROALIMENTACION
Es un proceso de intercambio y confirmacion de la Informacion para
lograr una comunicacion efectiva, que en materia de trabajo se
establece para: acordar, aconsejar, orientar y desarrollar a nuestros

colaboradores en una posicion determinada.

arb_diplomadoaltadireccioni@prodigy. net mx ARB 9
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LA RETROALIMENTACION APLICADA AL
DESEMPENOQ PERMITE:

. Comparar los planes establecidos contra los realizados.

—

S8

. Ajustar v orientar un comportamiento no deseado.
3. El aprendizaje de una persona por la ensefianza recibida.

4. Efectividad y desempeifio en constante progreso.

¢Retroalimenta usted a su equipo de colaboradores?

Si No

;Por que?

iCada cuando retroalimenta a su gente?

;COmo hace esa Organizaciones[In?

Por favor escriba el tipo de Dirigente que Organ admira:

cQué tan Urgan es [rgan para

solucionar problemas?

arb_diplomadoaltadireccion@prodioy. net.nx ARB 10
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A Organizacion ponemos a prueba su habilidad para resolver

problemas con ires preguntas.

Pregunta 1: Tomando como modelo los tres triangulos que se ven en
la imagen. ;coémo obtener cinco tridngulos tan sélo moviendo tres de

los cerillos?

arb_diplomadoaltadireccion@prodigy.net.mx ARB 11
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Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UNAM.

Pregunta 2: La compaiflia “A™ vende una mdquina para fabricar
galletas que produce 240 galletas por minuto. La compaiiia “B” vende
otra maquina que produce seis galletas por segundo. ;Cudntas
maquinas de la compaiiia “A” se necesitan para igualar la Organizaci

de cuatro maquinas de la compaiia “B™?

Pregunta 3. Una tienda tiene en oferta una bicicleta ($1,000.00). La
publicidad dice que.la reduccién en el precio representa un 20% de

descuento con respecto al precio regular. ;Cual es ese precio regular?

- L 4
Supervision
Todos cobedecen con gusto, cuando el gue manda es justo.
Proverbio castellano

= La supervision es un trabajo constante.

= Es la devocion por la mejora constante.

arb_diplomadoaltadireccionf@pradigy. net. mx ARB 12
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= Es pensar en el desarrollo de la gente.
= Es integrar y lograr un equipo de personas.
= Es motivar despertando el reto del grupo.

= Es retroalimentar en forma preventiva y no correctiva.

¢ Cémo es la supervision en la Organizacion donde labora?

TR TR R VL

DEBE SER: , o

TIMLI s I

SR - <
B RN

> Dehe no evaluativa.

arb_diplomadoealtadireccionf@prodigy. net.mx ARB 13
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Positiva y no negativa.

A7)

Aqui y ghora.

v

Preventiva, no correctiva.

T
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SUS PRINCIPIOS

1. Concéntrate en el asunto, problema o comportamiento, no en la
persond.
2. Mantener y desarrollar la autoconfianza. Y la autoestima.

3. Las relaciones jefe empleado deben de ser constructivas.

¢ Saber escuchar.
+ Trabajar para el grupo.
¢ Compartir los problemas.

¢ Guiar y orientar.

Por qué es tan Organiz delegar

arb_diplomadoaltadirecii ARB 14
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En el ambito gerencial, delegar es ¢l efecto de wransferir hacia niveles inferiores la
autoridad conferida por las leyes (caso Estado) y los estatutos (en los casos
privados). La autoridad va acompaiiada por la responsabilidad, la cual, en la
Crganizac a la que me refiero. se ve mejor explicada en inglés por la palabra
accountability que estd mas cerca de imputabilidad o capacidad para responder.

En cada Organizacion debe haber una ultima o maxima autoridad a partir de la cual
comienza el proceso de delegacion. La posibilidad de delegar puede medirse en
cuanto a la Tirganiza (span en inglés) o Ambito sobre el cual puede tener influencia;
consiste en la cantidad de gente que puede supervisar y la relacion con la
{irganizacio de los aspectos a tratar, el nivel de detalle v el tiempo que puede
dedicar a cada subordinado, con un nivel de riesgo aceptable.

Cuanto mas estrecho es el abanico de temas a tratar. mas profundidad se le puede
dar a cada uno; entonces se puede aceptar discutir temas detallados; por el otro lado,
cuanto mas amplia la variedad de temas, la profundidad es menor, y el nivel de
Organizacio o resumen que se requiere es mayor. Si se pretende abarcar una gran
cantidad de temas con alto nivel de detalle, el riesgo de fallas o ertores es alto, y
pueden afectar al accionista, a los trabajadores, y hasta al mismo gerente.

frganizacion el punto en el cual termina la autoridad retenida (centralizada) v
comienza la autoridad delegada (descentralizada) estd dado por ia percepcion del
nivel de riesgo en la toma de DOrganizaci. No siempre ese punto estd claramente
definido. A veces los estatutos y reglamentos de Organizacion toman la prevision de
proteger al gerente contra si mismo y contra la sobre carga de temas sobre los cuales
debe decidir. Pero en la mayoria de los casos la posibilidad de delegar esta en la
Cirganiza del propio gerente.

La delegacion debe efectuarse dentro de unos limites definidos, considerando los
resultados esperados, la Organizaci de tareas y la toma de responsabilidad. Los
manuales de delegacion de autoridad tienen la cualidad de clarificar esos limites,
identificar los sujetos de delegacion, establecer parimetros de montos, temas,
calidades, locaciones, y en general todo lo necesario para que una Drganizacion se
mueva con el mayor grado de formalidad posible.

arb_diplomadaaltadireccion@prodigy.ner, mx ARB 15
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L.a forma mas visible del ejercicio de la autoridad (retenida y delegada) es a través
del proceso de toma de Crganizaci.

En una Organizacion Jas Organizaci las toman los gerentes de linea. Las posiciones
de Organ {apoyo y asesoria a la toma de Organizaci) y la tecnoestructura
{(Mintzberg). (prepara la arquitectura de relaciones internas para manejar ambientes
complejos), no toman Crganizaci de negocio y no estan involucradas en el proceso
de delegacion de autoridad.

La delegacion debe ser manejada Cirganizaciones, pues no es Jrganiz, Es hacer que
otros logren (o no logren) resultados exitosos. Hay que tener una medida y evitar la
sobredelegacién que hace que un gerente asigne mas de lo razonable, va sea
sobrecargando a los empleados o gerentes de menor nivel, y quedando el delegador
con poca carga de trabajo, ya sea asumiendo riesgos mas alld de lo razonable. La
idea no es lograr un desbalance a favor de nadie, ni aumentar los niveles de riesgo;
sino lograr un equipo que permita asumir mayores retos y mejorar la
Organizaciones. Un gerente no debe confundir delegacion con “que otro haga mi
trabajo”.

El sistema social dentro de una empresa no Organizaciones se basa en las
Organizaci del Organ, el:Organ da los estimulos para que el sistema de Trganizaci
funcione, dentro del esquema de autoridad, { rgan un sistema normativo y bajo el
paraguas de la cultura.

Es nuestro medio hay una cultura Jrganizacio arvaigada de temor a la delegacion.
Entiendo que puede estar relacionada con la falta de confianza en la Urganizac de
los recursos humanos disponibles. Pero también puede estar relacionada con la falta
de confianza del gerente en si mismo. Es notable como la nueva generacién de
gerentes tiene mds facilidad para delegar que sus antecesores; no saber/querer
delegar es parte de un enfoque gerencial que ya estd de salida. Hoy en dia, una
delegacion pobre constituye una gerencia no efectiva. La efectividad gerencial estara
asociada a la capacidad para delegar ( y a otras cosas mas, por supuesto).

Lo que un gerente puede esperar sobre la delegacion debe estar relacionado con
aspectos claramente discutidos con el subordinado. No hay ni debe haber
sobreentendidos, pues a partir de alii comienzan a diferir las expectativas que tiene
¢l jefe, y lo que realmente logra el empleado actuando de buena fe.

En cada laguna de Organizacion esta la posible falla en los resultados que se
obtienen por la via de la delegacidn. Hay que establecer con claridad el objetivo a
alcanzar, qué es lo que hay que hacer y cudndo. Hay que dejar claro cuales son las
consecuencias de no cumplir con la tarea delegada, Cual es el rol que la Organizaci
tiene en un contexto mas amplio ¥ qué otros componentes tiene ese contextc y como
influyen. En general, dar toda la Organizacio que permita crear una actitud positiva
y de compromiso.

ARB 16
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Saber delegar es en primera instancia un beneficio para el gerente, pues le permite
crecer profesionalmente, y los negocios serdn mas prosperos. Y en segunda
instancia. también lo es para el empleado, pues le permitird progresar. Delegar no es
decirles a los empleados cémo hacer las cosas: es decirle que cosas hacer y qué
resultados deben ser obtenidos. Delegar es lograr que los objetivos sean alcanzados
a través de otras personas; es asignar tareas y la autoridad correspondiente para que
sean ejecutadas.

Debe evitarse que el proceso de delegacion se convierta en una aventura de final
incierto. Hay que actuar sobre seguro, delegar en personas que tienen la
capacidad/habilidad/Organizac para llevar a cabo la Urganizaci; esto es, hay que
seleccionar la gente adecuada para delegar en ella. Y si uno no cuenta con esa gente,
hay que formarla: mds vale delegar tarde que no delegar nunca. Comenzar a formar
hoy la gente en la cual se va a delegar en el futuro.

Si bien creo que, en una Trganizac de crisis y recesion profunda como la que
vivimos, los gerentes (a todos los niveles) deben tener un sesgo hacia la
Organizaciones que les permita asumir el miximo control directo sobre sus negocios
{por aquello de la capacidad de maniobrar), esto no quiere decir que puedan o deban
controlario todo. Deben poder identificar los aspectos criticos de sus negocios y
utilizar toda su energia concentrandose en ellos; y el resto, debe/necesita ser
delegado. Y, si en este momento no se cuenta con la gente en la cual delegar, hay
que comenzar a buscarla o a formarla. Y esto hay que comenzar a hacerlo sin
demora, pues el futuro estd encima, y se acerca a mucha {rganizac.

En realidad, delegar no deberia ser visto como irgan o Drganiz, sino como algo que
OrganizacionesT! debe ser hecho.

arb_diplomadoaltadireccioni@prodigy. net. mx ARB 17
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Libro:

Organizac:

PAGINAS WEB y correos

Armando Drganiz Barrera
armandorb@yahoo.com
arb_consultores@vahoo.com. mx
armandorb@prodigy.net.mx

Organi de Problemas del Centro de Organizacione en
Trga://www.cimat.mx:88/~gil/Crgani/

The Grey Labyrinth
http:/fiwww.greylabyrinth.com/

The Mind Breaker
http://mindbreakers.e-fun.nu/
user/index.php

Olympiad Math Madness
hip:/fwww geocities.comy/
CapeCanaveral/Lab/4661/

The Organiza Math Circle
http-//mathcircle berkelev.edw/

http://altadireccion.ore/

http://mwww.ipade. mx/http://www altadireccion.com.

arh diplomadoaltadireccion@@prodigy. et mx
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ARB 22



Alta Direccion

Modulo I

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UNAM.

KAIZEN vs KAKUMEI (mejora v.s.
Organizacion)

Por Ricardo Hirata Okamoto*.

El Prof. Ing. Hiroyuki Hirano, Presidente del JIT Management Research
Center (JIT, Just In Time) ha sugerido que el Ciclo de Control (también
conocido como el ciclo de mejoramiento o ciclo de Deming) tenga otros
componentes claramente necesarios en las [rganizaciones de hoy.

El Ciclo de Control Urganizacio tiene 4 etapas (PDCA): Planear (Plan),
Hacer o ejecutar (Do), Verificar y evaluar (Check) y Tomar acciones
pertinentes (Organi) ya sean correctivas, preventivas. o de
estandarizacion. El ciclo propuesto tiene 6 etapas y lo que busca no es
una solamente una mejora (KAIZEN), sino una Organizaci (KAKUMEI).

En un entorno estable como en el que habiamos vivido, las Organizaciones
premiaban y buscaban los grandes provectos de cambio (se invierte mas
tiempo y es mas riesgoso, participan solamente algunos miembros de la
Organizacion y se obtienen mayores beneficios), sin embargo, en esta
¢poca en donde el entorno es turbulento e inestable, resulta interesante
analizar que regresamos a enfoques muy utilizados en los afios 60's y
70’s en donde las Trganizaciones lo que deben buscar son pequefios
cambios, pero claramente direccionados hacia objetivos como la
Organizaci, la reduccion de tiempos de respuesta, reduccion de costos e
incremento en los beneficios.

Pequefio, no significa que Organizaciones genera pocos beneficios, por el
contrario, son muy rentables si la direccion y liderazgo de los dirigentes
es adecuado. Tampoco significa que son gratis (por ejemplo, la
Organizacio de tecnologia de [Jrganizacio tiene un costo).

Hoy por hoy, es cierto que muchas Cirganizaciones japonesas han
abandonado abandonado la participacion voluntaria de las personas en los
procesos de mejora y cambio, pero esto obedece a una necesidad
imperante de solucionar los retos prioritarios de la organizacion, para
poder sobrevivir, y no como antes, en donde cada quien mejoraba lo que
deseaba,
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En un entorno cambiante se requiere de lideres con un estilo muy practico de
direccidn: Claridad en lo que se quiere para poder comunicarlo a los
demas.

Una organizacion en donde la alta direccion no ha definido un rumbo claro y
una filosofia clara de administracion, esta condenada a la quiebra.

Esto ha llevado al Prof. Ing. Hiroyuki Hirano, Presidente del JIT
Management Research Center (JIT, Just In Time) a sugerir que el Cicio
de Control (también conocido como el ciclo de mejoramiento o ciclo de
Deming) tenga otros componentes claramente necesarios en las
organizaciones de hoy.

El Ciclo de Control tradicional tiene 4 etapas (PDCA): Planear (Plan), Hacer
o ejecutar (Do), Verificar y evaluar (Check) y Tomar acciones pertinentes
(Action) ya sean correctivas, preventivas o de estandarizacion.

El ciclo propuesto tiene 6 etapas y lo que busca no es una mejora, sino una
innovacion.

Una mejora si genera cambios, pero no necesariamente cambia la trayectoria
de la organizacién, y una innovaciéon es un rompimiento respecto al
dominio actual y genera nuevas expectativas y formas.

Las fases seran éhOra TIPDCA: Meta (Target), Imagen o definicién del
estado deseado (Image) y las 4 etapas convencionales (PDCA).

En conclusion, en entorno turbulento, ademds de controlar y mejorar, es
necesario innovar, sin importar el tamafio de los cambios (pequefios o
grandes), pero eso si, con una clara vision del porque y para qué se hacen
las cosas.

Este articulo fue publicado originalmente por Keisen Consultores S. A. de
C.V,, en su portal http://www keisen.com .

Haga clic aqui para bajar la ponencia completa sobre este tema por parte de

Ricardo Hirata en la Semana de Ingenieria de Sistemas e Informatica en
la Universidad Auténoma de Guadalajara en Septiembre del 2001.
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Recursos Humanos - Direccion de
equipos remotos
Todos para uno y uno para todos

Dirigir un equipo de personas que se encuentran fisicamente distantes es
muy distinto a la realidad que plantea una oficina 'presencial’. No basta con
adaptar lo que antes haciamos, por cuanto realidades e idiosincrasias
distintas requieren diferentes metodologias de trabajo.

El management actual alcanza altos grados de complejidad y desafio. Un
gjecutivo sabe que necesita trabajar en equipo para enfrentar los retos de la
globalizacion y esto lleva implicito comunicarse adecuadamente, gestionar
dia a dia la relacidn, contar con procesos que hagan posible el cumplimiento
de los objetivos... Y cuando va aprendiendo qué debe hacer, su gente se
dispersa geograficamente y va a parar a sucursales y oficinas muy alejadas
de su propio espacio vital.

La primera reaccidn es previsible: enviar personas que ya conozco, abusar
del teléfono movil y, periddicamente cuando hay que tratar un tema
realmente importante, hacemos viajar a todos por medio mundo y nos
reunimos presencialmente, "la Unica forma de tratar estos temas". En otras
palabras, mientras estamos lejos, adaptamos lo que sabemos hacer bien en la
oficina 'presencial' y cuando eso ya no es suficiente, volvemos a ella.

Lo cierto es que la realidad de un equipo remoto es muy diferente a un
equipo presencial y requiere de estrategias y herramientas especificas. No
basta con adaptar lo que antes haciamos, ya que realidades distintas
requieren distintas metodologias.

Trabajar en equipo "es una colaboracién entre dos o mas personas que,
mediante la aportacion conjunta de sus conocimientos y de sus esfuerzos,
participan para el mejor enfoque, estudio y solucion de un problema o
proyecto en el que todos se sienten implicados”.

¢Como conseguir que esas personas que se encuentran a kilémetros de
distancia aporten conjuntamente sus conocimientos y esfuerzos? ;Coémo
hacer que participen en el mejor enfoque, estudio y solucion de un proyecto
si estan lejos, a veces no se conocen y, quiza, culturalmente interpreten de
forma diferente el mismo problema? ;Cémo conseguir que se sientan
implicados?

]
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Modelo comunicacional

En primer lugar. es necesario instalar un modelo comunicacional pleno, en el
que todos tengan un rol importante. Abandonar el clasico recorrido central /
oficina para pasar a un modelo en el gue todos intercambian con todos.

En un equipo remoto lo fundamental es tener en cuenta que no hay que decir
el mismo mensaje a todos sino, teniendo clara la idea, adaptaria a la
idiosincrasia del destinatario, que Jo decodificara consciente o
inconscientemente siguiendo sus propios patrones culturales, ideoldgicos y
psicoldgicos. Para ello debera gestionarse la comunicaciéon y el
conocimiento escuchando a cada sede y generando canales de participacion
real: foros de discusion por Internet, espacios de intercambio de ideas en la
oficina virtual, aprovechamiento de la Intranet para que todos puedan opinar
mediante encuestas. De esta forma, se gestiona lo que cada uno sabe en cada
sitio, contribuyendo a que la cultura original de la empresa se enriquezca vy,
al mismo tiempo, se busquen soluciones comunes.

Todos los miembros informados

Pero, ;como debe ser este sistema de comunicacion? En cuanto a la
informacion, debe garantizarse que se difunda a todos los miembros de ia
organizacion, no importa donde estén. Esta debe ser coherente y regular y
sistematicamente creible. Para ello deben generarse canales ascendentes y
descendentes, que permitan canalizar todas las propuestas y también ofrecer
soluciones concretas, operativas y en tiempo y forma. .

En toda comunicacion debe reforzarse la imagen corporativa para mantener
la cohesidn, conseguir una identificacion con la empresa y motivar a quienes
estan lejos.

Las reuniones en tiempo real, tan importantes por fomentar el encuentro
‘cara a cara', deben seguir realizandose a través de las videoconferencias. No
€s necesario contar con costosos equipos. Basta una sencilla camara y un
programa de difusién gratuita como Netmeeting. que permiten no solo
encontrarse sino también interactuar sobre documentos comunes, graficar
ideas, seguir un orden del dia y dejar registradas las conclusiones, que
automdaticamente se pueden enviar por correo electronico a los participantes
en la reunion.

Para conseguir que una organizacién remota consiga mantener niveles
importantes de satisfaccidn en su gente y crecer genuinamente, dos cosas son
fundamentales:

a) Reorganizar la empresa con sistemas que tengan en cuenta, desde la etapa
de diseiio, la realidad de la distancia,

b) Llevar a cabo un proceso de formacion especialmente disefiado para
€quipos remotos.

A partir de estas normas basicas, una empresa globalizada, con miembros
interactuando en un proyecto comun pero fisicamente ubicados en distintos
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sitios, puede conseguir el pleno desarrollo y al mismo tiempo la
autorrealizaciéon de los miembros que la componen. La tecnologia lo
permite. Ahora hay que trabajar sobre el cambio personal.

JACK WELCHY LA VIA GE

Ideas gerenciales y secretos de hiderazgo del legendarios CEO
Por Robert Skater

RESUMEN EJECUTIVO

General Electric es una de las empresas mas admiradas de Estados Unidos y del
mundo. Esto se debe, en buena medida. a Jack Welch, quien la dirigiera desde 1981.
Durante su mandato, fas ventas vy las ganancias de GE aumentaron enormemente;
igualmente ocurrid con su capitalizacién de mercado, que la llevéd a ser la empresa
mas valiosa en el mundo..

Welch es considerade como uno de los jefes mas estrictos y admirados de los
EEUU. Su éxito se debe, segiin Slater, a la devocion fanatica que tiene Welch hacia
su filosofia personal de- liderazgo. El mensaje de Welch: mantenerlo sencillo,
enfrentar la realidad, abrazar el cambio y pelear contra la burocracia.

En este, el tercer libro de Slater sobre Welch. describe entre otras cosas el cambio de
G.E. hacia el negocio de servicios y la adquisicion/transformacion de NBC.
Adicionalmente, sirve como inspiracion y como avance del futuro de los negocios.

dack Meleh v Gof

Jack Welch es el CEQ de General Electric. una de las empresas mas grandes,
admiradas y rentables del mundo. En los Estados Unidos, Welch es considerado
como una de las personas mas influyentes, el jefe mas estricto es el mas admirado.
Welch llegé a ese cargo en 1981, Ya en 1990. GE se habia convertido en la empresa
mas poderosa de los EEUU. Su capitalizacién de mercado la hizo la corporacion
més valiosa en el mundo Ahora la compafia estd mas orientada hacia el servicio
que hacia la manufactura, aunque atn sigue produciendo refrigeradores, motores de
aviones y locomotoras.

GE compite en varias de las principales industrias internacionales, incluyendo,
artefactos, servicios financieros, luz, sistemas médicos, medios (la televisora NBC),
y sistemas de energia. Welch ha hecho de GE una verdadera empresa global. A corto
plazo, se espera que obtenga la mayor parte de sus ingresos de

mercados distintos a los EEUU. Jack Welich instituyd una atmosfera en la que los
doce negocios principales de GE aprenden y comparten entre si. Welch no piensa
que lo sabe todo. Por el contrario, estd constantemente aprendiendo; é1 cree que una
organizacion siempre tiene algo que aprender de su competencia. Welch siempre se
estd comunicando con sus empleados de forma entusiasta y alegre.
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s easenanyiy de Yeeich

A lo largo de la carrera de Welch en G.E., ha demostrado consistentemente con
acciones, su receta para el éxito. Algunos de sus mensajes:
l.- Actie como un lider, no como un gerente:

- No se limite a administrar, es necesario liderizar

- No le tenga miedo al cambio, acéptelo.

- Culiive gerentes que compartan su visioén

- Enfrente la realidad, v luego actie con firmeza

- Los negocios son simples. no los complique

2.- Construya la empresa lider de] mercado:

- Sea el niimero 1 o el nimero 2 en su mercado

- 8i un negocio no funciona, arréglelo, ciérrelo o véndalo
- Busque oportunidades de dar grandes saltos

- Cree una cultura de aprendizaje

3.- Cree organizaciones sin frontera

- Deshdgase de la burocracia

- Hagalo sencillo y 4gil, como un pequefio negzocio

- Destruya todas las fronteras

4.- Aproveche a su gente. son su ventaja competitiva

- Sea rdpido, simple y tenga confianza en si mismo

- Aproveche el cerebro de cada empleado - invohicrelos
- Cree una atmosfera donde los empleados puedan opinar
- Elimine el "elemento jefe"

- Establezca metas agresivas o "estiradas” (stretch goals).
5.- Estimule los servicios y la globalizacion

- El futuro esta en los servicios

- Los servicios financieros estimulan los ingresos

- Construya equipos globales y diversos

6.- Promueva la calidad en toda la organizacion

- Todo empleado debe ser responsable de la calidad

- Para lograr calidad: mida, analice, mejore y controle

Desde el instante que Welch tomo las riendas de G.E., vio la compafiia como un
"dinosaurio burocratico”. El sabia que .E. debia cambiar para seguir siendo
competitivo. por lo que a comijenzos de los afios 80, comenzé a desmantelar los
negocios que no eran lideres en sus campos.

Cuando una compafiia examina sus negocios. debe hacerse la famosa pregunta de
Peter Drucker: "si usted no estuviera en el negocio ;se atreveria a entrar hoy?" Si la
respuesta es no, el lema de Welch es arréglelo. ciérrelo o véndalo. De ser afirmativa
la respuesta, entonces usted querra ser el nimero uno o dos, en esa industria.

Welch redujo de 412.000 empleados a 270.000. Consideraba que habian demasiados
gerentes y cargos - demasiada burocracia.
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Removid capas enteras de gerencias. Con menos gerentes, los empleados trabajan
mas por si mismos; en consecuencia, trabajan mas rapido v producen mas.

Welch cree que las compaflias mas pequefias tienen mejores comunicaciones
internas y se pueden mover mas rapido que las grandes empresas. Logro su meta de
poner a trabajar a fos empleados que se quedaron con velocidad. simplicidad. y auto-
confianza. elch no quiere que sus gerentes monitoreen a sus subordina-dos. Prefiere
que jueguen un rol mas dindmico y sean una especie de facilitadores. Welch le
ensefia a sus gerentes a gerenciar menos: piensa que al hacer esto. ellos realizaran
mejor su labor. Los gerentes siempre deberian transmitir un fuerte sentido de
compromise. deberian ser energéticos y entusiastas, v lograr que los empleados
estén alegres con el trabajo que desempefian. Al mismo tiempo, los gerentes deben
establecer metas agresivas y deben hacer ver que alcanzarlas es mas importante que
dedicarles demasiado tiempo. alargando las horas laborales.

Bajo el liderazgo de Welch, los gerentes de G.E. se convirtieron en lideres
inspiradores. Welch otorgo a los gerentes junior mas responsabilidad y dejé que los
empleados tuviesen ,un verdadero contacto con sus gerentes. En lugar de sélo
escribir memos, los gerentes ahora conversan y realizan tormenta de ideas con sus
empleados.

Welch desea que los gerentes efcpandan el entusiasmo como el fuego. Se dedico a
eliminar los limites que-habian entre gerentes. ingenieros y personal de mercadeo;
entre GE y sus clientes, entre empleados de medio y tiempo completo, y finalmente
entre GE y la comunidad-local.

Pideres, no gereniss

Luego de la drastica reduccién de personal. era evidente que los empleados restantes
temian perder sus empleos Por esto, para hacerles sentir mas seguros. comenzd un
nuevo programa llamade "Work-Out". La meta de este programa, de diez afios de
duracidn, era eliminar el elemento jefe y alentar a todos los empleados a contribuir
con nuevas ideas,

Welch deseaba que los gerentes de la empresa tuvieran mas comunicacion con los
subordinados y empleados en general. El queria que la mayoria de las decisiones las
tomaran los empleados y no los gerentes. Este método le daria mucha mas autoridad
a sus empleados.

El programa tiene dos componentes fundamentales:

1.- Los empleados debian comunicar directamente a sus gerentes sus sugerencias o
ideas (cara a cara). De ser posible, los gerentes deben responder a ellas de
inmediato.

2 -Welch organizé reuniones fuera de la compailia. e hizo que tanto empleados
COmO gerentes asistieran con ropa casual,

Esto cred una atmosfera de informalidad.

El "Work-Out" animaba a que los empleados hablaran - y asi lo hicieron. Los
gerentes tuvieron que aprender a dejar que los empleados criticaran a la empresa.
Welch sabia que esto era arriesgado. pero lo hizo de todas formas, y funcioné. Se
establecieron vy se alcanzaron nuevos objetivos de desempefio.

Dejaron de pensar en el presupuesto de la forma rigida y convencional en la que lo
venia haciendo. En lugar de reclamar por lo reducido del presupuesto, los empleados
empezaron a hallar nuevas formas de gastarlo.
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GE comenzo a anunciar un nuevo producto cada noventa dias; ahora la empresa
puede disefiar y completar proyectos en la mitad del tiempo de lo que antes se
tomaba. Los negocios con GE produjeron mas y se desarrollaron mds rapido que
nunca.

Una vez que el negocio se simplificd, los gerentes se volvieron mas entusiastas y
enérgicos; Welch promovié una atmésfera de confianza en toda la compafiia.

e iin

El enfoque principal de GE siempre habia sido la manufactura. Welch cambid esta
concepcién del negocio - comenzd a centrar-se en el servicio. La adquisicion de
NBC en el afio 1985 influyd en este cambio. Welch estaba convencido que los
negocios orientados al servicio eran lo correcto para el nuevo milenio. En 1990,
56% de GE estaba orientado a la manufactura, cinco afios después el sector de
manufactura era de apenas un 43%. Ahora. en lugar de simplemente fabricar
locomotoras, GE le ofrece a los clientes ferroviarios nuevos sistemas
computarizados de despacho.

La empresa es todavia uno de los principales fabricantes del mundo, y no tiene
-planes de convertirse en una empresa de sélo servicios. Sin embargo, su énfasis ha
cambiado.

Los servicios financieros se han vuelto otro componente del negocio de GE.
Comenzé ofreciendo financiamiento a los consumidores para comprar productos
GE, tales como lavadoras.

La antigua GE credit se ha convertido en GE Capital, empresa que, ofreciendo
diversos productos financieros, ha contribuido enormemente al crecimiento de los
ingresos. GE Capital financia automoviles v equipos, provee servicios a través de
Internet, vende seguros y fondos mutuales y emite mds papeles comerciales que
cualquier otra empresa dentro de los EEUU.

Cadidid

La calidad es la guia de todo negocio en GE, ya sea a nivel nacional o internacional,
en lo financiero o eléctrico. Welch asegura que la calidad "hara de GE la empresa
mas competente de la tierra” porque la calidad crea la satisfaccion del cliente. Su
preocupacién por la calidad es tal que instaurd el "Programa

de Seis Sigmas“el cual implica cuatro pasos para mejorar la calidad: medida,
andlists. mejoramiento y control. Welch estd cerca de alcanzar el objetivo principal
del programa: reducir el nimero de errores en sus productos, a casi cero. Cada
empleado esté involucrado en este proceso.

Muchas éreas, tales como el tiempo que toma atender una llamada de servicio o
reparar una locomotiva, han mejorade sustancialmente. Desde que Welch implanto
¢l programa, los resultados han ido mucho mas lejos de sus expectativas y el éxito
sigue incrementandose.
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Potremamionia

G.E. estd orgultosa de su centro de desarrollo de liderazgo, un campus para la
gerencia alta y media. Los cursos que alli se dictan son informales y alientan la
candidez entre los empleados. Welch disfruta mucho sus visitas al centro, puesto que
le brindan la oportunidad de aprender directamente de sus gerentes.

Cuando Welch participa, trata de tener al menos una conversacion personal con cada
participante; les hace preguntas, da presentaciones y responde preguntas - cuando no
sabe la respuesta, lo asume honestamente. Luego, cena con sus gerentes; hablar con
ellos hace que Welch aprenda mas acerca del negocio.

Il fotuvo de €08

i Qué le depara el destino a GE luego de que Jack Welch se retire? Welch escogera
un sucesor que haya entrenado personal-mente, alguien que comparte su vision y
valores Welch piensa que no hay limites en las formas en que GE puede continuar
creciendo y obteniendo ganancias, siempre y cuando. su cultura

de aprendizaje continuo siga en marcha.

Welch no piensa que dividir GE sea una alternativa viable. El est4 convencido de
que el colapso econdmico en Asia y el periodo deflacionario de recesion que ha
comenzado en los EEUU sera "el escenario mds dificil que la mayoria de nosotros
haya vivido jamés”. En-una reunidn en el aio 1998, le dijo a sus gerentes que
hicieran nuevos presupuestos, y que se aseguraran de incorporar la deflacion.

Weich lucha constantemente para simplificar Ias cosas. Estd dedicado a la calidad, la
que continuara siendo el tema principal para los proximos afios. GE esta contratando
mas personal ahora, ¥ Jack Welch se siente orgulloso de esto - sin embargo, no se
disculpa por haber tenido que despedir a tanta gente en los

afios 80. El dice que la visién de GE para el préximo siglo es ser una compaiiia
global, que también vende productos de alta calidad.
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EL EGO NOS IMPIDE MIRAR COMO

LIDERES
(por Carlos Alberto Rosales)

El ego es como la niebla. Mientras mas nos preocupamos por satisfacer
nuestro amor propio, la niebla se vuelve mas densa y repercute tanto en
nuestra eficacia como en la competitividad de la empresa. En cambio, si nos
orientamos hacia los demas, la niebla se disipa, logrando mirar con mas
atencidn el entorno exterior de nuestro desarrollo.

(Cuanto le cuesta a la empresa las actitudes egoistas de sus empleados y
directivos? Segun la investigacion del doctor Paul Nutt, mas de un tercio de
todas las decisiones reflejan un enfoque egocéntrico emprefado en llevar las
riendas. A pesar de este enfoque de llevar las riendas, solo se adopta el 42%
de las decisiones y apenas v un puiado de ellas demuestran ser eficaces. En
los que concierne a los ejecutivos, casi dos tercios de ellos jamas exploran
alguna alternativa una vez que toman una decision, incluso cuando se las
presentan. El 60% de esas decisiones se desechan, se aplican parcialmente o
se convierten en bombas. Estos datos fueron recogidos por Marcunr, Smith y
Khalsa en "Business Think", y proporcionados en el articulo "Frederick
Taylor, Early Management Consultant" (Wall Street Journal, 13 Junio 1997).
Estas cifras hacen ver algo evidente: los directivos o empleados pueden
generar ideas y aportes, pero no siempre tratando de lograr los objetivos de
la empresa, sino sdlo por figurar o sobresalir ante los demas, con io cuil no
se asume el fundamento verdadero de la propuesta. En la mayoria de los
casos solo se pretende imponer un criterio subjetivo, como consecuencia de
una baja capacidad para dominar el ego.

Marcunr, Smith y Khalsa, describen una interesante relacidn entre nuestras
fortalezas y las actitudes negativas en las que éstas se pueden llegar a
convertir por causa del ego.

La seguridad se puede convertir en sentido de infabilidad, la agilidad en
apresuramiento, la agudeza en friccion, el estado de alerta en estrechez de
miras, la dedicacion en adiccion al trabajo, el control en rigidez, la valentia
en estupidez, la perseverancia en resistencia al cambio, el encanto en
manipulacion, el poder en autocracia, y la flexibilidad en ambivalencia.
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Si analizamos esta relacion, nos damos cuenta que no es malo tener
ambiciones nobles y deseos de superacion por ascender en la empresa. Sin
embargo, si llegamos a exagerar nuestra preocupacion por lograr estos
deseos, no nos importara los medios gue usemos para alcanzarlos.

Es precisamente en esta situacion cuando uno cae en el ego, pues ha
exagerado su atencidon en si mismo v ha descuidado sus objetivos de
desarroilo como persona integra y como buen profesional. Lo cual influye
negativamente en la empresa. Por tanto el ego es contraproducente.

Si no miramos con atencion el entorno, dificilmente podemos llegar a
nuestro destino. Es como conducir un auto con los ojos vendados. En
cualquier momento se corre ¢l riesgo de colisionar con nuestros propios
impulsos y generar un terrible accidente en el talento humano de la empresa.

Quitémonos la venda del ego para poder mirar los objetivos de la empresa y
de nuestro equipo, esto'nos permitira fijarnos en los detalles mas importantes
para generar ideas.

Una de las acciones a tomar frente a un empleado o directivo que demuestra
actitudes de ego, es asignarle un mentor (con su pleno consentimiento), con
el fin de que le ayude a ser consciente de sus actos y de los efectos que deja
para la empresa. Por otro lado la empresa debe evaluar los costos que
generan estas actitudes egoistas y el beneficio que obtendria durante un
proceso de "coaching".

Una de las claves para ejercer el liderazgo es romper las cadenas del ego,
pues nos atan a nosotros mismos. Peter Drucker afirma que uno de los
factores que determinan la eficacia de un ejecutivo es que piensan y dicen
"nosotros” en vez de "yo". Efectivamente ésta es la postura que debemos
tomar s pretendemos convertirnos en lideres.

Cuentan que un aguila estaba asentada en el pico de un pefiasco esperando
por la llegada de las liebres. Mas la vio un cazador, y lanzandole una flecha
le atravesd su cuerpo. Viendo el aguila entonces que la flecha estaba
cons éuldNEanRMR&vde su propia especie exclamd: jQué tristeza terminar
mis dias por causa de las plumas de mi especie!

Tal como en la historia, ¢l dguila quiso ser un lider a costa de los demas y
por ello sacrificé su propia vida. Puede que por querer dominar a los demas,
imponiendo nuestra fuerza, terminemos nuestra permanencia en la empresa,
como consecuencia de nuestro ego. No permitamos que el ego nos prive la
libertad de servir a los demas y de mirar como lideres.
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El llamado a lIa trascendencia

(Por Miguel Angel Cornejo)

N

Todos los seres humanos hemos sido 1lamados a la trascendencia, a cumplir
una misién histdrica, por supuesto, para permanecer por siempre en la
genética humana no necesariamente se requiere ser un gran cientifico,
politico o artista, si Jogramos cruzar la vida de otro ser humano para lograr
su ascenso automaticamente lograremos la trascendencia.

Salia de dictar una conferencia en una importante empresa cementera donde
sus lideres se han dedicado a producir calidad humana, y por consecuencia
han logrado una altisima calidad de producto, cuando me sorprendié un
sentido abrazo de una. jovencita que con lagrimas en los ojos me dijo:
"Gracias, licenciado, por la influencia que ha ejercido en la empresa, mi
papa era un obrero que bebia mucho, no queria que fuéramos a la escuela,
nos golpeaba con frecuencia, empezo a asistir a una serie de cursos que da la
empresa y papa empezo a escucharnos, nos alentd para continuar la escuela,
nos empezo6 a dar reconocimiento, en fin. gracias porque nos han dado un
papa diferente”, y esto es gracias a que un lider cruzd a este trabajador su
existencia y lo hizo ascender; por supuesto. sus hijos seran muy superiores a
su propio padre.

He visitado muy diversas comunidades indigenas, tanto en América, Africa
y Medio Oriente, y al observar que algunas de ellas viven en idénticas
condiciones que sus antecesores hace miles de afios, me pregunto cuantos de
estos seres humanos pudieren haber contribuido en la creacion, ya sea como
cientificos, filésofos, artesanos, en fin, en todos los campos imaginables,
pero nunca fueron cruzados por un ser humano que a través de la educacion
les hubiera producido evolucion, que rompiera con la cadena perpetua del
atraso y la ignorancia, "la falta de educacion es un auténtico pecado mortal y
todas las religiones del mundo asi lo deberian considerar, pues si son
creyentes de un Dios-Creador y el hombre es su sublime expresion, el
negaries el derecho a ser creativos es negarles el derecho de continuar la
creacion, y por consecuencia a ser hijos de Dios".
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En una reunidn en la que se dieron cita mas de 800 sefioras de alta sociedad,
un buen grupo representante de la élite social mexicana les proponia que
deberiamos adoptar un nifio de la calle de los 2,000,000 que deambulan sin
porvenir alguno por nuestras ciudades, porque queramos o no seran los que
heredaran la nacidn, ya sea como asesinos y violadores, o como seres que
contribuyan al beneficio de nuestra sociedad, es a lo que llamo la deuda
genética que tenemos todos aquellos que hemos recibido el privilegio de la
educacién, con aquellos que hemos marginado de tan importante y
trascendente oportunidad, son seres a los que estamos negando la
oportunidad de existir, que viviran sin haber tenido la opcion de ejercer su
libertad para decidir lo que ellos hubieran deseado ser.

Al recibir educacion nos habilitan para ser productivos, para generar riqueza
material ¥y humana, v ahora si podemos afirmar que podremos ejercer
plenamente nuestra libertad, ser lo que deseamos ser,

Estas serioras pudientes se escandalizaron ante mi propuesta de adoptar a
estos nifios pues alegaban que seria sumamente dificil educarlos en casa,
pues quién sabe qué mafas y vicios va tenian. Entonces cambié el
planteamiento y les pedi que levantaran la mano aquellas que tuvieran al
menos una sirvienta o empleada doméstica, la respuesta fue 800 manos
verticales, y las reté entonces a que si s negaban a adoptar a un nifio de la
calle se dedicaran a educar seriamente a su sirvienta, para formarla como
técnica, vendedora, laboratorista, etcétera. El grito de protesta no se dejo
esperar: "Si las educamos se van", jclare que se van!, pues les damos la
oportunidad de romper ¢! circulo de la ignorancia que las ha tenido atrapadas
siglos enteros; seguramente su madre fue también sirvienta, y la abuela y la
bisabuela, asi, en una interminable cadena genética de esclavitud, hemos
cambiado la esclavitud por la servidumbre. que en esencia es lo mismo.

