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INTRODUCCION

Toda organizacion estd constituida por personas, las cuales se desempenan

mediante la comunicacién interpersonal, y por la falta de una comunicacion
asertiva se generan conflictos que es inherente a la interaccion humana.
Conflictos entre los hombres. Conflictos en y entre las areas y ambitos en los que
se desarrolla la vida cotidiana de los seres humanos (individuos, grupos,
instituciones, comunidades). La resolucion de los conflictos se refiere tanto a la
superacion de los obstaculos que se presentan como a los procesos que implican
los caminos que conducen a la satisfaccion de las necesidades: los acuerdos y
desacuerdos, los encuentros y desencuentros, las tareas complementarias, las
diferencias y los juegos de poder, las coincidencias y los objetivos en comun,
etcétera., lo cual se logra mediante la negociacion, pero por 1o general pensamos
en ella, en términos de comprar y vender. La mayoria de nosotros reconace gque
los diplomaticos, empresarios, los ejecutivos y los representantes laborales,
también negocian diariamente en sus trabajos. Lo que no reconocemas es que
todos nosotros negociamos todos los dias en todas las areas de accion de

nuestras vidas

Las ideas sobre negociacion se desarrollan en funcion al caracter de las personas,
a sus conocimientos, a sus aspiraciones y, por su puesto a sus debilidades vy

aspiraciones.

La habilidad de una persona determinara la medida en la que evita los factores
negativos y consigue resultados satisfactorios para sus aspiraciones, y con ello
resolver el conflicto, que forma parte de la competitividad gerencial en las

organizaciones.

)



CONTENIDO

INTRODUCCION

OBJETIVO 5

8.1 MANEJO DEL CONFLICTO Y TECNICAS DE NEGOCIACION. 6
8.1.1. ; QUE ES UN CONFLICTO? 5
8.1.2. DIFERENCIA ENTRE CONFLICTO Y PROBLEMA g
8.1.3. ¢ QUE ES LA NEGOCIACION? 11
8.1.4. TIPOS DE NEGOCIACION 16
8.1.5. NEGOCIACION EFECTIVA 23
8.1.6. TECNICAS DE NEGOCIACION. 26
8.1.7. NEGOCIACION ESTRATEGICA Y SITUACIONAL 30

BIBLIOGRAFIA

MODULO
4 VIil




COMPETITIVIDAD GERENCIAL EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS
(PARTE Il)

8.1 Manejo del Conflicto y Técnicas de Negociacion.

Objetivo Particular

Identificar el conflicto en ta organizacién, a fin de dar una resolucion asertiva
mediante la aplicacion de las tecnicas de negociacion, para el logro de los

objetivos planteados.

a nocidbn de conflicto es clave y eje central del pensamiente de la
Psicologia Social. El conflicto es inherente a la interaccion humana.
Conflictos entre los hombres. Conflictos en y entre las areas y ambitos en
los que se desarrolla la vida cotidiana de los seres humanos (individuos, grupos,
instituciones, comunidades). La resoltucion de los conflictos se refiere tanto a la
superacion de los obstaculos que se presentan como a los procesos que implican
los caminos que conducen a la satisfaccion de las necesidades: los acuerdos y
desacuerdos, los encuentros y desencuentros, las tareas complementarias, fas
diferencias y los juegos de poder, las coincidencias y los objetivos en comun,

etcétera.
8.1.1. Qué es el Conflicto?

E! conflicto en la organizacidn es un tema ampliamente
estudiado y el material disponible es abundante; se ha
estudiado el conflicto en su dimension intra e interpersonal
y también intra e intergrupal. Para hacer manejable
nuestro analisis nos limitaremos a abordar el conflicto en
su dimensién intergrupal. Una definicion funcional del

conflicto es la que plantea que el conflicto es la accion

antagonica entre dos o mas personas. Entonces podemos

plantear que el conflicto intergrupal son el conjunto de acciones antagénicas entre



conjuntos de individuos (grupos) gue por alguna razon se han asociado entre si.
La organizacidn tiene recursos limitados para el logro de los objetivos por
consiguiente, los grupos que integran la organiiacién en general no tienen los

recursos suficientes para satisfacer sus necesidades internas.

Esta Iimitacion de recursos existentes en |la organizacion favorece una relacion de
competencia para la consecucion de dichos recursos, esta competencia. tiene
diferentes formas de influir en el comportamiento crganizacional, y naturalmente

es fuente de conflictos.
La percepcién y su relacién con los conflictos.

La manera en la que se relaciona el objetivo de la organizacion con la percepcion
es que aungue la meta u objetivo central de la organizacion pueda parecer muy
clara por el hecho de estar escrita a la vista de todos, debemos decir que cada
persona y/o grupo dentro de la organizacion procede a hacer su propia lectura de
ella. La lectura que haga cada grupo y/o individuo de lo que es el objetivo de la

organizacidn esta mediada por el proceso perceptual.

La percepcion es un elemento determinante porque aunque la meta de la
organizacion sea una, cada grupo en la organizacion tiene una percepcion de o
gue es la meta; incluso se puede dar el caso que cada grupo que conforma la
organizacién tenga una idea distinta del fin de la organizacidn y en consecuencia,
se tendra una idea distorsionada del proposito de ese grupo y de

su importancia, dentro de la organizacion.

El por que de la diferencia de percepcion estéa determinado por aspectos como
* los intereses personales,
* inadecuada labor de integracion intergrupal,

* desigualdad en la reparticion de los recursos,



* ambicion por el poder,

* diferencia entre las metas personales y/o grupales, etc.

El efecto del conflicto en la organizacion es muy variado, puede establecer una
saludable situacién de exigencia por un mejor desempeno para lograr un trato
adecuado a la hora de asignar los recursos; o por el contrario puede ser una
barrera infranqueéble para el togro de las metas. E! conflicto en la organizacion es
inevitable y no siempre es contraproducente, aunque los administradores procuren

erradicar todo tipo de conflicto.

Percepcién y conflicto

Esencialmente percibir es plantear hipotesis acerca del comportamiento de una
persona o de la situacion de interés; y esto es porque uno de los principics de
nuestra vida cotidiana es predecir conductas, pensamientos, sentimientos vy

reacciones de las demas personas .