Alguna de ellas me alegaba que ella ya lo habia intentado, "pero su sirvienta
no queria”, jpues claro que no querial, su cerebro estd ya en un nivel
subnormal debido a la ausencia de estimulos por generaciones enteras; se
han realizado pruebas con nifios nigerianos e ingleses de 8 a 9 afios y ante el
mismo estimulo, por ejemplo una pelota. el marginado ni se mueve, en
cambio, el chico, producto de un estrato social mucho mas elevado,
reacciona de inmediato,
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En el zoologico de San Diego se han practicado innumerables pruebas con
chimpancés, unos sometidos a una gran variedad de estimulos, misica,
caricias, juguetes y otros, que sin faltarles ningiin alimento, han sido carentes
de todos estos estimulos; el resultado es una diferencia muy significativa
entre ambos grupos, el primero alcanza un desarrollo fisiolégico muy
superior al segundo, asi como su capacidad de respuesta y manifiesta una
mayor destreza en muy diversas tareas.

En los orfanatorios en que a los nifios no se les proporciona caricias y
reconocimiento los resultados son muy similares. Ahora vayamos a los
extremos de nuestra realidad, a los nifios de la calle y de tantos trabajadores
que no s6lo no han recibido caricias, sino todo lo contrario, palizas y
humillaciones, y algunos degradaciones sexuales que rayan en la aberracion;
el resultado, seres recelosos, desconfiados y carentes de toda motivacion
hacia la superacion, debemos rescatarlos con una gran paciencia y
dedicacion si deseamos incorporarlos al camino de la libertad y la
realizacion, con ellos tenemos la oportunidad de expresar la esencia de
nuestra calidad humana, a través de la dedicacion y de la entrega sincera que
seamos capaces de ofrecerles.

Estoy convencido de que los buenos somos mas que los malos, nada mas que
estos ultimos si estdn organizados y nosotros, "los buenos", nos
conformamos con no hacer mal a nadie y los malos nos van ganando.
Convoquemos a todos los seres humanos, que por cierto son millones,
capaces de una entrega generosa y altruista y conscientes de nuestra mision
histérica dediquémonos a rescatar estrellas de Dios, y logremos cruzar la
historia hacia la trascendencia para vivir por siempre en la genética humana.
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RESPUESTAS A LOS EJERCICIOS.

Respuesta 1: Cuatro triangulos pequefios y uno grande que contiene a

\
//\

Respuesta 2: La maquina de la compania "B" produce seis galletas por

todos los demas.

segundo. Cuatro de sus maquinas producirian 24 galletas por segundo.
[La maquina de la compafiia "A" produce 240 galletas por minuto
(cuatro por segundo). Por lo tanto, se necesitarian seis maquinas de la
compaiiia "A" para igualar la produccion de cuatro maquinas de la

compafiia "B".

Respuesta 3: El precio regular es $1.250.00. Veinte por ciento de
$1,250.00 es US$25. Si le resta $250.00 a $1,250.00 se obtiene
$1,000.00
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Empresas que capearon el temporral
Sobrevivientes del 2002

¢ Oué empresarios lograron capear el temporal del 20027 ;Quiénes consigiueron sortear la adversidad y
de qué herramientas y alributos se valieron? ,Quiénes estaban mejor preparados para hacerlo? Estas
Jueron las preguntas que formuld la revista de ACDE a una decena de empresarios que, por su actiud,
mds que por su tamafio, lograron Hegar a fines del 2002 con las menores pérdidas, o, en algunos casos,
con éxitos. ¥ estas fueron sus recetas Que en muchos puntos son semefantes a las que Fernando Parrado
explica, a lo large y ancho del mundo, en sus conferencias sobre liderazgo motivacional, donde narra
como logrd sobrevivir, en condiciones extremas, junio con un grupo de amigos, en la cumbre de los
Andes, tras el accidente de 1972
;Como una aerongve cuando se enfrenia, en pleno vuelo, a 10 mil metros de aliura, ante una tormenia de
proporciones e inesperada’® El experimeniado piloto, comandante Fernando Zas, no duda un instante en
su respuesta. "planificacion | conocimicnio de las limitaciones def avidn, de tus limitaciones y de fo que
1e espera del otro lado de la tormenta, cosa que se ve en el radar: con esa mformacion se resuelveé si se
continia o si se regresa Es necesario anticiparse, ver si realmente lo puedes pasar, evaluar las
condiciones que uno tiene. Ern otras palabras, el tema es medir riesgos Muchas veces, pegamos la
vuelta”.

En otros casos, como en el accidente de los Andes, el radar no indicaba lo que venia después y tampoco
habia oportunidades de pegar la vueita.

El 22 de diciembre de 2002 se cumplen 30 afios del rescate de los sobrevivientes del Fairchild F-227,
donde viajaba un grupo de rughiers del Old Christians, gue, junto a amigos v familiares. se habia
estrellado en la cumbre de los Andes. Luchando durante 72 dias en condiciones inhumanas contra
temperaturas debajo de los 40 grados centigrados, contra €] hambre vy la sed, ¥ sorteando todo tipo de
acechanzas, 16 jovenes lograron sobrevivir. Ln el tramo final de la odisea, Fernando Parrado. junto con
un co-cquipere del Old Christians, Roberto Canessa. se jugaron la vida cscatando montafias que hasta
alpinistas profesionales consideran una misién imposible. Sin equipo adecuado, priacticamente sin fucrzas
v sin alimentos. y con minima proteccidn contra el frio, estos dos jovenes de 21 afios lograron llegar al
otro lado del abismo tras una travesia de 10 dias. Gracias a esa hazafia. compartida con los que hablan
quedado junto al fuselaje, 16 sobrevivieron.

Fernando Parrade, como €l mismo lo confesd a la revista de ACDE, se ha convertido, casi sin quererlo, en
un demandado consultor v conferencista de fama internacional. Sus ensefianzas, basadas exclusivamente
en su historia personal, son aplicables aqui v ahora, tal vez como nunca antes lo habian sido. Por eso,
"cuando cambiaron las regtas de juego sin previo aviso”, dice, ahora también lo invitan a ofrecer
conferencias en los paises de la regién.

Sus conferencia sobre liderazgo motivacional son conscjos de un sobreviviente, que dejan literalmente
hipnotizados a auditorios que en algunas casos llegan a 20 000 personas, integrados por dirigentes de
emptesas de todo el mundo. que escuchan. boquiabertos, una historia que parece inverosimil, pero que
ocurrio de verdad. Ensefiando como sobrevivio, Parrado ensefia a que otros puedan vivir.

Desde el punto de vista empresarial, sus conferencias refuerzan puntns basicos: la necesidad de decidir
ripido; de obedecer al corazdn y hacerle caso a la intvicidn; la necesidad de tenerse confianza pero no
creerse lider; la conviccion de que solo dependian de sus propias fuerzas. El liderazgo. explica. implica
compartir. delegar. Los lideres no nacen, se hacen. Y se hacen con acciones. "Una organizacion debe
estar llena de pequeiios lideres”,; sosuene, Es importante que al lider lo respeten los empleados. que sca
carismdtico, gue ejerza cl poder sin autoritanismo, para gque la gente se comprometa con la compaiiia.
Parrado lo define asi: "los lideres son personus normales que tienen acclones estupendas o extraordinarias
en circunstancias dificiles". Ademas. los lideres son quienes logran resultados, quienes consiguen hacer lo
que se propanen. Pero al mismo tiempo, no hay lideres sin equipo. Es clave, explica, el espirite de equipo
como se da en ¢l rugby, "donde todos se parten el lomo para que el try lo haga otro". Solamente haciendo
las cosas juntos, coordinadamente, se logran resultados. Hay muy pocas personas capaces de lograr
resultados excepcionales, pero hay equipos capaces de generar resultados excepeionales. La prueba mas
clara s que 16 sobrevivieron. Nadic lo hubiese logrado si cstuviese solo.
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Al mismo tiempo. un equipo necesita tener objetivos. De nada sirve tener el mejor grupo de gente. el mas
coordinado. si no saben hacia donde van. Y para ello, el objetivo, ademas de tnico, debe ser comim. "El
objetivo nuestro era sobrevivir todo el instinto, toda la fuerza, la inteligencia. el trabajo en equipe, se
puso en un solo objetivo: salir de ahi por nosotros mismos. porque oimos por la radio que nadic nos iba a
rescatar. En mi caso. sabia que tenia que conservar mis energias hasta ¢l verano {el avion se estrelld en
octubre. en pleno invierno en el hemisferio sur} porque no podiamos intentar salir de ahi antes por el frio,
cuando te hundis en la nieve hasta la cintura. Yo decia: si me pongo triste y lioro. voy a perder sal por mus
ldgrimas. O sea. no puedo darme el lujo de perder aunque sea esa encrgia. Cerré mi mente a wodo
sufrimiento y me transformé en una méaguina de supervivencia. Con un solo objetive: salir de ahi vivo".

Ademads, aprendieron en la montafia. se necesita ser muy creativo para buscar soluciones. A 4.000 metros
de altura hubo que ingeniarse para derretir nieve y beber agua, para protegerse la vista del resplandor que
produce el sol reflejado contra el huelo, para evitar que el viento entrara al fuselaje. Por altimo. dice
Parrado en sus conferencias, "hoy sé definir muy bien cudles son las cosas importantes y cudles no, A mi
me gustan los negocios, quicro ser exitoso. siempre y cuando lo demds esté en su Jugar, No podemos
negar hoy que lo mas importante es la familia. Alld arriba todos pensabamos cn eso”.

Sobrevivientes de otro tipo

Al cabo de este afio, la revista de ACDE dialogd con una decena de cmpresarios de fos mas diferentes
sectores y tamafios, que fueron ejemplo de como sortear "la cordillera” del afio 2002 y llegar al otro Jado
del abismo. Son "sobrevivientes" que tuvieron que aprender a trabajar en equipo, a escuchar siempre
atentos a las buenas ideas. a innovar. a decidir en condiciones de extrema presion.

El contador Rodolfo Presno, director de ISEDE, la Escuela de Negocios de ACDE, sostiene Jos puntos en
comin que tuvieron buena parte de los empresarios que capearon ¢l temporal del 2002, en muchos casos
semejantes a las ensefianzas de Fernando Parrado. "En primer lugar. los que estan mejor capacitados para
manejar un barco en medio de la tormenta son los que saben que la situacion. a la corta o a la larga,
depende, exclusivamente, de ellos mismos, no depende del gobierno ni del cliente, sino que ¢s una
responsabilidad personal mds directa. Descubren que el éxito o el fracaso depende fundamentalmente de
sus actitudes y aptitudes”. Hubo una generacion de empresarios del pasado, dice Presno, "que la culpa
siempre se la echaban al gobicrno. porque aprendicron que a ellos s6lo les iba bicn si el gobicerno les
facilitaba las cosas, si el Estado impedia que entraran los competidores mediante todo tipo de
protecciones, por gjemplo. Pues a ese tipo de empresarie. con esa mentalidad, probabiemente te fue muy
mat en el 2002", .

La scgunda caracteristica del emprendedor especialmente capacitado para manejarse en tiempos
turbulentos, son los que tuvieron una actitud preparatoria cn tiempos de bonanza. "Esa cualidad se
distingue bien en las relaciones laborales. aqueltos que supieron involucrar a los empleados en la
compadia, donde estos se pudieron identificar con la empresa en las épocas buenas. en tiempos de
bonanza, eso les permitié una preparacion especial para el tiempo de crisis. Gracias a esa actitud, ahora,
en el 2002, lograron arribar a acuerdos flexibies, eventualmente perdiendo beneficios o hasta ingresos,
pero sin menoscabar el espiritu de cuerpo de la empresa y sin perder capital humano". Estos empresarios,
subraya el contador Presno, "son aquellos que lograron transmitir en formna muy clara que la suerte de la
empresa era la suerte de todos. Si el empresario se preocupd de que eso fuera transparente, todo resulié
més facil cuando vine el temporal”. Por eso. asegura el director de ISEDE, "los sectores que estan
pasando por las mayores ¢risis en esie sentido son [0s que tienen fas relaciones laborales mds reguladas: ¢l
sector transporte, salud. el sector piiblico, |2 banca. Este Gltimo ¢s un caso claro: se luché para no perder
un solo puesto de trabajo. tal vez porque la dirigencia gremial interpretaba ¢l sentir de sus afiliades. pero
a la postre perderd en un solo dia cientos de puestos de golpe, y en el peor momento posible”.

Cristiana Mosca, fundadora y directora de la empresa Bookshop, importadora y vendedora de textos de
inglés, con 19 empleados. confeso a la revista de ACDE que ella descubrid, en carne propia, el capital que
significa tener detrds una trayectoria digna, con una buena gestion a lo largo del tiempo. "En lo personal
ha sido de importancia vital, pues afortunadamente wvimos 12 afios de trabajo en mejores condiciones
para poder tener una buena evaluacion de proveedores, empleados v clientes, previo a este momento. Si
en periodos de bonanza o de previsibilidad una empresa ha honrando sus ebligaciones con proveedores,
ha invertido en capacitar y ha compensade con justicia el esfuerzo de sus empleados, ie ha brindado a sus
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chentes el mejor servicio cuando sus margencs se lo permitieron. en las dificultades se encuentran
soluciones incluso mejores que las quc uno cree gle puede tener”,

El ingeniero Juan Opertii. Gerente de Logistica de Katoen Natie y Director de Logistica de Costa
Oriental. apunta a la misma linea de pensamicnto. Para sortear las dificultades del 2002. lo clave "es la
gente en todos los niveles organizacionales. lo que llamamos el humanware Otro atributo basico es
achatar las pirdmides empresariales hacia organizaciones mas planas, (o que se Haman lean struclures. A
£s50 se agrega liderar desde la direceidn permanentes procesos de cambio e innovacion, intentando ver la
escritura en la pared antes que otros vean la pared”. Opertti predicé con el ejemplo: "todo nuestro
personal. si bien cada uno tiene una funcidn esencial que cumplir en la organizacion, se encuentra
siempre buscando clientes. innovando servicios y obsesionado por gue cada actividad que desarrolla tienc
una razdn de ser y que estd agregando valor af output del negocio. La clave para csto es que el Presidente
de la empresa, el contador Daniel Carriguiry. s el primero en motivarlos manteniendo una gerencia de
puertas abiertas y desarticulando cualquier interna que se genere en la organizacidn, siempre cstamos
mirando hacia el mercado y los chientes", El resumen de o que dice se visualiza claramente en la premisa
empresarial del socio belga de Costa Orienal. Katoen Natie: "nuestra gente hace la diferencia” (Our
people make the difference).

Otro aspecto imprescindible para lograr sortear las dificultades del 2002 es lo que Rodalfo Presno. de la
Escuela de Negocios de ACDE, llama "la legitimidad del lider, lo que despierta confianza en la gente. Si
€sa persona pudo ejercer ese liderazgo y generar confianza en momentos de bonanza, cuando sus
decisiones también beneficiaban a los demds. ese lider se gand la confianza de los otros para todos los
avatares. y cntonces ahora estd dispuesta a sacrificarse en los tiempos duros, y fundamentalmente esta
dispuesta a remar, incluso con més energia que antes”,

Por eso, insiste Rodolfo Presno, es importante aprovechar este tiempo turbulento para aprender lecciones,
"para que nos deje las ensciianzas sobre qué cosas no hicimos, y deberiamos haber hecho, en los tiempos
de bonanza, que nos permitieran, ahora, superar mejor este periodo. Esa es una leccion crucial para el
futuro".

Cristina Mosca lo explica a través de su propia experiencia: "aprendi como nunca que el éxito debe ser
como un viaje: no es un punio fijo que se logra o se pierde sino un camino siempre cambiante e incierto.
La excelencia, para la empresa, es esa bisqueda diaria de todo el grupo hacia ese objetivo accesible,
visible ¥ admirado, que inspira v da dnimo a todos. La palabra ¢xito esta delante de la palabra trabajo solo
cn el diccionario™.

A esos atributos se suman otros, que suele destacar Parrado en sus conferencias: la creatividad, los golpes
de ingenio y otro factor fundamental como es la "visidn positiva".

Jocl Arthur Barker, gue estudia qué cs lo que hace que un pais o una persona se tornen exitosos, sc
pregunta: ;tienen una vision positiva por haber sido exitosos o fueron exitosos por haber tenido una
vision positiva del futura® Barker responde. a través de casos concretos, que esta segunda opeidn €s la
correcia. Sus cjemplos explican que quienes Luvieron una vision positiva de futuro fueron los que salieron
adelante, como el caso del médico que estuvo internado durante afos, en condiciones durisimas. en un
campo de concentracion nazi, pero gue mantuvo siempre una idea obsesiva, que le permitio sortear los
mayores tormentos: queria reencontrar a su hijo. Ese pensamiento, obsesivo y permanente, le permitio
recomponerse vy sobrevivir. Parrado tenia como obsesion permanente reencontrar a su padre.

La vision positiva, para Barker, es como una cuerda que ata al ser humano al futuro. Cuando las fuerzas
flaquean. la cuerda lo mantiene unido a ese ideal, fe impide caer y le permite seguir adelante, Dice
I'resno, respecto a los empresarios que superaron el 2002: "ademas de la creatividad y el liderazgo,
supieron alarse una soga con el futuro. Neo hay tiempo para reprocharse. y abandonar todo, sino que hay
que seguir adelante. Asi acta la mayoria de los buenos empresarios, porque es muy dificil lograr algo
que si no te lo propones”,
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Conaocimiento e informacién
BrainWorkers
Alma Méndez

¢ Cual es el futuro del trabajador ante los retos de la nueva economia?

¢Quiénes constituyen fa nueva raza de trabajadores del conocimiento o los lamados
Brain Workers y qué caracteristicas tienen?

¢Estaran nuestras organizaciones listas para atraer, desarrollar y retener Brain Workers?

En una época en donde ef ciclo de vida de la tecnologia se esta reduciendo todo el iempo,
para muchas compailias hoy en dia el talento de la gente es el primer recurso para obtener una
ventaja competitiva.

Ed Michaels, Director, McKinsey & Company.

El surgimiento de un nuevo adalid de la innovacion se hace patente, necesario y urgente. En un
momento en donde la economia, la sociedad y |a tecnologia se estan redefiniendo El
surgimiento de nuevos slper héroes con capacidad para producir cambios en los mercados, en
nuestros habitos y formas de vida, se esta volviendo un asunto de sobrevivencia en los
negocios. En este contexto, a aguellas empresas que carezcan de flexibilidad mental y de
imaginacion les serd cada vez mas dificil mantenerse y, todavia mas, prosperar

;Ciencia ficcion o realidad?

Es bien cierto que no se puede predecir el futuro con certeza absoluta, sin embargo, es un
hecho que cambiaremos drasticamente durante los proximos veinte afios.

A nivel profesional estamos hablando de que estos cambios eliminaran ciertas carreras y de
que se crearan otras nuevas; las oportunidades de empleo en las nuevas industrias y los
sectores seran completamente distintas. A continuacion le presente algunos ejemplos, que ya
son en gran parte una realidad’

¢ Qué se espera para el 2004-20087

La computadora no serd mas una herramienta; sera considerada nuestro CoWorker, al que le
damos los buenos dias y con quien nos tomamos el primer cafecito de la mafana.

Por fin el trafico ya no sera nuestro problema. Podremos utilizar las videoconferencias, de igual
manera que usamos el teléfono. Habrd mas Home Office, menos trabajo fisico y mucho mas
rabajo mental El TeleWork serd muy comun; tendremos colaboradores muitinacionales en red
a cualguier hora y hablar mas de dos idiomas {(ademas del nativo), serd un requerimiento tan
obvio como el de saber leer y escribir,

En el 2009...

Ya ni siquiera nos preocuparemos por apuntar nuestras citas; sera tan facil como decir: “Mi
computadora llamara a tu computadora y ellas se pondran de acuerdo”.
La cultura del paper less, sera una realidad, lo cual agradeceran infinitamente nuestros
bosgues Las tecnologias para la multitraduccién, integrada en las computadoras en tiempo
real, serd comun Le diremos adids al keyboard'; todo se manejara a través de |2 voz

En el 2010 al 2017...

Las computadoras estaran por todas partes y a su vez seran invisibles Las personas llevaran
“puestas” numerosas computadoras, conectadas a una red alrededor de sus cuerpos.

¢
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{tmaginese esto: jAdios a los secuestros!; portaremos anuncios iguales a los de los camiones
de transporte de carga."iEsta persona puede ser rastreada via satélite!).
Las oficinas tradicionales y compaiiias fisicas seran raras, se trabajara en casa, en otras
ciudades, en los aviones Proliferaran las corporaciones virtuales: organizaciones que solo
existen en la Internet,

Y en el 2018-2020...

La comunicacién con las computadoras sera igual que con nuestros antiguos colaboradores; a
través de expresiones, gestos y discursos

Escalofriante, ;verdad? Esto es un breve acercamiento a lo que puede ser nuestro futuro
cercano, sin embargo al regresar a nuestra realidad pareceria que el camino es todavia muy
largo; en otras palabras: hoy en dia es evidente €l divorcio existente entre tas personas y fa
tecnologia. Se ven como piezas diferentes en la organizacion. La triste realidad es que de no
trabajar comuntamente y si no desarrollan la capacidad para enfrentarse y adaptarse a los
nuevos retos, muchos empleados, gerentes y directores quedaran desfasados ante tanta
tecnologia e informacién.

A tiempos extremos, medidas extremas

Estamos viviendo tiempos en donde la mayoria de las cosas parecen estar de cabeza; hay
mercados para todo y para todos
Hay compariias multinacionales que producen mayor riqueza que paises enteros. Hay
personas con sueldos multimillonarios y magnificas prestaciones; mientras que por ejemplo en
Bangalore, India, ciudad reconocida como la segunda en importancia en el desarrolio de

software, un programador especializado esta percibiendo un sueldo de entre $500 v $1,000
dolares mensuales, o0 sea jNada!, considerando su preparacion y talento, y que conste que son
de los mejores. ; Qué les espera entonces a los amencanos o eUropeos... por no pensar en los

mexicanos?

Mas Ejemplos:

Los Noruegos que en promedio suman 4 5 millones de habitantes, pueden elegir para estar
informados entre 200 periédicos diarios, 100 revistas semanales y 45 canales de televisidn.

En 1996 en Japon salieran al mercado mas de mil diferentes tipos de refresco, de los cuales
actuaimente solo el 1% se sigue consumiendo; el restante 99% desaparecio.

La mercadotecnia nos da otra sefial acerca de la época en que estamos viviendo; tan soélo
revisemos uno de los comerciales transmitido en /nsomnia {programa que io unico que
transmite son comerciales: otro buen ejemplo de este loco mundo!). En el anuncio se

promociona la compra de un lujoso automovil europeo; este comercial muestra a una rubia

despampanante que al entrar al auto goza ia experiencia a tal grado que parece llegar al
orgasmao; solo le bastd la sensacion de las vestiduras de piel y el potente rugir del motor...
¢ Qué le parece?, ;,qué considera usted que estamos comprando realmente?.

Estamos comprando ;emociones?, . suefios?, 4 stafus?... ; Es usted “Totalmente Palacio” o es
del tipe Generation Next?. En resumen, podemos decir que estamos comprandao intangibles.
productos del conocimiento e innovacidn.

Parece ser entonces, que la nueva fuente del éxito para fas organizaciones esta en la
capacidad de entender, desarrollar y aprovechar las emociones y la imaginacion

En este contexto, ie doy la mas cordial bienvenida a la edad del Mas... Mas Miedo, Mas
Inceridumbre, Mas Alegria, Mas Competencia.
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¢Los Competentes clave?

"De hoy en adelante, las companiias exitosas seran aquellas que estén aptas para atraer,
desarrallar, y retener a individuos que pueden manejar una organizacion global "
Harvard Business Rewiew, "El nuevo mandamiento para los recursos humanos”.

Derivado de todo lo anterior, me pregunto: ; Cémo podemos crear ventajas competitivas
sostenibles en una sociedad de excedentes?, Parece que la respuesta es muy simple’ No
podemos.

Tedo se esta moviendo de manera vertiginosa: la tecnolegia, la sociedad, las organizaciones;
estamos migrando de competencias clave a compefentes clave,; estamos en la busgueda de
gente con ideas unicas, de individuos poseedores de las caracteristicas necesarias para crear
monopolios temporales

Mantenerse con los mismos productos y servicios por mucho tiempo es cavar la propia tumba
corporativa, El éxito dependerd de la capacidad de comprometernos constantemente con la
destruccion creativa Adoptemos el estandarte de los piratas del Silicon Valley: "hagan que sus
propios productos se queden obsoletos”.

Sin embargo estos competentes clave ya no se contratan en una empresa; mas bien,
“seleccionan” a la empresa y marcan sus condiciones. Si es que la empresa tiene la suficiente
visién & inteligencia para atraerlos y, lo mas importante, para retenerlos!

Sin embargo, estamos muy lejos de conseguir y desarrollar BrainWorkers. ; Qué se puede
esperar de empresas en las que el 95% de los empleados se parecen y piensan exactamente
igual... en donde las reglas, condiciones de trabajo y estructuras imitan fa innovacion? Dice
Joel Barker: “La innovacidn deriva de la diferencia”.

Los empleados inteligentes son creativos, con conacimientos scbre el mercado, con espiritu
emprendedor, con capacidad para sclucionar problemas y para trabajar sin necesidad de
reglas y procedimientos detallados y constrictivos. '

El Empleo def nuevo milenio requiere de personas capaces de manejar mas datos y mas
informacion, distrbuida con mas amplitud que nunca.

Decia Pablo Picasso, “No hay cosa mas tonta que las computadoras, ya que sélo saben dar
respuestas”. Ciertamente, Don Pablo estaba en lo correcto; necesitamos gente pensante, gente
capaz de realizar las preguntas correctas, las preguntas que reorienten el rumbo de las
organizaciones

Eil BrainWorker

Podemaos definir al BrainWorker como' Un emprendedor -belfla palabra para calificar a un bicho
raro! -, y dentro de una organizacién lo podriamos definir como el innovador, el trabajador del
conocimiento, el creativo, el condensador de informacién, el visionario, el investigador, el
pensador, el profesional de 1+D {investigacion y desarrollo), el trabajador del pensamiento, el
trabajador de las ideas, etcétera.

Una buena pista para identificarlos es que son del tipo que odiariamos tener como yernos o
nueras. Constantemente cuestionan los modos de gestion, las normas y las regulaciones,
Miran el mundo con los ojos, la mente y el espintu abiertos, con la curiosidad del recién nacido.
nconfarmes, afrontan riesgos personales... Por cierto: ¢ Se ha preguntado usted quién es el
anormal de su empresa?.

Afortunadamente hoy en dia no existe un modelo o un perfil para poder clasificarlos; y digo
afortunadamente, porque todavia existen algunos ilusos que consideran que pueden acomodar
a esta persona dentro de una cajita de su crganigrama. Lo Gnico que estd muy claro, es que
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estos nuevos trabajadores entienden claramente su rol social’ la mnovacion y la solucién de
problemas.

Algunas caracteristicas de los Brain Workers:

Entorno Social

1. Estan relacionados con- la técnica, los rompecabezas, los juguetes de construccion, la
ciencia ficcidn; sus carreras estan orientadas a la tecnologia © a sistemas

Forman redes estudiantiles o crean grupos de estudio.

Tienen contacto excelente con personas o mentores

Son pensadores pioneros capaces de integrar elementos sociales y econdémicos en sus
reflexiones tecnoldgicas.

5 Tienen un deseo constante de aprender.

»wn

Caracteristicas Generales

Capacidad de Innovacion y creatividad.
Innovadores socieecondémicos.

Crean sus propios sistemas de formacion y actualizacién.
Generacidn e implantacion de ideas.

Capacidad para la obtencidn de informacion de cualguier fuente,
Internacionalidad.

U

' Actitudes Personales

Trabajo en equipo.

Comunicacian eficiente,

Trabajo rapido y a tiempo.

Capacidad de venderse a si mismo.

Defensa de sus ideas.

Transgresion de las reglas establecidas si suponen un obstaculo.
Creatividad Empresarial.

NOG AW

Personalidad

Confianza intelectual.

Capacidad de riesgo.

Empresanal.

Aprendizaje rapido y curiosidad en nuevos campos,

Uso de técricas simples para recopilar y procesar informacion.
Aprendizaje de los errores.

Capacidad de improvisar

Imaginacién.

PN WN

Lo interesante de estas caracteristicas es que se refieren a una persona con un estilo de
pensamiento de cerebro completo o, dicho de una manera muy coloquial, a gente capaz de
utilizar toda su cabeza

Pero este tipo de personas son realmente escasas y no porque no existan sino porque las
politicas, procedimientos, cultura y, en algunas ocasiones, uno que otro celoso colaborador o
jefe limitan su descubrimiento
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De ahi la importancia de generar ias condiciones necesarias para desarrollarios dentro de
nuestras organizaciones

Si despues de todo esto usted todavia considera que invertir en la blusqueda de los
BrainWorkers no es rentable, le comentaré que recientes estudios han mostrado que al mejorar
las practicas de capital humano, se puede aumentar el valor del accionista en un 30 por ciento.
Imaginese cuénto podria subir este porcentaje si su organizacion contara con un buen equipo
de Intrapresarios”.

Y si bien es cierto que este tipo de procesos lleva tiempo, constancia e inversion, los frutos son
realmente satisfactorios; si no lo creen, solo observen los resultados de GE, Arthur Andersen o
Shell International y sus programas de semilleros de BramWorkers, por mencionar algunas de

las muchas arganizaciones que afortunadamente han comprendido que la formula del éxito del
nuevo milenio esta en' “el corazén y la mente de obra”, es decir, en el retorno a la persona y al
cultive del conocimiento.

Por tltimo, quiero citar una frase de Gary Hammel, que resume todo o que quise transmitir en
este articule, los retos que tenemos que afrontar y fa necesidad de seguir desarrallande todo
nuestro potencial.

Por primera vez en la historia, nuestra herencia ya no es nuestro destino. Nuestros sueifos ya
no son fantasias, sino posibilidades. No hay un ser humano que alguna vez haya vivido que no
quisiera estar vivo ahora, en este momenlo, tan prefiado de promesas. Por sobre t0dos sus
antepasados, por sobre las incontables generaciones que no tuvieron esperanza de progreso,
por sobre todos esos espiritus traicionados por el progreso, usted es el individuo que esta
parado en la frontera de una nueva era — fa era de la revolucion. Usted esta bendecido mas
alia de lo crefble, No pierda la confianza. No dude. Le fue conferida esta oportunidad por una
razén. Encuéntrela. Sea lider de fa revolucion.

Fecha de publicacion' 2001
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RECOMENDACIONES

= Lo que escuches, reflexionalo dos veces antes de descartarlo o

aceptario

= Manteen un deseo profundo, casi impulsivo por conocer.

= Anota los datos curiosos, y los que te llamen la atencion, todo
aquello que desees aprender repitelo constantemente, dicen los

orientales que se necesitan 21 dias para crear un habito.

— Ten siempre presente que la informacion y et conocimiento

aplicados son poder.

= Recuerda siempre que el aprendizaje y la enseitanza son

indispensables para el desarrollo personal y laboral.

ard_diplomadoealtadireccion@prodipgy.net.mx ARB 3
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PRESENTACION

Aunque el liderazgo es facil de exphcar, no es facil de ejercer. El
liderazgo trata, en primer lugar, de comportamiento, y en segundo,
habilidades. Los buenos lideres son seguidos principalmente porque la
gente cree en ellos y los respeta, no por sus habilidades. El liderazgo
es distinto a la gerencia La gerencia depende mas de la planificacion,
y de las habilidades organizacionales y de comunicacion. El liderazgo
depende de las habilidades gerenciales también, pero mas de
cualidades como integridad, honestidad, humildad, valentia,
compromiso, sinceridad, pasion, confianza, positividad, genio,
determinacion, compasion y sensibihdad. Algunas personas nacen con
mayora naturaleza de lider que otras. La mayoria de las personas no
buscan ser lideres. Aquellos que quieren serlo, pueden desarrollar sus

habilidades de liderazgo.

El liderazgo se puede ejercer con estilos diferentes. Algunos lideres
tienen un estilo que es el correcto para ciertas situaciones, pero el
incorrecto para otras. Algunos lideres se pueden adaptar y usar

diferentes estilos para situaciones dadas.

arh_diplomadoaltadireccion@prodigy.net mx ARB 4
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OBJETIVO GENERAL DEL DIPLOMADO

Andlisis de FEstrategias y herramientas para ser aplicados en el
desarroflo del Liderazgo, con el proposito de establecer un plan

estratégico en la vida laboral y personal.

ALCANCES

o Diagnostico de Liderazgo en cada uno de los participantes.
o Clinica de liderazgo.

e FEjercicios vivenciales sobre el liderazgo.

e Manejo de casos

o Compartir informacion actual sobre el tema

o Andists de peliculas

arh_diplomadoaltadireccion(@prodigy.net-mx ARB 5
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TEORIAS DE LIDERAZGO

1.1. Teoria de rasgos

1.2.Cuadricula de Blake y Mounton
1.3.Liderazgo situacional

1.4. Liderazgo cognitivo

1.5. Liderazgo carismatico

arb_diplomadoaltadireccionaprodigy.net.mx ARB 6
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1.1. TEORIA DE RASGOS

LIDERAIGO ///g
| 55
§

Es la capacidad de influir para que un grupo de personas
alcancen, metas. Son muchos fipos de liderazgo vy de como
debe ser un lider, sin embargo algunos lideres son Bdenos,
regulares y excelentes, y pues hay algunos que ya lo tienen, y
ofros que lo adqguieren de un grupo, cuando se dan cuenta
que tienen la capacidad de elegir. El liderazgo maneja

Neorias que se pueden aplicar para deducir quienes pueden
ser lider y si tienen las caracteristicas para ser lider mediante los
rasgos.

TEORIAS DE RASGOS

Donde estas teorias de los rasgos, buscan la personalidad
fisica, sociales que marcan ta diferencia entire |os lideres.
Un lider debe ser ambicioso, tener energia, deseo de dirigir,
honradez e integridad, autoconfianza, inteligencia y
conocimiento sobre el frabaijo.

L L T N Yy YN YR N

(£

No era suficiente los rasgos si ne, tambien se necesiia saber la
conducta de los lideres para diferenciar los lideres, de los que
no lo son.

arb_diplomadoaltadireccion@prodigy. net.mx ARB 7
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1.2. CUADRICULA DE BLAKE Y MOUNTON

Existen distintos tipos de teorias gerenciales, una de las mas
importantes relativas a la supervision, es la que crearon Blake y
Mounton vy se refiere al Grid Administrativo (rejilla o tablero
administrativo) que demuesiran los estilos de gerencia en una
grafica en la que el eje horizontal constituye el interés hacia Ia
produccidn, y el eje vertical &l interés hacia las personas, vy
donde resultan 81 estilos de supervision pero gue bdsicamente
existen 5 de cuyas combinaciones se originan 1as demds,
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1.3. LIDERAZGO SITUACIONAL

En todos los equipos de trabajo se producen cambios debido
a las distintas fases de desarrolio por las que atraviesan los
miembros del grupo. Por ello, el estilo de liderazgo mas eficaz
es aquel gue se adapta a los colaboradores en cada
situacidon, es decir, ejerce un liderazgo adecuado o las
necesidades del equipo.

El liderazgo situacional se basa en mantener un equilibric entre
dos fipos de comportamiento que ejerce un lider para
adaptarse al nivel de desarrollo de su equipo de trabajo.

1. TIPOS DE COMPORTAMIENTO DE UN LIDER
» Comportamiento directivo.
- Define las funciones y tareas de los subordinados.
- Sefiala qué, cdmo y cuando deben redlizarlas.
. — Conftrola los resultados.

* Comportamiento de apoyo

- Centrado en el desarrollo del grupo.

- Fomenta lg participacion en la toma de decisiones.
- Da cohesidén, apoya y motiva al grupo.

El lider puede ulilizar los dos tipos de comportamiento en
mayor o menor medida dando como resulfado cuatro estilos
de liderazgo:

Ver Estilos de Liderazgo

* Estilo control. Se caracterza por un alto nivel de
comportamiento directivo y un bajo nivel de comportamiento
de apoyo.

= Estilo supervision. Caracterizado por altos niveles de
comportamiento directivo y de apoyo y reconoce |los avances
y mejoras en el rendimiento.

* Estilo asesoramiento. Mantiene un nivel alto de
comportamiento de apoyo y bgjo en comportamiento
directivo. Las decisiones las toma conjuntomente con los
colaboradores. Refuerza y apoya.

arb_diplomadoaltadireccion@prodigy.net.mx ARB 9
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* Esfilo delegacion. Bajos niveles en ambos comportamientos
debida a que delega la toma de decisiones en sus
colaboradores.

Cada uno de los estilos de liderazgo se adapta a los distinfos
niveles de desamrollo por los que pasa un equipo:

Nivel de desarrolio 1: el lider confrola.

Es el que determina las metas y tareas asequibles y realistas ya
ague los miembros del grupo fienen un elevado nivel de
mofivacién pero su nivel de competencia es bajo y no tienen
suficientes conocimientos y experiencia. En este sentido el lider
tiene que plonear cémo se pueden adquirr habilidades
necesarias para la redlizacién de las tareas.

Nivel de desarrolio 2: el lider supervisa.

Incrementa su ayuda a los miembros del equipo para que
desarrollen los conocimientos v habilidades relacionadas con
sus funciones, redefine las metas, se mantiene receptivo para
reconocer las dificultades y anima a establecer relaciones de
participacién y cohesidn. Los miembros del grupe tienen
niveles bajos de competfencia y su motivacion varia como
consecuencia de tas dificuliades, por todo ello es fundamental
el apoyo del lider.

arb_diplomadoaltadireccion@prodiey. net.mx ARB 10
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Nivel de desarrollo 3: el lider asesora.

Concede mayor importancia a los esfuerzos y rendimiento de
los miembros del grupo, produce un ascenso en sus niveles de
competencia. El lider va cediendo el control sobre las
decisiones y fomenta la participacién y la responsabilidad
enfre los miembros. Estos han conseguido una mayor
adaptacion d las situaciones y una adecuada integracion.

Nivel de desarrollo 4: el lider delega.

Estimula y apoya el funcionamiento autdnomo del grupo. Los
miembros han lograde incrementar sus niveles de rendimiento
como consecuencia del dominic de las habilidades vy
conocimientos necesarios para su frabgjo. La experiencia vy
confianza eleva sus senfimientos de competencia y orgullo de
pertenencia al grupo.

* Aplicacidén del liderazgo sitvacional al departamento
comercial y atencién al cliente

Es esencial determinar en primer lugar el nivel de desarrollo de
los miembros que conforman el departamento para elegir el
estilo de direccidn iddneo. La medida inicial consiste en reaiizar
un buen diagndstico. Los pases & seguir son:

* |[dentificar funciones y actividades concretas.

* Determinar las habilidades y conocimientos necesarios para
realizar las fareas.

* Evaluar el nivel de competencia de los colaboradores
respecto alas habilidades y conocimientos.

* Evoluar el nivel de motivacion y autoconfianza de las
personas respecto a cada funcion.

* Diagnosticar el nivel de desamollo en funcion del nivel de
competencia y dedicacién para decidir finalmente el estilo de
liderazgo adecuado.
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Tomando como base un buen diagnéstico, la flexibiidad del
lider es fundamental para aplicar los tipos de comportamiento
(directivo y de apoyo) con mayor o menor intensidad en la
eleccion de un estilo determinado de liderazgo.

Al comienzo de la impiantacién del departamento, el lider
adoptard el estlo de control para ir progresivamente
reduciendo ia cantfidad de direccidn vy aumentando la
cantidad de apoyo, hasta elevar el nivel de implicacion de los
colaboradores en la toma de decisiones cuando ya los
miembros  han  conseguido una  buena integracidn vy
expenencia y el propio departamento se ha consolidado.
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GRID ADMINISTRATIVO

Matriz de 9 x 9 que describe 81 tipos de liderazgo.

No muestra los resultados que se producen sino, mas bien, los
factores dominantes de las ideas del lider para obtener
resultados.