Este principio es la clave para explicar del porque de
nuestra supervivencia como especie. La incertidumbre
produce efectos generalmente no deseables sobre el
individuo, por lo que es recomendable evitar las

situaciones ambiguas.

La triada percepcidn-conflicto-estrés es algo cotidiano a
nivel organizacional y personal; la percepcion errada de una situacion puede
generar un conflicto que puede ser personal o interpersonal, y el conflicto a su vez

puede generar estrés.

En las organizaciones el conflicto y estrés son comunes y la percepcion es el

proceso que media entre las situaciones y estos dos efectos. En funcion de esto,



gran parte de la investigacion médica y conductual ha intentado relacionar los
estimulos estresores con los resultados. Algunas de tas conclusiones en este
aspecto es que para que un estimulo provoque o no estrés depende en gran

medida de la percepcion del individuo expuesto a aquél.

Comprender el proceso preceptual puede ser de tanta importancia, que nos puede
dar pistas acerca de problemas especificos. Este es un ejemplo del como
entender la percepcion nos puede explicar conductas, no ya a nivel de la
organizacion, sino de un pais.

La percepcion como procesc psicologico que a partir de la recoleccion de la
informacién de nuestros érganos sensoriales la organiza considerando nuestras
creencias, valores, miedos, suposiciones, etc., es de indiscutible importancia en el
ambito organizacional y personal, por ser el proceso que determina la produccion
de estrés y la generacion de conflictos y por consiguiente de generacién de

conductas.

Conocer cuales son los elementos que influyen en la formacidon de la percepcién
en los individuos dentro de la organizacién, permite poder lograr atenderlos

adecuadamente.

8.1.2. Diferencia entre Conflicto y Problema

En todas las organizaciones hay una cantidad limitada de tiempo, dinero vy
recursos humanos disponibles para lograr metas personales y de la empresa. Una
fuente de conflicto principal surge cuando la demanda de los gerentes y los grupos

de trabajo es mayor que la cantidad de recursos disponibles.

Recordemos que el conflicto se origina por la percepcion de cada persona, y el
problema es cuando hay carencia de recursos, y al adquirirlos se termina el

problema.



Pero cuando hay problemas por las conductas de los integrantes de una

organizacion,

El primer paso para la solucion de un problema siempre es el detectarlo y
aceptarlo como tal. La primera condicion es facil de alcanzar; cualquiera puede
percibir, salvo en contados casos, que algo anda mal en las relaciones del grupo,
especialmente cuando se producen hechos de obvio antagonismo o agresiones
verbales o fisicas. Aceptar que el problema es importante y que merece ser
resuelto suele ser mas dificil, ya que no siempre las partes estan de acuerdo sobre
la relevancia del confiicto: quien agrede o discrimina a otros se excusa a menudo
minimizando sus actes, mientras que la victima tiende naturalmente a exagerar la
ofensa recibida. En esta primera etapa, entonces, debera explorarse
profundamente la percepcion personal que cada parte tiene del problema,
definiéndolo con total claridad hasta alcanzar el consenso adecuado respecto de
su importancia. Es evidente que esto debera hacerse a través de la conversacion,

y por eso es vital que se pongan en juego las mejores aptitudes comunicacionales:

» Respeto por los puntos de vista
ajenos aungue no se coincida con
ellos.

» Tolerancia y ayuda para con |os
miembros del grupo que tengan
dificultades al expresarse

» Paciencia y buena voluntad para

escuchar a los otros.
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Ciertas actitudes personales son necesarias, ademas de las anteriores:

« Auto-control. No dejarse llevar por la ira ante opiniones que son adversas.
» Confianza. Presumir siempre |la honestidad y la sinceridad en los otros.
+ Honestidad. Decir siempre la verdad y ser sinceros al expresar opiniones.
« Humildad. Admitir desde el principio que jamas podremos tener toda la

razon. ' .

El espiritu de grupo debe prevalecer en esta etapa, y en general durante todo el
proceso de resolucion de un conflicto. La clase debe sentirse cohesionada, si no
en las opiniones o en los juicios de sus miembros, en la conviccion de que debe
hallarse una solucion para beneficio de fodos. Es necesario recordar siempre que
el bien comun esta por encima del bien individual, gue el problema es de todos, no

sclo de las partes.

8.1.3. ;Que es la Negociacion?

Negociar es lo que ocurre cuando dos partes tienen intereses en conflicto pero

tambien tienen una zona de conveniencia mutua donde la diferencia puede

resolverse. Si no negociamos tendremos que recurrir a los
derechos, al sistema legal. St este no funciona, o si estamos
orientados hacia el conflicto, recurriremos a la fuerza, al

poder, en el cual se actua unilateralmente y podremos

terminar en el campo de la violencia o de la guerra. Cada
persona tiene su manera peculiar de negociar, resultado de

las experiencias de su vida familiar, de sus relaciones con

amigos y vecinos pues a lo largo de su vida desarrolid esta
manera de manejar conflictos. Asi, cada persona tiene su teoria implicita de
negociacion. De una manera mas general se pueden distinguir dos escuelas: la

tradicional y la integrativa (o la nueva teoria de la negociacién).
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La primera es esencialmente un proceso de regateo, en el que se pone énfasis en
la distribucidn de lo que se negocia, bajo el supuesto de que lo que uno gana lo
pierde el ofro. La nueva teoria de la negociacion trata de redefinir el problema
mediante un intercambio de intereses para conseguir una ampliacion de
resultados para ambas partes. Esta es una tendencia internacional en los diversos

campos de la negociacion.

La nueva teoria de la negociacion impiica una manera diferente de actuar que

puede describirse en el sigutente decalogo.

71 Con sus colegas, no negocie como si fueran adversarios ni tampoco o vuelva
amistad: mantenga su relacion en un cordial y ser respetuoso con su colega.

J Su propodsito central es resolver un problema conjunto: no es ganarle al otro ni
llegar a todo trance a un acuerdo.

0O Piense a largo plazo en los resultados que tendra esta negociacion tanto para la
relacidn con el otro como para futuras negociaciones.

0 Busque la solucion favorable que daria un juez o arbitro externo’ apele a los
numeros, a las razones.... deje de l[ado las amenazas y las "mentiras”.

O Piense en el otro tanto como en usted mismo: no haga propuestas que no sean
suficientemente "justas" haga ofertas que sean buenas para usted pero al
menos aceptables para el otro.

7 Redefina el problema de la manera mas amplia posible para que incluya los
intereses reales mas amplios del otro y los suyos propios: utilice la negociacion
como un medio para redefinir el problema haciendo preguntas y abriéndose a
nuevas maneras de concebir la solucion.
Haga preguntas y ofrezca gradualmente intercambios de informacian.
Determine con la mayor cerieza posible en cuales elementos hay una total
incompatibilidad con el otro lado, en cuales hay exactamente el mismo interes,
y en cuales se tiene diferente valoracion para cada uno.

0 Amplie el "paquete", busque enriquecer para todos el resultado de la

negociacién. Proceda a regatear sanamente lo que sea de regateo. utilice

12



estandares o criterios objetivos externos a Iosrnegociadores. Al mismo tiempo,
busque e identifique el "bloque" total de puntos que debe negociarse.

0 Haga célculos antes de sentarse a negociar ¢ Cua! es su afternativa externa {lo
gue usted haria si no llega a un acuerdo)? ;Cuales son sus prioridades: cual
es el valor relativo de los diferentes puntos que va a negociar?

0 Determine |las diferencias de valor que puede haber entre usted y la contraparte,
y trate de intercambiar los puntos de mas valor para usted, por los de mas
valor para el otro. De esta manera se creara valor; habrd méas para ambos.

O Las prescripciones anteriores son una generalizacion y una simplificacion de un
proceso muy complejo. Pero es bueno reflexionar sobre la propia actuacion al
negociar un conflicto. Probablemente la habilidad mas importante que puede
desarrollar una persona es la de negociar diferencias, pues de ello depende

muchas veces su eficacia profesional y su tranquilidad personal.
Poder

La gente percibe el poder de diferentes maneras. Esta en la mente, bajo
circunstancias idénticas, una persona puede decir: " No cederé por que esta bien”
segun expertos, bajo los mismos hechos y limites, algunos perciben liquidaciones

pequenas y otros con la misma informacion, obtienen liquidaciones enormes.

13



Nivel de aspiracion

Gana mas la gente que aspira mas alto?
Existe el consenso general de que en la vida, aquellos con mayores aspiraciones

logran mas. Si esto tiene validez en el campo de la negociacion, ta respuesta es

si"...... hasta cierto punto.

"aspire mas alto y lograra mas". Es un buen
consejo, siempre y cuando acepte |os riesgos, tome
su tiempo para hacer su tarea tenga paciencia.

Al respecto es pueden anotar;

"la relacion entre el nivel de expectativas y los
resultados es directamente proporcional”. Sin
embargo: “Grandes  aspiraciones  también
representan mayores riesgos y en algunos casos,

negociaciones truncadas y grandes frustraciones".

Tiempo libre

El tiempo limite condiciona el resultado en las negociaciones. La gente espera lo
mas antes posible para tomar una decision. Quienes cuentas con sesenta minutos
para negociar, llegan a un acuerdo en sesenta minutos. El tiempo limite ejerce
presion para cerrar el trato el problema que los tiempos limites es que tendemos a
estar mas conscientes de nuestro tiempo limite que el de |a otra persona. Esto nos

Induce a usar poco nuestro poder y a sobrestimar el de nuestro oponente.
Al respecto tomar en cuenta las siguientes reflexiones:
[} En caso de ser necesario debe "negociarse” a un plazo mayor

1 Use al maximo el tiempo disponible

1 Las negociaciones rapidas, ya sean necesarias o innecesarias, son peligrosas

14



O La persona que este mas preparada para una negociacion rapida, tiene mas

probabilidades de obtener mejores resuttados

Dos instrumentos poderosos de negociacion

La mayoria de las personas ven las negociaciones de un modo equivocado. Las
ven como una competencia en la que una parte gana a costa de otra. Pero las
negociaciones No son necesariamente una competencia. Indudablemente tienen
elementos de competencia en su proceso, pero es mucho mas que una guerra

entre adversarios.

Hay dos maneras de negociar que se presentan dentro de la misma negociacion.

La comprension de estas dos maneras pueden ayudarlo de la forma siguiente:

O Le permite mantener activa una negociacidén que no esta conduciendo a
ninguna parte.

Le hace sentirse mas cémodo

Le permite obtener mas informacién

Evita romper estancamientos

Le ayuda a comprender mejor las tacticas que esta usando, o las gue estan

O 0O O O

usando en contra de usted

15



0 Mejora las relaciones a largo plazo

0 Le proporciona mayor nivel de satisfaccion a |a otra parte

8.1.4. Tipos de Negociacion

Negociacion cooperativa

el principio basico de este tipo de negociacidén es que ambas partes ganan, por
tanto siempre hay un trato mejor para ambos, si estan dispuestos a tomarse el
tiempo para buscarlo. Ambos, el comprador y el vendedor, pueden aumentar sus

utilidades y satisfaccion sin perjudicarse mutuamente.

Negociacion competitiva

En este tipo de negociacion uno gana un hecho que debe considerase en las
negociaciones que existe un elemento de competencia. Hay un punto que los
beneficios de una parte salen del bolsillo de la otra. Cual es el mejor modo de
comportase desde en punto de vista competitivo?. Citamos a continuacion

algunas reglas que deben servir de pautas:

Guarde silencio

Mientras mejor sepa su oponente sobre usted es mejor.
Usted y su organizacion estan en una mejor posicion
manteniendo secretos sus motivos, limites de poder y

presiones de tiempo

No debe darse informacion que lo debilite y debe cuidarse

al maximo la fuga de informacion

16



No confie en sus suposiciones, calculos o percepciones

En las negociaciocnes las cosas no son o que parecen se. Sea aseptico y

reconozca que pudiera estar equivocado

El problema es que las suposiciones nos impuisan a actuar, sin embargo, como

tales, las suposiciones pueden ser buenas o malas para nosotros

Analisis de costos

Los compradores siempre deben obtener analisis de costo

Los vendedores nunca deben proporcionar analisis de costos

Concesiones
Las concesiones son parte importante de una negociacién, en la medida que
permiten obtener beneficios colaterales y por tanto contribuyen a una negociacion

exitosa. Es bueno respetar algunos criterios para dar concesiones

e Es bueno darse un margen amplio para negociar

17



» Las concesiones deben darse dosificadamente
e De preferencia no ser el primero en dar una concesion
» Las concesiones comprador-vendedor no necesariamente deben ser

- iguales.