El sexo. Dingen los hombres de manera distinta que las
mujerese

Si porque, segun el articulo, la mujer como lider, pueden llegar
a administrar mejor.

iTantc se habla sobre 'Liderazgo’! Pero no todo lo que se dice y
se escribe le ayuda al oyente o al lector a comprenderlo, y
mucho menos a conseguilo. Ya que soy uno de los
introductores del Liderazgo en el mundo del Management en
Espafia, creo que tengo cierta avtoridad para intentar aclarar
la innecesaria complicacién y confusidn que han creado
algunos. El Liderazgo tiene que ver con auvtoridad, humanidad,
senfido comun vy simplicidad; asi que jdejemonos de
complicaciones! Cuentan del ejércite prusiano {no se por qué
la palabra 'prusiano’ se utiliza casi exclusivamente en un
sentido  peyorativo) la  siguiente histeria:  un  oficial  fue
abofeteado por un soldado. sQué decidid el mando? jlLos
superiores degradaron al oficiall 2Con qué argumentacion?g
Muy sencilla y de sentido comun: "Un oficial que es
abofeteado por un soldado, no tiene autoridad; y una persona
gue no tiene autoridad, no puede ser oficial'.

Ser jefe no significo ser lider. Para ser lider hay que tener
autoridad; y la autoridad con los subordinados hay que
gandrsela ino se recibe con los galones!

Y ahora nos planteamos la pregunta 3El lider nace, o se hace?
Pues, clvidémonos del lider nato. Bl lider nato v carismdlico
pertenece al pasado y ha hecho mucho dafio;.basta ya. Uno
de los mas recientes: Bin Laden.

arh_diplomadoaltadireccion@prodizy. net.nmx ARB 14
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1.4. LIDERAZGO COGNITIVO

ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD ESTATAL OHIO.

Esta habia de dos categorias que explicaban la mayor parte
de conducias de los lideres, descritas por los subordinados, v
las lamaron estructura inicial y consideracion:

ESTRUCTURA INICIAL: Es el grado en que el lider define y
estructura su rol, y los de sus subordinados con el propdsito de
alcanzar metas.

Las caracteristicas de un gran lider definidos por ka estructura
inicial serfan:

- Asignhar actividades concretas a los empleados.

- importancia que se cumpla la fecha limite, etc.

CONSIDERACION:

- Medida en que un lider establece relaciones laborales que se
caracterizan por confianza reciproca, el respeto por las ideas
de los subordinados y la consideracion de sus seniimientos.

- Interés por la comunidad, bienesiar, posicién y la satisfaccidn
de sus seguidores.

ESTUDIOS REALIZADOS EN LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN

Esta teoria de igual manera se dividié paro tener una mejor
comprensién y esas 2 categorias son el lider orientado a los
empleados y lider orientado a la preduccién.

LIDER ORIENTADO A LOS EMPLEADOS
Es el lider se preocupa por las relaciones
interpersonales.

LIDER ORIENTADO A LA PRODUCCION

Es el que Se preocupa por los aspectos ieécnicos
o laborales del trabaijo.

arb_diplomadealtadireccion@prodigy.net.mx ARB 13
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Tal como un medico o un abogado, un directivo profesional
tiene un "cliente” su empresa. La obligacidn es subordinar sus
intereses personales a los de su "cliente’. Es precisamente el
grado de dedicaciéon al cliente lo que caracteriza al buen
profesional.

El frabajo de un manager profesional no es "querer” a su gente;
tampoco es "cambiar’ a su gente. Es poner a frabajar sus
puntos fuertes. Con independencia de aprobar o no formas de
ser y de trabajar, el rendimiento es lo Unico que cuenta v,
desde luego, o Unico en lo que se debe concentrar un
directivo profesional.

Rendimiento es mucho mdas gue "solo" botfom-line. Significa ser
ejemplo y ser mentor. Eso requiere integridad personal.

La discrepancia y el conflicto son necesarics, incluso
deseables. Sin la discrepancia y el conflicto no existe un
verdadero entendimiento. Y sin un verdadero entendimiento,
solo se producen malas decisiones. El liderazgo no es ni
carisma, ni relaciones publicas, ni “showmanship”. Significa
rendimiento, comportamiento consecuente y ser digno de
confianza.

Finalmente, quizd lo mds imporfante: Dirigir es servir. Un
manager profesional es un sirviente. El rango jerdrquico ni
-concede privilegios, ni octorga poder. Impone "solo” el pesc de
TODA la responsabilidad”.

Por lo tanto el verdadero liderazgo se debe basar en la
libertad, la informacién, el conocimiento, la reflexidon, la
transparencia y en la capacidad de vivir con la discrepancia,
haciéndola trabajar a favor de nuestro proyecto.

aSignifica eso que el verdadero liderazgo no debe de usar el

poder? jTodo lo contrario!

Hagamos una breve excursidn a la politica:

arb_diplomadoaltadireccion@prodisy.net.mx ARB 16
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Rudolph Giuliani, el famoso ex - alcalde de New York dice en
su libro 'Liderazgo' (2002) io siguiente: "El Liderazgo no surge de
la nada. Puede ensefarse, aprenderse, desarrollarse.

Si, el Liderazgo puede aprenderse. Pero eso requiere mucha
deferminacidén, esfuerzo y sacrificio. Porque liderar es servir.
Sigo con las palabras de Giuliani: "Toda mi vida he reflexionado
sobre coémo ser un lider; cuando observaba ¢ Ronald Reagan,
el juez Mac Mahon y otros. Sin saberlo, esiaba aprendiendo a
ser lider.

Todos los lideres se ven influidos por aquélios o quienes
admiran. Leer sobre ellos y estudiar su desarrollo permiie gque
un aspirante a lider cultive sus propias caracteristicas como tal.
No obstante, por delicado que sea aprender de tos demds, los
planteamientos de un lider han de plasmarse en la propia vida.
Y: la mayor parte del liderazgo es misteriosa.”

En el antiguo paradigma del ‘liderazgo carismdatico’ los
empleados tratan de agradar a los jefes, los jefes al presidente
y el consejo a los accionistas; siendo el mayor valor el valor
generado al accionista a corfio plazo. (Las maniobras
esfrategicas pagan en bolsa). La direccion de mira esta en el
nivel jerarguico v en el ego ("carisma"”) de los que mandan, en
el poder y en ef tamano de ia empresa (dando la espalda al
cliente, el punto de mira es el ombligo).

El nuevo paradigma del lider: iDIRIGIR ES SERVIR!

En el nuevo paradigma, el mayor valor es el valor generado
para el cliente. Con ese fin, los dccionistas apoyan al consejo,
el presidente apoya a la direccion, la direccidén apoya a los
mandos, [os mandos a los supervisores, los supervisores a los
colaboradores y los colaboradores a {os clientes. La direccion
de la mira ES EL CLIENTE y el apoyo @ toda la organizacién
para servirle mejor, dia a dia. Orientacidn es igual a direccidn
de la mira.

Liderar es apoyar, o, en palabras de Peter Drucker:
"Ser Manager es una profesidén y un directivo debe ser un

profesional. Muchos lo predican pero, todavia, nc fantos lo
practican.
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En liderazgo: jlo que no se ejerce, no existe!

Parece gue las encuestas de muchas empresas consultoras
coinciden en un punto: '

La critica més generalizada de los mejores colaboradores en
las empresas hacia sus jefes, es su condescendencia con los
ineficaces, ineptos, flojos y framposos.

iEsos jefes no cumplen con su obligacion de ejercer, si quieren
ser lideres!

iSer ejemplol

Es el ejemplo del lider en su comportamiento, el que le otorga
autoridad v fuerza moral para liderar, Lo que lo hace también
digno de imitacién, pero no por mimetismo, sino por hechos
concretos. Por mimetismo serfa  liderazgo carismatico no
deseable. Por hechos concretos es liderazge practico vy
medible.

No hay pelotones flojos: iSolo hay LIDERES FLOJOS!

Un sabio general dijo una vez que no hay peleotones flojos. {Solo -

hay lideres flojos!

Lla lucha contra el conformisme y el determinismo es
inferminable y un buen lider no puede parar nunca.

E liderazgo no es compatible con el determinismo -

Sigmund Freud, gue hizo una enorme contribucién a la
psiquiatria, también dejo las semillas del deferminismo,
proporciocnando  a nuestra  sociedad todo tipo  de
justificaciones para  explicar malos comportamientos;
permitiendonos evitar la asuncidn de las responsabilidades de
nuestras acciones. Siempre hay alguna razon {fipo causa-
efecto) que justifiqgue una malae accidén, una nifez infeliz, un
padre autoritario, una madre aicohdlica, violencia doméstica.
Todo eso nos marca, sobre todo nuestro inconsciente; dando a
entender que, en lo fundamental, el ser humano no tiene
posibilidad de eleccion. Que nuestra genética y nuestro
inconsciente nos lo dictan todo.
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Cumplir con sus obligaciones

El que ejerce verdadero liderazgo tiene ia obligacidn, valga la
redundancia, de ejercer y ulilizar el poder para, entre otras
cosas

o Garantizar justicia y equidad,

o Garantizar la igualdad de derechos,

o Defender a la gente de bien contra ataques a la libertad,

o Defender lo dignidad y el amor propio de la gente de bien,

o Mantener alta la auto-estima de [a gente de bien

o Aislar y erradicar la mala voluntad, ia inmoralidad y el delito.
Para ser lider hay que ser claro y fransparente. Para eso, el que
ejerce el liderazgo se tiene que mojar y no puede mirar a ofro
lado cuando ocumen cosas. Tampoco puede practicar la
"equi-distancia” enire el criminal y la viciima. jfiene la
obligacion de pronunciarse con claridad! - o estd en un tado o
en oftro.

Para terminar con "ejemplos’ de politicos:
No es aceptable que responsables politicos permitan:

I. Que en agosto 2000 se redlice en Bilbac una manifestacion
de glorificacién de 4 asesinos de la basura de ETA,
apareciendo 3 encapuchados con su bandera criminal,
creando exatfacion y vivas por v para esa gentuza. jUn insulie
a toda victima y ciudadano honrado por parfe de unos
politicos cobardes y oportunistas que no se averglenzan
pactar con asesinos y permitir esos actos!

I, Que en un ayuniamiento de esa regidén de Espaia y en el
mismo mes se autorice poner la capilla ardiente para uno de
es50s 4 etarras que volaron en su coche bomba, preparando un
atentado. jTodos los honores para un asesino en la mejor sala
del ayuntamiento, autorizado por un aicalde cobarde!

El liderazgo se basa en valores humanos

Es evidente que en politica, en Espafia, se ha perdido el norte
con respecto a lo que es y deberia ser el aquténtico liderazgo y
los valores que lo sustentan. Hay que reconocer gue Aznar y su

equipo lo estan intentando corregir. .

Volviendo ofra vez al terreno de la empresa:
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sEso es verdaderamente asi? - Un extracto del libro de Viktor
Frankl "Et Hombre en busca de sentide” nos lo puede aclarar:

“Sigmund Freud dijo una vez: "Imoginemos un grupo de
personas obligadas a pasar hambre por igual. A medida que
aumente la imperiosa urgencia de comer, se irdn
desdibujando todas las diferencias individuales y en su lugar
aparecerd la expresion uniforme de la Unica e inaplazable
urgencia”. Gracias a Dios, Freud no tuvo ocasidn de conocer
los campos de concentracion desde dentro. Sus pacientes
estaban recostados en un mullido divéan de estilo victoriane, y
no sobre la basura de Auschwilz. Pero, en Auschwitz, las
"diferencias individuales” no sélo no se desdibujaban, sino que,
muy al contrario, la gente se diferenciaba cada vez mdas
porgue todos acababan desenmascardndose, los santos y los
cerdos...

El hombre, en Ultima insiancia, se determina a si mismo. Acaba
siendo 1o que hace de si mismo. En los campos de
concentracion, por ejemplo, en esos laboratorios vivos, en es50s
campos de pruebas, fuimos testigos de cdmo algunos de
nuestros compaferos se portaron como santos, mienfras que
otros se portaban como cerdos. El hombre lleva en st ambas
potencialidades, cudl de las dos actualice depende de sus
decisiones, no de las condiciones en que se encuentre.

Nuesira generacion es rediista, porque hemos llegado ¢
conocer al hombre tal como es en redlidad. Después de todo,
el hombre es ese ser que inventd las cdmaras de gas de
Auschwiiz; y sin embargo, es tambien ese ser gue entro en esas
cdmaras de gas llevando ia cabeza alta v el Padrenuestro o el
Shema Yisrael en los labics."

O seaq: Situaciones extremas nos ayudan a distinguir "cerdos” de
"santos" y a lideres de quienes no lo son.

¢El liderazgo es compatible con la cobardia?

Emilio Guevara, en un articulo con el titulo "El PNV necesita
cambiar de direccion” (entendiendo la polabra "direccién” en

todos sus sentidos, segun dice el mismo Guevara en su articulo)
en "B Correo" num. 1352 del viernes, 18.08.2000, nos ayuda a
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ver el tema del liderazgo con mds claridad. Yo me he
permifido resaliar en negrita aquellas frases especiamente
importantes respecto a lo que fratamos aqui. He aqui su
articulo a partir def tercer parrafo: '

"Febrero de este ano 2000. Fernando Buesa y Jorge Diez son
asesinados en Vitoria. Algunos ciudadanos, con justificaciéon o
sin ella, pero de forma pacifica, se manifiestan ante Ajuria
Enea y piden la dimisidn de Ibarretxe. H sabado siguiente
acuden a Vitoria miles de afiiados del PNV con Arzallus a {a
cabezd y, con una parafernalia y unos modos inaceptables,
montan una manifestacion de apoyo a lbarretxe, hiriendo los
sentimientos de la familia y de los compafieros y amigos, y de
muchos vitorianos enire los gue me cuento. 16 de agosto de
este afco 2000. Ayuntamiento de Markina, con el saldn de
plenos copado por militantes de EH. El alcalde y ios concejales
de PNV y EA sdlo utilizan su mayoric para impedir el
nombramiento de Patxi Rementeric como hijo predilecto de
Markina. Aceptan gue la capilla ardiente se instale en el saidn
de plenos, que el municipio aporte la megafonia y los medios
materiales para el homenaje al fallecido, v pedir a la

Consejeria de Interior gue la Ertzainiza no aparezca ese dia por.

Markina. Luego el alcalde se escabulle por una puerta. Al
conocer lo sucedido, el BBB del PNV se desmarca totalmente y
lo achaca tanto a la presién y a las amenazas que han sufrido
el alcalde y los concejales como a la creencia de que con ello
se calmaria el clima de tensidn. Cuando he leido todo esto, he
sentido una pena y una preocupacién grandes por mi partido
y por su futuro. 3Dénde estaban ayer Arzalius, Egibar y los miles
de dfilados que en febrero vinieron a Vitoria @ apoyar a
Ibarreixe y a protegerlo de unas simples peticiones de dimisién
y de unos abucheos? zPor qué no fueron ayer a Markina a
respaldar no sdlo a un alcalde y a unos concejales, a los que
no se les puede exigir ninguna clase de heroismo, sino también
a una mayoria de ciudadanos que estardn viviendo la rabia y
la desolacién de guien se siente impotente y tiene que transigir
con lo gue en conciencia le repugna? Serd muy dificil o hasta
imposible evitar cualquier tipo de atentado pero, zsomos
tambien impotentes para, al menos, impedir la glerificacién de
quienes atentan contra los derechos de los ciudadanos de
este pueblo? zDbédnde estdn e orgullo, la fuerza, la
determinacion, la voluntad democrdtica y la fibra moral y
elica del PNV y de EA? 3Qué lideres tenemos que ni siquiera
saben defenderse y defender, tanto a los suyos como al
conjunte de la ciudadania, hasta donde se pueda, con todos
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los medios gque la democracia ha puesio en nuestras manos?
No sé& cuando escribo estas lineas, si en las proximas horas se
logrard reconducir 1a situacion. Ojald sea asi. Pero incluso en
ese supuesto lo ya sucedido es una prueba mdas a afadir a las
que cada dia de este verano de sangre, fuegoe y pdlvora se
vienen dando, de que ef PNV necesita combiar ya de
direccién en todos ios sentidos de la palabra.

3Qué liene que seguir sucediendo para que nuestros burukides
se den cuenia de gue es imposible construir un proyecto
politico nacional democrdtico con quienes homenajean como
soldados y patriotas a los que se han alzado contra la voluntad
popular y son auténticos enemigos de este pueblo? sCodmo se
puede confiar en quienes demuesiran un infinito e insuperable
desprecio por los mas elementales vaiores y principios de una
sociedad democrdtica? ;Vamos & ser capaces en el futuro de
defender ia opinidn mayoritaria de los civdadanos, cualquiera
que seqa ésta, cuando hoy una minoria nos atemoriza hasta el
extremo de ceder a sus pretensiones por mds aberrantes que
sean? 3En queé manos va a ferminar el nacionalismo vasco si
las cosas contindan por el caminc que han emprendido, y se
niegan a rectificar algunos dirigentes del PNV capaces de
afirmar que les da mas miedo Espafia que ETA, gue ei PNV y HB
se necesitan mutuamente © que no desean la derrota de ETA y
de su entorno? 3Qué clase de paz se puede conseguir sobre la
base del desistimiento, del miedo y de la renuncia a la propia
dignidad?

Somos muchos, nacionalistas y  no  nacionalistas, los
ciudadanos vascos que tenemos miedo, los ‘que estamos
hartos de ese miedo, los que no podemos soportar mds ver a
nuestro lehendakari y a uno de nuestros diputados generales
lorando, mientras unos glorifican y otros "entienden” a ios que
causan el miedo y el llanto. Ninguno de nosotros es un héroe ni
puede en solitario luchar conira el -crimen v contra la -
imposicion. Pero unidos somos muchos, una inmensa mayoria,
y tenemos la razdn vy la fuerza de nuestro lado. Es hora ya de
que los verdaderos oprimidos de este pueblo nos rebelemos y
exijamos a quienes nos gobiernan que, en nombre
precisamenie de este pueblo, demuestren su determinacion
de acabar con esta locura sanguinaria, con tanio fuego,
muerte y dolor. Y si no lo entienden, o no son capaces de
hacerlo, gue se vayan a su casa y dejen su puesto a otros.
Porque, gueramoslo o no, por el actual camino no vamos ni

arb_diplomadoealtadireccioni@prodigy. net.nrx ARB 21




Liderazgo

Divisidon de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.AM.

hacia la paz, ni hacia la cons‘fruccuon de una sociedad vasca
democrdtica y prospera.”

iSer valiente!

Hasta aqui la emotiva y desesperada llamada de Emilio
Guevara a los Yideres" del pais vasco, para que demuestren
VALENTIA.

Mahatma Gandhi. indiscutible lider, creador de la Ahimsa, la
"no violencia”, dice en las dos primeras lineas de su
autobiografia ("Mis experiencias con la verdad") lo siguiente:

"ALLI DONDE SEA PRECISO ELEGIR ENTRE LA VIOLENCIA Y LA
COBARDIA, ACONSEJARE LA VIOLENCIA" {Mahatma Gandhi)

( su verdadero nombre era Mohandas Karamchand Gandhi)
iLa paz no se mendiga; se exige desde la fuerza y la autoridad!

SOBRE TODO DESDE LA AUTORIDAD.

He aqui, a continuacién, los 4 principios que establecen la
autoridad necesaria para un LIDERAZGO MEDIBLE con hechos
(NO carismdtico):

Principios de Autoridad vy leerozgo Medible de Ronald C.
Stern:

ler Principio:;
jExigirme a mi mismo mds de lo que esperan de mi!

Lo mdas importante: {Un lider tiene que ser valiente! - La valentia
hay que demostrarta a diario, siendo RESOLUTIVO vy siendo
CONSECUENTE y COHERENTE.

La obligacién de un lider es exigir a sus colaboradores; para
es0 estd. Pero eso requiere fuerza moral. Y para tener fuerza
moral, hay que predicar primero con el ejemplo. - El que guiere
ser lider tiene que actuar de tal manera, que su gente
encuentre en su comportamiento motivos de sentirse orgullosos
de su jefe. Un buen lider debe conocer las expectativas de su
gente para poder superarias. O: afrontar con valentia sus
limitaciones. Ser accesible para su gente es importante. Ser
VALIENTE y RESOLUTIVO significa que decida HOY y no
mafana; que no sea "dubitative”. También se espera que sea
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JUSTO v EQUITATIVO. Cuando se equivoca, que demuestre su
valentia PUBLICANDO SUS ERRORES. Sabe ser humilde vy
humano y sabe disculparse, cuando HA METIDO LA PATA. Don
Perfecto no vale como jefe. {La innovacién requiere marcarse
un objetivo diario, donde puede que meta la pata si le sale
mal} jUn lider DELEGA lo que le gusta hacer! - Lo que no le
gusta, fodavia no es delegable, hay que sacarle gusto primero:
juna buena cportunidad para superarse!

iDESPUES DE 2000 AKIOS,’ JESUCRISTO SIGUE SIENDO EL EJEMPLO
DE LIDERAZGO PARA MAS DE 1000 MILLONES DE HABITANTES DE
LA TIERRA!

(sHay alguien que pueda exigirse mas a si mismo que &12)

2° Principio:
iExige mds al colaborador que ofros!

La exigencia basada en los demdas principics, sobre todo en el
primero, incrementa el amcr propio y la auto-estima del
colaborador vy no lo contraric como opinan  algunos
"paternalistas” que, en el fondo, ofenden a su gente
infravalordndoia y delegando pocoe.

 Thomas J. Watson Jr., en su libro "Una Empresa y sus Credos” en
la que describe los valores sobre ios que su padre cred vy
desarrollé IBM (valores que luego fueron abandonados en
parte, con las posteriores consecuencias conocidas por fodos},
menciona una historia que contd el fildsofo danés Soren
Kierkegaard, respecto a la necesidad que cualguier empresaq,
tenga "patos salvajes™

"Hablaba de un hombre de la costa de Zelanda a quien
gustaba mirar a los patos salvajes cuando emigraban cada
otofio hacia el sur en grandes bandadas. Por compasién,
“decidid un dia ponerles comida en un estangue cercano. Al
cabo de cierto tiempo algunos de los patos ya no quisieron
emigrar mas hacia &l sur, sino que se guedaron g pasar el
invierno en Dinamarca donde €&l los alimentaba.
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Con el tiempo volaban cada vez menos. Cuando volvieron {os
paios salvajes, los otros volaban en circulo a su alrededor para
saiudarlos, pero iuegoe volvian a sus puestos de comida junto al
estanque. Pasados tres o cuatro afos se hicieron tan vagos vy
legaron o estar tan gordos que les resuliaba muy dificil
remontar el vuelo.

Kierkegaard dedujo lo siguiente: uno puede domesiicar patos
salvajes, pero nunca podrd conseguir que unos patos
domesticados vuelvan a ser salvajes. Podria afadirse también
que un pato que ha sido domesticado ne ird nunca mdas a
ningun sitio.

Estamos convencidos de que toda empresa necesita "patos
salvajes’. Y en IBM no tenemos intencidn alguna de
domesticarlos.”

ronia del desfino: jno tener en cuentc esta conclusién, fue
probablemente la fuente de todos los postericres problemas
de IBM!

Las empresas lideres estdn sometidas a una enorme presion.
iNingun éxito permite rebajar esa presion y exigencial -
precisamente por eso los lideres estdn donde esidan (y los
demdas también). jLa falta de exigencia siempre es debilidad
del lider!

En este principio entra fambien el hecho de que hoy en dia ia
empresa ya no puede garantizar el puesto de trabagjo.

Por lo tanio la empresa y sus lideres deben de garantizar la
empleabilidad de su gente. Personas que frabajan en un
entorno poco exigenie, dejardn de ser competitivas en el
mercado de trabagjo. Flaco favor les han hecho entonces sus
“jefes” con su condescendencia paternalista.

1
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3er Principio:
iTen mas interés personal y carine humano por tu gente que
otros! '

A la gente se la mueve mucho mds con el corazdn gue con ld
razén légica y fria. Ver a la gente con carifio ("con buenos
ojos"), interesarse por ellos, alabar y felicitar es crientaries hacia
su mejor yo. No seaqs "criticdn", El buen enfrenador sabe ver lo
que se hace bien y presta apoyo para potenciar esos puntcs
fuertes.

Cdmo se ve afectado, de forma inmedicta, el liderazgo por no
tener en cuenta este principio, nos demuestra el temible
accidente del submarino ruso "Kursk" en agosto 2000. Escribe
"ABC" el viernes, 18 de agosto 2000, pagina 32: "El presidente
ruso, Vladimir Putin, que continia de vacaciones en Sochi
(junto al Mar Negro) se ha convertido en el gran ausente de lo
que en Rusia se vive como una verdadera crisis nacional. La
Prensa criticaba ayer el "ensordecedor silencio” del presidente,
solo roto e miércoles (el accidente se produjo el viernes
anterior) para declarar que Ia situacidn es “criticd”, pero g
Marina hace "tfodo lo posible” para salvar a los 118 tripulantes
atrapados en el "Kursk" a 107 metros de profundidad.

Evidentemente, la opinidn publica (o al menos la publicada)
esperaba oiro comportamianto del lider que se presentd como
el hombre de accidén capaz de salvar a Rusia en sus momenios
de peligro. "Al presidente se le ve bronceado e incluso
ligeramenie quemado por el sol. Durante dos dias, Pulin ha
estado intentande dominar dos deportes: el esqui acudatico y
la moto de agua”, comentaba ayer con sormma el diario
"lzvestia”, uno de los mdas serios de Rusia. Mdas de un 70 por
ciento de las personas encuestadas ayer por fa radio "Eco de
Maoscyd” afirmaban ser partidanas de que Putin interrumpiase sus
vacaciones y se mostraban convencidas de que lo sucedido le
perjudicard politicamente. Se trata sin duda de la situacién
mds grave que afronta desde su nombramiento.”

iQUE POCQO LE HUBIERA COSTADO A PUTIN DE ESTAR DONDE
DEBIA DE HABER ESTADO {en el momento y en el sitio
adecuado) PARA DEMOSTRAR SU INTERES PERSONAL Y SU
CARINOG HUMANO! Pero, también hemos visto con los Ultimos
acontecimientos del secuestro checheno en un teatro en
MoscU, que el Presidente Putin estd aprendiendo.
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En el anterior principio (el segundo) mencioné gue la empresa
hoy ya no puede garantizar el puesto de trabajo, debido a la
tremenda aceleracién de cambios tecnoldgicos, econdmicos
y sociales. Es una responsabilidad importante, entonces, tanto
de la empresa como de sus lideres de cuidar que sus
empleados no se queden rezagados, ni humanamenie ni
profesionalmente. Es la mezcla enfre exigencia., interés
personal y cariic humano de un verdadero lider, que hace
mantener a su gente en movimiento y avanzando para seguir
siendo competitivos en el mercado de frabajo.

Yo no es "solamenie” la compensacion econdmica la gue
importa. La actudlizacion continua hoy forma parie de las
necesidades de cualquier empleado inteligente. Y eso aunque
esteé aumentando ia movilidad vy se haya producido una
merma en lo que lamamos "lealtad” o "fidelidad" a la misma
empresa toda la vida. -

4° Principio:
iProtege del miedo al fracaso!

Reqguiere ser fuerte y efectivo hacia amiba. (No ser |efe
"ciclista™).

La libertad es el mejor caldo de cultive para el rendimiento.
Pero eso requiere lideres valientes que, con su ejemplo y con su
comportamiento, logran que su genie dé (sin miedo) Io mejor
de si. Un lider fuerte sabe aceptar y utilizar la discrepancia para
un mejor enfendimienio y mayor sinergia de equipo.

Como hemos visto en los ejemplos anferiores en politica, solo la
valentia del lider es capaz de quitarle o su gente el miedo ai
ridiculo, a la coaccidn, al chantaje, e incluso o la muerte;
cuando ofros solamente logran con su cobardia que su
entorno esté "amedrentado” vy acongojado, "paralizado” de
miedo y con incapacidad de emprender cualguier accidn.

En una que cfra fusidn o re-esiructuracion de empresa se

puede observar muy bien el ambiente de miedo que crean
algunos "jefes".
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Con justificaciones marcamos sélo nuestras limitaciones. Si
nuestros colaboradorss se justifican, es un sintoma de estar a la T
defensiva. Genle que estd a la defensiva lo fiene muy dificil

cara a creatividad, -iniciativa e innovacién. Necesita mdas

apoyo del lider!

Liderazgo y Cultura

Todo conjunto humano gue perdura a través de ios afios tiene
cultura; ya sea ésta explicita o implicita. Las culturas no son
buenas o malas. Simplemente son funcicnales o no-
funcionales. Las no-funcionales no sobreviven. Los valores son
la columna vertebral de cualquier cultura v el liderazgo es un
elemento formador de valores. El ejemplo personal del lider,
como ya hemos visto, forma valores, actitudes y finaimente
comportamientos. 3Qué tipo de cultura va asociada a cada
estilo de liderazgo? Veamos 3 ejemplos del mundo de la
zoologia:

El bisonte americano casi llegd a extinguirse, por la siguiente
razon. Los indios americanos eran muy buenos observadores
de |la naturaieza y pronto descubrieron que una manada de
bisontes tenia un lider Unico; solamente habia que descubrir al
lider y matarle. Una vez muerio ¢l lider, el rebafio se quedaba
descrientado. Los indios podian matar bisontes al por mayor.
Eso puso en peligro la supervivencia de fodo el rebafio.

La grulla, ave de gran iamafic que recome enormes distancias
y vuela en formacién de V a gran altura, no corre el pelfigro del
bisonte. Cudndo el animal lider es eliminado, le susfituye
automdticamente el siguiente animal y asi sucesivamente.
Queda garantizada la supervivencia de la agrupacion.

El atun, pez que llege a pesar hasta 600 kilos, es de sangre fria,
pero necesita mantener su lemperatura corporal unos diez
grados superior a la del agua que le rodea. Eso le obliga a
comer mucho. Los atunes se mueven en una formacién que se
fama cardimen. Se ha intentado encontrar al lider del
cardumen, pero no se enconird. £l cardumen se mueve como
si fuese un solo cuerpo. De forma simultédnea todos nadan en la
misma direccion. No existe un solo lider del banco. Todos son
lideres.

5Cudl es la cultura de su organizacién? zbisonte, grulla o atin?
sNecesita cambiar? zEn qué direccion?
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Por primera vez en la historia de la humanidad necesitamos ser
capaces de emplear en las organizaciones grandes numeros
de personas con un alto nivel de conocimientos para realizar el
trabajo productivo. Estamos hablando del "Knowledge-Worker"
(Trabajador del Conocimiento). Los paradigmas de la gestién
cientifica de Taylor ya no valen para ese nuevo universo.
Tampoco es suficiente [a 'Gesiién del Conocimiento’. Una
organizacién moderna necesita muchos lideres. El 'Knowledge-
Worker' necesita trabajar como lider de sus proyectos para
estar motivado.

El mundo no espera. Estd cambiando con rapidez y de forma
radical.

Por eso la cultura de una empresa lider hoy, tiene que ser la del
cardumen. Cuanto mas lideres, mejor. Pero hay que forjarlos;
con mucha determinacidn, esfuerzo, sacrificio y con el ejemplo
personal de los Top-Managers. Y eso mismo no es otra cosa
que un cambio cultural.

Y. un cambio cultural tiene que tener en cuenta los cambios
en la sociedad, de la economia y del mercado labora
Vedmoslos a continuacion:

.

sCuales serdn las caracteristicas del mercado laboral en
Espafia en el afio 20102 Los datos estan perfectamente claros
en base a tendencias conocidas y estudios serios que piantean
implicaciones empresariales no excentas de dramatismo:

* Afraer y retener o clientes y personal con talento dependerd
de la cultura empresarial.

Los actuales lideres del mercado no podrén serlo entonces, sin

"‘un cambio cultural. Un proceso de cambio cultural requiere de
3 a 5 ahfos. sAcierta el que espera? A qué espera?
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los seguidores. Esto permitié configurar el liderazgo como el
producto de ciertas formas de relacidon entre un lider y sus
seguidores. A parlir de este marco, se identificaron dos fipos
bdsicos de lider: el lider instrumental vy el lider carismatico.

El lider instrumental es aquel que scatfisface las expectativas
instrumentales de sus seguidores gracias al cdiculo y la
optimizacidn de procesos, y se refiere sobre todo al liderazgo
que se desarrolla en ambientes laborales. El lider carnsmdatico,
en cambio, basa su liderazgo en el vinculo emaocional que lo
une ¢ sus seguidores. En este caso, la influencia sobre otros no
obedece a la légica, la posicidon de autoridad del lider, ni a la
conveniencia del seguidor, sino al "don de mando® del
individuo carismatico. Este concepto de carisma ha sido
aplicado a personajes tan diferentes como: Jests, Gandhi,
Martin Luther King, Hitler, Mussolini o Roosevelt. El carisma no
estd relacionado necesariamente con lideres "buenos’ o
morales, sino que puede generar desde el ciego fanatismo al
servicio de valores megalomaniccos hasta el heroico sacrificio
al servicio de causas benéficas.

Esta Ultima caracteristica del liderazgo carismdatico ha llevado
a algunos autores (J.M. Howell, 1988) a distinguir entre lideres
carismaticos personalizados y socializados. Estos Ultimos usan su
poder para servir a los demds, dlinean su visidn con las
necesidades y aspiraciones de sus seguidores, mantienen una
comunicacién abierta con ellos y se apoyan en principios
morales universales. Los lideres carismdaticos personalizados, en
contraste, usan su poder solamente en beneficio propio,
promueven su visidn personal, mantienen comunicaciones
univocas y se apoyan en preceplos morales externos para
satisfacer sus intereses. Se cargcterizan, entonces, por la
necesidad de poder, el autoritarismo, el egoismo, ia
explotacion de ofros descuidando sus derechos y sentfimientos.
Los lideres carismaticos socializados, por su parte, fienden a
servir mds bien infereses colectivos y potencian @ sus
seguidores.

El lider carismdtico socializado ejerce  un  liderazgo
interpersonal, que logra aunar las cudlidades de sus
seguidores, habilitdndolos, para obtener un resultado grupal y
beneficioso para todos. De esta forma, construye comunidad.
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1.5.LIDERAZGO CARISMATICO

Los estudios sobre liderazgo desarrollados a lo largo del siglo XX
han contribuido a cambiar las percepciones convencionales
scbre o que es un lider. Mientras gue al inicio del siglo
imperaba en psicologia todavia la idea del lider como una
persona poseedora de cualidades especiales e innatas como
fuente de su influencia sobre los demds, ya a mediados de
siglo la situacion era completamenie opuesta. Los intenios por
descubrir y medir cualidades especiales del liderazgo se
habian encontrade con caracteristicas molliples, a veces
coniradictorias entre si, que no permitian establecer un patrén
fiio para caracterizar a las personas consideradas lideres.

Como muchas manifestaciones humanas, el liderazgo es
funcién tanto del potencial de una persona, como de su
motivacion. Los recursos personales, es decir, todas aquellas
caracteristicas de la persona que le permiten situarse en una
posicion de poder (habilidades, conocimientos, destrezas, elc.)
varian segun la sifuacion considerada. Por ofro lado, este
potencial no se actudlizard si la persona no manifiesta un
fuerte deseo de ser lider o no estd motivado externamente
para asumirse como tal.

Alrededor de los ahos '50, en cambio, se desarrollaron modelos
tedricos "contingentes”, que definieron distintos estilos de lider,
y conceptualizaron el liderazgo como una interaccion entre
estilos de liderazgo vy ciertas varicbles situacionales,

particularmente aguellas referidas a actifudes v conductas de -
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@ 5 YT
RNy o R
Esta teoria dice que los seguidores atribuyen al lider una ’ ST Tl g
capacidad sobrehumana.o extraordinaria cuando observa
ciertas conductas.

Caracteristicas centrales de los lideres
Autoconfianza
Capacidad para articular los suefios
Clara conviccion del suefio
Conducta fuera de lo normal
Sensibles al entorno

Escriba 10 ejemplos de lideres carismadaticos

LIDER AMBITO
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EL TRABAJO EN EQUIPO,
SUS REQUERIMIENTOS,
VENTAJAS Y PELIGROS

2.1. Diferencias entre grupo y equipo

2.2. Teorias de Maguris y Mc. Erikson

2.3. Pensamiento grupo

2.4, Apoyos gque requieren los equipos de
trabajo de las organizaciones

2.5. Reglas para el trabagjo en equipo de las
organizaciones

2.6. Indicadores estrategicos de los resultados

del trabagjo en equipo
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2.1. DIFERENCIAS ENTRE GRUPO Y EQUIPO

EJERCICIO

La idiosincrasia de un pueblo o0 de una sociedad es la forma de
ser de cada sociedad (sus costumbres, actitudes, sus habitos
etc. )que los hace diferenciarse de otra sociedad

Escriba por favor caracteristicas positivas y negativas de los
mexicanos, que nos hace distinguirnos de otra sociedades:

+ -

(3]
(V)
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EL GRUPO:

El grupo es inherente al ser humano, desde el
nacimiento de una persona depende de un grupo,
llamese familia, clan, institucion, gen, tribu, etc.
Inclusive numerosos experimentos demuestran
que sujetos aislados por periodos mayores de 30
dias (sin ningun contacto humano) empiezan a
manifestar ciertas conductas “anormales”; de
interaccion gque se manifiestan en la expresion
verbal, el miedo al contacto fisico, alteraciones
nerviosas, entre otros.

Como puede usted observar todo a nuestro
alrededor esta lleno de grupos, quien construye
la silla donde estamos sentados, el pizarrén, la
ropa que portamos, en todos lados esta el

grupo.

El grupo ademas es una fuerza tan poderosa que -
pocas veces dimensionamos lo que puede lograr;

lamentablemente, uno de los problemas mas

graves de nuestras organizaciones, es la

integracion de nuestro personal; tenemos una

mentalidad  individualista, en  ocasiones

dependiente, pero dificilmente interdependiente,

es decir, de apoyo a nuestros compafieros del

mismo u otro departamento.
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ESTRUCTURA DE LOS GRUPQS POR SU TAMANO

- Un grupo implica por io menos 3 personas.

- De 3 a 5 personas se habla de grupos
pequeiios, generalmente no estructurados, y
en los que las actividades frecuentemente son
espontaneas e informales, por ejemplo del tipo
“conversacion”.

- De 6 a 13 personas, existe una
constitucion de grupos pequeios,
provistos generalmente de un objetivo y
que permiten a los participantes
relaciones explicitas entre ellos vy
percepciones reciprocas; estan total o
parciaimente consagradas a ia reunion-
discusion.

- De 14 a 24 personas, nos encontramos con los

grupos extendidos tales como las comisiones de

trabajo, los grupos pedagdgicos que practican los
métodos activos; son dificiles de conducir, por su
tendencia a la subdivision.

- De 25 a 50 personas, se encuentra uno en
presencia de grupos amplios, que
generalmente pretenden la transmision de los
conocimientos (clases escolares), la
negociacién social (convenciones colectivas,
acuerdos de empresa), la informacion
reciproca.

- Mas alla de 50 personas, se trata de asamblea,
que necesitan una estructura permanente
(Oficinas, Comisiones) y el empleo de
procedimientos determinados por una
reglamentacion interior.
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¢EN QUE SE DIFERENCIA UN GRUPO DE UN EQUIPO?

El diccionario Salvat define a GRUPQOS:

1. Seres o cosas que forman un conjunto. _

2. Conjunto de figuras pintadas o esculpidas. -

3. Unidad militar, generalmente mandada por
un comandante.

4. Columna de la tabla perlodlca de los
elementos.

5. Estructura algebraica determinada en un
conjunto por una ley de composicion interna
asociativa para todos los elementos del conjunto,
respecto de la cual existe elemento neutro y todo
elemento tiene un simétrico.

6. Grupo de los Cinco. El formado por Rimski-
Korsakov, Ceésar Cui, Mussorgsky, Borodin y
Balakirev, creadores del nacionalismo musical
ruso.

7. Grupo de presion. Organizacion o entidad de
tipo social que influye sobre el poder politico y
trata de beneficiar determinados intereses
privados.

8. Grupo de trabajo. Equipo formado en una
escuela, o una clase, para realizar en comin una
tarea.

9. Grupo electrégeno Conjunto formado por un
generador eléctrico accionado por un motor.
10 . Grupo funcional. Cada uno de los radicales
(hidroxilo, carbonilo, carboxilo, etc.) que
sustituyen a los atomos de hidrdgeno de Ia
cadena de un compuesto organico dando lugar a
compuestos de propiedades especificas (alcohol,
aldehido o cetona, acido, etc.).
11. Grupo local. Agrupacion de galaxias a la que
pertenecen la Via Lactea, la de Andromeda, la del
Triangulo y otras menores, que se extienden por
el espacio con una extension del orden de mil
parsecs.
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Liderazgo

12. Grupo parlamentario. Conjunto de
representantes de un partido politico que
pertenecen a una camara parlamentaria.

13. Grupo sanguineo. Cada uno de los tipos en
que se ha clasificado la sangre en relacion con los
antigenos, especialmente hematies, presentes en
sus células.

1. Accidn y efecto de equipar.

2. Grupo de operarios organizado para un
determinado fin o servicio.

3. Cada uno de los grupos que toman parte
en una competicion deportiva.

4. Conjunto de ropas y otras cosas de uso
particular de uno.

5. Conjunto de utensilios, aparatos, etc.,
para un trabajo, deporte, etc.

EN LAS ORGANIZACIONES UN EQUIPO SE DISTINGUFE

POR:
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- Amor por la camiseta

- Conciencia de Participacion activa

- Liderazgo respetuoso y eficienie

- Integracion Interdependiente.

- Sinergia. '

- Papeles que se distinguen y conocidos por
todos.

- Visualizacién de la Tarea.

- Planeacion de las actividades.

- Satisfaccion por estar en el equipo.

Uno de los estudios mas sdlidos referentes a los
grupos humanos es el realizado por el franceés
Didier Anzieu, quien ha distinguido las 5
categorias fundamentales de los grupos humanos
como sigue:

-
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2.3. PENSAMIENTO GRUPO

Las cinco palabras mas importantes
USTED HIZO UN BUEN TRABAJO

Las cuatro palabras mas importantes.
¢CUAL ES SU OPINION?

Las tres palabras mas importantes.
¢PODRIA POR FAVOR?

Las dos palabras mas importantes.
MUCHAS GRACIAS

La palabra mas importante.
NOSOTROS

La palabra menos importante.
Yo
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LAS CARACTERISTICAS DE
UN EQUIPO

» Agrupacion

e Integracion

e Organizacion

e Lider identificado y reconocido
« Grado de establecer acuerdos
s Mision

e Metas Claras

+ Iniciativa creativa

o Sotucion de Problemas

¢Puede usted agregar cuales actitudes, habilidades y/o
conductas son deseables para el trabajo en grupo en embalajes

la continental?
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2.2. TEORIAS DE MAGURIS Y MC. ERIKSON

Se conoce principalmente a Erick Erikson por concebir la vida
del ser humano en un Ciclo Vital Epigenético (CVE) y por
analizar lo que él denomina la "crisis de identidad" durante la
adolescencia.

El Ciclo Vital Epigenético supone que al nacer, el hombre
continla desenvolviéndose en una secuencia predeterminada
de capacidades locomotoras, sensoriales, sociales e
idiosincraticas que lo lHevan a ser una persona particular.
Erikson dividio el CVE en ocho etapas o estadios y aclara que
esta forma de ver el ciclo vital no implica que todo el desarrolio
sea una serie de crisis, sino que procede segun pasos criticos,
cambios decisivos entre progresion y regresion, donde cada
logro se relaciona con los demas, existe antes de que alcance
su momento critico, liega a su culminacion, enfrenta su crisis y
encuentra su solucion perdurable en una etapa posterior. El
CVE propone que el ser humano en crecimiento asegura una
identidad coherente, obtiene una sensacion vitalizadora de la
realidad a medida que percibe que su manera individual de
dominar la experiencia es una variante exitosa de identidad
grupal y estd en concordancia con su espacio, su tiempo y plan
de vida. Su Yo va adguiriendo fortaleza.

Erikson considera al Yo como una institucion interna que
protege el orden interno de los individuos, del que depende el
orden exterior cuando el individuo se enfrenta a circunstancias
que pueden ser internas o externas. Por tal motivo, la funcidn
del Yo es integrar los aspectos en un nivel determinado del
desarrollo, asi como los elementos nuevos de identidad con los
ya existentes, y unir las discontinuidades entre los diferentes
niveles de desarrollo.

Erikson se basa en dos definiciones anteriores a él para

conceptuar la identidad. La primera es la de James (1977) la

concibe como una "sensacion subjetiva de mismidad vy
continuidad vigorizantes" (p.16). La otra definicion es la que
manifiesta unidad de identidad personal y cultural basada en
Freud. Por estos antecedentes la identidad de Erikson es
psicosocial, por referirse al desarrollo en si y a su aspecto
social; y es emotiva por ser un sentimiento de identidad.
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La identidad perdurable del Yo se establece desde que el ser
humano nace y a lo largo de su vida adquiere cualidades yoicas
que surgen de los periodos criticos del desarrollo, donde el Yo
demuestra su fuerza para integrar el programa de desarrollo del
organismo con la estructura de las instituciones sociales.

Existe una relatividad psicosocial entre identidad individual e
identidad social que contribuyen a definirse reciprocamente. Por
ello no puede estudiarse la identidad individual sin considerar el
momento histdrico y cultural de cada uno. La crisis de Ia
identidad es el aspecto psicosocial de la adolescencia.

Asi pues, Erikson define la identidad yoica (1978) como "ese
sentimiento que permite experimentar al si mismo como algo
que tiene continuidad y mismidad y actuar en consecuencia”
(p.36).

El analisis del Yo incluye la identidad del Yo en relacion con los
cambios historicos que dominaron su infancia, su crisis de la
adolescencia y su adaptacién madura.

Erikson propone que el proceso de formacion de la identidad
emerge como una configuracion evolutiva basada en las sintesis
sucesivas y resintesis del Yo durante la infancia. La formacion
de identidad implica el rechazo selectivo y fa asimilacion mutua
de las identificaciones infantiles y su absorcién en una nueva
configuracion. Ademas, la identidad del Yo es una variacion
exitosa de la identidad grupal, una realidad social; es decir, que
existe un estilo de la propia individualidad que coincide con ia
de la comunidad inmediata, donde el individuo se juzga a si
mismo a la luz de o que percibe de como los otros lo juzgan a
él; por otra parte, juzga la forma en que lo juzgan a la luz del
modo en que se percibe en comparacion con los demas.

Como se menciond, el Yo tiene la funcidon de integrar los
diversos aspectos del desarrollo en un sentimiento de identidad.
El término "integridad" connota una reunidon de partes aun
diversas que logra una asociacién y organizacién. Cuando se
pierde esta integridad esencial, el Yo se reestructura en un
"totalismo" donde existe un limite absoluto en donde nada
exterior puede ser tolerado. La tarea del Yo es estimular el
dominio de las experiencias y de la accion de manera gue
siempre opere una sintesis de integridad entre las diversas
etapas y aspectos de la vida.

A continuacion expongo las etapas conforme a las cuales se
fortalece o confunde la identidad; es importante recordar que
estas etapas corresponden a los estadios del CVE.
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2.4, APOYOS QUE REQUIEREN LOS EQUIPOS DE '
TRABAJO DE LAS ORGANIZACIONES

A continuacion realizaremos un ejercicio para
ejemplificar el principio de la Cohesion:

Ejercicio.

ler. Ejercicio 2do. Ejercicio

Como usted vivid en el ejercicio el principio para trabajar en

grupo es tener un objetivo un propdsito que sea capaz de

unirngs en pos de ‘algo, de trabajar juntos no en conjunto
simplemente agrupados, de asumir el cumulo de energias

puestas al servicio de algo, a esto se le denomina sinergia

grupal. Los objetivos no solo son importantes en el grupo sino

en la persona de cada uno de nosotros, porque nos permite '
tener un rumbo, por ejemplo:

Lo importante aqui es :
¢Como llegar a formar Equipos de trabajo Sinérgicos?
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Reflexione este cuento por
favor:

Cuentan que en la carpinteria hubo una vez una
-extrafia asamblea. Fue una reunion de
herramientas para arreglar sus diferencias. El
martillo ejercid la presidencia, pero la asamblea le
notificé que tenia que renunciar. ¢ila causa?
iHacia demasiado ruido! Y ademas se pasaba el
tiempo golpeando.

Ei martillo aceptd su culpa, pero pidid que
también fuera expulsado el tornillo, dijo que habia
que darle muchas vueltas para que sirviera de
algo.

Ante el ataque el-tornilio aceptd también; pero a
su vez pidi6 la expulsién de fa lija. Hizo-ver que
era muy aspera en su trato y. siempre tenia
fricciones con los demas. -

Y la lija estuvo de acuerdo, a condicion gue fuera
expulsado el metro que siempre se la pasaba
midiendo a los demas segun su medida, como 'si
fuera el Unico perfecto.

En eso entrd el carpintero, se puso el delantal e
inici6 su trabajo. Utilizo el martitlo, a lija, el metro
y el tornillo. Finalmente la tosca madera inicial se
convirtio en un lindo mueble.

Cuando la carpinteria quedd nuevamente sola, ia
asamblea reanudo la deliberacion. Fue entonces
cuando tomd la palabra el serrucho, y dijo:

" Senores, ha quedado demostrado que tenemos
defectos, pero el carpintero trabaja con nuestras
cualidades. Eso es to que nos hace valiosos. Asi
que no pensemos ya en nuestros puntos malos y
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concentrémonos en la utilidad de nuestros puntos
buenos ~ La asamblea encontré entonces que ef
martillo era fuerte, el tornillo unia y daba fuerza,

" la lija era especial para afinar y limar asperezas y
observaron que el metro era preciso y exacto. Se
sintieron entonces un equipo capaz de producir
muebles de calidad. Se sintieron orgullosos de sus
fortalezas y de trabajar juntos.

Si usted esta en su trabajo o en casa, deténgase
por un momento y piense en las personas que le
rodean, ¢Buscamos a menudo sus talentos? Y
todavia mas ¢Se los decimos? Creo firmemente
que el primer principio para trabajar en equipo es
encontrar las fortalezas de quienes nos rodean y
no concentrarnos en sus defectos, es muy
probable que este pequeio relato que obtuve del
libro “Lo Positivo y lo Negative” nos deje alguna
ensefianza y nos ayude a reflexionar.

&Que fortalezas tiene nuestra organizacion?
Y équé debilidades?
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2.5. REGLAS PARA EL TRABAJO EN EQUIPO DE
-LAS ORGANIZACIONES

Cada organizacidon es diferente, todas tienen necesidades
unicas.

{Qué requerimientos tiene su QOrganizacién de acuerdo a la
siguiente tabla y respecto al trabajo en equipo?

CONOCIMIENTOS ACTITUDES Y ofros
CONDUCTAS

r
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2.6. INDICADORES ESTRATEGICOS DE LOS
RESULTADOS DEL TRABAJO EN EQUIPO

{modelo propuesto)

1. MISION Y. OBJETIVOS TE RO

1. La mision del equipo esta
definida

2. TU conoces la mision.

3. La vision del equipo esta
definida

4. Se establecen estrategias
anuales.

5. Se establecen items de
control de manera precisa.

11. LIDERAZGO R NG

1. Es congruente con los valores
de calidad de la empresa.

2. Tiene un enfoque al cliente.

3. Te escucha.

4. Toma en cuenta las
propuestas que le presento.

5. Me respeta.

6. Me tiene confianza.

7. Me delega directamente.

8. Es justo.

9. Me trata correctamente.

10. Conoce su trabajo.

il. Es amable,

12. Te apoya.

13. Le tienes confianza.

14. Nuestra comunicacion es
buena.

15, Clarifica las expectativas de
los proyectos.

16. Me dedica tiempo suficiente.

17. La informacidn relevante se
comparte de manera formal.

19. Define metas de calidad.
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20. Se apega a procesos.

21. Audita los diferentes
proyectos.

22. Define contramedidas.

23. Solicita reportes tres
generaciones.

24. Fomenta la calidad en su
area. -

25. Enseiia con el ejemplo.

26. Le aprendo.

27. Las instrucciones que me da
son claras.

28. Comparte informacion de
necesidades de la empresa para
planear de manera efectiva.

29. Me involucra en la solucion
de problemas.

30. Es exugente cuando se
requiere.

31. Supervisa de manera
efectiva. -

32. Me concede libertad para
realizar mi trabajo.

33. Acepta la critica
constructiva.

34. Da retroalimentacion
efectiva.

35, Promueve el trabajo en
equipo.

36. Estimula los esfuerzos de
equipo.

37. Reconoce los resultados del
equipo.

38. Me proporciona informacion
suficiente para realizar mi
trabajo.

39. Pone en practica lo que me
recomienda en cuanto a calidad.
40. Se educa constantemente
en aspectos relacionados con la
calidad.

41. Participa en proyectos de
mejora.

arb_diplomadoaltadireccion@prodigy.net.mx ARB 48




mﬂumﬁﬂﬁﬁf?ﬂﬂm’. M\mﬁﬁi’) Mt
L

Liderazgo

aE

Divisidén de Educacidn Continua Facutiad de Ingenieria U.N.AM.

TI1. METODOS DE TRABAJO |, SI NG s

1. Se realizan juntas periddicas
con el eguipo.

2. Las juntas son productivas.
3. Se mide el trabajo.

4. Se aplican las 55S.

5. Se aplica correctamente la
metodologia de ruta de calidad.
6. Se aplica correctamente la
metodologia de administracion
de proyectos

7. Se aplica correctamente la
metodologia de administracion
del tiempo.

8. Se aplica correctamente las 7
herramientas estadisticas.

9. Somos puntuales.

10. Se aplican correctamente las
7 herramientas administrativas.
11. Se utiliza correctamente el
control visual.

12. Se realizan juntas de
plantacién anual.

13. Se determinan prioridades. .
14. Focalizamocs de manera
efectiva en lo relevante.

15. Se establecen objetivos
especificos o productos para
cada proyecto.

16. Se cuenta con el 100% de
los procesos del area
documentados.

17. Nos apegamos a los
sistemas de trabajo.

18. Los proyectos se
documentan de acuerdo al
estandar de documentacion de
proyectos.

19. Nuestros mecanismos de
toma de decisiones son
efectivos.

20. Se da retroalimentacién
mensual, '

21. Utilizamos técnicas de toma
de decisiones en grupo.

22. Disefiamos nuestras juntas
adecuadamente.
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23. Nos apegamos a la agenda
de nuestras juntas.

24. Generalmente nos
coordinamos de manera
efectiva.

25. Nuestros mecanismos de
coordinacion son efectivos.

26. Nuestros mecanismos de
seguimiento son efectivos.

27. Tomamos riesgos en
nuestras decisiones.

28. Se trabaja con orden y
disciplina.

29. Los roles en &l equipo estan
bien definidos.

30. Tenemos normas para
nuestro trabajo en equipo.

31. Nos apegamos a las normas
del equipo.

32. Medimos la satisfaccion del
equipo.

33. Tenemos enfoque al cliente.
34. Aplicamos métodos de
calidad en el servicio.

35. Establecemos puntos de
control en los proyectos.

36. Verificamos durante el
procesoe.

37. Tenemos valores en el
equipo.

38. Somos congruentes con
dichos valores.
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T IVCOMUNICACION. ™ | - 81 .= [ . N0~

1. Nuestra comunicacion es
efectiva.

2. Tenemos un nivel de
apertura adecuado.

3. Nuestra comunicacion escrita
es efectiva.

4. Nuestra comunicacion
informal es adecuada.

5. Nuestra comunicacion es
objetiva.

6. Hablamos con datos y
hechos.

7. Nuestra comunicacion es
franca y abierta.

8. Hay confidencialidad.

9. Expresamos claramente
nuestras necesidades de
informacion.

10. Tenemos habilidad para
escuchar activamente.

11. Tenemos habilidad para
escuchar retroalimentacion
efectiva.

12. Somos capaces de dar
retroalimentacion efectiva.
13. Somos asertivos.

14. Tenemos habilidad para
dialogar.

15. Compartimos informacion
relevante entre nosotros.
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En la
direccion de organizaciones
no se obtiene lo que se merece;
se obtiene

lo que se dirige
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Alta Direccion

MODULO 1

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.A.M.

CONTENIDO

1 Introduceion.

2. Principios basicos de la Alta Direccion

3. EL personal “Ideal” Vs. Nuestro personal actual (Visidn)

4. Establecimienio de los esiandares del puesto juito a nuestros
colaboradores (metas y objetivos)

J. Enseitanza de un nuevo puesio.

6. El liderazgo de la Alta Direccion

7. Diagndstico de Liderazgo.

ANEXO

¢ [.ecturas Recomendadas.

e Tareas' arb_diplomadoattadireccioni@prodigy.net.mx

e Pasword: altadireccion -

[
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RECOMENDACIONES

= Lo que escuches. reflexionalo dos veces antes de descartarlo o

aceptarlo.

= Manteen un deseo profundo, casi impulsivo por conocer.

= Anota los datos curiosos, y los que te llamen la atencion, todo
aquello que desees aprender repitelo constantemente, dicen los

orientales que se necesitan 2f dias para crear un habito,

=> Ten siempre presente que la informacion y el conocimiento

aplicados son pader.

= Recucrda siempre que el aprendizaje y la enseitanza son

indispensables para el desarrollo personal y laboral.

arh_diplomadoaltadirecciontprodisy. net. mx ARB




Alta Direccion

MODULO 1

Division de Educacién Confinua Facultad de Ingenieria U.N AM.

PRESENTACION

Muchos de los directivos, gerentes, jefes y supervisores, han llegado a
ocupar puestos de mando, gracias a  capacidad de  vision,
experiencia, alto descmpefio, entre otras cualidades; sin embargo,

pocos tienen una formacion directiva.

Los buenos dirigentes se han hecho con la practica, con aciertos y
errores; sus experiencias, han sido objeto de un profundo analisis por
parte de las principales Universidades de negocios en el mundo; a
partir de estos estudios, se han escrito numerosos articulos, analisis y
casos practicos, que ahora sirven para formar nuevos ejecutivos, con
expericncias practicas y soluciones reales, algunas de las cuales
ponemos a su disposicion en este programa que tiene como objetivo lo

siguiente:

arh _diplomadoaltadirecciontprodiey. net.mx ARB 4
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Alta Direccion

MODULO 1

Divisidn de Educacion Continua Focuttad de Ingenieria U.N.AM.

OBJETIVO GENERAL DEL DIPLOMADO

Analisis de Estrategias y herramientus de la Alta Direccion para
diagnosticar fortalezas y debilidades, con el proposito de establecer

un plan estrafégico.

ALCANCES

o Desarroliar y aplicar técnicas efectivas de direccion de personal.

o Evaluar el tipo de direccion de los participanies con el proposito -
de potencializar sus habilidades directivas e identificar sus
debilidades.

s Manejo del poder en puestos de mando a través de ejercicios y

casos practicos.

arh_diplomadoaltadireccion@prodigy. net.mx ARB 5
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Alta Direccion

MODULO I

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.A M.,

MODULO 1
OBJETIVO

Al finalizar el médulo los participantes podran identificar los

principios basicos de la Alta Direccion.

Requisitos para aprobar el modulo

» Asistencia minimo 80%.

* Entrega de 5 tareas (las fechas y contenidos estan en el anexo del
manuz;l de trabajo)

. E%posicién de un tema.

¢ Evaluacion calificacion minima de 8.

arh dipiomadoaltadireccionprodivy. net g ARB 6
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MODULO 1

Dwvision de Educacidn Continua Facultad de Ingenieria UN.A.M.

ANTECEDENTES DEL PROGRAMA

En la Década de los 80s. seis universidades norteamericanas
(BERKELEY, STANFORD, M.TI. NORTH WEST, YALE,
HARVARD) realizaron una investigacion; por encargo de una
empresa denominada Condeck Miller, catalogada entre las 100
empresas mas cotizadas del mundo, el propdsito de la investigacién
era identificar cuales eran las caracteristicas,de ejecutivos de alto nivel
de las organizaciones mas poderosas del mundo, de las mas
prestigiadas, aquellas que aparecen continuamente cn la revista
Forbes.

Sus tres primeras conclusiones fueron las siguientes:

2

Lo singieﬁte fue dcterﬁinar l.;elsA a;l;eas y funcioxies mas importantes de
los directivos; de ahi surgicron 19 puntos mismos que estan
desarrollados en nuestro programa {(que la Universidad de Harvard
resume en 14). Estos principios retoman la teoria 3d de BILL
REDDIN, que ha demostrado su efectividad durante los ultimos 20

anos.
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Alta Direccion

MODULO 1

Divisidon de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.A.M.

PRINCIPIOS
BASICOS
IDE I A
AL T A

DIRECCION

arh_diplomadoaitadireccionioprodiey. ner mx ARB 8
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Alta Direccion

MODULO 1

Divisién de Educacion Continua Focultad de Ingenieria U.N.AM.

Retroalimentacion

ff] aptinistd crec on /(JS (ICHJA’S,

J CI‘DCS"IU&TA SOIO ored el 81 I FSING

Gilbert Keith

RETROALIMENTACION

Es un proceso de intercambio y confirmacion de la Informacion para
lograr una comunicacion efectiva, que en materia de trabajo se
establece para: acordar, aconsejar, orientar y desarrollar a nuestros

colaboradores en una posicion determinada.

Esencia de la Administracion del personal

LA RETROALIMENTACION APLICADA AL
DESEMPENO PERMITE:

1. Comparar los planes establecidos contra los realizados.
2. Ajustar u orientar un comportamiento no deseado.
3. Elaprendizaje de una persona por la enscfianza recibida.

4. Efectividad y desempeiio en constante progreso.

arb_diplomadoaliadireccioniprodiey. et mx ARB 9
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Divisidn de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UN.AM.

L] LI 4
Supervision
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Proverbio Castellano

= La supervision es un trabajo constante.

= s la devocidn por la mejora constante.

= Es pensar en ¢l desarrollo de la gente.

= Esintegrar y lograr un equipo de personas.
= Es motivar despertando ef refo del grupo.

= Es retroalimentar en forma preventiva y no correctiva.
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hechos no evaluativa.
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Positiva y no negativa.

Y7

Aqui y afora.

Preventiva, no corrcctiva.,

Y

FUUAMS NS N ot

SUS PRINCIPIOS

1. Concéntrate en el asunto, problema o comportamiento, #o en la
persona.

2. Mantener y desarrollar la autoconfianza. y la autoestima.

3. Las relaciones jefe empleado deben de ser constructivas.

+ Saber escuchar.
+ Trabajar para el grupo.
¢ Compartir los problemas.

4 Guiar y orientar.

arh _diplomadoeattadireccion@prodioy. netl.mx ARB 10
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. Qué tan habil es usted para solucionar

problemas?

A continuacion ponemos a prueba su habilidad para resolver

problemas con tres preguntas,

Pregunta 1: Tomando como modelo los tres tridngulos que se ven en

la imagen, jcomo obtener cinco tridangulos tan solo moviendo tres de

los cerillos?

arh_diplomadoaltadirecciontprodizy_net.my ARB 11
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Pregunta 2: La compaiila "A" vende una maquina para fabricar
galletas que produce 240 galletas por minuto. La compafiia "B" vende
otra mdquina que produce seis gallctas por segundo. ;Cudntas

magquinas de la compafiia "A" se necesitan para igualar la produccidn:
p pi g \

de cuatro maquinas de la compaiiia "B"?

Pregunta 3: Una tienda tiene en oferta una bicicleta ($1,000.00). La
publicidad dice que la reduccién en el precio representa un 20% de

" descuento con respecto al precio regular. ; Cuél es ese precio regular?

arh _diplomadoaltudirecciontioprodioy. netanx ARB 12




Alta Direccion

MODULO 1

Division de Educacion Continua Facultad de ingenieric UN.AM.

EIr.
PERSONAL
IDEAL
VS.
NUE‘STROI
PERSONAL
ACTUAL
(VISION)
DE I.A

AL T A
DIRECCIOIN
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Divisidon de Educacion Continua Faculiad de Ingenieria UN.AM.

No siempre se puede tener la posibilidad de escoger al personal ideal,
st asi fuera se dispondria de personal altamente calificado que pocas
veces cometeria un error, ademas de que esto se reflejaria en la poca
rotacion de personal, ésta es un indicador cuando cierto tipo de

negocios no andan bien.

LCuales son las caracteristicas del
prersomnal ideal para su

organizacion?

VALORES | ACTITUDES | CONOCIMIENTOS | OTROS
CONDUCTAS

arh _diplomadoaltadireccion@prodiey. net.mix ’ ARB 14
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Para comprender la importancia que ticne esta etapa del proceso en la

formacioén de un directivo de Alto Nivel. cuestionémonos lo siguiente:

JPor qué requerir un determinado tipo de organizacidén?

¢ Qué tiene que ver ¢l personal ideal?

¢ Se podra formar un personal con iales caracteristicas?

¢Como transformar la mentahidad de numerosas personas cuando su
paradigma ha sido de determinada manera?

(Qué tiene que ver eso de los paradigmas en la formaciéon de un

personal ideal?

Por favor analice el siguiente ejemplo:

arb_diplomadoaltadireccionfprodioy, net.mx ARB 15
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;COMO NACE UN PARADIGMA?

Un grupo de cientificos reunid cinco monos en una jaula, en cuyo
centro habia una escalera, y colocaron hasta arriba una penca de
platanos (bananas). Cuando un mono subia la escalera para tomarlas,
se lanzaba automaticamente un chorro de agua fria sobre los que se

quedaban abajo.

Después de cierto tiempo, cuando un mono iba a subir la escalera, los
demas lo atacaban. Pasado mayor tiempo, ningin mono subia la
escalera, a pesar de la tentacion de las bananas. Entonces, los
cientificos sustituyeron a uno de los monos: lo primero que hizo fue
subir la escalera, siendo rapidamente bajade a golpes por los demas
monos. Después de varias palizas, et nuevo integrante del grupo ya no

subié mas la escalera.

Un segundo mono fue sustitwido y ocurrid lo mismo. El primer
sustituto participd con entusiasmo en la paliza al segundo novato. Un
tercero fue cambiado y se repitié el hecho. El cuarto y, finalmente, el
quinto y ultimo de los veteranos fue sustituido. Los clentificos se
quedaron entonces con un grupo de cinco monos que, aun cuando
nunca habian recibido un bafio de agua fria, continuaban golpeando al

que intentaba tlegar a las bananas.

arh _diplomadoaltadireccion@prodigy. net. mx ARB 16
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Alta Direccion

MODULO I

Division de Educacion Continua Focultad de Ingenieric U.N.AM.

Si fuera posible preguntar a cualquiera de ellos porqué le pegaban a

quien intentaba subir la escalera, seguramente las respuestas serian

"No sé, siempre ha sido asi..."

“Es la costumbre aqui...”

“Ast era cuando yo llegué...”

*“Asi son las cosas...”

(LE SUENA CONOCIDO?

El compartir los resultados de este experimento nos permite
reflexionar y preguntarnos por qué estan golpeando.. y por qué
estamos haciendo las cosas de una manera, si podemos hacerlas de

otra.
Todo ello nos llega a referirnos a los cambios de Paradigmas por favor

responda a las siguientes preguntas luego de ver la pelicula que el

instructor les presentara

arh _diplomadoaliadireccion@prodiey. net.nx ARB 17
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Division de Educacién Continua Facultad de Ingenieria UN.AM,

;Qué es un paradigma?

¢ Quién e¢s un pionero de paradigmas?

JPor qué es tan importante comprender los cambios de Paradigmas?

¢Como enfrentar la paralisis paradigmatica?

¢ Como visualizar el futuro?

arh _diplomadoaltadirecciontprodigy. net.nx ARB 18
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Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UN.AM

. Qué elementos contiene una visidn de futuro?

(Quién es Victor Frankl?

{Qué es PS1217

arh_diplomadoaltudirecciontoprodigy.net, nix ARB 19
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Una vision sin accion, es simplemente un suefio
Un suefio sin vision de futuro, carece de sentido

Una vision de futuro puesta en prdctica, puede cambiar su vida

Joel Arthur Barker

/ “Ante todo es preciso conocer el fin hacia el que debemos \
dirigir nuestras acciones,
Es necesario descubrir nuestro destino,
para tomar la firme determinacién de dirigirnos hacia él.
Una vez tomada esta determinacion,

k nuestro espiritu se vera libre de toda vacilacion e inquietud”. /
Confucio {520 A.C.)

EJERCICIO
Fecha de hoy:
Disefio: _ﬁ'c. (/'Zmaﬂaé _Qamz’!tz Paviera

persona

Profesionalmente

Economicamente
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Famtiliarmente

Habia una vez un escritor gue vivia en wna plava tranquila, jumto a un
pueblo de pescadores. Todas las maitanus caminaba por la orilla del mar

para mspirarse, v durante las tardes se guedaba en casa, escribiendo.

Un dia caminando por la plave, diviso un bulto que daba la
impresion de bailar. Al aproximarse vio a un joven que recogia las estrellas

de mar que estaban en la plava, v las devolvia al océano.

- ¢Por qué hace esto? - pregunto el escritor.

- ¢ No se da usted cuenta? - replice el joven. La marea estd baja y el
sol brilla, las estrellas se secardn y moriran si se quedan aqui en la arena.

- Joven, existen miles de kilometros de costa en este mundo, y
centenares de nules de estrellas de mar desparramadas por las plavas ;Qué
consigue con ¢xo? Usted sdlo devuelve unas pocas al océano. De cualquier

manera, la mavoria moriran.

arh_diplomadoaltadireccionf@prodigy.net. mx ARB 2]




Alta Direccio’n

MODULO 1

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.AM.

(’ﬁwmsmnumunm milsurmm By

<

g{ e e%t

i
il

o]

El joven cogié otra estrella en la arena, la arrojo de vuelta al océano, miré al escritor y dijo:

- Para ésta, ya he consegido algo.

Aquella noche el escritor no concilio el suefio, m tampoco consiguio escribir. Por la

maiiana muy temprano se divigio a la playa Se reunio con el joven y juntos comenzaron a

devolver estrellas de mar af océano.

RECUERDE

Un paradigma es un sistema de reglas y de regulaciones...que hacen una cosa. el

establecer y definir limites, diciéndole ¢cdmo comportarse adentro los limites en orden

para ser acertado.

Joel Arturo Barker

Un cambio del paradigma, entonces, es un cambio a un nuevo juego, un nuevo sistema

de reglas.

Joel Arturo Barker

En los poderes de la mente Adam Smith escribid “Un paradigma es un conjunto de

suposiciones compartidas. Un paradigma ¢s la forma como vemos al mundo?”

SINONIMOS DE PARADIGMA

Teoria Maodelo Sistemas de | Normas Protocolos
creencias
Costumbres | Patron Métodos Valores Cultura
ARB
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Division de Educacién Continua Faculiad de Ingenieria U.N.AM.

Habito Etiqueta Inhibictones | Supersticiones |. Rituales

Doctrina Compulsiones | Adicciones | Ortodoxia - Dogma

i

QUE SIGNIFICA UNA VISION DE FUTURO PARA:
Nuestras familias:

Nuestras carreras:

Nuestras organizaciones:

Dacia Fred Polak “una vision de futuro precede al éxito”

. Qué naciones han tenido una vision de futuro?

. Su organizacion tiene vision?, ;Cual es?

¢Recuerda algin periodo de su vida en donde visualizo su futuro?

~
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“Es una peculiaridad del hombre que solo pueda vivir provectdandose en el futuro, y es

ésta su salvacion aun en los momentos mas dificiles de su existencia”

Victor Frankl

ESTABIL.ECIMIENTO
DE LOS
ESTANDARES DEIL
PUESTO JUNTO A
NUESTROS

COL ABORADORES

(METAS Y OBJETIVOS)

arh_diplomadoaltadireccion@prodigy. nef mx’ ARB 24
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La Seleccion de Nuestros Colaboradores

{.nd CUIJ[;(ICIJ(‘J;‘I COrror e ld {!.HJ]‘SF.{![A {‘/ l“(l’(‘l]ﬂ cortacto l-’l CUIJSHJ';JC,
(.‘l n:‘spcto ]ﬂ Corscma,
Marco Tulio Ciceron

Desde tiempos remotos se puede conocer a través de la historia,
que el hombre hacia seleccion de sus congéneres por ciertas
cualidades; tales procedimientos selectivos eran desde luego
muy rudimentarios. Por ejemplo en la antigua Roma se preferia
para trabajos rudos a los esclavos de color por su fortaleza. Al
paso del tiempo se evoluciona hacia una seleccion mas
adecuada con base en la observacion objetiva de las cualidades
y caracteristicas de los individuos, pero no es sino en los
origenes de la psicologfa aplicada, cuando se empiezan a hacer
las primeras evaluaciones psicométricas de los hombres. La
psicologia aplicada es todo aquel procedimiento y método
utitizado en la aplicacion prictica de los resultados y
experiencias proporcionadas propercionados por la psicologia.

La sicotecnia o psicometria es la rama de la psicologia aplicada,
destinada a obtener resultados practicos de cuantificaciones en
cualquier dominio de la actividlad humana. Los medios
selectivos de personas para su empleo pueden destacarse en
dos grupos fundamentales:

a. Procedimientos tradicionales: Son formas de seleccion
basadas en la costumbre, dentro de estas se pueden sefialar las
sigulentes:

¢ Recomendaciones Son producto del compadrazge, la amistad y las
componendas, de ahi que no sea una adecuada forma de seleccién.

» Cartas de referencia: Inadecuade porque no siempre se ajustan a la
reahdad.

* Referencias orales: Mejores que las anteriores, se puede ahondar en
determinados aspectos que se deseen conocer.

1>
13
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Division 'cle Educocién Continua Facultad ds ingenieria U.N A.M.

Impresién personal: La simple apreciacion puede ser errdnea, pues basta que
Intervengan sentimientos involuntarios de simpatia o antipatia para que la eleccién sea

ineficaz. -
Curniculum Vitae Presenta dificultad en que Ja capacidad del aspirante no es verificada

en la practica.
Entrevista: Se observan muchos rasges de la personalidad, pero no se profundiza en

L
aspectos practicos.
Periodo de prueba: Efectivo, pero s1 Ja admisidn fue errdnea se convierte en una

L]
pérdida de tiempo para ambas partes

b. El procedimiento cientifico: Consta de un sistema selectivo cuya parte
inteligencia,

esencial es la aplicacion de pruebas psicotécnicas, a través de las cuales se logra
en parte

apreciar al individuo, en lo relativo a su personalidad,
conocimientos y aptitudes. El sistema selectivo contiene
procedimientos tradicionales debidamente mejorados y tiene la siguiente

secuencia;

Reclutamiento de candidatos a través de fuentes apropiadas.
Llenado de solicitud conteniendo la informacion que necesita la empresa.

Preparacién de la entrevista con base en los datos de la solicitud.
Realizacién de la entrevista preparada. :
Aplicacién del examen'adecuado a la labor a desempefiar.

1
Comprobaciéon de referencias.

Practica.de encuesta socioecondémica.
Examen médico adecuado al puesto.

Otra u otras entrevistas si se requiere.

ARB
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Se hace evidente entonces que este método es superior a los
tradicionales, por cuanto obtiene caracteristicas esenciales para
el desarrollo de cada tipo de oficio, y no incurre en pardmetros
poco objetivos que lleven a errores de seleccién.

La scleccién de personal es sin duda uno de los problemas mas
significativos que afrontan en la actualidad las organizaciones.
Esto debido a que el recurso humano de una empresa esta
directamente  relacionado con la productividad o
improductividad de la misma. A causa del desborde de la tasa
de desempleo que afecta al pafs, el namero de aspirantes a cada
vacante ha aumentado en forma considerable y por lo tanto el
trabajo de los seleccionadores de personal se hace cada dia mas
dispendioso y exigente (Articulo Anénimo de gestiopolis.com,
2002).

Los encargados de esta labor dentro de las organizaciones
tienen sobre si una gran responsabilidad, por esto no pueden
caer en los vicios comunmente desarrollados en nuestra
sociedad, como el compadrazgo, las componendas y el trafico
de influencias; vicios estos que tienen sumidos al estado y sus
instituciones en una total improductividad, ya que las personas
que laboran en ¢l no tienen las capacidades para desarrollar
eficientemente su trabajo

La seleccion de personal debe realizarse mediante un estudio
anterior del cargo que se desea sea ocupado, se debe delimitar
la objetividad del trabajo y las caracteristicas que debe satisfacer
el individuo que vaya a realizarlo.

Luego de este estudio se debe proceder a emitir informacion
acerca de la vacante en medios adecuados, si se desea se puede
buscar en agencias y bolsas de empleo, en centros educativos o
por traslados y adiestramiento dentro de la misma empresa.
Ademas se debe tener un estudio acerca del salario aproximado
que se pague en otras empresas para el mismo cargo, para no
caer en excesos o defectos.

arh _diplomadoaltadirecciont@prodigy. net.mx ARB 27
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=> Desempeiios superiores = persona adecuada, en el momento
1

adecuado y lugar adecuado.
= La entrevista de seleceidn permite no solo contratar a la persona
adecuada, sino reducir el tiempo de entrenamiento, alcanzando

mas rapido las metas v disminuyendo el porcentaje de rotacion.

EN [RADAS

¢ PLAN DE ADMINISTRACION DE PERSONAL
¢ CARACTERISTICAS DEL PERSONAL
¢ PRACTICAS DE RECLUTAMIENTO

TECNICAS Y H FRRAMIENTAS

¢ NEGOCIACION
¢ SELECCION PRELIMINAR
¢ PROCURAMIENTO (ADQUISICION)

TECNICAS Y HERRAMIENTAS
FIGURA 1. ESQUEMA DEL
PROCESO DE SELECCION ¢ ASIGNACION DEL EQUIPO DE PROYECTO
DEL PERSONAL SEGUN EL ¢ DIRECCION DEL EQUIPO DEL PROYECTO
PM1
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PASOS PREVIOS A UNA ENTREVISTA PARA SELECCIONAR A
UN COLABORADOR

> Def inir e[ puesto v los resultados esperados en tlempo Lantldad

y calidad.

> Definir los requisitos para llenar el puesto.

A\

Revisar el curriculum y/o solicitud previamente a la entrevista,

Do p N

ACCIONES CLAVE

1. Generar una atmosfera amistosa ¢s fundamental.

Q)

Formular preguntas abiertas profundizando un poco mds cuando necesitemos
informacion adicional.
3. Vendamos a nuestra organizacion y al puesto cuando el solicitante es el adecuado.

4. Terminemos con una nofa positiva y una accion de seguimiento especifica.

PRESENITACION
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Establecimiento de los estandares del
puesto

Los debiles ticmblan ante la opInion, Jos tonros la a'csn.{}’dn, fos sabios Ia Juzga,

lﬂ.ﬁ‘ C,II]CI'((JS [ﬂ fll;"lii,’cﬂ.

M. Jeane Roland

= El trabajo de administracién de personal sc parece al de un
entrenador. Por un lado se debe motivar a la gente a cumphr los
estandares de su desempefio individual, y por otro dar un
seguimiento estrecho; éste garantiza el éxito.

= La motivaciéon es posible solo cuando hay estdndares claros y
cuando lo hemos jerarguizado en prioridades, por ultimo cuando
supcrvisamos en forma preventiva, no co}'rectiva, a través de la

retroalimentacion.

¢ Que herramientas y/6 téenicas utiliza usted para determinar los

estandares del puesto?
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A fin-de asegurar que se seleccione el personal con capacidades
apropiadas y otros atributos relevantes mediante el proceso de
reclutamiento, hay que desarrollar critenos definidos para contar con
un parametro en la determinacion de la capacidad y la actitud del
personal potencial. Si bien esto puede parecer un proceso
extremadamente burocratico, cn las operaciones organizacionales,
definir criterios generales sirve para:

¢ Identificar a quienes tengan experiencia relevante y aptitudes
idoneas para labores especificas.

o Permitir la eliminacion de personal potencial que no esta
calificado.

¢ Fomentar el reclutamiento de! personal.

e Proporcionar parametros transparentes para ayudar a combatir
la corrupcién.

e (riterios para el Empleo

. Cudles agregaria usted?
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ACCIONES CLAVE

1.

N

0 W2

Expliquemos las tareas de cada puesto y como se relacionara con
el desempefio de nuestro grupo como un todo.

Establezcamos los estandares del puesto.

Fij‘emos las prioridades del puesto.

Fijemos la fecha para una revision del avance, previa a la formal,
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RECLUTAMIENTO ¥ SELECCION DE RECURSOS HUMANOS

3 RECLUTAMIENTO

Es el proceso de interesar a candidalos capacitados para llena las
vacantes. El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda y
termina cuando se reciben las solicitudes de empleo. Se obtiene asi un
conjunto de solicitantes. del cual saldran posteriormente los nuevos
empleados.

WILLIAM B. WERTHER, JR., KEITH DAVIS
31 PROCESO DERICTUTANIENTO

El reclutador identifica las vacantes mediante la planeacion de
recursos humanos o a peticion de la direccion.

211 Entornog De Reclutamiento

Los reclutadores deben considerar ¢l entorno en que habra de
moverse. Los limites de ese entorno se originan en la organizacion. el
reclutador v el medio externo.

Elementos del entorno de reclutamiento:

-Disponibilidad interna v externa de recursos humanos.

-Politicas de la compaiiia

-Planes de recursos humanos

-Practicas de reclutamiento :

-Requerimientos del puesto.

A2 Disponibilidad Interna y Externa de Recursos Humanos

Las condiciones externas influyen en gran medida en el reclutamiento.