Para tal efecto es bueno considerar las siguientes técnicas.

+ Cuando ya este dispuesto a decir "SI, diga "NO" una vez mas

« No dar la concesion inmediatamente, dejar una respuesta a consideracion.
Destacar que es una concesion

¢ Antes de dar una concesion © al buscarla, mostrara asombro por lo

planteado.
Fuentes de poder

El poder esta en la mente. Hay amplia evidencia de gue |la gente, aun cuando se le
presentan hechos y posiciones de poder idénticos, reacciona de forma diferente a
las circunstancias. Vale la pena comprender las fuentes del pode propio por que el
poder juega un papel clave que determina por resultados. Hay muchas fuentes de
,poder. Algunas estan basadas en recursos, otras en las leyes, reglamentos o

precedentes mientras que otros estan basadas en factores psicologicos




Poder de la competencia

Es una jugada inteligente ( muy comun}, de un comprador el decir: "dame tu mejor
precio por que puedo ir con cualquiera de tus competidores”. Desde el punto de
vista de las ventas, la pregunta clave es: que limita la habilidad del comprador

para usar la competencia existente?

Poder de la legitimidad

Ninguna fuente de poder puede hipnotizar tanto, como el poder de la legitimidad
Tenemos que aprender a aceptar la autoridad de las cosas hasta el punto de no

cuestionar su aplicabilidad en situaciones cambiantes.

El poder esta investido en factores tales como la opinion publica, simplicidad,
buena trayectoria, una posicion bien respaldada y, como nos tratamos

reciprocamente ayer.

Al respecto es bueno anotar dos sugerencias practicas:

+ Tome buenocs apuntes de las discusiones de la negociacion y de cualquier
» acuerdo que se haya alcanzado
o Cierre de la negociacion con un memo de acuerdo redactado por usted

mismo.



Poder del compromiso

El compromiso, la lealtad y la amistad, son baluartes de poder. La gente que esta
comprometida con sus metas, tiene un poder oculto. Aquellios que son leales a su
compania, a la administracion y a sus productos, negocian mas efectivamente a
su favor. Si usted tiene confianza en si mismo y en su punto de vista, puede

defenderse con mas firmeza

Poder del conocimiento

El conocimiento da poder a mayor preparacion, podra negociar mejor

Poder de asumir riesgo

La seguridad es una meta de los humanos.
Compartimos el deseo de eludir los riesgos
siempre que sea posible. La persona gue esta
dispuesta a aceptar una carga mas grande de
inseguridad con respecto a un premio o0 un

castigo, aumenta su poder

Tiempo de esfuerzo

El tiempo y la paciencia son poder. La persona que esta mas restringida por el
limite de tiempo proporciona a su oponente una base de poder.

Combrar, vender, negociar son trabajos arduos y agotadores, por lo que el deseo
de trabajar es poder. Tal vez el trabajo mas pesado nos lo imponen los

requerimientos de planeacion y los estancamientos.
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La parte mas dispuesta a trabajar duro, gana del poder, algunos sinceramente
haraganes, pierden esta importante fuente de poder.

De la misma manera adquirird una mejor posicion para negociar la persona que
sepa administrar los tiempos, sin dejarse presionar por un limite cercano.

Los tiempos limites presionan a la gente a hacer una eleccién, sin embargo, una
persona nunca puede estar segura de que el tiempo en una negociacion es real.
Para eludir la trampa de los tiempos limite es bueno hacerse las siguientes

preguntas:

o (Cual el tiempo limite de mi oponente?
o Cual es el tiempo limite?

» Podemos negociar ios tiempos limité? Son reales?

Que desea su oponente

Detras de la negociacion las personas quieren:

» Sentirse bien acerca de si mismo

o Evitar problemas y riesgos futuros

¢ Ser reconocidos por sus jefes y otros como personas de buen juicio
e Conservar su trabajo y tener ascenso

» Trabajar menos arduamente, no mas duro

e Sentir que lo que hacen es importante.

¢ Evitar la inseguridad que proviene de los cambios y sorpresas
e Ser escuchados

e Sertratados amablemente

e Ser agradables

e Terminar la negociacion cuante antes y hacer otras cosas

» Ser considerados honesto, justos, amables y responsables

e Poder



Segun pensamiento de William Whakespeare:" quien esta bien satisfecho esta

bien pagado”, es decir que , no interesa tanto el precio pactado son mas bien el

grado de satisfaccion que obtienen las partes.

Como resolver un estancamiento

He aqui algunas ideas que ayudaran a un negociador a regresar después de un

estancamiento

Cambie el énfasis de la negociacion del método competitivo para resolver
problemas al método corporativo

Concentre la negociacién en los puntos importantes, posponiendo algunas
partes dificiles del acuerdo ara renegociarlas mas adelante cuando se
tenga mas informacion.

Cambie al lider 0 a un miembro del equipo.

Muestre-disposicion a compartir riesgos.

Llame a un mediador

Afada opciones relacionadas al trato, ya sea por intentos verdaderos o

aparentes. La oferta de opciones puede endulzar un trato dudoso
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Relaciones de largo plazo

Las relaciones de largo plazo son buenas y malas. hay mucho que decir de dichas
relaciones en términos de confiabiiidad, amistad y tranquilidad metal. Muchos
compradores han estado felices de que el vendedor aprecie los negocios pasados

lo suficiente cono para continuar suministrando mercancias

Estableciendo mejores objetivos

Las personas tienden a aumentar sus aspiraciones Si consiguen un éxito, de la
misma manera tienden a disminuirlas cuando se presenta un fracaso. El nivel de

aspiraciones compromete la imagen de la persona.

Un gran éxito conduce a aumentar considerablemente las aspiraciones. Un

fracaso conduce a una tremenda baja.