Los cambios en la oferta v la demanda de trabajo o sea. las
alternativas de! mercado de trabajo. son un elemento de primera
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importancia en este campo. La tasa de desempleo en el area. las
condiciones del ramo de la compaiiia. la abundancia o escasez en la
oferta de personal. los cambios en la legislacion laboral v las
actividades de reclutamiento de otras compaiias influven en la tarea
de obtener un grupo de solicitantes para una ocupacion dada.

Para cerciorarse de que comprende las actuales circunstancias
especificas en un grupo o mercado de trabajo determinado. el
reclutador puede acudir a tres indices basicos: Los indicadores de la
condicion econdmica actual de un pais. las acuvidades de
reclutamiento que estén llevando a cabo las compaifiias del mismo
campo v las ventas actuales de la compania. comparadas con sus
melas.

Indicadores Econémicos.-. Permiten conocer las actuales covunturas
de la economia de un sector. de una zona geografica. de toda la nacion
o incluso de toda la regidn economica.

Actividades de Reclutamiento de otras compaiias.-Permiten conocer
las estrategias basicas que se plantean organizaciones competidoras.

313 Politicas y Normas de Lo Orcanzacion.

Las normas gquc se fije la organizacion en este campo tienen por fin
lograr objetivos como uniformidad. economias. aspectos de relaciones
publicas v varios mas que con frecuencia no se relacionan
exclusivamente con los aspectos estrictamente de reclutamiento.

Politicas de promocion interna.- Esupulan que los actuales empleados
ticnen opceion preferencial para acceder a determinados puestos.

Politicas de Compensacion.- Son lo niveles de compensacion que
estipulan las organizaciones.

Politicas sobre situacion del personal
Politicas de Contratacion internactonal.

SOPEANES PHLORECT RSOSTIEATY O

-
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Los reclutadores usan con frecuencia un plan de recursos humanos
para definir su estrategia de reclutamiento en especial cuando la
corporacion sigue una politica basada en las promociones internas.

REQUISITOS DEL PUESTO

Para adquirir un grupo adecuado de candidatos a un puesto. el
reclutador debe hacerse continuamente la pregunta: ;Qué es lo que
realmente requiere este puesto?.

Con frecuencia el reclutador encontrard que el gerente de un
departamento le pedira que ubique " al candidato mas calificado v con
mayor experiencia en nuestro nivel de compensacion”. Un problema
obvio es encontrar sistematicamente " lo mejor del mercado laboral” si
las compensaciones se encuentran c¢n un nivel que estdn solo
competitivo y no superior al del mercado.

Una segunda dificuliad deriva. del bajo nivel de satisfaccion en el
trabajo que es probable que una persona excesivamente calificada va a
encontrar. en un puesto que presenta minimos desafios a su capacidad
profesional.

COSTOS

El reclutador debe operar en ¢l marco de presupuestos que por lo
comun son poco flexibles. El costo de identificar v atraer candidatos
puede en ocasiones se considerable para la organizacion. Al margen
de los obvios costos en términos de avisos mas o menos ocultos. pero
de cualquier manera muy reales en términos de recursos empleados.

INCENTIVOS

Las companias modernas no solamente promueven sus produclos;
lambi¢n "venden™ su imagen laboral. con incentivos v programas que
le dan una ventaja en el campo de reclutamiento de recursos humanos.

Entre los incentivos establecidos por varias organizaciones se cuentan
los programas de apovo a la educacion formal de su personal. los
servicios de guarderia. los planes de cafeteria e incluso la codiciada
ubicacion de una compaiiia. adonde sea facil llegar mediante el

-
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transporte publico. El uso de estas ventajas es totalmente aceptable
para avudar a la labor del reclutador. Los canales mas usados lo
constituven la solicitud directa al cmpleador., el contacto con
amistades v la respuesta a los avisos en la prensa. Asimismo, en el
nivel ejecutiveo se emplean lo servicios de las agencias "cazadoras de
talento” .

De acuerdo con hallazgos recientes. la informacion proveniente de
amigos v paricntes es la mas precisa y detallada.

AACANALES DE RECED FANHEN T
CANDIDATOS ESPONTANEOS

Se presentan en las oficinas del empleador para solicitar trabajo o
enviar por correo su curriculo vitae.- Las solicitudes que se consideran
de interés se archivan hasta que se presenta una vacante o hasta que.
transcurre demasiado tiempo para que sc les considere validas. lo cual
suele ocurrir en el término de un ano.

RECOMENDACIONES DE LOS EMPLEADOS DI: LA EMPRESA

Refieran candidatos potenciales al departamento de personal. La
practica presenta varias ventajas.

En primer lugar es probable que el personul especializado de la
compafia conozca a otros técnicos v cientificos diticiles de localizar,

En segundo lugar los candidatos que llegan a la compaiiia por ese
canal ya poseen cierto conocimiento de la compaiiia y pueden sentirse
especialmente atraidos por esta.

En tercer lugar los empleados tienden a presentar a sus amistades,
quienes probablemente mostraran similares habitos de trabajo v
actitudes semejantes.

ANUNCIOS EN LA PRENSA

Los periodicos. v en algunos casos las revistas especializadas. ofrecen
otro método efectivo para la identificacion de candidatos, va que los
avisos pueden llegar a mayor numero de personas que las
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recomendaciones de los empleados o los candidatos espontaneos. los
periodicos son utilizados por muchos reclutadores.

Los anuncios de solicitud de personal describen el empleo v las
prestaciones. identifican a la compafiia v proporcionan instrucciones
sobre como presentar la solicitud de trabajo.

Es errdneo  presentar exclusivamente los requerimienios de la
compaiia. Debido a que el costo del anuncio sera proporcional a la
extension del texto, siempre ¢s preferible ser breve y conciso

El aviso ideal debe incluir un minimo de tres elemenios:

e Las responsabilidades del empleo (v no un titulo desprovisto
de sentido para el lector. como "auxitiar” o "consejero”).

« lLa manera en que el interesado debe solicitar el empleo.
especificando los canales que debe emplear v la informacién
inicial que serd necesario presentar.

¢ Los requerintientos académicos v laborales minimos para
cumplir la funcion.

AGENCIAS DE EMPLEOS

Estas Comparias establecen un puente entre las vacantes que sus
clientes les comunican periédicamente v los candidatos que obtienen
mediante publicidad o mediante ofertas espontineas. Generalmente, la
agencia solicita al candidato que se presente en la oficinas de personal
de la compaiia contratante. Las variantes entre las agencias son
notables: en tanto a algunas seleccionan cuidadosamente a sus
candidatos. otras refieren a un grupo de personas no calificadas para
que el contratante efectue la seleccion.

COMPANIAS DE IDENTIFICACION DI PERSONAL DE NIVEL
EIECUTIVO

Laborando en un nivel mas especializado que las agencias. estas
compaiiias solamente contratan ciertos recursos humanos especificos,
a cambio de un pago cubierto por la compaiia contratante. Algunas
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compaiiias se especializan en buscar personal de nivel ejecutivo. en
tanto otras lo hacen en la identificacion de técnicos v cientificos. Estas
compaiiias operan mediante busquedas activas entre los empleados de
otras organmizaciones. El teléfono constituve un instrumento primario
de accion.

INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Las universidades. las escuelas técnicas v otras  instituciones
académicas son una buena fuente de candidatos jovenes que haran
moderadas peticiones de salarios, Muchos reclutadores llevan sus
practicas mucho mas alla de solo colocar avisos en las carteleras de
una facultad que les interesa v sostienen platicas directas con
catedrdticos. asesores profesionales v alumnos.

ASOCIACIONES PROFESIONALES

Muchas asociaciones profesionales establecen programas para
promover ¢l pleno empleo enwtre sus afiliados. Con frecuencia el
reclutador podra enterarse de los detalles de estos programas v buscara
meétodos para aprovecharlos. Algunas asociaciones llegan incluso a
publicar secciones de avisos clasificados en las revistas v periddicos
que emiten. Los profestonales que pertenecen en forma activa a una
asociacion tenden a mantenerse muy actuahizados en su campo y. por
tanto. este canal es muy idoneo para la identificacion de expertos de
alto nivel.

SINDICATOS

Es practica comun de muchos sindicatos lievar relaciones actualizadas
de sus afiliados. especificando incluso su disponibilidad laboral.
Cuando el reclutador esta famuliarizado con las normas v los
reglamentos sindicales este canal puede resultar muy  atil para
localizacion  de  wenicos.  obreros  especializados. - plomeros.
carpinteros. etc.. En alpunos casos. especialmente si el rectutador se
propone la contralacion de mas de una persona del gremio. resulta
indispensable contar con asistencia legal.

AGENCIAS DE SUMINISTRO DE PIIRSONAL TEMPORAL
Estas agencias operan “prestando” personal a una compaiiia que

requicre llenar una vacante durante determinado lapso. Con
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frecuencia. una empresa no puede disponer permanentemente de los
servicios de un empleado.

Entre las ventajas de este tipe de agencias se cuentan su rapidez para
suministrar personal clave {generalmente de nivel no ejecutivo). v las
tarifas relativamente razonables que cobran por sus servicios.
Especialmente cuando se debe sustituir recepcionistas. archivistas,
capturistas. secretarias. ctc.. puede resultar util recurrir a los servicios
de estas agencias.

PERSONAL DE MEDIO TIEMPO

Un grupo crectente de personas ofrece sus servicios en un horario
fimitado. Aunque hay notables variantes en este mercado. muchas
empresas continuan mestrandose reticentes a formar un vinculo
laboral que para la compaiia conlleva todas las responsabilidades
legales sin aportar a cambio los servicios totales del empleado.

A4 FORMAS DESOLICTTUD DE PO

Las formas de solicitud del empleo cumplen la funcion de presentar
informacion comprobable . de los diterentes candidatos. Esto reviste
gran interés. va que solo asi se podra tomar una decision objetiva. Por
lo comun. toda organizacidon de tamafo medio o grande suele preparar
su propia torma de solicitud. Es norma comun que se pida al
candidato varios datos: Nombre. direccion, edad. preparacion
académica. antecedentes laborales v situacion personal v familiar,
ademas de vanantes que pueden revestir interés. como informacion
sobre pasauiempos. inquictudes intelectuales v viajes realizados.

DATOS PERSONALES

Al confiar al reclutador datos personales como su edad. antecedentes
laborales. estado de salud. ete.. el solicitante deposita un alto grado de
confianza en la honestidad v la preparacion ética del reclutador. El
deber ético de mantener privada la informacion recibida es evidente.

kn general, el lugar de nacimiento de un solicitante debe ser
considerado un dato perfectamente irrelevante. excepto cuando el
solicitante proviene de un pais extranjero. €n cuyo caso es necesario
verificar los aspectos legales de una posible contratacion.

arb_diplomadoatiadirecciona prodigy.set.mx ARB 42




Diplomado en
Alta Direccion

MODULO I

Civision de Educacion Continua, Focultad de ingenieria UN.AM

La religion v la raza son factores que. afortunadamente. han dejado de
jugar un papel en el proceso moderno de reclutamiento. La
discriminacion en contra de las personas de sexo femenino constituye
una practica completamente irracional.

PREPARACION ACADEMICA

Un reclutador debe procurar idenuficar candidatos con formacion
académica que se relacione con el puesto en forma operativa. Los
grados académicos no garantizan eficiencia en ¢l desempeio de
ciertas funciones.

ANTECEDENTES LABORALLES

Con frecuencia se solicita a los candidatos que proporcionen una
relacion de sus empleos anteriores. Etlo permite saber si el solicitante
es una persona.estable o s1 por el contrario cambia sin cesar de una
ocupacion a otra: permite también tener un antecedente sobre el
desempeno laboral. v proporciona  datos  esenciales  sobre  la
responsabilidad v experiencias del candidato.

PERTENENCEA A INSTITUCIONES. DISTINCIONES.
PASATIEMPOS

Las compaiias suelen tener muy presente ¢l hecho de que sus
empleados constituven la imagen de una organizacion en la
comunidad. El hecho de que un candidato pertenczca a un club.
asociacion profesional o club deportivo puede ser fundamental en
determinadas circunstancias ¥ muestra ademas que el solicitante posee
un interés activo por la profesion que -chigio. Los pasatiempos
asimismo. revelan facetas importantes de la personalidad v pueden
adquirir mucha relevancia.

REFERENCIAS

Las referencias revelan con frecuencia aspectos importantes  del
candidato. No es aconsejable emplear demasiado tiempo verificando
la opinién que tiene sobre el candidato sus amistades v panientes.

Ei reclutador requiere un maximo de tacto al inguinr sobre el
candidato ante un antiguo jefe. En muchas ocasiones el candidato
podra buscar un nuevo empleo porque considera injusta la actitud de
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su antiguo empleador. Es posible que este ultimo se encuentre
predispuesto contra su ex subordinado.

AUTENTICIDAD

Es comun solicitar al candidato que firme la solicitud con su pufio y
letra. Bajo la rubrica aparece una leyenda que advierte al solicitante
que cualquier inexactitud. ocultamiento o tergiversacion deliberada
hard nulo su contrato de trabajo. Aunque se entiende que esa clausula
tiene vigencia indeiimda. el reclutador debe recordar que como
maximo dispondra del periodo de prucba para poner en vigencia esa
clausula. Una vez transcurrido ese periudo la anulacién de un contrato
de trabajo conlleva los riesgos de un costose v complicado juicio
legal.

SAPROCESO DI RECHUTANBINTO

Es importante encontrar los medios apropiados para estimular a los
candidatos con los atributos necesarios a que soliciten empleo. Para
maximizar la eficiencia v efectividad en el reclutamiento, es esencial
flegar hasta las fuenies de candidatos v utilizar métodos apropiados
de reclutamiento,

R. WAYNE MONDY. ROBERT M. NOE

El reclutamiento es. el proceso de atraer individuos de manera
oportuna. en namero suficiente v con los atributos necesarios, v
alentarlos para que soliciten los puestos vacantes en una organizacion.

En la mayor parte de las organizaciones grandes v de tamaia mediano.
el departamento de recursos humanos es responsable del proceso de
reclutamiento. En los pequefios negocios. es probable que el
reclutamiento lo manejen los gerentes personaimente.

La requisicion de empleados es un documento que especifica, el
departamento. la fecha en que se requicre gue se presente ¢l empleado
al trabajo. v otros detalles. Con esta informacion. el gerente de
recursos humanos puede referirse a la descripcion apropiada del
puesto para determinar los atributos que necesita la persona que se va
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a reclutar. En ocasiones. las empresas contintan reclutando. aunque
no Icngan vacantes.

El siguiente paso en el proceso de reclutamiento es determinar s1 hay
emplcados apropiados que estén disponibles dentro de la empiesa (la
fuente interna) o se deben reclutar de fuentes externas, tales como
colegios. universidades v otras organizaciones. Con un costo todavia
mavor del reclutamiento global. los gerentes de recursos humanos
progresistas mantienen registros de los costos de reclutamiento.
seleccion. desarrollo. reestructuracion \ retencion para tomar mejores
decisiones respecto de los upos de actividades de RH que son mas
efectivas en costos en relacion con los resultados.

Las fuentes de reclutamiento son los lugares donde se pueden
encontrar individuos apropiados. Los métodos de reclutamiento son
los medios especificos por los cuales se pueden airaer a los empleados
potenclales a la empresa.

Las companias pueden descubrir que algunos métodos v fuentes de
reclutamiento son superiores a otras para localizar v atraer a ejecutivos
potenciales. De mancra que. con el fin de maxtmizar la efectividad en
¢l reclutamiento. es de vital importancia utilizar fuentes v métodos de
reclutamiento  disenados a las necesidades especificas de una
organizacidn,

O Alcrnanvas dod Reclutamienio

Aun cuando la planeacion de recursos humanos indique una necesidad
de empleados adicionales o de reemplazo. una compaiia puede decidir
no comenzar inmediatamente sus esfuerzos de reclutamiento. Por
tanto. una compaiia debe considerar sus alternativas cuidadosamente
antes  de hacer  un reclutamiento. Las  alternativas  incluyen
comunmente ¢l pago de tiempo extra, la subcontratacion. los
trabajadores eventuales v el arrendamiento de empleados.

Tiempo extra

Tal vez el métode mas comun para satisfacer las fluctuaciones de
corto plazo en el volumen de trabajo es el tiempo extra. Este método
puede avudar tanto al patron como al empleado. El patron se beneficia
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al evitar los costos de reclutamiento, seleccidn v capacitacion. La
ganancia de empleado viene de una tasa de pago mas elevada.

Subcontratacion

Aunque en el largo plazo se anticipe un incremento ¢n la demanda de
sus bienes o servicios. una organizacion todavia puede decidir en
contra de una contratacion adicional. Lin su lugar. la empresa puede
escoger subcontratar el trabajo de otra organizacion.

Trabajadores eventuales

Los trabajadores eventuales —también conocidos como de tiempo
determinado. temporales v contratistas independientes- componen el
segmento de crecimiento mas rapido de la economia. La mavoria de
los trabajadores eventuales esta compucsta por mujeres.

Por lo regular. se calcula que el costo total real de un empleado
permanente es 30% a 40% por arriba del pago bruto que recibe. costo
que no Incluve. entre otras cosas. los costos de reclutamiento. Para
evitar algunos de estos costos v mantener la flexibilidad a medida que
varian las cargas de trabajo. muchas organizaciones utilizan
cempleados por tiempo determinado o temporal.

Arrendamiento de empleados

Cuando se usa este entoque. una empresa liquida formalmente a
algunos o a la mavoria de sus empleados. Una compaitia arrendadora
los contrata entonces. habitualmente con el mismo salario v los alquila
¢l patron anterior. que se convierte en cliente. Los empleados
continuan trabajando como antes. v ¢l cliente supervisa sus
actividades. Sin embargo. la compaiiia arrendadora toma para si 1oda
la responsabilidad asociada a su cardcter de patrén,

También los empleados derivan de otras ventajas del arrendamiento.
Puesto que las companias arrendadoras proporcionan trabajadores
para muchas empresas. frecuentemente gozan de cconomias de escala
que les permiten ofrecer excelentes programas de prestaciones a bajo
coslo. Asimismo si una organizacion gue es cliente sufre una fuerte
disminucion en sus negocios. la compaiia arrendadora puede
transferir empleados a otro cliente evitando tanto las suspensiones
como la pérdida de antigiiedad
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Una posible desventaja para el cliente es que puede reducirse la
lealtad de los empleados. puesto que tos trabajadores reciben su pago
v prestaciones de la comparniia arrendadora.

-

36001 Amthicnte Faxterno de Reclutamento

Factores externos a la organizacion pueden afectar de manera
significativa los esfuerzos de reclutamiento de una compafifa. La
demanda de habilidades especificas en ¢l mercade laboral es de
especial importancia.

Las condiciones del mercado de trabajo local son de gran importancia
en el reclutamiento para la mavor parte de los puestos que no se Hegan
a nivel gerencial. muchos puestos de supervisores v hasta algunos
puestos de gerencia media.

b=

L.a imagen corporativa de la empresa es otro factor importante que
atecta el reclutamiento. Si los empleados creen que su patron los trata
con justicia. el apoyvo que se deriva de comentarios positivos que
corren de boca es de gran valor para la compaiia. pues avudan a
cstablecer su credibilidad con los empleados potenciales.

3.6.2 Ambiente Interne de Reclutamicnto

Un factor interno importante que pucde ser de gran ayuda para el
reclutamiento es la planeacién de recursos humanos. En la mavor
parte de los casos., una compaiiia no puede atraer de la noche a la
mafiana empleados potenciales en pumero suficientes v con las
cualidades necesarias. Se necesita tiempo para examinar fuentes
alternas de reclutamiento » determinar fos midtodos mas productivos
para obtenerlo. Despudés de identificar las mejores opciones. el gerente
de  recursos humanos puede claborar planes apropiados de
reclutamiento.

Promocion interna (P} (Promotion from within. PFW).es la politica
de cubnir plazas vacantes que estdn en niveles superiores a los puestos
del nivel de ingreso con los empleades actuales. Cuando una
organizacion da énfasis a las promociones internas. sus trabajadores
tiene un incentivo para luchar por ella. Cuando los empleados ven que
sus compafieros ascienden. estan mas consientes de sus propias
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oportunidades. La motivaciéon que proporciona esta practica mejora a
menudo el espiritu de trabajo de los empleados. Otro factor positivo es
el conocimiento que ¢l empleado tiene de la compaiiia sus politicas v
su gente.

3.6.3 Matodos Utilizados en el Reclutoimiento Interno

L.a gerencia debe ser capaz de identificar a aquellos empleados que
reunen el perfil para ocupar puestos a medida que estén disponibles.
.as herramientas que ayudan v que sc utilizan para el reclutamiento
interno - incluven los incentivos de gerentes v de habilidades vy
anuncios de vacantes v procedimientos de concurso.

Los anuncios de vacantes son un procedimiento para informar a los
empleados que existen vacantes. los concursos por puestos
constituven una técnica que permite a los empleados que creen poseer
las calificaciones necesarias. concursar por un puesto anunciado.

2004 Fuentes Faternas de Reclutamienta

Las siguientes necesidades exigen un reclutamiento externo: 1) flenar
vacantes en el nivel de ingreso: 2) adquinr habilidades que no poseen
los empleados actuales: v 3) obtener empleados con diferentes
antecedentes que puedan proporcionar nuevas ideas.

Preparatorias v escuelas vocacionales

Las organizaciones que reclutan oficinistas v otros empleados
operativos de nivel de ingreso. a menudo dependen de las
preparatorias v escuelas vocacionales. Muchas de cstas escuclas tienen
notables programas de capacitacion para el desarrollo de habilidades
ocupacionales especificas. tales como la reparacion de aparatos del
hogar v la mecanica de pequenos motores.

Colegios comunitarios

Muchos colegios comunitarios son sensibles a las necesidades
especificas de empleo en los mercados de wrabajo locales v preparan a
sus estudiantes en aspectos del trabajo que tienen mucha demanda.
Los colegios comunitarios suclen tener programas de dos afos. tanto
para una educacion terminal. como para servir de base a un programa
de estudios universitarios de cuatro afios.
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Colegios v universidades

Los colegios v universidades representan una fuente basica de
reclutamiento para muchas organizaciones. En estas instituciones se
suelen encontrar muchos posibles empleados tanto profesionales como
1écnicos v de nivel gerencial. Las empresas suelen enviar reclutadores
a los campus para entrevistarse con empleados potenciales. aungue los
programas de reduccion de costos v las condiciones del mercado de
trabajo han reducido esta practica en afios recientes.

Compeudores v otras cmpresas

Los competidores v otras compaitias en la misma tndustria o drea
seografica pueden ser la fuente mas importante de candidatos para
puestos en los que es muy deseable una experiencia reciente. El hecho
de que aproximadamente 3% de la poblacion trabajadora. en cualquier
momento  determinado esté buscando de manera activa o este
predispuesta a un cambio de puesto. destaca la importancia de dstas
fuentes.

Los desempleados

Los desempleados a menudo son una fuente valiosa de candidatos.
Solicitantes preparados se unen todos los dias a las filas de
desempleados por diversas razones. Las companias pueden dejar de
eXIStir. recoriar sus operaciones o funciones con olras empresas.
dejando a empleados preparados sin trabajo.

Individuos de mayor edad

Los trabajadores de mavor edad. inclusive los jubilados . también
pueden ser una fuente valiosa de empleados. Aungue  estos
trabajadores frecuentemente son victimas de estereotipos negativos.,
los hechos apovan la idea de que las personas de mavor edad pueden
desempenar muy bien algunos trabajos.

Personal militar

Operation Transition es un programa que s¢ implementO para facilitar
la reduccion mas grande de tamafio de las fuerzas armadas desde fines
de la II Guerra Mundial. La contratacion de esta fuente puede
significar una decision sensata para muchos patrones. porque estos
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individuos suelen tener un historial comprobado de trabajo v son
flexibles. motivados v estan libres de consumo de drogas.

Trabajadores empleados por cuenta propia

Por Ulumo el trabajador que es auto empleado también puede ser un
buen candidato potencial. Estos individuos pueden constituir una
fuente de solicitantes para diversos puestos que exigen capacidad
técnica. profesional. gerencial o empresarial dentro de una compaiiia.

2.0.5 Mitodos Faternos de Reclutamienito,

Métodos tales como la publicidad. las agencias de colocaciones v las
referencias de empleados. pueden ser efectivos para atraer individuos
con casi todo tipo de habilidades.

Publicidad

Comunica al pUblico las necesidades de empleados que tiene una
compafia por medios tales como la radio. los periddicos. la television
v las revistas industriales. El determinar el contenido de un mensaje
publicitario. una empresa debe decidir la imagen corporativa que
desea provectar. El mensaje tiene que indicar como debe responder un
solicitante’ presentarse de manera personal. Hlamar por teléfono o
enviar un curricttum.

Tal vez el anuncio periodistico sca la forma menos costosa de
publicidad que proporciona la cobertura mas ampha

Aunque nadic basa la decision de cambiar de trabato en la publicidad.
un anuncio crea conctencia. genera interés v estimula a un candidato
potencial a buscar mas informacion acerca de la compaiia v las
oportunidades de trabajo que proporciona.

Ciertos medios atracn auditorios que son mas homogéneos en
términos de calificacion. educacion v orentacion para los empleos.
Casi todo grupo profesional publica una revista que es leida
ampliamente por sus micmbros.
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Los reclutadores suponen que los prospectos calificados que leen
anuncios de ofertas de trabajo en periodicos v revistas profesionales v
comerciales. estan lo bastante insatisfechos con sus puestos actuales
para buscar oportunidades que se anuncian.

Otros medios que se¢ pueden uttlizar incluven radio. carteleras.
television ¢ internet. Es probable que la mayor parte de estos métodos
sean mas caros que los periddicos o las revistas .pero se los ha
uttlizado con buenos resultados en situaciones especificas.

Agencias de empleo —privadas v publicas

Una agencia de empleo es una organizacidon que avuda a las
companias a reclutar empleados v al mismo tiempo. avuda a los
individuos en sus intentos de localizar trabajo. Estas agencias
desempeiian muchas functones de reclutamiento v seleccion que han
comprobado ser provechosas para muchas organizaciones.

Las empresas utihzan a las agencias privadas de colocaciones para
casi todo tipo de puestos.

La calidad de una agencia especifica depende del profesionatismo de
su administracion. Aunque pueden existir problemas. las agencias
privadas de colocaciones ofrecen un servicio importante al reunir a los
solicitantes calificados v a las vacantes.

Las agencias publicas de colocaciones operadas por cada estado
reciben una direccion globat en sus politicas de Servicio de Empleo de
Estados Unidos. Se conoce mejor las agencias publicas de
colocaciones por su trabajo de reclutamiento v colocacidn de
individuos en puestos operatuvos. pero cada vez mas estan ocupandose
en acoplar a la gente con puestos téenicos. profesionales v gerenciales.

Gary Dessler. menciona como una forma de reclutamiento el uso de
las agencias v de avuda temporal (medio tiempo). al respectlo
pensamos que esto s¢ da principalmente en los Estados Unidos v
paises del primer mundo: pero que no es aplicable a México de
momento: sin embargo. tal v como se vislumbra el futuro econdmico
nacional. esto se dara acentuadamente en los proximos afios.

Menciona también que los trabajadores veteranos son una fuente de
candidatos laborales: esto sera en Nortecamérica v en otras latitudes:
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pero en México. desafortunadamente no se aprecia la experiencia del
senecto v no se le da una oportunidad de empleo.

Por otro lado. si se entiende que los verdaderos generadores de la
riqucza de un pais son los trabajadores. v adoptando una postura
nacionalista al respecto. creemos que os valioso consultar al tratadista
Agustin Reves Ponce. quien sefiala en su obra "Adnunistracion de
Personal v Relaciones Humanas" prumera parte vigésima tercera
edicion. al referirse a los medios de reclutamiento. menciona entre
cllos. que hay que procurar la reglamentacion adecuada de la clausula
de exclusividad de contratacién (requisicion al sindicato). Esto es
implicitamente hace notar que el estado debe buscar la defensa
permanente del trabajador via orgamizacion sindical v legislacion
relativas

- En lo relativo a la forma en como algunas instituciones publicas de
diversos niveles (municipios. estados v federacion). consiguen
personal para ocupar las diversas vacantes que se dan en ellas. cabe
hacer el siguiente comentario: en lugar de seguir los pasos del
procedimiento de reclutamiento. simplemente s¢ coloca la persona que
ha sido - "recomendada” por autoridades. amigos. familiares. etc.
Ocasionando  problemas de  funcionamiento  adecuado del area
correspondiente. Afortunadamente esta practica tiende a desaparecer o
reducirse con la creacion del Departamento do Personal en las citadas
instituciones.

Con respecto a a seleccion. En este punto se uulizan como recursos la
aplicacion de pruebas de disunto tipo. al respecto. cabe aclarar que en
la mavoria de ellos estan adecuadas 2 1a sociedad norteamericana v
que al ser aplicadas a otro tipo de socicdades. como la nuestra. no dan
los mismos resultados, careciendo de la validez necesaria v de la
confiabilidad requerida.

Respecto al uso de la entrevista como método para seleccionar
personal mas utilizado. al que apovan casi todos los autores
consultados. manitestamos nuestro acuerdo con el pensamiento de
Robert Dipbove. quien en su obra "Selection Interviews": Procces
Perspectives. Cincinnatti. South-Western. afio 1992, pagina 1, dice:
"Si se considera fa amplia gama de procedimientos disponibies. en la
actualidad es ironico que las organizaciones dependan todavia de uno
de los métodos menos avanzados: la entrevista.”
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Los auteres Werther v Davis mencionan que el proceso de seleccion
se reatiza en dos sentidos: por una parte. la organizacion elige a sus
empleados: por la otra los empleados potenciales eligen entre varias
empresas. Esto no es de todo cierto por que la realidad es que el
trabajador vende su fuerza de trabajo. alquila su persona. no siempre
al mejor postor sino al que lo contrata. aunque sea el peor. porque
ticne que resolver su problema vital de subsistencia. ademas. de que
generalmente es mavor la oferta de fuerza de trabajo a la demanda
requerida. va que son muchos los trabajadores los que buscan empleo
v son relativamente pocas las fuentes donde encontrarlo.

En to referente a este tema. o sca la seleceion. creemos que siempre se
presenta ¢l probiema de que mientras no se de una adecuada técnica
de formacion a los seleccionadores. estos a su vez no estaran dotados
de la suficiente autoridad para determinar quiénes son las personas
idoneas para un puesto. esto nos lieva a la pregunta de ;quién
sclecciona a los seleccionadores? esto Gltimo. sabemos se da a niveles
eerenciales. jefes o duefios de la empresa. que no tienen la formacién
suficiente para escoger el personal adecuado. que lo hacen tomando
diversos criterios. no siempre los mas adecuados. La solucion a lo
antes planteado deberd ser la imparticion de materias relacionadas con
la administracion de personal v recursos humanes. aunadas a la
formacion propia de cada carrera profesional. buscando dar una
formacion integral al profesionista para que esté capacitado en el
aspecto de poder seleccionar adecuada v profesionalmente al personal
que se requiera.

2.7 Aspecio Lewals Reclutamionto Seleccion. comnn ce

[H R
Articulo 5

A ninguna persona podrd impedirse que se dedique a la profesion.
industria. comercio o trabajo que se le acomode. siendo licitos. El
ejercicio de esta libertad solo podrd vedarse por determinacion
Judicial. cuando se ataquen los derechos de terceros. o por resolucion
gubernativa. dictada en los térmimos que marque la Ley.
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El Estado no puede permitir que se licve a efecto ningun contrato.
pacto o convenio que tenga por objeto ¢l menoscabo. la pérdida o el
irrevocable sacrificio de la libertad de la persona por cualquier causa.

Tampoco puede admitirse convenio en que la persona pacte su
proscripcion  © destierro. o en que renuncie temporal o
permanentemente a ejercer determinada profesion. industria o
comercio.

El contrato de trabajo sélo obligara a prestar el servicio convenido por
el tiempo que fije la Ley. sin poder exceder de un afio en perjuicio de
los trabajadores. v no podrd extenderse en ningun caso. a la renuncia.
pérdida 0 menoscabo de cualquiera de los derechos politicos o civiles,

La falta de cumplimiento de dicho contrato. por lo que respecta al
trabajador solo obligara a éste a la correspondiente responsabilidad
civil. sin que en ningun caso pueda hacerse coaccidn sobre su persona.

3.7.1 Ley Federal del Trabajo
) Articulo 3

No podran establecerse distinciones entre los trabajudorcs por motivo
de raca. sexo. edad. credo religioso. doctrina politica o condicion
social.

Articulo 4

No se podra impedir ¢l trabajo a ninguna persona ni que se dedique a
{a profesion. industria o comercio que le acomode. siendo icitos.

Articulo 7

En toda empresa o estublecimionto. el patron deberd emplear un
noventa por ciento de trabajadores mexicanos, por lo menos. En las
calegorias de técnicos v profestonales. los trabajadores deberdn ser
mexicanos, salve que no los hava en una especialidad determinada,
en cuvo caso el pawron podra emplear temporalmente a trabajadores
extranjeros, en un proporcion que no exceda del diez por ciento de los
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de la especialidad. El patrén v los trabujudores extranjeros tendran la
abligacion solidaria de capacitar o rabajadores mexicanos ¢n la
especialidad de que se trate. Los médicos al servicios de las empresas
deberdan ser mexicanos.

No es aplicable lo dispuesto en este articulo a los directores.
administradores y gerentes generales.

Articulo 12

Intermediario es la persona que contrata o interviene en la
contratacion de otra u otras para que presten servicios a un
patron.

Articulo 13

No serdn considerados intermediarios. sino patrones. las empresa
establecidas que contraten trabajos para cjecutarlos con clementos
propios suficientes para cumplir las obligaciones que deriven de las
relaciones  con  sus irabajadores. En  caso  contrario  seran
solidartamente responsables con los benefictarios directos de las obras
o servicios. por las obligaciones contraidas con los trabajadores.

Articulo 14
Las personas que utilicen intermediarios para la contratacion de
trabajadores seran responsables de las obligaciones que deriven de
esta ley v de los servicios prestados.
Los rabajudores tendran los derechos siguientes.
[. Prestaran sus servicios en las misma condiciones de trabajo v
tendran los mismos derechos que correspondan a los

trabajadores que ejecuten trabajos similares en la empresa o
establecimiento. v

II.  Los intermediarios nos podran recibir ninguna retribucion o

comision con cargo a los salarios de los trabajadores.
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Articulo 20

Se entiende por relacion de trabajo. cualquiera que sea el acto que le’
{

de origen. la prestacton de un trabajo personal subordinada una

persona. mediante el pago de un salario.

Contrato individual de trabajo. cualquiera que sea su forma o
denominacidn. es aquél por virtud del cual una persona se obliga a
prestar a otra un trabajo personal subordinado. mediante el pago de un
salario.

La prestacion de un trabajo a que se refiere el parrafo primero v el
contrato celebrado producen los mismos efectos.

Articulo 21

Se presumen la existencia del contrato v de la relacion de trabajo entre
el que presta un trabajo personal v ¢l que lo recibe.

Articulo 24

Las condiciones de trabajo deben hacerse constar por escrito cuando
no existan contratos colectivos aplicables. Se haran dos ejemplares.
por lo menos. de los cuales quedard uno en poder de cada parte.

Articulo 25
El escrito en que consten las condiciones de trabajo debera contener:

I.  Nombre. nacionalidad. edad. sexo. estado civil y domicilio del -
trabajador v del patron:

1. Silarelacion de trabajo es para obra o tiempo determinado o
tiempo indeterminado:

Il El servicio o servicios que deban prestarse. los que se
determinaran con la mayor precision posible.

IV, Ellugar o los tugares donde deba prestase el trabajo.
V. La duracién de la jornada.

V1. Laforma v ¢l monto del salario.
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VII.  Eldiay el lugar de pago del salario.

VIIl.  La indicacion de que el trabajador serd capacitado o adiestrado
en los 1érminos de los planes v programas establecidos que se
establezean en la empresa. conforme a lo dispuesto en esta ley:
N

IX.  Oturas condiciones de trabajo. tales como dias de descanso.
vacaciones v demas que convenuan ¢l trabajador v el patron.

Articulo 26

La falta del escrito a que se refieren los articulos 24 v 23 no priva al
trabajador de los derechos que deriven de las norma de trabajo v de
Jos servicios prestados. pues se imputard al patrdn la falta de esa
formalidad.

Articulo 27

St no se hubiese determinado el servicio o servicios que deban
prestarse. ¢l trabajador quedara obhigado a desempetiar el trabajo que
sea compatible con sus fuerzas. aptitudes. estade o condicion v que
sea del mismo género de los que formen el objeto de la empresa o
establecimiento,

Articulo 31

Los contratos v las relaciones de trabajo oblican 2 lo expresamente
pactado v a las consecuencias que sean conformes a las normas de
trabajo. a la buena fe v a la equidad.

SELECCION DE PERSONAL
v ]’IUCCM‘ Lf‘..' hL'lL‘CCl("H:

Consiste en una serie de pasos especificos que se emplean para decidir
que solicitantes deben ser contratados. Este inicia en el momento en
que un persena solicita un empleo » termina cuando se produce la
decision de contratar a uno de los solicitantes.
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En muchos departamentos de personal se tntegran funciones de
reclutamiento v seleccién cn una sola funcidn que puede recibir el
nombre de Contratacion.

Proceso:
Analisis de puesto Desafios F de Seleceidn Onentacidn
Pisnes de Rec Humanos | Capacitacidn
Candidatos Desarrollo
Planeacion del des
Compensacion

E! proceso de seleccion se basa en tres clementos esenciales: :

.- La informacion que brinda el andlisis de puestos (descripcion de
las tareas. requenmientos fisicos v los niveles de desempeio que
requiere cada puesto).

2.- Los planes de Reclutamiento humano a corto v largo plazo. B
3.- Los candidatos.

Otros efementos que afectan en el proceso de seleccidn v que deben
ser considerados son:

I.- La oferta himitada de empleo.

2.- Los aspectos. ¢ticos. v tas politicas de fa organizacion.
5.-El marco legal

Razon de seleccion:

La razon de seleccion es la retacion que existe entre el numero de !
candidatos finalmente contratados y ¢l numero total de solicitantes.

Un puesto de alta razon de seleccion. por ¢jemplo. puede mostrar un
indice de 1:25. Una de baja razon de seleccion puede mostrar un
indice de 1:20

Esta se determina mediante la siguiente formula:
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Num. total de candidatos contratados /mum. total de solicitantes = R,
de la seleccidn;

R( de la seleccion) = Numero total de candidatos contratados

Nuamero total de solicitudes

Desafios de la organizacion:

La seleccion no es un fin en si mismo. es un medio para que la
organizacion logre sus objetivos. La organizacion impone limites en
sus procesos como presupuestos v politicas que influyen en el
proceso. Debido a las adversas condiviones econdmicas en que han
tenide  que  desenvolverse la  mavoria de las  empresas
tatinoamericanas. han aplicado normas de selecciéon que se han
moldeado exclusivamente en el interés de las compaiias.

Actualmente fa empresa debe plantear politicas flexibles, modernas e
inteligentes que contemplen factores diterentes al lucro a corto plazo.

El profesional de ARH enfrenta en este campo uno de los retos mas
signiiicativos de su actividad v las empresas cn que trabajara esperan
el enfoque mas social ¥ humano a sus politicas de seleccion.

El concepto giobal de seleccton consta de una serie de pasos:
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Paso 8 Decision de contratar ,

Paso 7 Descripcion realista del puesto

Paso 6 Entrevista con el supervisor

Paso 5 Examen médico.

P aso 4 reposicion de datos v referencias

Paso 3 Entrevistas de seleccion

Paso 2 Prucba de idoneidad

Paso 1 Recepcion preliminar de solicitudes

Paso 1:

4.1.1 Recepcion Preliminar de Solicitudes

El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacion '
elige a sus empleados v los empleados potenciales eligen-entre varias
empresas. La seleccion se inicia con una cita entre el candidato y la
oficina de personal o con la peticién de una solicitud de empleo.

Paso 2:
4.1.2 Pruebas de ldoneidad

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la
compatibilidad entre los aspirantes v los requerimientos del puesto.
Algunas de estas prucbas consisten en examenes psicologicos: otras
son ejercicios que simulan las condiciones de trabajo.

Validacion de pruebas: Validez de una prueba de inteligencia significa
que las puntuaciones obtenidas manticnen una relacion significativa
con ¢l desempefio de una funcion o con otro aspecto relevante.
Cuando la puntuacion y el desempeiio no se relacionan. la prueba no
es valida.

Para demosirar la validez de una prueba se pueden emplear dos
enfoques: demostracion practica v ef racional.
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Demostracion pracuica: se basa en el grado de validez de las
predicciones que la prucha permite establecer

Enfoque racional: s¢ basa en el contenido v desarrolle de la prueba.

Estas pruebas deben ser confiables. v se entiende que 1a prueba tenga
la caracteristicas de que cada vez que se aplique al mismo individuo.
se obtendran resultados similares.

Diversos tipos de prucebas:

Las pruebas psicologicas se enfocan en la personalidad v hay varios
tipos.

¢« De conocimiento: Determinan informacion o conocimientos
que ¢l candidato posee.

+ De desempeiio: Miden la habilidad de los candidatos para
ejecutar ciertas funciones de su puesto.

» De respuesta grafica: Miden las respuestas {isiologicas a
determinados estimulos

El especialista de RH debe tener en cuenta que no siempre puede
aplicar todas las prucbas descables. No es absolutamente necesario
que siempre se siga el mismo orden e¢n su aplicacion. Tampoco es
indispensable que se apliquen a alguien que obviamente no llena los
requisitos para ¢l puesto. Las pruebas de idoneidad que se emplean en
el proceso de seleccion. finalmente. solo constituven una de las varias
técnicas empleadas. -

Paso 3:
4.1.3 Entrevista de Seleccion

La entrevisia consiste en una plitica formal v en profundidad.
conducida para evaluar idoneidad para el puesto que tenga el
solicitante. Aunque las entrevistas poscen grandes ventajas. también
muestran aspectos negativos. especialmente en cuanto a confiabilidad
v validez.
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Tipos de entrevista:

Individual: Estas se llevan a cabo entre un solo representante v el
candidato.

Grupo: Consiste en reunir al solicitante con dos o mas cntrevistadores.
Esto permite que todos los entrevistadores evalien a la persona
basandose en las mismas preguntas v respuestas.

Tanto si se opta por una entrevista individual o en grupo existen
diferentes estructuras para la conduccion de la entrevista. Las
preguntas que formule el entrevisiador pueden ser:

» Estructuradas.

» No estructuradas.

« Mixas.

»  Solucion de problema.

« Provocacion de tension,
No estructurada: Permite gque ¢! entrevistador formule preguntas no
previstas  durante  la conversacion.  Este método  carece  de
confiabilidad. debido a que cada sohcitanie responde preguntas
diferentes.

Estructurada: Se basa en un marco de preguntas predeterminadas. Las
preguntas se establecen antes de que se inicie la entrevista vy todo
solicitante debe responderlas. Este enfoque mejora la confiabilidad
pero es inflexible.

Mixtas:  Inchne  preguntas No o estructuradas v estructuradas,
proporciona una base informativa v da interds al proceso,

Solucidn de problemas: Se centran en un asunto o ¢n una serie de ellos
que se espera gue resuelva el solicitante. Se evaluan tanto la respuesta
como ¢l enfoque que adopte el solicitante.

Provocacién de Tension. La entrevista consta de una serie de

preguntas hechas en rapida sucesion v de manera poco amistosa. La
confiabilidad v validez de esta técnica son de dificil demostracion ya
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que la presion real que se experimentara con el puesto puede resuliar
muy diferente a la de la entrevista.

EVALUACION
TERMINACION
INTERCANBIO DE INFORMACION
CREACION DE AMBIENTEDE CONFIANLA
FREFARACION DEL ENTREVEBTADOR

El proceso de la entrevista;
Existen cinco ctapas de una entrevista:
« Preparacion del entrevistador
» (Creacion de un ambiente de confianza
« Intercambio de informacion
« Terminacién v evaluacion

Preparacion del entrevistador.- Esta preparacion requiere que se
desarrolien preguntas especificas. Las respuestas que se den a estas
preguntas indicardn la idoneidad del cundidato. Una de las metas del
entrevistador es convencer a los candidatos idéneos para que acepten
las ofertas de la empresa. los entrevistadores necesitan estar en
posicion de explicar las caracteristicas v responsabilidades del puesto,
los niveles de desempenio. el salario. las prestaciones v otros puntos de
interés. La informacion recabada debe propercionar datos sobre los
intereses. actitudes v antecedentes del solicitante.

Hav una serie de temas perfectamente ajenos a la situacion profesional
v deben ser conscientemente evitadas. por ejemplo la afiliacion
rehiglosa o las preferencias politicas.

Creacion de un ambiente de confianza.- Corresponde al entrevistador
esta tarea. tiene la obligacion de representar a su orgamizacion. Iniciar
con preguntas sencillas.  evitar  interrupciones  telefonicas.  Es
importante la acutud, asenur con la cabeza. una actitud descansada.
poco tensa v sonriente,
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Intercambio de informacion.- El proceso de entrevista se basa en una
conversacion. establecer confianza v adquirir mformacion. puede
empezarse la entrevista preguntando al entrevistado si tiene alguna
precgunta. Es importante evitar las preguntas vagas. abiertas.

Terminacion.- Cuando el entrevistador considera que ya esta
terminando su lista de preguntas o que el tiempo ha expirado. se
procede a cerrar la sesion. puede resumirse los siguientes pasos del
proceso de seleccion, va sea comunicarse después telefénicamente o
concertar una nueva cita.

Evaluacién.- Inmediatamente después de concluida la evaluacion. el
entrevistador debe registrar  las  respuestas  especificas v osus
impresiones generales sobre el candidato.

Errores del entrevistador:

Una entrevista puede ser débil por que no cstablece un clima de
confianza. o por que omite preguntas clave. Existen diversas fuentes
de errores. los que se ornginan ¢n la aceptacion o rechazo del
candidato por factores ajenos al desempenio potencial. Existe incluso
el peligro de guiar al candidato a responder de la manera que el
entrevistador desea resultando en una evaluacion subjetiva v sin
validez.

Errores del entrevistado:

Los cinco errores mas comunes cometidos por los entrevistados son:
intentar técnicas distractoras. hablar en exceso. jactarse de los logros
del pasado. no escuchar v no estar debidamente preparado para la
cntrevista.

Paso 4:
4.1.4 Verificacion de Datos y Retfcrencias.

El profesional de los recursos humanos debe desarrollar una técnica
depurada que depende en gran medida de dos hechos capitales: uno. el
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grado de confiabilidad de los informes que reciba en el medio en que
se encuentra: dos. ¢l hecho de que la prictica de solicitar referencias
laborales se encuentra muy extendida en toda Latinoamérica.

Paso 5:
4.1.5 Examen Médico.

Existen poderosas razones para llevar a la empresa a verificar la salud
de su futuro personal: desde el desco natural de evitar el ingreso de un
individuo que padece una enfermedad contagiosa v va a convivir con
el resto de los empleados. hasta la prevencion de accidentes. pasando
por el caso de personas que se ausentaran con frecuencia debido a sus
constantes qucbrantos de salud

Paso 6:
4.1.6 Entrevista con el superviso!

Es el supervisor inmediato o ¢l gerente del departamento interesado
gquien tiene en ulumo wWrmino la responsabilidad de decidir. El
supervisor es la persona mas idonea para evaluar algunos aspectos
{especialmente habilidades v conocimicntos técnicos)

Cuando el supervisor recomienda la contratacion de una persona a
quien ha entrevistado.  contrae  consigo mismo  la obligacion
psicologica de avudar al recién Hegado,

Paso 7:

4.1.7 Descripcion realista del puesto

Cuando el solicitanie uene expectativas equivocadas sobre su fulura
posicion. el resultade es. practicamente en todos los casos. negativo,
Para prevenir la rcaccion de "ustedes nunca me lo advirieron”,
siempre es de gran utilidad llevar a cabo una sesion de tamiliarizaciéon
con ¢l equipo o con los instrumentos que se van a utilizar.

Paso 8.

4.1.8 Decision de contratar.
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La decision de contratar al solicitante sefiala el final del proceso de
seleccion.  Puede corresponder esta  responsabilidad  al  futuro
supervisor del candidato o al departamento de personal. Para mantener
ta buena imagen de la organizacidn. es conveniente comunicarse con
los solicitantes que no fueron seleccionados. Este erupo es una
imversion en tiempo Vv evaluaciones. v de ellos pueden surgir
candidatos para otro puesto.

4.1.9 Resultados y Retroalimentacion.

Un buen empleado constituve la mejor prueba de que el proceso de
seleccion se lievo a cabo en forma adecuada.

Para evaluar tanto al nucevo empleado como el proceso de seleccion en
si. se requiere retroalimentacién.

RESUMEN

El proceso de seleccion depende de factores como el analisis de
pucstos. ¢l plan de recursos humanos v la oferta v calidad del mercado
de trabajo.

Los desafios esenciales que consisten en seleccionar el personal mas
idoneo para cubrir las vacantes de la empresa.

Durante el proceso de seleccion se somete a una serie de pasos que
permiten evaluar su potencial. Los pasos varian de una organizacion a
otra ¥ de una funcion vacante a otra. En general. ¢l pracedimicento de
seleccion se basa en lu administracion de prucbas de habilidad v
conocimientos.  especialmente  en  los casos de puesios para
trabajadores calificados o semicalificados v en entrevistas. para los
puestos con orientacion gerencial. o bien mezcla de ambas técnicas.
La mavor parte de las organizaciones modernas recurren a referencias
laborales v a examenes mddicos antes de decidir la contratacion de un
solicitante.

El futuro supervisor o gerente debe participar en el proceso de
seleccion. peneralmente mediante una entrevista con el candidato.

La practica de proporcionar al solicitante una descripcion realista de
su puesto positivamente en la reduccion de la tasa de rotacion del
personal.
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DSFLECCTON DE PERSONAL M B WERTHER. IR..
RKETTITIDANIS

Una vez que se dispone de un grupo idéneo de solicitantes obtenido
mediante el reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccion. Esta
fase implica una serie de pasos que anaden complejidad a la decision
de contratar v consumen cierto tempo Estos factores pleden resultar
irritantes . tanio para los candidatos. que desean iniciar de inmediato.
como para los gerentes de los departamentos con vacantes.

Ll proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que
se emplean para decidir que solicitantes deben ser contratados. El
proceso se inicia en el momento cn que una persona solicita un
empleo v termina cuando se produce la decision de contratar a uno de
los solicitantes.

[2n muchos departamentos de personal se integran las funciones de
reclutamiento v seleccion en una sola funcion que puede recibir el
nombre de  contratacion. La funcion de contratar se  asocia
inimamente con ¢l departamento de personal v constituve con
tfrecuencia ta razon esencial de fa existencia del mismo. va que el
proceso de seleccion tiene impertancia radical en 1a administracion de
recursos humanos.

4.2.1 Objetivos y Desafios de la Scieccion de Personal

L proceso de seleccion se basa en tres elementos esenciales: la
informacion que brinda el analisis de puesto. los planes de los recursos
humanos a corto v largo plazos. v finalmente. los candidatos. Estos
tres elementos determinan en gran medida la efectividad del proceso
de seleccion,

4.2.2 Seleccion de Personal: Panorama General
La funcion del administrador de recursos humanos consiste en avudar

a la organizacién a identificar el candidato que mejor se adecue a las
necesidades generales de 1a organizacion.

arh_diplomadoattadirecciomwa prodioy.net mx ARB 67




Diplomado en
Alta Direccion

MODULO 1

Division de Educacion Continua, Facultad de ingenieriao U.N. AM,

Seleccion interna

La evaluacion de los candidatos internos puede requerir dias de labor
o incluso semanas. Y una vez identificada la persona a quien se desea
contratar. es probable que transcurran varias semanas adicionales
antes de que ese segundo puesto pucda ser desempeniado por alguicen
mas. Cuande no sc detectan candidatos internos adecuados para el
puesto el proceso externo de reclutamiento v seleccion puede anadir
semanas o incluso meses al objetivo de llenar la vacante.

Razon de la seleccion

l.a razon de la seleccion es la relacion que existe entre el numero de
candidatos finalmente contratados y el namero total de solicitantes.

Numero de candidatos contrarados £ Namero total de solicitanies =
Reazon de la seleecion

El aspecto ético

El administrador de recursos humanos debe recordar que una
contratacién obtenida mediante un soborno introduce a la
organizacion a una persona gue no solamente no sera idonea y
que se mostrara refractaria a todas las politicas de personal,
sino que también se referira al administrador con el desprecio
que merece un funcionario corrupto.

Desafios de la organizacion

Como es obvio. la emipresa impondri limites. como sus presupuestos y
politicas que influven en ¢l proceso. Limitantes ¢en ocasiones eslos
clementos contribuven a largo plazo a la etectividad de la seleccion.
Las metas de la empresa se alcanzaran mejor cuando se impongan
pautas claras. propias de la circunstancia especifica en que se
desempefia. v que contribuvan no solamente al éxito financiero de la
compaiiia . sino también al bienestar general de la comunidad.

El interés de la empresa debe ser plantear politicas flexibles. modernas
e mnteligentes que contemplen factores diferentes al lucro a corto
plazo. El profesional de la administracion de recursos humanos
enfrenta en este campo uno de los retos mas significativos de su
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actividad v las empresas en que trabajard esperan que €l aporte
enfoques mas sociales v humanos a sus politicas de seleccion.

4.2.3 Proceso de Seleccion.
PASQO 1: Recepcion Preliminar de Solicitudes.

Ll proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacion
elige a sus empleados v los empleados potenciales eligen entre varias
Cmpresas.

1

Es frecuente que se presenten solicitanies " espontaneos "que decidan
solicitar personalmente un empleo. En tales casos es aconsejable
conceder a estas personas una entrevista preliminar,

El candidato entrega a continuacion una selicitud formal de trabajo .

Los pasos siguientes de seleccion consisten en gran medida en la
verificacion de los datos contenidos en la solicitud. asi comeo de los
recabados durante la entrevista,

PASQO 2 Pruebas de ldoneidad.

Las prucbas de idoneidad son mstrumentos para evaluar la
.compatibilidad cntre los aspirantes v los requertmientos del puesto.
Algunas de estas prucbas consisten en examenes psicologicos: otras
son gjercicios que simulan las condiciones de trabajo

Los puestos de nivel gerencial son con frecuencia demasiado
complejos v es dificil medir la idoneidad de los aspirantes.

Validacién de pruebas

La validez de wuna prueba de inteligencia significa que las
puntuaciones obtenidas manticnen una relacion significativa con el
desempetio de una funcion o con otro aspecto relevante.

El enfoque de demostracion practica se basa en el grado de vahdez de
tas predicciones que la prueba permite establecer. El enfoque racional
sc basa en el contenido v el desarrollo de la prueba. por lo general el
enfoque de demostracion prictica se prefiere siempre que puede
aplicarse. por que elimina muchos elementos subjetivos.
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Ademas de ser vahdas las pruebas deben ser confiables. Por
confiabilidad sc entiende que la prueba tenga la caracteristica de que
cada vez que se aplique al mismo individuo. se obtendran resultados
stmilares.

El propdsito exacto de una prucba. su disefio. las directriccs para
suministrarla v sus aplicaciones se registran en el manual de cada
prueba. que debe consultarse antes de emplearla. Ahi mismo se
mstruyve también sobre la confiabilidad de la prueba v los resultados
de validacion obtenidos por el disefiador.

Instrumentos para la administracion de examenes

El propésito especifico de cada examen. su disefio. las instrucciones
para administrarlo v sus aplicaciones se registran en el manual que
suele acompafiar a todo paguete de exdmenes. Antes de administrar
cualquier prueba es necesario consultar el instructivo v comprenderlo
a cabahdad.

Diversos tipos de pruebas
Psicologicas

Las pruebas psicoldgicas se enfocan en la personalidad. Se cuentan
entre las menos confiables. Su validez es discutible. por que la
relacion entre personalidad v desempeno con frecuencia es muy vaga
v subjetiva.

De conocimiento

Las prucbas de conocimiento son mas confiables. porque determina
informacion o conocimicntos que posec ¢l examinado.

De desempeno

La pruebas de desempefio miden la hubilidad de los candidatos para
gjecutar ciertas funciones de su puesto: por ejemplo. un cocinero
puede ser sometido a un examen de habilidad para hornear un pastel.
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De respuesta grafica

Las pruebas de respuesia grafica. miden las respuestas a determinados
estimulos. La prueba del poligrafo o detector de mentiras ¢s la mas
comun.

Flexibilidad

Incluso cuando se dispone de una bateria de pruebas v resultados
evidentemente la comveniencia de¢ suministrarlas a los solicitantes de
un puesto es importante mantener una actitud flexible.

PASO 3: ENTREVISTA DE SELECCION

La entrevista de seleccion consiste en una platica formal v en
profundidad. conducida para evaluar la idoneidad para el puesto que
tenga el solicitante. El entrevistador se fija como objetivo responder a
dos preguntas generales: [ Puede el candidato desempenar et puesto?
. Como se compara con respecto a otras personas que han solicitado el
puesto?

Aunque las entrevisias poseen grandes ventajas. tambidn muestran
aspectos negativos . especialmente en cuanto a confiabilidad v
validez. Para que los resultados de la entrevista sean confiables es
necesario que sus  conclusiones no varien de  entrevistador a
entrevistador aunque es comun que  difvrentes  entrevistadores
expresen diferentes opiniones. La validez es cuestionable porque son
pocos los departamentos de personal que llevan a cabo estudios de
validacidn sobre los resultados de sus entrevistas,

Tipos de entrevista

Las entrevistas comunmente sc llevan a cabo entre un solo
representante de la empresa voun solo solicitante. Sin embargo.
también se pueden realizar en grupo. va sea reumendo al solicitante
con dos o mas entrevistadores. o bien. a dos ¢ mas solicitantes con un
solo entrevistador.

No estructuradas. Permite que el entrevistador tormule preguntas no
previstas durante la conversion  El entrevistador inquicre sobre
diferentes tema a medida que se presentan, en forma de una plitca
comun.
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Estructuradas. Se basan en un marco de preguntas predeterminadas.
Las preguntas se establecen antes de que se inicie la entrevista v todo
solicitante debe responderlas.

Mixtas. En la practica los entrevistadores desplicgan una estrategia
mixta. con preguntas estructuradas v no cstructuradas. La parte
estructurada proporciona una base informativa que permita las
comparaciones entre candidatos: la no estructurada. anade interés al
proceso v pefmite un conocimiento inicial de las caracteristicas
especificas del solicitante.

De solucidn de problemas. Se centran en un asunto o en una serie de
ellos que se espera que resueiva el soliciante.

De provocacion de tension. Cuando un puesto debe desempefiarse en
condiciones de gran presion se puede desear saber como reacciona el
solicitante a ese elemento. La entrevista consta de una serie de
preguntas tajantes hecha en rapida sucesion v de manera poco
amistosa.

El proceso de la entrevista

Preparacién del entrevistador. Requiere que se desarrollen preguntas
especificas. Al mismo tiempo. el entrevistador debe considerar las
preguntas que probablemente e hard el solicitante. El entrevistador.
ademas. debe lograr convencer a los candidatos 1déneos para que
acepten las ofertas de la empresa. asi como explicar las caracteristicas
v responsabilidades del puesto. los niveles de desempeno. ¢l salario.
las prestaciones v otros puntos de interds.,

Existe una sernie de temas perfectumente gjenos a la situacion
profesional v que deben ser conscientemente evitadas (religion.
politica. etc.).

Creacion_de un_ambiente de_confianyza. Esta labor corresponde al
entrevistador, va que ticne la obligacion de representar a su
organizacion y dejar en sus visitante (incluso en los que no sean
contratados) una imagen agradabie. humana. amistosa.

Intercambio de informacion Se basa en una conversacion a través de
fa cual se adquiere informacion sobre ¢l solicitante,
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Terminacion. Cuando el entrevistador considera que va acercandose al
punto en que ha completado su lista de preguntas v expira el tiempo
plancado para la entrevista. es hora de poner fin a la sesién. A
continuacion el entrevistador puede resumir al candidato. los
siguientes pasos del proceso.

Evaluacion. Inmediatamente después de que concluyva la evaluacion el
entrevistador  debe  registrar las  respuestas  especificas v sus
impresiones generales sobre el candidato.

Errores del entrevistador

e Ltectos subjetivos

« Preguntas iniencionadas

¢ Prejuicios personales

« Dominio de la entrevista -
Errores det entrevistado

e Intentar wWenicas distractoras

Hablar en exceso

Jactarse de los logros del pasado

No escuchar

« No estar debidamente preparado para la entrevista
PASO 4. VERIFICACION DE DATOS Y REFERENCIAS

Para saber qué tipo de persona es el solicitanie, s1 es confiable la
informacion que proporciona. ¢omo se ha desenvuelio en trabajos
anteriores vootras cuestiones similares. se recurre a la verificacion de
datos v a las reterencias.

Las referencias personales son generalmente suministradas por los

amigos v famitiares del candidato. Las referencia laborales describen
la travectorta del solicitante en ¢l campo del trabajo.
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PASO 5: EXAMEN MEDICO

Existen poderosas razones par llevar a la empresa a verificar la salud
de su futuro personal: desde el desco natural de evitar ¢l ingreso de un
individuo que padece una enfermedad contagiosa v va a convivir con
el resto de los empleados. hasta ta prevencion de accidentes. pasando
por el caso de personas que se ausentardn con frecuencia debido a su
salud.

PASO 6' ENTREVISTA CON EL Inmediato Superior.

Con frecuencia. el supervisor inmediato o el gerente del departamento
interesado son las personas mas idoneas para evaluar algunos aspectos
(especialmente habilidades v conocimientos técnicos) del solicitante.
Asimismo. con frecuencia pueden responder con mayor precision a
ciertas preguntas. Ademads. cuando ¢l supervisor recomienda la
contratacion de una persona a quien ha entrevistado. contrae consigo
mismo la obligacion psicolégica de avudar al recién llegado. ¥y
aceptard su parte de responsabilidad si ¢l candidato no es satisfactorio.

PASO 7° DESCRIPCION REALISTA DEL PUESTO

Si el solicitante tiene expectativas equinocadas sobre su futura
posicion. ¢l resultado puede ser negativo. Siempre es de gran utilidad
llevar a cabo una sesidn de familiarizacion con el equipo o los
instrumentos que se van a utilizar. de ser posible. en el lugar de
trabajo. La tasa de rotacion de personal disminuye cuando se advierte
claramente a los futuros empleados sobre las realidades menos
atraventes de su futura labor. sin destacar solo los aspectos positivos.

PASO 8: DECISION DIE CONTRATAR

Senala el final del proceso de seleccidon. Puede corresponder esta
responsabilidad al futuro supervisor del candidato o al departamento
de personal.

Es conveniente comunicarse con los solicitantes gque no fueron
seleccionados. De el grupo de las personas rechazadas puede surgir un
candidato idonco para otro puesto. v sus expedientes constituven un
valioso banco de recursos humanos potenciales. Todos los
documentos del candidato aceptado deben conservarse para iniciar su
expediente personal.
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RESULTADOS Y RETROALIMENTACION.

£l resultado final de la seleccion se traduce en el nuevo personal
contratado. Para evaluar tanto al nuevo empleado como el proceso de
seleccion en si. se requiere retroalimentacion. La retroalimentacion
positiva se¢ obtiene por juicios favorables al nuevo empleado:
promociones. desempefio adecuado. falta de conflictos. ete. La
retroalimentacion negativa consiste €n una renuncia prematura o la
necesidad de separar al nuevo empleado de la compania. niveles bajos
de evaluacion. etc.

AASELLCUTON ROWAYNE MONDY. ROBLRT M. NOf

Mientras el reclutamiento alienta a los individuos a buscar empleo en
una compaiia. el proposito del proceso de seleccion es identificar v
emplear a los individuos mas aptos para puestos especificos. La
seleccion es el proceso de escoper al individuo mas capacitado para un
puesto especifico.

4.3.1 Factores ambientales que afectan el proceso de seleccidn

Un proceso permanente de filtro estandarizado podria simplificar de
gran manera ¢l proceso de scleceion, Sin embargo. el desarrolio de un
proceso de esta naturaleza no climinaria tas desviaciones para
satisfacer las necesidades singulares de situaciones especiales.

Consideraciones legales

ks deseable que los gerentes de esta rama tengan un conocimiento
extenso de los aspecios legales de lu seleccion. lo que incluve la
determinacion de los criterios de seleecion que se deben evitar,

Velocidad en la toma de decisiones

El tiempo disponible para tomar una decision de seleccién también
puede tener un efecto importante sobre el proceso de seleccion. Sin
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embargo. existen ocasiones en que la presion del negocio dictara que
se hagan excepciones. '

Jerarquia Organizacional

Se suelen adoptar diterentes enfoques en la seleccion para llenar
vacantes en los diferentes niveles de la organizacion.

Es muy probable que a un solicitante de puesto de oficinista sc le
aplique solo una prueba de procesamiento de palabras v quizas se
tenia con el una corta entrevista de seleccion.

Grupo de Solicitantes

El numero de solicitantes para un puesto especifico también puede
afectar el proceso de seleccion . Este pude ser verdaderamente
colectivo solo si hav varios solicitantes capacitados para un empleo
determinado. Sin embargo. pueden estar disponibles solo unos pocos
solicitantes cuando se trata de habilidades de gran demanda.

Tipo de Organizacion

El sector en la economia en el que se va a emplear a los individuos
también pude afectar ¢l proceso de seleccion. Un negocio en el sector
privado esta orientado hacia la obtencion de uiilidades.

Pericdo de prueba

Muchas compaiiias utihizan un periodo de prucba que permite la
evaluacion de la capacidad del empleado. con base en su desempefio.
Esto puede ser un sustituto para ciertas fases del proceso de seleccion
o una verificacion de la validez del proceso. El razonamiento es que,
st un individuo puede desempenar con éxito el trabajo durante el
periodo de prueba. probablemente no sean neccesarias las otras
herramientas de seleccion.

4.3.2 El Proceso de Seleccion.

Suele comenzar con la entrevista preliminar, los solicitantes terminan
la solicitud de empleo de la compafiia. Luego pasan a través de una
seric de pruebas de seleccion. la cntrevista de seleccion y la
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verificacion de referencias v antecedentes El solicitante que obtiene
buenos resultados presenta un examen tisico a cargo de la compania.
Si los resultados de este son sausfactorios. la compaita contrata al
individuo

ENTREVISTA PRELIMINAR

El proposito basico de este filtro imicial de solicitantes es eliminar a
aquellos que obviamente no satisfacen los requerimientos del puesto.
En esta etapa. el entrevistador formula unas cuantas preguntas
directas.

REVISION DE SOLICITUDES Y CURRICULA

El empleado potencial llena una seolicitud de empleo. Eb patron
entonces la evalda para ver si hay un acoplamiento entre el individuo
v el pucsto. Una forma de solicitud bien discnada v uulizada de
manera correcta. puede ahorrar mucho tiempo  porque incluve
informacion esencial v ose presenta en un formato estandarizado. Por
estas razones. s¢ pude utilizar una forma de solicitud con mavor
efectividad que las curriculas para reducir docenas de solicitantes a
unos cuantos candidatos.

ADMINISTRACION DE PRUEBAS DE SELECCION

Con frecuencia se unhizan las pruebas de seleccion para avudar en la
evaluacion de las aptitudes v el potencial de ¢xite que pueda tener un
solicttante. A pesar de no ser muy amplio el empleo de esta practica
legaimente dudosa. si indica que algunas organizaciones estin muy
concicntes de la importancia de la seleccion de empleados v de la
utilizacion de pruebas en este proceso

Ventajas de las pruebas de seleccidn

Las pruebas estan sugiriendo de nuevo como herramienta de seleccion
porque constituven el medio mas confiable v preciso para seleccionar
candidatos entre un grupo de solicitantes

Las Desventajas de las Pruebas de Seleccion

El desempeno en el trabajo esta relacionado de manera directa con la
capacidad y motivacion que pueda tener un individuo para realizarlo.
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Las pruebas de seleccion pueden predecir con claridad la habilidad de
un solicitante para desempefiar el puesto. pero tienen menos €xito
como indicacion del grado hasta ¢l cual el individuo deseara
descmpenarlo

Caracteristicas de las Pruebas de Seleccidon. Disefiadas de Manera
Correcta

Las pruebas de scleccion disefadas de manera correcta estan
estandarizadas. son objetivas. se¢ basan en normas soélidas. son
confiables. v son validas. -

o Estandarizacion.- Se refiere a la uniformidad de los
procedimientos v condiciones relacionados con la
administracién de pruebas.

o Objetividad.- Se logra ¢n las pruebas cuando todas las
personas que califican una prueba obtienen los mismos
resultados.

o Normas.- Proporciona un marco de referencia para
comparar el desempenio de un solicitante con el de
o1ros.

o Confiabilidad.- Es ¢l grado en el cual una prueba de
seleccion proporciona resultados consistentes.

o Validez.- Es ¢l grado cn que una prueba mide lo que se¢
supone que debe medir. El requisito basico para una
prueba de seleccion es que sea vilida,

Tipos de estudios y de validacion

Se establecen tres enfogques que se pueden seguir para validar las
prucbas de seleceion:

Validez Relacionada con el Criteno

Se determina al comparar las calificaciones de las prucbas de
seleccion con algin aspecte del desempefio del puesto como lo
determina. Existen dos formas basicas de validez relacionada con el
criterio esencialmente al mismo tiempo: concurrente v predictiva. Con
la validez concurrente se obtienen las calificaciones de las pruebas v
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¢l dato del criterio esencialmente al mismo tiempo La validez
predictiva implica la administracion de una prueba y posieriormente
la obtencién de la informacion del criterio.

Validez de Contenido

Es un método de validacton de la prueba por el cual una persona
desemipeiia ciertas tarcas que realmente exige el puesto o responda a
una prueba de papel v lapiz que mude el conocimiento relevante del
puesto.

Validez Estructural

Es un mdtodo de validacion de la prucba que determina si esta mide
ciertas caracteristicas o cuahdades que son importantes en el
desempeiio del puesto

Calificaciones de corte , ;
Ls da calificacion por debajo de la cual no se seleccionara a un

solicitante.  Varian con el tiempo porque estan relacionadas

directamente con el indice de seleccion,

Tipos de pruebas de seleccion . .

Pruebas de Aptitud Cognitiva.

Miden la capacidad de un individuo para aprender. lo mismo que para
desempefiar un puesto.

Pruebas de Habilidades psicomotrices.
Miden la fuerza, ta coordinacion y la destreza.

Pruchas de Conocimiento del Puesto

Esian disenadas para medir los conocimientos que tiene un candidato
de los deberes del puesto que esta solicitando.

Prueba de muestreo _en el trabajo. Exige que un solicitante
desempeiie una tarca o una serie de tareas representativas del puesto.
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Prucha de_interés vocacional. Indican la ocupacion en la que esta
mas Interesada la persona v en que es mas probable que encuentre
satisfaccidn.

Prueba de personalidad. Son herramientas de seleccion. las pruebas
de personalidad no han sido tan utiles como otros tpos de prucbas.

Prucbas Antidrogas, Es donde es necesario afianzar la seguridad.
estabilidad v productividad en el lugar de trabajo. También se les
considera como una gran medida del uso de drogas y un medio para
desalentarlo.

Pruebhas para el_sindrome de¢ Inmunodeficiencia  Adqguirida
(SIDA). Estos individuos quedan protegidos por la ley de
rehabilitacién vocacional como por la lLey de Estadoumdenses
discapacitados.

ENTREVISTA DE EMPLEO

[Zs una conversion orientada hacia la meta. en la que el entrevistador v
el solicitante intercamban informacion.

La entrevista de empleo es espeaalmente significativa porque se
considera que los solicitantes que llegan a esta etapa son los
candidatos mas prometedores. Donde han sobrevivido a la entrevista
preliminar v han tenido calificaciones satusfactorias en las pruebas de
seleccion. En este momento los candidatos pueden ser aptos. por lo
menos ¢n ¢f papel. Sin embargo cada Gerente experimentado sabe que
las apariencias pueden ser muy enganosas. Sc necesita informacion
adicional para indicar si el individuo esta dispuésto a trabajar v puede
adaptarse a esa organizacion especifica.

Objetivo del entrevistador en la entrevista.
-l.a ereacion de un ambiente apropiado.

-La obtencion de informacion conductual. relacionada con el puesto
del soliciante.

-Proporcionar informacion acerca del puesto v la compafia.

-La determinacion del siguiente paso.
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Objetivos del entrevistado en la entrevista.

-Ser escuchados v entendidos.

-Tener una ampha oportunidad para presentar sus calificaciones.

-Ser tratados con justicia v respeto.

-Reunir informacion acerca del puesto v la compania.

-Forjarse una decision informal respecto de ta deseabilidad del puesto.
Contenido de la entrevista.

-Logros Académicos

-Experiencia ocupacional - disposicidn para mancjar
responsabiiidades.

-Cualidades personales.

-Habihdades mlerpérsonales

-Orientacion de la Carrera

Tipo de entrevistas.

:ntrevista no_estructurada (ne dirimida).- Se formulan preguntas

indagatorias v de respuesta abierta, Este tipo de entrevista es amplia y
estimula al solicitante a que Hleve la mavor parte de la conversacion.

Entrevista estructurada (dirigida o con pairdn).- Consiste en una serie
de preguntas relacionadas  con el puesto que se  formulan
consistentemente  a  cada  solicitante  de  un  puesto  especifico.
Incrementa ta contiabilidad v precision al reducir la subjetividad e
inconsistencia de la entrevistas no  estructuradas. Este tipo de
entrevista suele contener 4 tipos de preguntas.

1.- Preguntas situacionales. 2.-Preguntas del conocimiento del puesto.
3.- Simulacion de aspectos criticos del puesto. 4.- Preguntas de
requerimientos del trabajador.

Entrevista de descripeidn del comportamiento.-Es una entrevista
estructurada que  utiliza preguntas  destinadas a  investigar el
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comportamiento pasado del candidato en situaciones especificas. Evita
omitir juicios acerca de la personalidad del solicitante v evita
preguntas hipotéticas v auto evaluadoras.

Mctodos de entrevista,
1.-Entrevista Frente a Frente.
2.-Entrevista en Grupo.
3.-Entrevisia Conjunta.
4.-Entrevista con tension.
Plancacion de la entrevista,

Se debe elegir el lugar fisico de la entrevista donde sea agradable
como privado y garantizar un minimo de interrupciones. El
entrevistador debe familiarizarse con los antecedentes del solicitante.
Después de haber hecho una lista con los requisitos del puesto. es util
tener una hista de verificacion de la entrevista que incluya estas
posibies actividades.

-Comparar la solicitud v el curriculo del solicitante con los
requerimientos del puesto.

-Desarrollar preguntas relacionadas con las cualidades que se buscan.

Preparar un escenario paso a paso de cdmo presentar el puesto. la
compaiiia, la division v el departamento.

-Determinar como pedir muestras del comportamiento anterior del
solicitante. no lo que pudiera se el comportamiento futuro.

El entrevistadory cl proceso de la entrevista.

El entrevistador debe poseer una personalidad agradable. empata y la
habilidad de escuchar y comunicarse con efectividad. Debe tener un
conocimiento amplio de los requerimientos del puesto. Con el fin de
generar ¢l flujo de informacion necesaria. el entrevistador debe crear
un clima que estimule al solicitante a hablar libremente.
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Problemas potenciales de Ia entrevista.

I.- Preguntas indebidas.

to

~Juicios prematuros.
3.-Dominio del entrevistador.
4.-Preguntas inconsistentes.
5.-Tendencia Central.

6.- Efecto de halo.

7.-Efecto de Contraste.
8.-Prejutcios del entrevistador.
9.-Carencia de Capacitacion.
10.-Muestra de Comportamiento.

1 1.-Comunicacion no verbal.

Consecuencias tipicas de procedimientos de trabajo

Procedimientos  Tradicionales.-Fijar  expectativas  iniciales
demasiado altas para el puesto. se suele ver el puesto como atractivo.
tasa clevada de aceptacion de la oferta de trabajo, La experiencia en el
trabajo no confirma las expectativas. Insatisfaccién v la comprension
de que el puesto no se acopla con las necesidades. Bajo nivel de
supervivencia en el puesto. insatstaccion deseos frecuentes de
renuncia.

Procedimientos Realistas.- Fijar expectativas realistas para el puesto.
El puesto puede o no ser atractivo. lo que depende de la necesidades
del individuo. Algunos aceptan. otros rechazan la oferta de trabajo. La
experiencia en el trabajo confirma las expectativas, Satisfaccion la
necesidades se acoplan con ¢l puesto. Alto nivel de supervivencia en
¢l puesto satisfaccion. pocos descos de renuncia.
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VERIFICACION DE REFERENCIAS Y ANTECEDENTES
Verificacion de referencias personaies

Puede proporcionar elementos de juicio adicionales a la informacién
que entregd el solicitante v permitir {a verificacién de su precision.

Investigacion de antecedentes.

Busca principalmente datos a partir de las referencias que presento el
solicitante. lo que incluve a los patrones anteriores. La intensidad de la
investigacion de antecedentes depende del nivel de responsabilidad
inherente a la vacante que se va a cubrir,

Negligencia en la contratacion y retencidén de personal.

Se puede responsabilizar a un patron de los actos ilegales de un
empleado si no investiga de manera razonable los antecedentes de los
solicitantes v luego nombra a personas potencialmente peligrosas en
puestos donde puede ocasionar dafos.

Pruebas en el detector de mentiras

Es el poligrafo el proposito es confirmar o refutar fa informacion que
contiene la solicitud de empleo.

LA DECISION DE SELECCION.

Después de obtener vy evaluar la informacion de los finalistas en un
proceso de seleccion para un empleo. el gerente debe dar el paso mas
importante : tomar la decision de contratacion.

EXAMEN FiSICO.

Ll proposito es determinar si el solicitante ticne la capacidad fisica
para desempenar el puesto.

LA ACEPTACION DE SOLICITANTES DE PUESTOS.

Se puede contratar al solicitante en ¢l supuesto de que el examen
fisico no descubra algin problema gue lo descalifique. La fecha de
iniciacion se basa normalmente en los deseos tanto de la compafiia
como del individuo.
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RECHAZO DE SOLICITANTES DE EMPLEO.

Se puede rechazar a los solicitantes durante cuaiquier fase del proceso
de seleccidn.

CAPITULO VIL.- Evaluacion del desempeiio.

La Evaluacion del desempefio es una sistemdtica apreciacion del
desempenio del potencial de desarrollo del individuo en el cargo. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor. la
excelencia y las cualidades de una persona.

Es un medic a través del cual es poesible localizar problemas de
supervision personal. de integracidn del empleado a la organizacion o
al cargo que ocupa en la actualidad. de desacuerdos. de
desaprovechamiento de los empleados con potencial mas elevado que
el requerido por el cargo.

*Avuda a determinar la falta de desarrollo de una politica de
recursos humanos.

Los empleados siempre buscan una retroalimentacion en base a su
desempeno por lo que un desempefio bajo. casi siempre se entiende
después de una sancidon. pero un desempefio por encima de los
estandares aunque deberia. pocas veces es estimado o reconocido.

Mucha de la importancia de la evaluacion del desempeno es
que sirve ademas como un fiel canal de retroalimentacion a lo
que es el proceso de reclutamiento, seleccion y orientacién, asi
como un buen factor de precision para promociones internas.

7.1 Estandares de Desempeiio.

Constituven los parametros que permiten mediciones mas objetivas
basados directamente del andlisis de puestos. dependiendo de las
responsabilidades v labores ahi hstadas.
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7.2 Responsables de la Evaluacion del Desempeno

A cargo del departamento de recursos humanos. jefes inmediatos.
autoevaluacion. comisiones permanentes.

* Supervisor directo.
* Empleado directo.

* La comision de evaluacion del desempefio.

7.3 Beneticios de da bvaduacion de” Descmpeno,

1.- Beneficios para el jefe. Evaluar mejor el desemperio y el
comportamiento de los subordinados Proponer medidas de
seguridad y disposiciones orientadas a mejorar el patron de
comportamiento. Comunicarse con los subordinados.

2. - Beneficios para el subordinado.

Conoce las reglas del juego. Conoce cuales son las expectativas del
jefe. Sabe que disposiciones o medidas esta tomando el jefe. Adquiere
condiciones para hacer auto evaluacién v autocritica.

3. - Beneficios para la empresa

Estar en condiciones de evaluar su potencial humano a corto. mediano
y largo plazo.

7.4 La entrevisia de faevabuacion ael desempeno.

Los propésitos de la entrevista de evaluacion del desempeiio son fos
siguientes:

1. - Condiciones de hacer mejor su trabajo.

2. - Dar al subordinado una idea clara acerca de como esta
desempefando.
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3. - Discutir los dos —Empleado v superior- las medidas v los planes
para desarrollar y unlizar las aptutudes de!l subordinado.

4. - Esumular relaciones personales mas fuertes entre ¢l superior y los

subordinados.

5. - Eliminar o reducir disonancias. ansicdad. tensiones v dudas que
surgen.