8.1.5. Negociacion efectiva

;. Queé se necesita para una negociacion efectiva? Bien, en primer lugar, hay que
saber qué es un buen trato. ;Como saber qué es un buen trato? Bueno, es
necesario saber cuél es la linea de base: cual es el punto en el cual es lo mismo
cerrar el trato o tomarse un impasse, es decir, retirarse. Tambien es necesario
saber que pasa si se retira. ;Cuadles son las alternativas? En segundo lugar, se

debe saber cuales son sus aspiraciones: ,qué esta tratando de conseguir? Pero



esto se refiere sélo a su punto de vista, lo que debo saber de usted mismo. Y esta

es la condicion minima.

En la negociacion, es necesario entender a la
otra parte. ;Cudles son sus intereses?
;i Cuales son sus aspiraciones o que ests
tratando de obtener en esta negociacion? Es
necesario entender que es lo importante para
ella, tanto como entender qué es lo importante
para usted, ya que son interdependientes y

mas cuando estan sentados frente a frente.

Inmediatamente se refiere a uno de los principales problemas que se encuentra en
cualquier tipo de "transaccion™: el dilema del negociador. De manera sintetica, esta
especie de paradoja sostiene que "si hace concesiones, pierde prestigio frente a
su representado. Si no hace concesiones, puede empeorar la situacién. De modo
que tenga que manejar ese proceso en la negociacion: cdomo hacer concesiones a
fin de lograr un trato que sea bueno para su representado, pero que al mismo
tiempo no le haga perder el apoyo de su representadao”, y ese equilibric no es

sencillo de conseguir.

¢ Qué papel desempefia la cultura corporativa en el éxito o en el fracaso de

las negociaciones?

La cultura corporativa o cultura de origen desempefia un papel importante, ya gue
no somos tan buenos como pensamos para interpretar las motivaciones y
preferencias de las diferentes culturas. Tendemos a utilizar el filtro de nuestra

propia cultura como mecanismo para evaluar lo gue yo haria si yo hiciera lo que
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ellos hacen. "Qué significa para usted", en lugar de "qué significa para ellos en su
cultura hacer eso". Entonces, por ejemplo, cuando alguien de Japdn dice "si", no
necesariamente significa "estoy de acuerdo". Es mas probable que signifique
"entiendo”. Sin embargo, la palabra en inglés "yes" para una persona de

Occidente significa "estoy de acuerdo".

¢ Qué conocimientos debe tener, o no puede dejar de considerar, el

negociador a la hora de negociar?

En el proceso de planificacion. Hay muchas cosas que el negociador debe tener
presente siempre: debe saber intimamente cuaies son sus intereses, cuales son
los problemas, qué espera obtener, cuales son sus aspiraciones, cuales son sus
alternativas, y también debe saber mucho sobre la otra parte. Y la mayoria de los
negociadores falla al subestimar la gran importancia que tiene entender a la otra
parte. Y asi se encuentran a si mismos diciéndose: "esto es [0 que yo haria en
esta situacion; esto es lo que yo querria". Y cometen muchos errores respecto dé
sus creencias sobre lo que quiere la ofra parte, y luego actuan como si esas
creencias fueran verdaderas. De modo que la gente tiene muchas dificultades con
la negociacién, no porque tengan malas intenciones, sino porque toman muchas

cosas por sentadas.




8.1.6 Técnicas de Negociacion
Témelo o déjelo

Es una tactica de presion frontal. Algunas de las actitudes tipicas de estas tacticas

son:

» Abandonar la negociacion. Sélgase de la tienda
s Continde hablando como si hunca lo oyd en absoluto

» Ataque la negociacion buscando a una persona de mayor autoridad

La mejor manera de probar un " Témelo o déjelo" es cambiar la naturaleza del
trato, reste importancia a la negociacién o al negociador, romper el concepto de
"precio firme" por el "buen

negocio" .

« Enfrentar a una autoridad
mas alta puede dar los
siguientes resultados si se
toman en cuanta:

« Conocen menos los

detalles. Estan menos
preparados

e Tienen propensiébn a querer demostrar su capacidad en la toma de
decisiones

» No quieren perder su valioso tiempo con asuntos pequenos
En todo caso al usar esta tactica hay que tener cuidado de no provocar un

rompimiento de la negociacion a un estancamiento, a menos que tenga

alternativas nuevas para reencauzar la negociacién
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Bogey

Este término significa una medida temporal que se usa para escudrifiar la otra

parte. El "Bogey" implica tres principios fundamentales de la negociacion:”

« Siempre que se eleve el ego de la otra.persona usted espera algo a
cambio. De manera sutil, usted pide ayuda. Generalmente la conseguird

* Los vendedores.conocen mejor el producto que los compradores. La tactica
de la oportunidad de mostrar lo que saben.

+ Siempre existe un mejor trato para ambas partes si estan dispuestos a

buscarlo
Presidon (krunchy}
En esta tactica se utiliza basicamente el concepto de que se tienen varias
alternativas, introduciendo ta variable competencia en la negociacién. E!
comprador le dice a cada vendedor "Tienes que mejorar tu oferta”
Respecto de esta tactica es bueno considerar que una negociacion no debe ser
injusta para ninguna de las partes. Es importante recordar que es un proceso de

dar y recibir de ambos lados.

Esta tactica tiene un efecto negativo si se abusa de ella, los vendedores

continuamente al "Krunch' pueden reaccionar de la siguiente. Manera:

e Inflar precios
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¢ Degradar el producto de maneras sutiles

e Disminuir los servicios

En todo caso se recomienda tener mucho cuidado en el uso de esta tactica como
comprador, y estudiar muy bien las propias posibilidades y como planificar la

negociacién si uno es vendedor y el Kruch es utilizado en contra nuestra.

Regateo

E! regatec es una tactica de negocios muy utilizada aunque normalmente mal
vista. En algunos casos se describe en terminos tales como despreciable, vulgar o
degradable, sin embargo, el regateo es necesariamente una bagatela. El regateo

puede funcionar si:

» La ofra parte quiere cerrar el trato.
e Al dar un poco mas, puede mejorase una
relacion a largo plazo.