Barreras: Que perjudican el proceso de la evaluacién del desempeiio.

1. - Metodologicas.

[

. - Conducta profesional.

. - No definir claros los objetivos.

L¥S

4. - No utilizar las técnicas adecuadas.
Ventajas de la evaluacion del desempeio.
»  Mejora del desempeno.
« Politicas de compensacion.
« Decisiones de ubicacion.
o Necesidades de capacitacion v desarrollo.
« Plancacion de desarrollo de la carrera profesional.
« Imprecision en la informacidn.
» Errores en el sistema de puestos. ;

s Desatios externos.
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7.3 METODOS PARA REDUCIR LA DISTORSION

METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO
DURANTE

EL PASADO

Una de las ventajas de este sistema es la de tener informacion de
acontecimientos va ocurridos v poder medir dicho desempeiio. el cual
solo nos permite saber que fue lo que se hizo, donde hube falta de
capacitacion.

7.5.1 Tecnicas de Evaluacion

Las ventajas de este método son la economia. la facilidad de
administracion v la poca capacitacion que requieran los evaluadores.

7.5.2 Metodos de Seleccion Forzada.

Este método obliga al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva
del desempetio del empleado.

7.5.3 Método de Registro de Acontecimientos Criticos

Este método se basa en la elaboracion de una bitacora con fechas v
hechos. Estec método ¢s muy util para dar retroalimentacion al
empleado. asi mismo reduce el efecto de la distorsion de la memoria
de los acontecimientos recientes.

7.5.4 Escala de Calificacion Conductual.

Este sistema utiliza la comparacion del desempefio del empleado con
determinados parametros conductuales especificos.

7.5.5. Metodos de Evaluacion en Grupos.

Las formas mas comunes entre los métodos de evaluacion en grupo
son el de categorizacion. el cual lieva al evaluador a colocar a sus
empleados en una escala de mejor a peor aunque este método puede
resultar  distorsionado por las inclinaciones personales y los
acontecimientos recientes.
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7.5.6 Metodo de Comparacion por Parejas

En este método el evaluador debe comparar al empieado contra todos
los que estan evaluando en el mismo grupo.

7.6 METODOS DL FVALLACHON BASADOS EN BL
DESEAMPENO A U TURO

7.6.1 Auto evaluaciones.
Su objetivo es aumentar el desarrollo individual.
7.6.2 Administracion por Objetivos.

Consiste en que el supervisor y el empleado establecen conjuntamente
los objetivos del desempefio deseables y mensurables. Los empleados
pueden estar mas motivados al lograr sus objetivos por haber
- participado en su formacion.

7.6.3 Evaluaciones Psicologicas.

Consisten en entrevistas de profundidad. examenes psicologicos v
platicas con los supervisores.

7.6.4 Métodos de los Centros de Evaluacion.

l.os empleados. usualmente de nivel gerencial que muestran potencial
de desarrollo o futuro son llevados a centros especializados v se
selecciona a un grupo idoneo para someterlo a entrevistas de
profundidad. exiamencs psicologicos. ete.

IMPLICACIONES DEL PROCESO DE EVALUACION .

CAPACITACION DE LOS EVALUADORES. Los evaluadores
necesitan conocimientos sobre el sistema y objetivo que se plantea.

ENTREVISTAS DE EVALUACION. Son sesiones de verificacion
de desempeio que proporciona a los empleados. retroalimentacion
sobre informacion del pasado v potencial a futuro.
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"VALUACION DE PUESTOS"

Entre otros métodos de Valuacion de Puestos encontramos los
siguientes:

METODO HAY DE PERFILES Y ESCALAS

CARACTERISTICAS DEL METODO HAY
» (Compara contenido de puestos. no titulos (responsabilidad).
» Se valia el puesto. no la persona que lo ocupa.
o Los puestos se valian "AQUI Y AHORA". Desempeiio medio.
» Los puestos se ubican dentro de una organizacion concreta.

» Para valuar se utilizan "factores comunes". (factores HAY del
puesto).

FACTORES COMUNES
* RESPONSABILIDAD POR
RESULTADOS
e SOLUCION DE PROBLEMAS

»  HABILIDADES

PROCESO DE VALUACION

+ Labase de proceso de valuacion es la comparacion de puestos
entre si.

» Solamente podemos apreciar diferencias CUANTITATIVAS
entre dos puestos cuando el contenido de uno de ellos sea a
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menos un [53% superior al otro {concepto M.[.LP.= minimo
incremento perceptible).

El método HAY es un método de consenso (organizacion v
reglas de juego).

Es un proceso es cascada que arranca en la cuspide de la
organizacion.

7.6.5 Metodo de Alineamiento:

Es un procedimiento muy simple. se basa en una estimacion Subjetiva
o de sentido Comun. respecto a la importancia que en términos
generales suele concedérsele a cada puesto. Puede incluso funcionar

sin la necesidad de reunir un comits.

Procedimiento:

[E¥]

el

Se hardn juegos de tarjetas (lantos como miembros tenga el
comité). en las que se anotaran simplemente los puestos que se
van a valuar.

Se disenan formas para el uso de cada comité.

Se entregaran las tarjetas procurando que no tengan un orden
similar. deben disponerse al azar.

Se solicitara a cada miembro del comité que ordene las tarjetas
en la forma que considere corresponda a la importancia de los
puestos. distinguiendo ¢l mas importante ¢ interpolando las
demas.

Una vez hecho lo anterior. se pedird que anoten en la columna
del esqueleto que les corresponda. el nimero de orden que
havan dado a cada puesto. v que repitan tal anotacion en las
hojas de sus compaiieros.

Se sumaran los valores horizontales consignados v se anotaran
en la penaltima columna.
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7. Se dividiran tales valores enire los numeros de columnas
utilizadas; es decir. entre el nimero de miembros del comite.
para obtener asi un promedio. que se consignara en la ultima
columna.

8. Se aclararan aquellos casos que puedan tener un valor igual.

9. Se ordenaran los puestos por su numero progresivo. :

10.Se autorizaran los ajustes de salarios correspondientes. va sea
por medio de cuadros 0 métodos estadisticos.

7.6.6 Método de escalas o grados predeterminados:

- Ay

Es un método que consiste en

a. Establecer una serie de categorias o
grados de ocupacion.

b. Elaborar una definicién por cada una de
ellas.

c. Clasificar v agrupar los puestos en forma
correspondiente a los grados v
definiciones anteriores.

Los Comités. los analisis v los puestos- tipo. se utilizaran v manejaran.
igual que en la forma especifica en el método dv alineamiento.

Procedimiento:

1. Deben agruparse las tareas en categorias muy generales v
amplias. con base ¢n la ocupacion: de oficinas. de taller. de
ventas. de direccion. etc.

J

De acuerdo con lo anterior. deberda de fijarse el nimero de
grados que se juzgue convenivnte. Esto se hace sin ninguna
base técnica. sino simplemente a juicio de quienes intervienen
en el comité de valuacion. '

o8]

Enseguida se formularian las definiciones que aclaren de
manera lo mas precisa posible. lo que se quiera entender por
cada rango o jerarquia.
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4. Para complementar v acarar lo anterior. se¢ estableceran
gjemplos de puestos que deben de quedar comprendidas en
cada grupo.

th

Se procederd a comparar cada uno de los puestos que hemos
de valuar. con las definiciones preestablecidos. decidiendo en
cada caso. el grupo en que se habra de considerar.

6. Cada miembro del comité. procederd a hacer una lista de los
puestos que segun él. deben quedar comprendidos en cada
grado.

7. Comparando cada lista con las demas. se procedera a discutir
las discrepancias que se adviertan. hasta llega a un completo
acuerdo.

8. Una vez que el criterio de los integrantes del comité sea
undnime. s¢ procedera. dentro d cada grupo. a hacer una
jerarquizacion de los puestos. segin ¢l método a alineamiento.

0.” Fialmente se formulara una tabla consignando alli todos los
puestos valuados. por orden de importancia v anotando al
margen los sueldos que se pagan para proceder a ajustarlos en
Caso necesario.

7.6.7 Método de comparacion de Factores.

Este método de valoraciéon. fue ideado por Eugene H. Benge en 1926.
constituvendo ya una verdadera téenica para la correcta valuacion de
los puestos.

El conjunto de procedimientos. se reduce a tres pasos:

1. La ordenacion de los puestos tipicos en funcion de las diversas
caracteristicas gencrales. denominadas comunmente
"factores”.

B

La asignacion de un valor monetario ( no siempre de tal indole.
puede ser también por puntes). a cada uno de los dichos
factores.
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3. La combinacion ponderada de ambos resuitados. para
establecer un rango entre fos puestos valuados.

Procedimiento.
1. Nombramiento de un comité.

2. Determinacion de los puestos tipicos.

(o8 )

Definicion de los factores que havan de utilizar.

4. Ordenacion de los puestos tipicos en funcion de cada factor.

ih

Registro de las series asi formadas.

6. Prorrateo del salanio de cada puesto. entre los distintos factores
elegidos. en relacion a su importancia.

7. Registro de las series obtenidas en el prorrateo de salarios. por
su orden de importancia.

8. Comparacion de las jerarquizaciones obtenidas en los nimeros
Sv7.

6. Fnacion de la escala de valuacion,

10. Valuacion de los puestos restantes (obviamente de los que no
fucron tomados como puestos tipicos).

7.6.8 Encuesta Regional de Salarios.

Consiste ¢n recabar la informacion respecto a los salarios v,
manejandola estadisticamente. obtener una linea de tendencia,
semejante a la formulada con nuestros datos particulares v, por una
simple comparacion directa de las praficas asi obtenidas. proceder a
realizar los ajustes en nuestras escalas definitiva
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Formato de Analisis y
Descripcion de Puestos

ANALISIS DE PUESTO

DATOS DE IDENTIFICACION

I Nombre del puesto

2 Depanamento al que pentencce

3 Jete nmedaato

Reports ademas a

para

para

para

para

para

4 Pugstos bajo su cargo

5 Conlactos permanentes
Dentro deld Instituto

para

para

para
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para

para

para

para

pary

para

pard

Fuera del Instinie

para

para

para

para

pars

para

pars

para

pary

6 Jornada nuemal de teabyyo

Jornada ¢spevial

DESCRIPCION GENERICA

{ Na Henar )
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DESCRIPCION ESPECIFICA

Actividades diarias s /0 consiantes

Actividades penodicas

=y

Actividades eventuzles
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ESPECIFICACION DEL PUESTO
Habilidad

ar Nnvel de escolandad
() Prmania ¢ ) Secundana ¢} Preparatoria () Carrera cona ) Carrera Profesional

() Wira Especingue

by Conocimientos necesanos
1) Leer s eseribi

{ ) Mecanogratia

() Contabilidad

() Manejar paguetes computacionales Especifiyue

(¥ Idiomas Especitigus

 } Otros conocimuientos Especifique

c) Experiencia necesania

CrNmgunad ) Jmeses © ) omeses () 1 afoo) 2 ados 00 3 afos en adelante

GHUAPIC IS N Yue regtere
[ ) Nu reguiere
1 Sedoat o de it izabago

() Penodicamente € ada cuando

tEsporadicamente Cada cuando

U Constaniemenie Cady cuando

¢ bmicatna
() Debe cumplir ordenes
L} Toma decisones sobre e trabajo propio

11 Toma decisiones sobre su trshaio v el trabago de otros

Esfuerzo fisice
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{ ) Cargar cosas Especitigue cuales

{ ) Byar v subir escaleras constantemente
) Estar caminando de un Jado para otro

1 Permanecer en la pusma posiurd durante mucho tiempo

Responsabilidad

[ ) Dareccion de personas

) Maneio de dinero Especitique

{ } Eguipo Especitigue

) Matenales Especifique

) Tramates svio procesvs Cuales

() Favio s recepaon Lspeaifiyue

Condiciones de trabajo
A Lugar de trabajo
1 3 Pentto del Institgio

v Fuera del Instituto Especitigue

t F Ambaos

OBSERVACIONES
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CUESTIONARIO DE ANALISIS DE PUESTOS,
PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS,
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

. (Cuenta la Empresa con un Analisis de Puestos?

2. . Seincluyve a todos los Puestos de la Organizacion?
3. ¢Cual es la importancia del Anaiists de Puestos?

4 ;Quién es el responsable de adnuimstrar la funcion de Analisis
v Descripcion de Puestos?

5. (Cuenta la Empresa con Descripciones de Puestos? s
6. (Existe en la Empresa una Plancacion de Recursos Humanos?
7. (En qué consiste?

8. (En qud medida se cumple?

9. Qud Téenicas se utilizan para pronosucar ta Demanda de
Recursos Humanos?

10. Cuenta la Empresa con un Inventario de Recursos Humanos?

1. Existe un Cuadro de Sustitucion Potencial para el Personal de
la Organizacion donde se especitiguen los mejores Candidatos
a ocupar los Puestos?

12, (Cudl es el Proceso de Reclutamiento de Personal?

13, ;Qué Métodos de Reclutamiento utilizan?

14, ¢ Se utiliza ef Reclutamiento Externo ¢ Internoe v en qué casos?
15, ;Cual da mejor resultado?

16. ;Quién es el Responsable de admintistrar las tunciones de
Reclutamienio v Seleccion de Personal?
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17. ; Cuenta con una Forma de Solicitud de Empleo propta la
Empresa?

18. ; Describa el Proceso que se utiliza para la Seleccidn de
Personal?

19. ;Qué tipo de Entrevista de Seleccion utiliza?

20. ;Qué Procedimiento utiliza para la Verificacion de
Referencias?

21. ;En qué situaciones se utiliza la Entrevista Profunda?

[
R

. ¢ Qué tipo de Exdamenes se aplican?

B
L2

. . Se llevan a cabo Examenes Médicos?

24. ;Cual es el Procedimiento que se sigue cuando el candidato no
es aceptado?

25. ;Cudl es la base para tomar la decision de contratar a un
Candidato?

26. Cuando acuden a medios de reclutamiento. cudles eligen v
porque?

Cuestionario de Capacitacion v Desarrollo.

1. Que métodos se utilizan para hacer la deteccion de
necesidades de capacitacion?

(V]

¢, Quien es el encargado de llevar a cabo esta deteccion?

)

., Con que frecuencia se realiza csta deteccidon?

4. ¢ Existe algun parametro que indique la necesidad de
capacitacion?

L]

¢ En base a que se realizan los programas de capacitacion?

6. ¢ Que objetivos persiguen los programas de capacitacion en la
empresa’?

7. ¢ Son alcanzables v medibles? Por qué?
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8. ¢ Que upo de capacitacion ofrece la empresa v a quien esta
dirigida?

9. Cuales son los cursos de capacitacion que se ofrecen con
mayor frecuencia? v por qué?

10. ¢ En cuales se tiene mavor asistencia v por qué?

1. ; Existe una comisién mixta de capacitacion y desarrollo de
personal?

12. ; Trabajan en conjunto. patron v trabajadores. en la
elaboracion de los programas de capacitacion”? Por qué?

3. ( Son elaborados v revisados estos programas conforme a los
requisitos de la STPS?

14. ¢ Quien imparte los programas de capacitacion?
15. ¢, Son instructores internos o externos? Por qué?

16. ; Que tipo de evaluacion y seguimiento se realiza dé los
programas impartidos?

17. . Se les proporciona retroalimentacion a empleados e
instructores de los programas de capacitacion impartidos”?

18. (De qué tipo?

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

kn este subsistema. ¢l Hospital tiene la capacidad de realizar el
reclutamiento. sin embargo. como ¢s una Institucidon que depende de
Servicios de Salud de Chihuahua. debe cumplir con los requisitos del
proceso de seleccion v ellos determinan los candidatos a ocupar el
puesto vacante o de nueva creacion.

Cuando se presenta la vacante en ¢l Hospital. ¢l Departamento de
Admintstracion se encarga de realizar ¢l reclutamiento por los
medios y fuentes va conocidos como s la radio o el periddico local
cuando el personal requerido no es correspondiente al drea médica. en
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caso de serlo. el Director Médico tiene la facultad de decidir sobre
aquellos candidatos que si podrian considerarse candidatos serios para
ocupar la vacante debido a que la localidad es muy pequeda. las
caracteristicas de este tipo de personal se conoce con relativa
facilidad.

Cuando va se tienen todos los candidatos reunidos v toda la
informacion necesaria sobre ellos. generalmente llega una comisidn
del Departamento de Recursos Humanos de Servicios de Salud al
Hospital Integral y aplican los examenes psicométricos y de
conocimientos asi como las entrevistas a todos los candidatos. La
informacion reunida es trastadada a la Ciudad de Chihuahua para ser
procesada y anahlizada v en un plazo de 15 dias aproximadamente.
envian la informacion de los examenes v el dictamen sobre las
personas que son apias para contratarse.

Con la informacién obtenida. el Director Administrativo v el Director
Médico se dan a la tarea de decidir cual de los candidatos es el ideal
para ocupar la vacante. se comienza a pedir las referencias de los
candidatos scleccionados v en base a esas referencias se toma una
decision final: se procede luego a firmar un contrato a "prueba” por 30
dias para conocer si ¢l candidato se desempefiara satisfactoriamente,
en caso afirmativo se procede a elaborar el contrato definitivo o de
planta. el salario queda sujeto al tabulador del Departamento de
Recursos Humanos de Servicios de Salud de Chihuahua. Una vez
realizada la contratacion, se le proporciona una induccion v
orientacion que hasta ¢l momento carece de programa v folletos que
faciliten tal proceso. por lo que practicamente el nuevo empleado
comienza su labor de inmediato en ¢l area de trabajo asignada.

Se supervisa. se evalua v controla para poder llevar a cabo la
retroalimentacion necesaria.

CAPACITACION Y DESARROLLO

En esta drea. aunque ¢l Hospital tiene como objetivo principal el
proporcionar una capacitacion continua a todo su personal, tanto para
el area médica como para ¢! area administrativa, sin embargo. el
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depantamento encargado no cuenta con un programa formal y
definido para llevar a cabo esta actividad.

El hospital cuenta con los cursos de actualizacion que proporciona el
Departamento de Recursos Humanos de Servicios de Salud para el
aspecto médico en lo concerniente a procedimientos quirurgicos,
nuevos medicamentos. tratamientos. elc. Para el area de enfermeria los
Servicios de Salud proporcionan asesoria en aspectos de manejo de
pacientes. técnicas quirdrgicas. suministros de medicamentos. etc.

En el drea administrativa. es necesario capacitar al personal en ¢l
manejo de estadisticas médicas. en ¢l servicio a! paciente. en el
control de medicamentos v materiales de curacidn. en e! control de los
recursos financieros. etc.

PROPUESTAS .

Reclutamiento v Seleccion Se propone seguir con ¢l mismo
pardmetro administrativo. es decir. el reclutamiento se realiza
en esta ciudad con candidatos locales v los examenes de
seleccion v la decision final son realizados en la ciudad de
Chihuahua a través del departamento de Recursos Humanos de
Servictos de Salud de Chihuahua.

Se conviene que este procedimiento es ¢l adecuado. va que le
proporciona transparencia al proceso v evita el contratar a
personas por medio de recomendaciones u otros vicios en el
proceso de Seleccion.

Capacitacion v Desarrollo, Implementar un programa formal
de capacitacion en cual se integren los cursos relacionados con
las necesidades detectadas a traveés de los cuestionarnios u de la
observacion. a mpartir en un periodo  de  tiempo
(aproximadamente 1 afio). tanto para ¢l personal mEdico como
para ¢l persenal administrativo. que ¢l programa se registre
conforme se estipula en la Lev Federal del Trabajo en la Junta
Local de Trabajo v no depender tinicamente del Departamento
de Recursos Humanos de Servicios de Salud.
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Asi mismo. se sugiere a cabo una planeacidén de seminarios v
cursos de actualizacidn tanto para el drea medica como para el
area admunstrauva v se pueda programar el personal que
asistira a dichos cventos.

Dinamica de
Entrevista

Para llevar a cabo la Dindmica de la Entrevista. se requiere :

Una persona que funja como entrevistador, otra como entrevistado
Ideal v por altimo el entrevistado Negativo. Cada una se preparara
acerca de su papel a dramatizar. poniéndose de acuerdo de que
empresa es vy que puesto es el vacante.

Ei entrevistador, planeara {a estructura de la entrevista (estructurada.
No estructurada o Mixta de acuerdo a las necesidades de la vacante).
estudiara el curriculum v Solicitud del candidato. asi como el lugar.
programacion de tiempos v le soliciard a los entrevistados su
curriculums v solicitud.

El entrevistado ldeal: Se preparard desde su apariencia personal.
investigara sobre la empresa v puesto solicitado en el marco tedrico
estd la guia para su preparacion. s¢ presentard a la entrevista
puntualmente 15 min. Antes de la hora tijada. etc.

El entrevistado Negativo: Igualmente se preparard en todos los
aspectos que al incurrir en ellos estard garantizando el que no sea
contratado desde su presentacion. sus respuestas. apariencia fisica.
comportamiento, etc,

Las Entrevistas se llevaran a cabo en circuito cerrado de Television,
con el fin de obtener una retroalimentacion de los distintos papEles
representados v observar su actuacidn v retroalimentarse.

El resto del grupo participa observando las dramatizaciones v hace
sus observaciones para retroalimentar a los que estan representando su

papel.
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El maestro evaluari v retrolimentari a cada uno de los actores de
la entrevista. con el fin de dejar claro la importancia de llevar a cabo
la entrevista lo mejor preparada posible v lograr asi en la vida real
contratar al candidato idoneo a cubrir la vacante. El entrevistador
necesariamente debera estar bien preparado v los candidatos deberan
ir con el fin de fograr ser contratados.

Es muy imporntante que ¢l entrevistador cumpla con el ciclo de la
entrevista:

Raport. Cima » Cierre ¢ indique al entrevistado en que fase del
proceso de Seleccidn se encuentra v si continta en el mismo o por el
contrario si con alguno de los filtros utilizados determina el
entrevistador que no es apto. igualmente comunicarselo.
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Cuadro Comparative de Reclutamiento vy Seleccion.

I

|
k

WERTHER

DESSLER! uwovwo |
i H

CONCEPTO

DE RECLUTAMIENTO

Proceso de identficar e interesar a candidatos capacitades para llenar fas
vacantes de la orgamzacion

No lo define en
detalte.

Busqueda y
atraccion de un
conjunto de
perscnas entre

las que puede
elegirse
candidatos
calficados para
| los puestos
ofertados
FORMULARIO DE No lo aplica de ferma genénca y lo refiere a un caso especial lamandolo Lo denomina Formulano de
SOLICITUD DE sumario de reemplazo para un puesto gerencial de alta jerarquia. forma para solicitud de
{ PERSONAL aviso de personal. { ver
1 ( ver anexo pag. 140 del autor ) vacantes; anexo pag. 150
| reclutamiento del autor )
i Internc.
{ ver anexo pag
118 del autor )
Lo denomina canales de reclutamiento intemo y extemo. Fuentes intenas | Fuentes internas
de candidatos. y externas.
METODO DE
| RECLUTAMIENTO Prediccién.
| Suministro de
! candidatos
I externos.
i
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DE RECLUTAMIENTO

| procedimientas onentados a atracr

I candidatos potencialmente
cahficados y capaces de ocupar

, cargos.

un candigato.

FORMATO DE Datos personales, empleo solicitads; foermacidn académica y preparacion Informacion Habia
SQLICITUD DE laboral; antecedentes laborales; afilaciones, distinciones y pasatempos; personal; impliatamente de
EMPLEQ referencias; firma escolandad; ia solicitud y
actvidades y | explicitamente de
( ver anexc pag. 169 y 170 del autor ). logros ! la necesidad de
acadérnicos y ! redactar un
profesicnaies; | adecuado
aptitudes, ! curriculo wvitae,
persona a guien
avisar en casos
de emergencia;
historia de
. empleo;
miscelaneos;
declaracion de
, veracdad. (ver |
; anexo pag. 145
: y 146 del autor )
I
|
i
]
|
| CHIAVENATO HERNANDEZ REYES
|
| . ! "
CONCEPTO i Conunto de técnicas y i No lo define en detalle. Hace de una "persona extrana”,

i
FORMULARIO DE

SOLICITUD DE PERSONAL

i Lo denomina solicitud de
i empleado

' { Ver anexa pag. 219 del autor)

No fo menciona.

No lo menciona.

f

METODO DE
RECLUTAMIENTO

f

Internos y externos

No lo menciona,

Fuentes de abastecimiento.
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FORMATO DE SOLICITUD No incluye formato. | No incluye formato.

No incluye formato.

DE EMPLEQ l ’
| I ri
| | |
! !
'WERTHER DESSLER LLOYD
]
CONCEPTO Serie de pasos especificos que se emplean para decidir que solicitantes deben Encontrada la Proceso de
ser contratados. persona correcta | elecaon, entre tos
DE SELECCION para el puesto candidatos
inchcado y disponibles, de las
contratarta. personas que
: tenen mas
probabiidades de
desempenar
correctamente un
puesto.
!
1
b
t
PASOS DEL j Recepadn prefirunar de 13 solictud, pruebas de idonesdad; entrevistas de I No es explicito; Comprobacidn y
PROCESO DE 1 seleccidn; venficacton de datos y referencias; examen médico; entrevista con el i pero se deduce cribado de los
SELECCION ! supervisor, descnpaion reabista del puesto; deqision de contratar, de su lectura (o formulanos de
i I siguiente: solicitud; entrevista
i aplicacion de preliminar; pruebas
5 pruebas; relacionadas con el
| validarias, empleg; entrevista
i contratar de diagnastico;
! comprobacion
| previa al empleo;
| examen meédico;
' i deasidn final.
i '
]
i
PROCESO DE LA | Preparacion de la entrewvista; creacion de un ambiente de confianza {rapport), Planificacion; Planificar;
ENTREVISTA | mtercambio de informacidn, terminacidn, evaluacién. crear ambiente de | intimidad y confort;
(PASOS) ' confianza; obtener

preguntas; cierre;
revision.

informacion;
registro; evaluar.

arh_dipiomudoaltadirecciont prodigy net.mn AREB 109




Diplomado en
Alta Direccion

I MODULO 1

Division de Educacion Continua, Faculiad de ingenieria U.N.A.M.

.l CHIAVENATO HERNANDEZ
* !
I CONCEPTO 1 Escoger entre los Filtrar y dejar pasar a
i ' candidatos reclutados aguellos que rednen los
|DE SELECCION | aquelios que tengan requisitos de! puesto,

{ | mayores probabilidades

i ' de adaptarse al cargo y

E | desempenarlo bien. ( ver
' 'anexo de la ficha

|

Uso de conjuntos de medios
técnicos para encontrar el
hombre adecuado para el
puesto adecuado.

| profesiografica ) '
i |
?
|

PASOS DEL | Recepcion prelminar de | No los menciona.
PROCESO DE ; candidatos; entrevista de
{ SELECCION i ciasificacion; aplicacion

i de pruebas de

| conocimientos; entrevista
i de seleccion; aplicacién
ide pruebas

' psicomeétricas; aplicacion
{de pruebas de
 personalidad; entrevista

| - de seleccion con el

: | gerente; aplicacion de -
. tecnicas de simulacion;
: decision final de

l

Hoja de solicitud; entrevista;
pruebas psicotecnicas y/o
practicas; investigaciones;
examen medico.

, admision.

| |

| PROCESO DE LA ' Entrenamiento de los | No fos menciona. Recepcion amable; sencillez y
ENTREVISTA entrevistadores; icordialidad ; entrevistar,
L(PASOS) construccion del proceso; observar; cerrarla; resumen,

| i desarrollo; terminacion;
E - evaluacion del candidato.

GUIA PARA UNA ENTREVISTA DE EMPLEO MAS
EFECTIVA

« Preparativos

« Proyectar una buena imagen
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+ Planteando y contestando preguntas

+ Comportamiento

« Aprendiendo de una entrevista
PREPARATIVOS

Antes de acudir a una entrevista debe recabar la informacion
necesaria para la misma. Desde el tempo suficiente para reunir
dichos datos, Ios cuales son los siguientes.

1. Historia de trabajo.

+ Nombre y domicilio de los lugares donde anteriormente
estuvo empleado.

« Elperiodo que permanecié en cada empieo.

« Eltipo de actividades que realizé en cada trabajo.

« Motivo o razdn por la que dejé cada empleo.

! Estudio realizados.

« Nombre y domicilio de cada escuela a la que asistid.

« Periodo que cubrid cada uno de los niveles académicos.
I. Referencias.

« Nombre, domicilio y teléfono de tres personas adultas
que no tengan parentesco con usted,

« Lugar donde trabajan y el puestc que ocupan.
PROYECTAR UNA BUENA IMAGEN

Nunca menosprecie la importancia que tiene el proyectar una
buena imagen, por lo que la persona que acude a una
entrevista de trabajo, debe presentarse de una manera
apropiada y de acuerdo ai puesto que solicita.
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Algunos puntos importantes para proyectar una buena imagen,
son los siguientes:

Acudir solo a la entrevista

Presentarse quince minutos antes de la hora fijada para
la entrevista.

Dar su nombre y explicar el motivo de su visita.

Antes de presentarse en la empresa, debe investigar
algo acerca de fa misma

Actitudes que nunca debe tomar, al estar frente al reclutador:

No haga mencidn del sueldo, hasta que el entrevistador
toque el tema.

Una vez que se haya mencionado, tenga confianza en
pedir mas detalles, acerca del sueldo y las prestaciones
que ofrece la compania.

No haga criticas de sus jefes anteriores.

No discuta problemas personales.

PLANTEANDO Y CONSTESTANDO UNAS PREGUNTAS

Planteamientc de preguntas.

Manténgase en el tema.
Sea exacto y honesto

Mencione sus logros.

No haga lo siguiente

Comentarios negativos.
Auto elogiarse
Hablar mucho tratando de ser agradable.

Dar pie a que el entrevistador force sus respuestas.
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Demuestre interés haciendo preguntas apropiadas como las
siguientes:

» Es un puesto de nueva creacion?

« Existen otras responsabilidades en este puesto, ademas
de las que usted ya menciono?

COMPORTAMIENTO.

Piense en una entrevista como en una oportunidad y no como
una dificil prueba. . :

« Salude con un apretdén de mano firme.
+ Hable con entusiasmo y seguridad.
« Espere a que lo inviten a sentarse antes de hacerlo.
+ Sea atento y cortes.
« Vea directamente a la persona que lo entrevista.
« Conserve una buena postura.
« Comportese como invitado.
Evite lo siguiente”
« Fumar aunque el entrevistador lo sugiera.
» Mostrar impaciencia
» Mascar chicle
« Sentarse descuidadamente

+ Ser demasiade modesto
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APRENDIENDO DE UNA ENTREVISTA

Se puede aprender las técnicas de una entrevista, teniendo
presentes las experiencias anteriores.

Cada vez que sea entrevistado va a oir las mismas preguntas
generales, con respecto a sus antecedentes y experiencias, por
lo que usted puede desarrollar respuestas claras y completas,
para usarias en cada entrevista.

Si usted es una persona timida, puede ensayar fas técnicas de
una entrevista entre sus familiares y amigos.

No se desanime si su entrevista no tiene el éxito que usted
hubiera deseado.

PREGUNTAS MODELO EN UNA ENTREVISTA DE EMPLEO

1.

¢ Queé aspectos especificos de su preparacion cree usted
que le ayudaran a realizar este trabajo?

El entrevistador le informa sobre algunas tareas que
requiere el puesto.

¢Que ofras actividades en las que usted ha participado
le ayudaran a {a mejor realizacion de este trabajo?

¢ Por qué solicita el puesto?

¢Qué es lo que mas le ha gustado de sus trabajos
anteriores? ' .

¢Qué es lo menos que le ha gustado de sus trabajos
anteriores”?

. ¢Cree usted que se le presentaran algunas dificultades

para realizar.este trabajo?
¢Por qué cree usted que debo darle este trabajo?

¢ Por qué dejé o piensa dejar ef trabajo?
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10. ¢ Qué informacidn adicional podria proporcionarme
sobres sus habilidades?

11. ¢ Cudles son sus objetivos profesionales a corto y largo
plazo?

12. 4 Por qué ha establecido dichos objetivos y en que forma
piensa que los va a lograr?

13.¢;Cuales son los incentivos o recompensas mas
importantes en ia realizacién de su carrera o trabajo?

14.,; Qué es mas importante para usted, el salario ! tipo de
actividades que tenga que realizar dentro de su trabajo?

15. ¢ Cuales son sus principales habilidades y falias?

16.¢,En qué forma cree usted que pueda contribuir en
nuestra compafia?

17. ¢ Mencione dos o tres logros que le hayan proporcionado
satisfaccion?

18. ¢ Cdmo trabaja bajo presion?
19. ¢ Qué sabe usted de nuestra compania?

20. Mencione dos o tres factores que sean los mas
importantes en su trabajo. :

21.;Cual es el problema mas grande con el que se ha
enfrentado y como lo ha solucionado.

22.;Que ha aprendido de sus errores?

FACTORES NEGATIVOS QUE PODRIAN CONDUCIR AL
RECHAZC DE SU SOLICITUD DE EMPLEO

1. Apariencia personal descuidada.

2. Actitudes autoritarias, super agresivo, engreido,
complejo de superioridad "Sabelotodo”.
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25 No le interesa permanecer por mucho tiempo durante la
empresa.

26. Poco sentido de! humor.

27.Desconocimiento de su campo de especializacion.
28.Sus decisiones estan sujetas al criterio de sus padres.
29.No demuestra interés por la empresa.

30. Hace demacrado énfasis para dar a conocer a las
personas importantes con quien esta relacionado.

31 Desgano o desagrado cuando se le envia a otro
departamento o lugar de la empresa.

32.Cinico.

33.Falta de principios morales.

34. Perezoso.

35.intolerante y prejuicioso

36. Intereses limitados.

37.Mal manejo de finanzas personales.

38.Poco interés en las actividades de la comunidad.
39.Incapaz de aceptar la critica.

40 Menosprecio hacia el valor de la experiencia.
41.|deas radicales.

42 Impuntual,

43. Desconocimiento previo de la existencia de la compafiia.

44 No agradece las atenciones o el tiempo empleado por el
entrevistador en atenderle.
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45, No demuestre interes en las actividades que
desempenaria.

46. Respuestas poco precisas

CURRICULUM VITAE O RESUMEN
|.- Caracteristicas de su curriculo vital o resumen:
Enfatice sus puntos fuertes.
Sea conciso.
No proporcione algun dato falso.

Destaque toda la informacion relacionada con su objetivo de
empleo.

Il.- Informacion que debe incluir:
A) Datos personales.

1.- Nombre

2.- Domicilio completo.

3.- Teléfono

4 - Estado civil.

S - Fecha de nacimiento

B) Puesto solicitado

C) Experiencia en el trabajo.

1.- Nombre y domicilic de la compadia.
2.- Puestos desempefiados.

3.- Duracion del empleo
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4.- Presente una relacidon de las actividades realizadas,
principalmente las relacionadas con el puesto que aspira, (a
esto se llama "destacar sus puntos fuertes.")

D) Formacion académica.

1.- Nombre y domicilio de las instituciones a la que haya
asistido.

2.- Periodo que comprendié cada uno de los niveles escolares.
3.- Escolaridad alcanzada en cada una de las instituciones.

4 -Mencionar los cursos que haya llevado y que estén
relacionados con su objetivo.

5.- Distinciones y honores recibidos, como becas, puestos
honorificos, etc.

E) Referencias.

1.- Nombre completo, domicilio y teléfono de tres personas que
lo conozcan ampliamente y dispuesto a dar referencias de
usted.
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“PALABRAS DE ACCION QUE SE DEBEN INCLUIR EN EL

RESUMEN O CURRICULUM VITAE"

Aumentar ganancia Disefar Lograr
Administrar Ejecutar Llevar a cabo
Ampliar Entrenar Manejar
Analizar Equipar Mejorar
Completar Escribir Negociar
Conducir Establecer Organizar
Concluir Estudiar Planear
Controlar Extender Producir
Coordinar Grabar Realizar
Crear Guiar Reducir gastos
Desarrollar Iniciar Supervizar
Dirigir Investigar Vender
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UNA CARTA SOLICITUD DEBE INCLUIR:

1. El puesto que se esta solicitando

2. Larazon por la que se esta solicitando es puesto en
particular

3. Una descripcion de sus principales aptitudes.

4. Referencia al destinatario del curriculo vital que se
adjunta.

5. Solicitar informacion sobre el siguiente paso, en el
procedimiento interno de la empresa, para solicitar
empleo -

"Assessment Center"

Administracion de Recursos Humanos

1. Introduccién

El Assessment Center (AC) se refiere a un modelo de evaluacion aptitudinal
y actitudinal que se podria definir como innovador, sofisticado y sobre todo

objetivo,

El proceso de evaluacion, a diferencia de los tests psicotécnicos clasicos,
simula situaciones de trabajo cotidianas que permiten a los valoradores

conocer el rendimiento potencial de los candidatos.
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Su origen se remonta a los afios 50 cuando la empresa americana AT&T

destino un edificio suyo unicamente para hacer procesos de evaluacion.

Desde entonces esta metodologia ha evolucionado considerablemente y
hoy en dia ha logrado dotarse de un procedimiento estandar aphcable en

cualquier pais y cultura

1l. ¢ Para qué sirve el AC?

Los AC tienen muchas finalidades. La principal es sin duda evaluar (o
valorar) ciertos aspectos personales de los trabajadores. Una vez hecho
&sto. a los resultados se les puede dar la utilidad -que se considere
conveniente: simple seleccion de personal, rotacidn, promocidn, descubrir
necesidades de formacion. evaluacidn del desempefno. formacion de

equipos de trabajo. etc -

La informacion que ofrece es sumamente rica y. si los valoradores estan

bien entrenados sera objetiva y fiable
ll. ¢ Qué pruebas existen?

Existen diferentes tipos de ejercicios que se pueden utilizar para estos
procesos. Cada uno de ellos puede ir adaptade a un sector en particular
{por ejlemplo banca) y para un nivel yerarquico concreto (por ejemplo mando

intermedio)
Los ejercicios mas comunes son

- In-Tray. Es un ejercicio individual en que la persona debe adoptar el papel
(rol) de oiro trabajador, normalmente un mando. De repente, se encuentra

con que en 90 minutos conocer 10s problemas mas acuciantes
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{normalmente unos 15} y tomar una sere de decisiones que faciliten su

solucion

- Grupo de discusion sin roles asignados En este caso la persona discute

con ofros companeros (entre 4 y 6) una serie de problemas de diferente

indole. Cada uno da su opinidn sin que hay ningun interés en particular

- Grupo de discusion con roles asignados. Se trata de un gjercicio similar al

anterior, la diferencia radica en que cada componente asume un rol ficticio
(jefe de produccion, de personal, etc.) que cuenta con unos intereses que

debe defender

- Fact-Find En este ejercicio que es individual, la persona debe indagar

para conocer el ongen de un problema y tomar una decision posterior.

- Ejercicio de organizacior Aqui, el individuo debera organizar un evento en

el que participan diferentes personas. Por ejemplo un congreso. Tendra que
planificar todo el trabajo que ha de realizar (alquiler local, transportes,

catering, etc.) para llegar a la fecha prevista con todo atado y bien atado.

- Simulacion de entrevista En este caso participa el candidato y un actor. Es

muy parecido al fact-find, ia anica diferencia es que tiene delante al

protagonista del problema, el actor

- Ejercicio de analisis: El participante debe analizar unos hechos desde un

punto de vista mas econdmico. Por ejemplo 1a situacion del sector
farmacéutico Se le da informacion de la competencia, de inversiones,

tamano de la empresa, etc.
IV. i Cémo se realiza?

Un buen AC debe seguir unos pasos insoslayables para lograr el éxito
esperado. El primer paso quizas es definir el puesto de trabajo de los
candidatos de acuerdo a las competencias requeridas para su éxito:

derazgo, delegacién, analisis de problemas, comunicacion, etc. Una vez
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necho esto se crea la denominada matnz de pruebas por competencia. En
ella se plasman los gjercicios que se han de utlizar y 1as competencias que

evalia cada uno de los gjercicios Un ejemplo seria el siguiente

* ’ 1 B
! I Grupo ge Grupo de | i f ;
. | Discusion s aiscusion con | Ejercicio de | Simulacién de t Ejercicio de
Critene tin Tray , roles ol i Orgamizacion i enlrevista | Fact Find E Anahsis
i { H H
m——— - i 1 n
;Analisis de probiemas ,‘ n | n n I n i n I n
i ] E i
1 1 ‘
{ducio Logico | n | n n n J n n 1 n
: I !
; i i i i [
‘Planficacion y organizacicn @ n i n n ! n n : n
: I ! | : §
. i .i i '
Toma de decisiones Toon i | n l n
[ i i |
! | ' |
{Catidad de trabajo i i | i n
. i I ! i
T . H T
'Sensibiligacd con ia : i [ |
.0rganizacion ! I n ! | I n
! ' | i i
- : r i
Alencion a los detalles n | n i i ! n
i | |
«Comunicacion escria n I ! | | n
| 1 1 1
- o T i
{Conocimiento comerceal . i n n
i i
B f 7
friciativa ,oon n n ‘ | n i
i | t H i
| i i i E
jSensibihdad interpersonal i n n i n n
1 ' |
' 1
3 ) - 1
1Delegacion i n [ : i
- RSV O s e | —_—
Iatencion al chente ! | n
— - - I I
iLiderazgo \ ; n : n !
r | : | 1
! : ! i ! ]
‘Desarrollo de Suberdinados . i n n ;
) . i 1 i
. i ! . : f ‘
iEscucha Activa ' ! | ; n n
H H t i '
| 1 1 i
|Comunicacian oral ! ! I
n 1
-;persuaswa } n n i n n
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i

Control de la gestion n i | n i

! ! |

. : 4

Creatividad n [ [ i
[ f

Flexibilidad y adaptabiidad E n t n ]{

: ‘ T ; F f

Capacidad de escucha } , n ' '

i ' | t

Es fundamental que a la hora de disefiar la matriz de pruebas por
competencias se sigan dos criterios fundamentales:

- Que la misma competencia esté valorada por al menos tres pruebas
- Que ia misma prueba no valere mas de tres competencias

En este caso el resultado final para un proceso de evaluacion de un jefe de
equipo podria ser:

! ‘ i i .
' \ Grupode l Simulacion
1 . InTray ! discusion | Fact Find | Entrevista
1 . 1
| ! ! ! !
|Delegacion i n ; n ; : n
i : S i i
i [ o— i —
iComunicacion | : n § n n
! 1 i
Analisis de Problemas : n :
Organizacion : n ;
! |
Atencion al Cliente I{ ; ' n { n
i T =
Creatividad | n i n

Una vez hecho esto, se disefia y se forma a los valoradores {uno por cada
dos participantes).

Durante la sesion los valoradores se mantendran al margen recogiendo
notas de los comportamientos de sus candidatos Deberan centrarse
unicamente en las competencias que se quieren valorar con ese ejercicio
concreto
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La formacién de los valoradores es muy importante porque deben seguir un
criterio gnico de valoracion gue garantice la abjetividad de los resultados.

V. ;Como se obtiene la valoracion final?

El ejercicio debe contar con una Guia de valoracidon que plasme los
aspectos que respaldan a la competencia Por ejemplo si valoramos
comunicacion, €l hecho de que sepa escuchar,a los otros sin interrumpir es
pasitivo. Por el contranio, si cuando habla cambia de tema y se va por otros
derroteros, eso sera negativo

La valoracion final se compone de dos aspectos.
- Puntuacion final en cada criterio ¢ competencia Normalmente entre 1y 5

- Evidencias reales que avalen esa puntuacién Es decir donde ha viste el
valorador que ia persona carece de la competencia iderazgo

La valoracidon final es comin para todas las pruebas y debe hacerse en
conjunto con el resto de valoradores para garantizar la homogeneidad de
los criterios de evaluacion. En caso de que haya discrepancia entre pruebas
se buscara un punto intermedio

Una sesion de AC puede ser compaginada con otras pruebas, como un
cuestionario de personalidad, una prueba de idiomas o una entrevista real

Referencia:
Actual, E-Human Systems
La tecnologia mas innovadora para los profesionales de los R.H

http /’'www actualrh com/assesment mv#Paraque
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Los griegos antiguos pensaban que la mente se encontraba en el corazon y no en el
cerebro. Consideraban que ya que la mente era esencial para ¢l ser humano. ésta deberia
estar en el organo mas vital de todos los organos. Tal vez tenian razon.

'En la actuatidad sabemos que la mente tiene una capacidad casi ilimitada. si desarrollamos.

mediante control consciente. centros cerebrales que nos permitan utilizar poderes que no
podemos ni imaginar. George Leonard desde su perspectiva considera que "la capacidad
creadora del cerebro puede ser infinita”. pero tenemos que aprender a aprender y utilizar
este potencial que tenemos dentro de nuestro cerebro.

Tenemos que aprender "gozando" el aprendizaje v utilizar simultaneamente la mente
logica. el cuerpo y la mente creadora. en otras palabras, el cerebro y el cuerpo
integralmente.

El cerebro es muy maleable a través de la vida v puede seguir desarrollandose hasta la
ancianidad si se tienen los estimulos necesarios para mantenerlo activo. El cerebro no es
una estructura fija. sino por lo contrario. tiene la habilidad de pensar y aprender de modo
permanente cuando lo ejercitamos fisica y mentalmente.

De hecho. cada uno de nosotros podemos cambiar la estructura fisica del cerebro
continuamente al experimentar nuevas experiencias en el fapso de una semana. La
estimutacion cerebral se logra con experiencias multisensoriales, novedades o retos.

El cerebro también se enriquece con adecuada nutricion. estimulos sociales positivos y
retroalimentacion en el medio ambiente del aprendizaje. Los efectos del enriquecimiento
cerebral se pierden después de dos a cuatro semanas. a no ser que los retos y las novedades
se mantengan. Esto se logra con un ambiente multisensorial, lleno de color y con
situaciones interesantes y novedosas.

Se ha comprobado que al nacer. el cerebro va tiene informacion preprogramada, quiza
genéticamente. Varias investigaciones sugieren que nuestras habilidades basicas para
aprender matematicas, lenguaje v modelos fisicos pueden estar colocados desde el
nacimiento en nuestro cerebro.

La funcidén que el maestro. capacitador v la persona tienen es la de desarrollar estas
capacidades de aprendizaje.

El cerebro se divide anatomicamente en un lado derecho y uno izquierdo y cada uno de
ellos tiene una funcion predominante:

El derecho procesa conjuntos. combina partes para integrar el todo, aprendizaje aleatorio,
ritmos, imagenes ¢ imaginacion, color. suefios. reconocimiento de caras y patrones, mapas,
dimensiones. Este cerebro es el de la intuicion. la capacidad creadora y la imaginacion.

Lic. Armando Ramire; Barrera 1
arb_diplomadoaltadireccion@prodigy.net.mx
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El izquierdo (analitico) procesa listas y secuencias, lo racional, lo 16gico, las palabras, el
razonamiento. nimeros. pensamiento lineal y andlisis.

Podrian compararse los hemisferios cerebrales a un caleidoscopio el derecho y a una
computadora digital el izquierdo. Ambos cerebros estan unidos por el cuerpo calloso. zona
en donde se cruzan fibras nerviosas de uno v otro lado, permitiendo que un lado del cerebro
se entere de lo que hace el otro.

[.os mélodos de ensefianza holistica pretenden que el individuo utilice ambos lados
cerebrales. que aproveche ambas capacidades simultdneamente v desplieguen toda su
potencialidad en el desarrollo del individuo. Cuando la persona integra estas capacidades,
pasa del aprendizaje cotidiano al "superaprendizaje”.

Podemos compararlo con una orquesta que utiliza todos sus recursos para lograr la
interpretacién de una melodia en forma magistral. tocan todas y cada una de sus partes,
participan cada una de ellas con una armonia total.

Nuestro cerebro no puede mantener la atencién continuamente debido a que los seres
humanos tienen ciclos de suefio de 90 minutos. influenciados por las reacciones quimicas
cerebrales. Estos ciclos son profundos v superficiales alternadamente, continuando durante
las 24 horas del dia. pero durante el dia nos encontramos en estado de mayor alerta.

Cada una de las cimas corresponde a la dominancia del cerebro izquierdo o derecho.

Esto significa que cada 90 minutos algunos de los asistentes a una pldtica se encuentran
dominados por el cerebro izquierdo. mientras que otros los domina el derecho. Cada
persona se encuentra en un esquema diferente de tiempo para el aprendizaje. Esta situacion
puede ser afectada vy modificada con estimulos emocionales v actividades fisicas.

Nuestro cerebro actiia como si en realidad tuviera tres cerebros en uno. de acuerdo con los
estudios realizados por el doctor MacLcan: El cerebro inferior llamado "cerebro reptil”, que
incluye el tallo cerebral y el cerebelo. se comporta en forma similar al de los reptiles de
sangre fria. es instintivo. de respuesta rapida v orientado a la supervivencia. También el
cerebelo controla nuestro sentido de equthbrio,

El cerebro medio llamado "cerebro limbico o mamifero" v que esta formado por la
amigdala. el hipocampo. el hipotdlamo (mantiene la temperatura vy el sentido de sed y
hambre). la hipéfisis y el tdlamo (mensajes de los sentidos. prepara al organismo para
reaccionar si percibe dolor. presion en la piel. etc.); algunos autores incluyen la parte
superior del proceso reticular y el nucleo causado. En este cerebro también radican nuestros
sentimientos.

El cerebro cortical o “"cerebro neomamifero” que lo forman el cerebro y la neocorteza,
también llamada "la capa pensante”. Cada una de estas tres areas tiene una funcidén
diferente y especializada.

Lic. Armando Ramirez Barrera 2
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El cerebro inferior o reptil se encarga de mantener la seguridad de la persona, es el causante
de respuestas como conformismo. territorialidad, ntuales, decepcion. El cerebro medio o
mamifero. de proveer las necesidades diarias. sentimientos de alegria o tristeza, energia y
motivacion.

Es el responsable de los lazos sociales. hormonas. sentimientos sexuales, emociones. lo que
creemos que es verdadero. memoria contextual, expresividad inmediata, memoria de largo
plazo. El cerebro cortical es el que entiende. realiza planeacion a largo plazo, piensa.
resuelve problemas. lenguaje. visualizacion. lectura. composicién, traduccion, creatividad
en arte, masica v teatro.

Cada uno de los cerebros influencia al otro. El cerebro que tiene alta prioridad de
comportamiento y de supervivencia es el reptil. Por ejemplo. si un objeto cae sobre nuestra
cabeza, la corteza razona en el tamano, el peso. color. origen. etc., pero es el cerebro
limbico el que responde. produciendo miedo o0 enojo v superando en su respuesta a los otros
dos cerebros. haciendo que nuestro cuerpo brinque y-se mueva de lugar para que el objeto
no caiga sobre nosotros.

El incremento de la confianza de la persona que aprende. conduce conjuntamente con la
motivacion intrinseca a facilitar el aprendizaje futuro.

Las celebraciones. los rituales. las felicitaciones. después de un periodo de aprendizaje.
pueden facilitar el almacenamiento de la informacion en el cerebro, asi como el recuerdo
futuro de los mismos. El reforzamiento a través de las emociones permite que la persona
sienta que "sabe que lo sabe". permitiéndole aumentar su confianza y lo motiva a aprender’
mas.

Lic. Armando Ramire: Barrera 3
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ENSENANZA
DE UN

NUEVO

PUESTO

arb_diplomadoultadireccion@ prodigy. net.mx ARB 38




Diplomado en

P

Alta Direccion NE )

3
A
!

MODULO I

Division de Educacion Continua, Facultad de Ingenieria
UNAM.

4. Enserianza de un nuevo puesto

A /gunos lrlvms son pmﬁd(/os, otros a’f*t'oratlos,
poquisimos, masticadvs v digeridos.
Francis Bacon

— La mayoria de las personas estd entusiasmada e insegura. cuando
estd aprendiendo un nuevo puesto.

= La gente teme hacer preguntas para no parecer tonta.

= No hay nada como el seguimiento en base a una refacion uno a -
uno para garantizar el aprendizaje.

= ;Cémo asegurar que ¢l empleado domine su puesto?

= ¢ Sabe usted el nombre de una de las primeras técnicas para

aprender a altas velocidades?
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JRecuerda usted su primer dia en el puesto que tiene?

¢ Cudl fue su impresion ? ¢ Cudl fue la respuesta de sus

comparieros? .
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7 Comprobemos que ¢l trabajador tiene el conocimiento.

-

~ Definamos al empleado las dreas que requieran usar criterio
1

propig v las que requieran ser realizadas al pie de la letra.

# Asegurémonos de que el empleado ha comprendido nuestras
instrucciones.
EJERCICIO
ACCIONES CLAVE

1. Describamosle paso a paso como realizar el trabajo.
2. Demostremos al trabajador en pasos concretos (método de 4
pasos) el trabajo a realizar.

. Pidamosle al trabajador que demuestre, la secuencia.

L

4. Demos retroalimentacion mostrando paciencia v elogiando los
logros del empleado.
5. Establezcamos un tiempo para la revision. informémosle al

trabajador que pueden surgir problemas.
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Si la unica herramienta que
tiene es un martillo,
pensard que todo problema
que surge es un clavo

Mark Twain |
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ESTILOS DE APRENDIZAJE

Si estd de acuerdo con el item seleccione mas (+).
St esta en desacuerdo, seleccione menos (-).

Por favor conteste a todos los items.

Muchas gracias.

Cuestionario HONEY-ALONSO de Estilos de Aprendizaje: CHAEA
Cuestion mas(+). menos(-).

CONSIDERO QUE LA SIGUIENTE MAS(+} | MENOS(-)
DECLARACION COINCIDE CON MI FORMA DE
SER:

|. Tengo fama de decir lo que pienso claramente v sin

rodeos.

2. Estoy seguro/a de lo que es bueno v lo que es malo, lo

que estd bien v lo que esta mal.

3. Muchas veces actio sin mirar las consecuencias.

4. Normalmente trato de resoiver los problemas

metddicamente v paso a paso.

5. Creo que los formalismos coartan v limitan la

acluacion libre de las personas

6. Me interesa saber cuales son los sistemas de valores de

“los demas v con qué critenios actuan.

7. Pienso que el actuar intuitivamente puede ser siempre

tan valido como

actuar reflexivamentie. e

-8. Creo que lo mas importante es que las cosas funcionen.

9. Procuro estar al tanto de lo que ocurre aqui v ahora.

10. Disfruto cuando tengo tiempo para preparar mi
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trabajo v realizario a conciencia.

11. Estoy a gusto siguiendo un orden, en las comidas, en

el estudio. haciendo ejercicio regularmente.

12. Cuando escucho una nueva idea enseguida comienzo

a pensar como ponerla en practica.

13. Prefiero las ideas originales v novedosas aungue no

sean practicas.

}4. Admito y me ajusto a las normas sélo s1 me sirven

para lograr mis objetivos.

5. Normalmente encajo bien con personas reflexivas. y
me cuesta sintonizar con  personas  demasiado

espontaneas, imprevisibles.

16 Escucho con mas frecuencia que hablo.

17. Prefiero las cosas estructuradas a las desordenadas.

i8. Cuando poseo cualquier informacién. trato de

interpretarla bien antes de manifestar alguna conclusién.

19. Antes de hacer algo estudio con cuidado sus ventajas

e inconvenientes.

20. Me crezco con el reto de hacer algo nuevo v diferente.

21. Casi siempre procuro ser coherente con mis ¢riterios v

sistemas de valores. Tengo principios v los sigo.

22. Cuando hayv una discusion no me gusta ir con rodeos.

23. Me disgusta implicarme afectivamente en mi
ambiente de trabajo, prefiero mantener relaciones

distantes.

24. Me gustan mas las personas realistas v concrelas que

las tedricas.

25. Me cuesta ser creativo/a, romper estruciuras,

26. Me siento a gusto con personas espontaneas v
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divertidas.

27. La mayoria de las veces expreso abiertamente como

me siento.

28. Me gusta analizar y dar vuelias a las cosas.

29. Me molesta que la genie no se tome en serio las cosas.

30. Me atrae experimentar v practicar las diltimas técnicas

v novedades

31. Sov cauteloso/a a la hora de sacar conclusiones.

32. Prefiero contar con el mavor nimero de fuentes de
informacion. Cuantos mas datos reuna para reflexionar

mejor.

33. Tiendo a ser perfeccionista.

34. Prefiero oir las opiniones de los demas antes de

gaponer la mia.

35. Me gusta afrontar la vida espontidneamerte v no tener

que planificar todo previamente

36. En las discusiones me gusta observar como actian los

demas participantes.

37. Me siento incémodo/a con las personas calladas v

demasiado analiticas.

38. Juzgo con frecuencia las ideas de los demads por su

valor practico.

39. Me agobtio si me obligan a acelerar mucho el trabajo

para cumplir un plazo ;

40. En las reuniones apoyo las ideas practicas v realistas.

41. Es mejor gozar del momento presente que deleitarse

pensando en el pasado o en el futuro.

42. Me molestan las personas que siempre desean

apresurar las cosas.
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43. Aporto 1deas nuevas y espontaneas en los grupos de

discusion.

44. Pienso que son mas consistentes las decisiones
fundamentadas en un minucioso andlisis que las basadas

en la intuicion.

45. Detecto frecuentemente ta inconsistencia v punios

debiles en las argumentaciones de los demas

46. Creo que es preciso saltarse las normas muchas mas

veces que cumplirlas.

47. A menudo caigo en la cuenta de otras formas mejores

v mas practicas de hacer las cosas.

48. En conjunto hablo mas que escucho.

49. Prefiero distanciarme de los hechos y ubservarlos

desde otras perspectivas.

50. Estoy convencido/a que debe imponerse la ogica y el

razonamiento.

51. Me gusta buscar nuevas experiencias.

52. Me gusta experimentar v aplicar ias cosas.

53. Pienso que debemos llegar pronto al grano. al meolio

de los temas.

54. Siempre trato de conseguir conclusiones e ideas claras

55. Prefiero discutir cuestiones concretas v no perder el

tiempo con charlas vacias.

56. Me impaciento cuando me dan explicaciones

irrelevantes e incoherentes.

57. Compruebo antes si las cosas funcionan reatmente,

58 Hago varios borradores antes de la redaccion

definitiva de un trabajo.

59. Soy consciente de que en las discusiones ayudo a
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maniener a los demas centrados en el tema. evitando

divagaciones.

60. Observe que. con frecuencia. sov uno/a de los/as mas

objetivos/as y desapasionados/as en las discusiones

61. Cuando algo va mal, le quito importancia y trato de

hacerlo mejor

62. Rechazo ideas originales v espontaneas s1 no las veo

practicas.

63. Me gusta sopesar diversas alternativas antes de tomar

una decision.

64. Con frecuencia miro hacia adelante para prever el

futuro.

65. En los debates y discusiones prefiero desempefar un
papel secundario antes que ser el/la lider o el/la que mas

participa.

66. Me molestan las personas que no actuan con logica.

67. Me resulta incomodo tener que planificar y prever las

cosas.

68. Creo que el fin justifica los medios en muchos casos.

69. Suelo reflextonar sobre los asuntos v problemas.

70. El trabajar a conciencia me llena de satisfaccion v

orgullo.

71. Ante los acontecimientos trato de descubrir los

principios y teorias en que se basan.

72. Con tal de conseguir el objetivo que pretendo sov

capaz de herir sentimientos ajenos.

73. No me importa hacer todo lo necesario para que sea

efectivo mi trabajo.

74. Con frecuencia sov una de las personas que mas
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anima las fiestas.

75. Me aburro enseguida con el trabajo metddico v

MINuUcioso.

76. La gente con frecuencia cree que soy poco sensible a

sus sentimientos

77. Suelo dejarme levar por mis intuiciones.

78. Si trabajo en grupe procuro que se siga un método v

un orden.

79. Con frecuencia me inieresa averiguar lo que piensa la

gente.

£0. Esquivo los temas subjetivos, ambiguos v poco claros.
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Aungue el liderazgo es facil de explicar, no es facil de ejercer. El
liderazgo trata en primer lugar de comportamiento, y en segundo, de
habilidades. Los buenos lideres son seguidos principalmente porque la
gente cree en ellos, y los respeta, no solo por sus habilidades. El
liderazgo es distinto a la gerencia. La gerencla depende mas de la
planificacion, y de las habilidades organizacionales y de la
comunicacion. El liderazgo también depende de las habilidades
gerenciales, Pero mas de cualidad¢s como: integridad, honestidad,
humildad, valentia, compromiso, sinceridad, pasion, confianza,
positividad, genio, determinacién, compasion y sensibilidad. Algunas

personas nacen con mayor naturaleza de lider que otras.
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La mayoria de las personas no buscan ser lideres. Aquellos que

quieren serlo, pueden desarrollar sus habilidades de liderazgo.

;Qué es liderazgo para usted?

DEFINICION PERSONAL DE GRUPO

El liderazgo se puede ejercer con estilos diferentes. Algunos lideres
tienen un estilo que es el correcto para ciertas situaciones, pero el
incorrecto para otras. Se pueden adaptar y usar diferentes estilos para

situaciones dadas.
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10 Consejos de liderazgo

Jack Welch, respetado lider de negocios y escritor, propuso estos

principios fundamentales:

1. Solo hay una via — la via correcta. Es la que se
establece el tono de la organizacion.

2. Esté abierto a la mejoras que cualquier otra
persona, en cualquier lugar, tiene que ofrecer.
Transfiera el aprendizaje a lo largo de su
organizacion.

3. Asigne a las personas correctas en los puestos
correctos. Es mdas importante que desarrollar una
estrategia. :

4. Una atmdsfera informal es una ventaja competitiva.

5. Asegurese de que toda persona cuenta, y que todos
sepan que cuentan.

6. La auto-confianza legitima es una ganadora. La
verdadera prueba de auto-confianza es la valentia
de abrirse.

7. Los negocios tienen que ser divertidos. Las

celebraciones energizan una organizacion.

Nunca sub-estime al otro.

9. Entienda donde realmente se agrega valor, y asigne
a los mejores alli.

10. Sena cuando entrometerse v cuando aleiarse. Es

o]
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puro 1nstinto.

Como lider, su principal prioridad es lograr que se haga el trabajo, —

cualquiera que este sea.

Los lideres lo logran al :

+ Conocer sus objetivos y tener un plan de cémo lograrlos.
o Construir un equipo comprometido con el logro de los
objetivos.

* Ayudar a cada miembro del equipo a dar su mejor esfuerzo.

Como lider, debe conocerse a si mismo. Conozca sus propias
fortalezas y debilidades, de manera de poder construir el mejor equipo
a su alrededor. Planifique cuidadosamente, con su gente cuando sea
apropiado, como logrard sus metas. Quizds tenga que redefinir o
desarrollar sus propias nuevas metas y prioridades. El liderazgo puede
ser intimidante para muchos, simplemente porque nadie esta creando

las metas. El liderazgo con frecuencia significa que usted debe
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crearlas desde cero. Establezca y acuerde estdndares claros.

Mantenga el equilibrie correcto entre el “hacer” usted mismo vy
adﬁinistrar, el “por hacer” de los demas.
Construya equipos. Asegurese de cuidar a la gente y que la
comunicacion y relaciones entre ellos sean buenas. Seleccione gente
buena y ayudeles a desarrollarse. Desarrolle a la gente mediante
entrenamiento y experiencia, particularmente acordando objetivos y
responsabilidades que le sean de interés y les exija mas de lo que
pueden; apoye siempre a aquéllos que se esfuerzan por mejorar y por
encarar tareas adicionales. Siga las reglas de delegacién con cuidado —
es un proceso crucial. Asegirese que sus gerentes apliquen los
mismos principios. Los buenos principios de liderazgo deben bajar en
cascada por toda la organizacién. Esto significa que si usted es el lider
de una gran organizacion, debe revisar que los procesos para

administrar, comunicar y desarrollar a la gente estén en su lugar y

funcionan adecuadamente.

La comunicacion es critica. Escuche, consulte, involucre, y explique

el qué debe hacerse y el por qué.

Algunos lideres lideran mediante el ejemplo y son muy “manos a la
obra”; otros, son mas distanciados y dejan que su gente lo haga. En
cualquier caso, su ejemplo es fundamental, la forma como usted
trabaja y actua sera lo maximo que podra esperar de su gente. Si usted
establece estandares bajos, sera el culpable de los bajos estandares de

su gente.
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. Alabe en voz alta, culpe calladamente.” (Catalina la Grande).

Siga esta maxima.

Si busca un comportamiento que le pueda ganar el respeto y la
confianza de su gente, €ste es: siempre reconozea el crédito por los
logros y éxitos de usted. Nunca se lleve el crédito usted, aunque
realmente sea el unico responsable (lo que de todas formas es
improbable). Usted debe, sin embargo, aceptar la culpa ¥
responsabilidad por las fallas y errores que cometa su gente. Nunca,
nunca, nunca culpe publicamente a otra persona por fallar. La falla de
su gente es responsabilidad de usted — ¢l verdadero liderazgo no es un

escondite para un verdadero lider.

Dedique tiempo a escuchar y a entender a la gente. Camine por la
empresa, pregunte y aprenda sobre lo que la gente hace y piensa, y

cdémo creen que se puede mejorar.

Acenttie lo positivo. Exprese las cosas en términos de lo que se
deberia hacer, y no como no se deberia hacer. Si acentta lo negativo,
la gente tenderd a virar hacia ello. Como la madre que deja al nifio de
cinco aftos por un minuto en la cocina, diciéndole al salir “...y no

vayas a meterte las habichuelas por la nariz...”.

Tenga fe en que la gente hara grandes cosas — si les da espacio, aire y

tiempo, todos pueden lograr méas dc lo que esperaban. Ofrezca

arb_diplomadoaltadireccion@prodigy. net. mx ARB 48

.in}uaﬁ
Yo

G

o

w%
e



Diplomado en Alta Direccion

Médulo I

Divisién de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UN A M,

oportunidades relevantes e interesantes, con las medidas y

recompensas adecuadas, y seguramente le pagardn con creces por su

fe.

Tome esas decisiones dificiles con valentia, sea sincero v sensible

cuando las ejecute.

Busque constaniemente aprender de quienes le rodean — ellos pueden
ensefiarle mas sobre usted mismo que ninguna otra cosa. Ellos le diran

el 90% de lo que necesita saber para lograr los objetivos del negocio.

Adopte el cambio, pero no por el cambio mismo. Comience a
planificar su propia sucesion tan pronilo como sea nombrado en el
puesto. En este sentido, asegirese que las inicas promesas que haga

sean aquéllas de las que puede garantizar su cumplimiento.

El comportamiento de liderazgo desarrolla el estilo v las habilidades

del . lider,

Las habilidades de liderazgo estan basadas en el comportamiento de
liderazgo. Las habilidades por si solas no hacen a un lider — el estilo y
comportamiento lo hacen. Si usted esta interesado en entrenamiento y
desarrollo de liderazgo, comience por comportarse como un lider. El
liderazgo es principalmente asunto de comportamiento, especialmente
el comportamiento ante otros. Las personas que se esfuerzan por las
siguientes cosas, generalmente llegan a ser considerados y respetados

como lideres por su gente:
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e Integridad: el requisito mas importante; sin él, cualquier otra
cosa no tiene sentido.

¢ Ser muy maduro: nunca ponerse emocional con la gente;
nada de gritar o vociferar, ain cuando se siente muy molesto.

» Liderar por ejemplo: sea siempre visto trabajando mas fuerte
y mas determinadamente que cualquier otro.

¢ Ayude en el camino a su gente cuando lo necesiten.

» Justicia: trate a todos por igual y segin el mérito.

+ Sea firme y claro al tratar con comportamientos malos o poco
eticos.

+ Escuche y entienda a la gente; muéstreles que le entiende
{esto no quiere decir que tiene que estar de acuerdo con todos
— entender no es lo mismo que estar de acuerdo).

« Siempre acepte la responsabilidad y culpa por los errores de
su gente.

» Siempre déle el erédito a su gente por sus éxitos.

» Nunca se auto-promocione,

+ Respalde y apoye a su gente.

* Sea contundente cn sus decisiones, pero aparente tomarlas en
forma justa y equilibrada.

» Pida opinio6n a los demas, pero manténgase neutral y objetivo.

» Cuando tenga que dar malas noticias o criticar, sea honesto
pero sensible. .

+ Siempre haga lo que dice que hara — mantenga sus promesa.

* Trabaje duro para convertirse en experto en lo que hace
técnicamente, y en entender las habilidades y limitaciones

técnicas de su gente.
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« Estimule a su gente a: crecer. aprender y emprender tanto
como quieran, a un paso que puedan manejar.

» Siempre acentie lo positive (diga: ‘hazlo asi’, en lugar de:
‘no lo hagas asi’).

» Sonriay estimule a los demés a ser felices y a disfrutar.

« Relajese, y déle a su gente y a usted mismo el tiempo para
CONOCErse Y respetarse unos a otros.

« Tome notas y mantenga buenos registros de todo.

» Planifique y prioritice,

¢ Administre bien su tiempo y ayude a los demas a hacerlo
también.

» Involucre a su gente en sus ideas, especialmente en lo
relativo al manejo del cambio,

« Lea buenos libros, y acepte consejos de gente buena, para
ayudar a desarrollar su propio entendimiento de usted mismo,
y particularmente de las debilidades de los demas (muchos de
los mejores libros de liderazgo no son de gerencia — son de
personas que triunfaron sobre la adversidad).

» Logre las tareas y objetivos de la empresa, pero nunca a

expensas de su integridad o de la confianza de su gente.
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Citas de liderazgo

“La gente pregunta la diferencia entre un lider y un jefe...El lider
trabaja al descubierto, y el jefe encubierto. El lider lidera y el jefe
maneja”. (Theodore Roosevelt)

“Ningun hombre es apto para comandar a otro que no puede
comandarse a si mismo”. (William Penn})

“Es asombroso lo que se puede lograr si a uno no le importa quién
obtiene el crédito”. (Presidente Harry S Truman)

“Yo no sélo utilizo todo el cerebro que tengo, sino el que puedo
conseguir prestado”. (Woodrow Wilson)

"Un suefio, es solo un suefio. Un objetivo, es un suefio con un plan y
una fecha tope”. (Harvey Mackay)

“Las ideas son como los conejos. Usted obtiene un par, aprende a
cuidarlos, y muy pronto tendra una docena”. (John Steinbeck)

“Yo mantengo seis hombres honestos y serviles. Ellos me ensefiaron
todo lo que supe; sus nombres son: Qué y Por Qué, Cuando y Cémo, y
Dénde y Quién”. (Rudyad Kipling. en "Just So Stories', 1902.)
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“Un enano parado en los hombros de un gigante puede ver mas lejos
que el gigante mismo”. (Didacus Stella, circa AD60)

“La integridad sin conocimiento es débit e intil, y el conocimiento
sin integridad es, peligroso y espantoso”. (Samuel Johnson 1709-84)

“Lo més importante en la vida no es capitalizar sus éxitos — cualquier
tonto puede hacerlo. Lo realmente importante es, obtener ganancias de
sus errores”. (William Bolitho, en 'Twelve against the Gods")

“Cualquiera puede enfurecer — eso es facil. Pero enfurecerse con la
persona correcta, con la intensidad correcta, en el momento correcto,
por la razén correcta y en la forma correcta — eso es dificil”.
(Aristoteles)

“La gerencia significa ayudar a la gente a sacar lo mejor de si, no
organizar cosas”. (Lauren Appley)

“Detras de cada hombre capaz, siempre hay otros hombres capaces”.
{Proverbio Chino)

“Yo alabo en voz alta. Yo culpo calladamente”. {Catalina la Grande
1729-1796.)

"Experto Credite.” ("Confia en alguien que lo haya probado” Virgil,
hace 2,000 afios.)
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EL METODO LIFO

INTRODUCCION
El método LIFQ, desarrollado por los doctores Allan y Gloria Katcher, determina la existencia de 4 estilos de

actividad y su utihzacion permite la identificacion y aprovechamiento de ellos.

Este método, someramente se basa en las fuerzas y las debilidades de las personas y se puede expresar
asi de el

“Es una paradoja humana el que los aspectos fuertes de la personalidad de un individuo, utilizadas en
exceso, pueden convertirse en sus debilidades”
Vg:

Se observa que una fuerza en exceso se -;' ierte en:debﬂidad

Ejemplos: &
& Lidy
“Me gusta analizar las cosas cmdaa nte antee

la paralisis analitica”.

staria no caer en el pantano de

“Me gusta hacerme cargo &€ |a% co§aS y midtrar infciatva... MFefo me gustaria poder delegar mas y no

hacerme cargo de todo”.

OBJETIVOS DEL METODO:

1. ldentificar ia mezcla de fuerzas y, por lo tanto, de posibles debilidades de los dirigentes alrededor de 5
estilos basicos.
Identificar como se utilizan estas fuerzas productivamente cuando las cosas van bien.

3. Proporcionar opiniones para un mejor aprovechamento de las fuerzas con nuevos enfoques hacia la
gente y hacia los problemas

4. Ver como las fuerzas son llevadas al exceso bajo condiciones negativas de presion y confiicto,
convirtiéndose en debilidades.

EL METODO LIFO se desarrolla mediante la aplicacion de un cuestionario que esta refacionado con las

caracteristicas de los estiios.
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INSTRUCCIONES

m
Este no es un examen con respuesta orreclas oy ; ro que le permite descubrir el
estilo con que usted desarrclla su ; dad, con jeth i rmas productivas en las cuales

as por'4 posibles alternativas.

Usted debe indicar el orden £ q ica a su personalidad En los
espacios en blanco del lag¢’izguiergd/de cagaltergatiga, F
alternativa que es mas parecida a usted: (4), y la menos parecida a usted :(1)

FAVOR DE LLENAR ESTE EJEMPLO:
LA MAYOR PARTE DEL TIEMPO SOY ...

)} Humano y servicial.

{

( } Trabajador y lleno de planes.
{ ) Economizador y pensativo.

(

) Simpatico y popular

No utilizar en la respuesta 4, 3, 2, 0 1 mas de una vez.
Si las situaciones que contindan tienen, una o dos alternativas que le parezcan iguales, © gue no se
identifiquen con usted en lo absoluto; por faver califiquetas, ain cuando le parezca dificil.

Material de ARB Consultores para UNAM- DECFI 2
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INICIO

ME SIENTO MAS COMPLACIDO CONMIGO MISMO
CUANDOC:

{ ) 1. Actlo idealishcamente y con optimismo.

( } 2. Veo la oportunidad de ser lider y lo
busco.

{ ) 3. Veo por rus proplos Intereses y dejo a

los demas ver por 10s suyos.
( ) 4. Me adapto para encajar en el grupo en
el que me encuentro.

1

SOY MAS APTO PARA TRATAR A OTROS DE:

( } 5. Una manera respetucsa, educada y de
admiracion.

( } 6. Una manera activa, enérgica y confiable.

( ) 7. Una manera cudadosa, reservada y
metddica.

{ Y 8. Una manera amistosa, social y

coengeniando.

HAGO A LOS OTROS SENTIR:

{ ) 9. Respetados, capaces y valiosos para
pedirles un consejo.

{ } 10. Interesados y entusiastas al unirse a mi
para realizar lo que quiero.

{ } 11. Tratados justamente, respetados y
apreciados al darles mi consideracion.

{ y 12, Complacidos, impresionados y deseosos

de tenerme cerca,

EN DESACUERDO CON OTRA PERSONA PUEDO
GANAR MAS:

{ ) 13. Confiando en el sentido de justicia de la
otra persona.

( } 14. Tratando de ser mas listo o
manipulando a la otra persona.

( ) 15. Permaneciendo tranquilo, metddico e
Inmavil,

( } 16. Siendo flexible y adaptable a la otra
persona.

AL RELACIONARME CON OTRO PUEDO:

( ) 17. Ser confidente y dar mi cenfianza adn a
aquéllos que parezcan no buscarla.

( } 1B. Ser agresivo y tomar ventaja de elios,
antes de que se den cuenta de que no les he
considerado lo suficiente.

( } 19. Ser desconfiado y mantenerme apartado,
tratandolos muy reservadamente.

( } 20. Ser muy amistoso ¥ encontrarme con la
gente, aun cuando no soy nvitado en
especial,

IMPRESIONO A OTROS PRESENTANDOME COMO:

{ ) 21. Una persona ingenua que tiene poca
seguridad e iniciativa.

( ) 22. Una persona sagaz, que siempre asta
tratando de obtener lo mejor.

{ ) 23. Un individuo recio v fric hacia los

demas.

( } 24, Una persona inconsciente que nunca se

ubica en su responsabilidad.

SIENTO QUE PUEDO GANAR GENTE SIENDQ:
{ } 25. Modesto e idealista.

( y  26. Persuasivo y ganador.

{ ) 27.Pacente y practico.

{ ) 28. Divertido y animoso.

AL RELACIONARME CON OTROS ESTOY MAS APTO
PARA SER:

( y  29. Confiable, seguro y apoyo a los demas.

( Y 30. Rapido para desarroltar 1deas Gtiles y
organizar a los demds a salir delante.

{ } 31. Practico, I6gico y cauteloso para saber
con guien estoy tratanda.

( ) 32. Curioso por saber todo sobre los demds

¥ ansioso por concordar con lo que ellos
esperan de mi.

ME ENCUENTRO MAS SATISFECHO CUANDO LOS
OTROS ME VEN COMO:

{ ) 33. Un amigo leal y confiable.

( } 34.Una persona que puede asimilar ideas
y realizarlas.

( Y 35. Una persona que es practica y que
plensa par si misma.

{ } 36. Una persona relevante y digna de
atencion.

SI NO OBTENGO LO QUE QUIERO DE UN

PERSONA TIENDO A:

( ) 37, Darme por vencido y rapidamente
jstifico su incapacidad para hacerlo.

( } 38. Protesto mis derechos y trato de hablar
con él para gue lo realice de cualquier medo.

( ) 39. Sentirme indiferente y tratar de
encontrar otra forma de obtener to que guiero,

( } 40. No le doy tanta importancia y soy mas

flexible acerca de todo eso.
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FRENTE AL FRACASO SIENTO QUE LO MEJOR ES:

( } 41 Dingirme a los demas y contar con ellos
para que me ayuden.

( ) 42. Pelear por mis derechos y tomarme Io
gue verdaderamente merezco.

{ } 43, Aferrarme a lo que ya tengo y mantener
una estrecha vigilancia sobre los
demas.

( } 44, Mantener un frente y tratar de

venderme lo mejor posible.

ESTOY TEMEROSOS DE QUE, PUEDO
IMPRESIONAR A LA GENTE SIENDO:

{ ) 45, Sumiso e impresionable.

( } 46. Agresivo y vanidoso.

( Y 47. Frio y necio.

( ) 48. Superficial y buscande atencién.

SIENTO QUE LA MEJOR FORMA DE SALIR
ADELANTE EN EL MUNDO ES:

{ } 49. Ser una persona valiosa, bajo el mando
de una autoridad que lo reconozca.
( ) 50. Trabajar para establecer el derecho de

progresar y después proclamarto.

( } 51, Mantener y construir sobre io que ya
tengo.
( ) 52. Desarrollar una personalidad triunfante

que atraiga la atencién de los demas.

AL SOLUCIONAR EL PROBLEMA DE TRABAJAR
CON UNA PERSONA DIFICIL, YO:

{ } 53. Busco como han enfrentado otros el
problema y s1g0 sus CONse)os.

( } 54. Le doy por su lado y trato de lievarla
bien.

( } 55, Decido por mi mismo lo que es carrecto

y luego defiendo mis propias convicciones

( ) 56. Cambio para adaptarme vy llevar una
interrelacién mas armanica.

IMPRESIONO A LA GENTE COMO;

( } 57. Una persona confiable y que aprecia los
COoNse)os.

( } 58. Una persona segura de si misma y que
toma la iniciativa para que la gente avance.

( } 59. Una persona constante que trata con los
demas cuidadosamente.

( ) 60. Una persona entusiasta que puede

adaptarse casl a cualquier persona.

| Di lmd en

Alta Direccion
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SIENTO QUE EN EL ANALISIS FINAL DE UNA
SITUACION ES MEJOR:

{ ) 61. Simptemente aceptar la derrota y buscar
lo que quiero en otro lado.

{ ) 62. Comprometerme en un concurso de
aptitudes, en vez de perder y guedarme

sin nada.

( ) 63. Ser desconfiado y pesesivo con lo que
tengo, en vez de darme por vencido.

( ) ©4. Comprometerme y seguir la Carriente

por un tiempo.

POR MOMENTOS SOY:

( ) 65. Facimente influenciable vy sin confianza.

( ) 66. Agresivo, vanidoso y aferrado a mis
Ideas.

( ) 67. Desconfiade, frio y critico.

{ } 68. Infantl y dado a ser el centro de
atencién.

POR MOMENTOS PUEDO HACER SENTIR A LAS
PERSONAS:

) 69. Superigres y condescendiente hacia mi.
} 70. Abusivos y enojados conmigo,

} 71. Distantes vy frios hacia mi.

) 72. Desconfiados y sin creer en mi,

s
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Perfil de fuerzas en Exceso
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