» No esta mal que la otra persona sienta que

esta llevando una ganga.

Dado que aungue sea rechazada la tactica funciona, es bueno citar las siguientes

medidas preventivas

¢ Tenga una lista de los precios en lugar visible (utilice el sentido de la
legitimacion)
» No de autoridad al vendedor para dar concesiones

* Resista la tendencia a ceder. Si es paciente el cliente se dara por vencido



Al combatir el regateo debe darse cuenta de que la mayoria de los que practican
se sienten incédmodos, por lo tanto, dejan de practicario cuando se encuentra con

una resistencia persistente y discreta.

De tiempo
» Tiempo de aceptacion: el concepto de tiempo de aceptacion es primordial
en la negociacion. Nadie tiene derecho a esperar que sus ideas, no importe
que tan brillantes son, sean aceptadas de inmediato por la otra parte. La

gente necesita tiempo para ajustarse a las nuevas ideas

Tome en cuenta el tiempo de aceptacion dentro
de la planeacion y sus negociaciones tendran mas

posibilidades de desarrollarse sin tropiezos.

Cambio de ritmo:
¢ Qué pasa si cambiamos?. la gente es sensible a

los cambios de la siguiente clase:

¢ Un cambio de interés indiferencia

+ Un cambio de cooperacion a competencia

¢ Un cambio de cordialidad a frialdad

s Un cambio de interrupciones cortas o largas
+ Un cambio de lugar

+ Un cambio de personas

Cada cambio es capaz de enviar un avisc. Puede enfatizar un punto que quiere

lograr, puede mostrar su fuerza o significar la importancia en un punto.



8.1.7. Negociacion Estratégica y Situacional

O La negociacidon no es una competencia. Se puede encontrar un mejor trato
para ambas partes ‘

0 Tiene mas poder del que usted cree. Busque los limites del poder de su
oponente

J Escriba un plan. Nunca decida en ningun punto a menos que este preparado
para hacerlo

O Sin importar que tan grandes sean las diferencias, nunca tenga miedo de
negociar

O No negocie con un equipo de segunda

O No hable. Escuche sin criticar

O No se sienta limitado por la posicion o |la autoridad. Una vez que haga su
tarea, debe estar dispuesto a enfrentarlos

[J No se sienta limitado por los hechos, promedios o estadisticas

{1 No enfatice sus propios problemas si se llega a presentar un estancamiento
La otra parte tiene suficientes problemas propios

0O No se sienta limitado por la oferta final, por un precio firme, o un Témelo ¢
Déjelo, todos son negociables

O Aprenda a salirse y regresar despues

0 Una negociacion dificil tiene conflictos. La persona que tiene una necesidad

V de caer bien esta propenso a ceder demasiado.

O Si en una negociacion ha empujado demasiado lejos a ia otra parte, tenga la
indulgencia y la buena voluntad de volver a negociar. Por lo menos
asegurese de que escucha sus problemas y los comprende

{1 Ponga metas mas alta. Preparase par tomar los riesgos que van con las
metas mas altas. También este preparado para trabajar duro y ser paciente

C Pruebe a su oponente. Nunca sabe lo que el estara dispuesto a ceder.

Tomes el tiempo y sea persistente



Un estratega en negociacién es William Ury es cofundador del Programa de
Negociacidon de la Universidad de Harvard. Como mediador en eventos que van
desde fusiones de corporaciones o huelgas en minas de carbdn hasta venganzas
familtares o guerras étnicas en Rusia, Sudafrica y la ex Yugoslavia, Ury cosecho
un gran prestigio internacional. Hoy es director del Internatior_mal Negociation
Network, organismo que actia como intermediario neutral en negociaciones
internacionales de gran complejidad y cuyo director es el ex presidente de los
Estados Unidos, Jimmy Carter. Tambien trabajé como consultor en algunas de las
companias mas grandes de los Estados Unidos, en el Pentagono y la Casa
Blanca. Se involucrd activamente en |a creacion de centros de reduccion de riesgo
nuclear en Washington y en Moscy, y asesord al Centro de Manejo de Crisis de la
Casa Blanca. Entre sus clientes se destacan: American Express, AT&T, Boeing,
Ciba Geigy, Citibank, Coopers & Lybrand, Dow Chermical, Ernst & Young, General
Dynamics, General Foods, Hewlett-Packard, IBM, Johnson & Johnson y Microsoft.
Sus libros "Si, e acuerdo!", escrito junto a Roger Fisher, y "jSupere el no!"
vendieron mas de cinco millones de copias en todo el mundo. Sus articulos fueron
publicados en el diario New York Times, en la revista Newsweek, y la Harvard
Business Review, entre otras. Obtuvo su BA en la Universidad de Yale y su Ph.D
en antropologia social en ta Universidad de Harvard. Ademas recibid varios
premios, entre |os cuales se destacan el de la American Arbitration Association y

una medalla del Parlamento Ruso por los servicios prestados en ese pais.

Como parte de su conocimiento en negoeciacion en una entrevista comento lo

siguiente:



La negociacién no es un talento innato: se puede aprender en lo cotidiano

¢ Como se consigue ser un buen negociador?

La mejor forma de ser un buen negociador es aprender a serlo. La negociacidén no
es un talento innato, sino que es algo que podemos aprender en |o cotidiano. La
habilidad mas importante para aprender, cuando se aprende en negociaciones,
muy curiosamente no es |la habilidad para hablar sino la habilidad de escuchar,
porgue la negociacidn tiene como objetivo cambiar la cabeza de alguien. Si usted
quiere cambiar la cabeza de alguien, primero necesita saber en que estd
pensando la persona en ese momento. Y la forma de hacer eso es aquella que
frecuentemente identificamos en los negociadores exitosos. Si un dia observa a un

negocliador se dara cuenta de que escucha mas de lo que habla.

¢ Podriamos decir que negociar significa resolver problemas?

Existen diversas formas de negociacion. El metodo que yo utilizo para ensefiar es
aqueél cuyo objetivo es resolver el problema. Significa decir: "tenemos un problema
real que se resolverd aqui. Veamos si podemos trabajar juntos". En vez de

atacarnos, intentamos ver si podemos correspondernos atacando el problema.

¢ Cuales son los desafios especificos que enfrentan los negociadores de
hoy?

En el mundo empresario, cada vez mas, la responsabilidad del trabajo descansa
en equipos y en fuerzas de tareas. Los negocios se llevan a cabo a través de
asociaciones y de alianzas estratégicas. Y el crecimiento se logra, muchas veces,
mediante fusiones y adquisiciones. Cada una de estas formas organizacionales
exige continua negociacion y, a medida que el ambiente de negocios cambia, se
impone la renegociacion. Por lo tanto, la unica opcidn que tenemos es la de
aprender a tomar decisiones en conjunto. Pero no es una tarea sencilla. Si nos
cuesta encararla con grupos de seis personas, mucho mas dificil lo es cuando son

60, 600 0 6.000. Ademas, la globalizacion plantea el desafio de "llegar al si” entre
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culturas diferentes. ; Como hacemos para comunicarnos con eficacia y aprender a

trabajar juntos? Este sera, tal vez, el gran desafio del siglo XXI.

¢ Cual es el efecto de |la globalizacion en las negociaciones?

La creciente interdependencia significa mas conflictos, no menos. Como puede
corroborar cualquier integrante de una familia, ias peleas entre aquellos que
dependen estrechamente unos de otros son las mas problematicas. Cuanto mas
interconectadas se vuelven las tribus del mundo, mas insisten en Ila
autodeterminacion. La integracidn europea, sin ir mas lejos, intensificd la actividad
de los movimientos separatistas: los vascos y los catalanes en Espana, los
escoceses y galeses en Gran Bretaria, los bretones y los corsos en Francia. Si
pueden compartir la prosperidad y la seguridad de la gran Europa, se preguntan
gue razon hay para recibir érdenes de Madrid, Londres o Paris. A medida que la
red se expande y se tensa, cada vez es mas vulnerable al conflicto destructivo. La
contienda no soélo perjudica a las partes directamente involucradas, sino también a
los pueblos mas lejanos. En 1973, la guerra en el Medio Oriente desencadend una
crisis petrolera global. En junio de 1998, la hueiga de trabajadores de una planta
de General Motors, en Michigan, forzd a las fabricas de todo el pais a despedir
unos 146.000 trabajadores y provocd ademas una caida del 1 por ciento en el
crecimiento economico general durante un periodo de seis meses. Esto significa
que el futuro politico y econoémico depende, mas que nunca, de nuestra capacidad

para negociar

¢El estilo de negociar esta cambiando?

En efecto. Tradicionalmente, la negociacién tuvo la curiosa cualidad de "ganar-
perder": se la consideraba.solo otra forma de la guerra. Cada vez mas, sin
embargo, la gente busca métodos para arribar a soluciones que impliquen
beneficio mutuo. Hasta las corporaciones mas grandes del mundo estan
descubriendo que necesitan negociar de manera cooperativa. Empleados vy

directivos de empresas estadn aprendiendo que deben trabajar unidos. Para
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competir en el mercado actual es imprescindible cooperar; es decir, negociar con

un estilo cooperativo.

La negociacion no es un talento innato: se puede aprender en lo cotidiano
¢Como se consigue ser un buen negociador?

La mejor forma de ser un buen negociador es aprender a serlo. La negociacidén no
es un talento innato, sino que es algo que podemos aprender en lo cotidiano. La
habilidad mas importante para aprender, cuando se aprende en negociaciones,
muy curiosamente no es la habilidad para hablar sino la habilidad de escuchar,
porque a negociacion tiene como objetivo cambiar la cabeza de alguien. Si usted
quiere cambiar la cabeza de alguien, primerc necesita saber en qué esta
pensando la persona en ese momento. Y la forma de hacer eso es aquella que
frecuentemente identificamos en los negociadores exitosos. Si un dia observa a un

negociador se dara cuenta de que escucha mas de lo que habla.

i Podriamos decir que negociar significa resolver problemas?

Existen diversas formas de negociacion. El método que yo utilizo para ensenar es
aquél cuyo objetivo es resolver el problema. Significa decir: "tenemos un problema
real que se resolvera aqui. Veamos si podemos trabajar juntos'. En vez de

atacarnos, intentamos ver si podemos correspondernos atacando el problema.

¢Cuales son los desafios especificos que enfrentan los negociadores de
hoy?

En el mundo empresario, cada vez mas, la responsabilidad del trabajo descansa
en equipos y en fuerzas de tareas. Los negocios se llevan a cabo a través de
asociaciones y de alianzas estratégicas. Y el crecimiento se logra, muchas veces,
mediante fusiones y adquisiciones. Cada una de estas formas organizacionales

exige continua negociacion y, a medida que el ambiente de negocios cambia, se



impone la renegociacion. Por lo tanto, la Gnica opcidn que tenemos es la de
aprender a tomar decisiones en conjunto. Pero no es una tarea sencilla. Si nos
cuesta encararla con grupos de seis personas, mucho mas dificil 1o es cuando son
60, 600 o 6.000. Ademas, la globalizacién plantea el desafio de "llegar al si" entre
culturas diferentes. ; Como hacemos para comunicarnos con eficacia y aprender a

trabajar juntos? Este sera, tal vez, el gran desafio del sigio XX

¢ Cual es el efecto de la globalizacion en las negociaciones?

La creciente interdependencia significa mas conflictos, no menos. Como puede
corroborar cualguier integrante de una familia, las peleas entre aquellos que
dependen estrechamente unos de otros son fas mas problematicas. Cuanto mas
interconectadas se vuelven las tribus del mundo, mas insisten en Ia
autodeterminacion. La integracidon europea, sin ir mas lejos, intensifico la actividad
de los movimientos separatistas; los vascos y los catalanes en Espana, los
escoceses y galeses en Gran Bretaria, los bretones y los corsos en Francia. Si
pueden compartir la prosperidad y la seguridad de la gran Europa, se preguntan
que razon hay para recibir érdenes de Madrid, Londres o Paris. A medida que la
red se expande y se tensa, cada vez es mas vulnerable al conflicto destructivo. La
contienda no solo perjudica a las partes directamente involucradas, sino también a
los pueblos mas lejanos. En 1973, la guerra en el Medio Oriente desencadeno una
crisis petrolera global. En junio de 1998, |a huelga de trabajadores de una planta
de General Motors, en Michigan, forzo a las fabricas de todo el pais a despedir
unos 146.000 trabajadores y provocd ademas una caida del 1 por ciento en el
crecimiento economico general durante un periodo de seis meses. Esto significa
que el futuro politico y econdmico depende, mas que nunca, de nuestra capacidad

para negociar.
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Usted suele subrayar la importancia de que exista "un buen lazo que
incorpore las piezas" de modo que pueda llegarse a una buena negociacién.
¢Cudles son las bases para "un buen lazo" entre los negociadores?

La mayoria de las veces, en las négociaciones estamos con gente que volveremos
a ver. Pueden ser los clientes que iremos a ver otra vez, un proveedor,'o un
colega. La relacidon que se teje es basica, y la unica manera de desarrollar este
lazo es creando confianza. Esto no sucede de la noche a la mafana, pero significa
basicamente ser capaz de tener cuidado de los deseos de ambos lados. En ia vida
cotidiana la gente negocia continuamente. Y de esta forma la gente aprende que
puede confiar en su palabra, que usted satisfara lo que promete. Después de todo,
en una negociacion ¢qué es lo que usted hace? Usted pacta un acuerdo. Pero es
la puesta en practica de este acuerdo lo que cuenta. Si usted pone sus acuerdos
en ejecucion en la forma correcta, la gente va a desear negociar con usted. Esta

es la forma de construir lazos confiables.

¢ Cual es el efecto de Internet en el proceso de negociacion?

El primer efecto es la velocidad. internet significa que existe una expectativa de
que el proceso de toma de decisién sera mas rapido y todos sabemos que una
negociacion lleva tiempo. ;Como manejamos esta paradoja? Creo que lo que
sucedera es que seremos mas eficientes en nuestro proceso de toma de
decisiones. Deberemos utilizar mucho mas tiempo para desarrollar nuestras
relaciones para que sobre la base de la confianza podamos operar con mayor
eficiencia. Internet coloca el beneficio en la confianza, lo que significa que esas
marcas que estan alli, que buscan nuestra confianza, seran aquellas a las que
recurra el publico porque de lo contraric nadie sabra donde ir. Por eso, Internet
coloca una gran ventaja en este tipo de negociacion que es un tipo de negociacion
cooperativa, que implica crear confianza y también explorar sistematicamente
intereses, opciones, criterios y fodo rapidamente, si en realidad percibimos que
bailamos al ritmo de {a misma musica. Y por eso este tipo de negociaciones

colaborativas resulta tan critico para un proceso, porque puedo imaginar en el



futuro que todos podran compietar los formularios, todos sabremaos cuales son mis
intereses, los de |la otra parte, cuales son mis criterios, los suyos, cuéles son las
opciones y rapidamente podremos llegar a un acuerdo. Para esto necesitamos un
lenguaje comun y haber invertidc mucho tiempo en la relacion. Deberemos
adoptar el lema de que rapidez significa lentitud en un principio. Lento al principio
para crear una relacion. Y hay algo mas sobre Internet. Para la mayoria de
nosotros es dificil crear confianza electronicamente. Queremos estar cerca de
alguien, queremas sentir y quiza lo que sucedera es que habra mas interacciones
personales al principio y luego podremos continuar la negociacion habiendo
creado la confianza en persona para continuar electronicamente. Internet permitira
redactar acuerdos, quiza realizar los procesos de brainstorming, pero para el
proceso de crear conflanza todavia es muy tempranc. Con Internet, habra un
cambio en las negociaciones actuales que son 80 por ciento de acuerdo y 20 por
ciento de aprendizaje, y se pasara a una forma de negociacion que sea 80 por
ciento aprendizaje y 20 acuerdo. Pasaremos mas tiempo aprendiendo:
aprendiendo sobre la otra parte, sobre sus intereses, sobre la situacion, la
complejidad, porque muchas veces habra muchas partes que intervengan y a
través de las herramientas de Internet veremos mas posibilidades de aprender y

esto se convertird en un ejercicio conjunto de aprendizaje y negociacion.

¢ Cual es el peor error que se puede cometer en una negociacion?

El peor error es hablar y no escuchar. Aqui es-importante recordar que Dios nos
dio dos orejas y una boca por una razén. para escuchér. Cuando hablamos no
escuchamos al otro, no escuchamos de donde viene vy ‘disminuimos nuestras
posibilidades de llegar a un acuerdo, de poder influir, porque escuchando no
solamente comprendemos cuales son sus intereses sino que podemos crear un
sentimiento de respeto, de confianza y esto nos da una posibilidad mejor de llegar
a un acuerdo. El peor acuerdo es tratar a ia negociacion como una charla en lugar

de utilizarla para escuchar.



;Qué factor debemos tener en cuenta con respecto a doénde debe
desarrollarse una negociacion? ¢ En un lugar neutral?

Sera mejor que algunas negociaciones sucedan en la oficina del cliente, otras
negociaciones se desarrollaran mejor en nuestra oficina y otras en un lugar
neutral. Para mi, el criterio clave es un lugar que nos permita sentirnos cémodos,
relajados. Porque esto es lo mas dificil de hacer, sentirnos relajados, sin llamadas
telefédnicas, sin interrupciones de la secretaria, con la posibilidad de respirar, de
relajarse, de tomar distancia. A veces puede ser un lugar neutral, lejos de la
oficina, sin interrupciones, pero a veces también en una negociacién con un cliente
quiza el mejor lugar pueda ser en su oficina. El elemento clave es el lugar donde
haya una posibilidad de tener una conversacion abierta y creativa. Alli es donde

debe realizarse |la negociacion.

Lenguaje corporal en las negociaciones.

Por todos es conocido que en los procesos de comunicacidn interpersonal el 55%
de la informacidn es transmitida a través del lenguaje corporal.-La negociacion es
un proceso de comunicacion interpersonal en el que saber utilizar correctamente
el lenguaje corporal facilita el entendimiento, capta la atencidn de la otra parte, al
mismo tiempo que su correcta utilizacion nos puede ayudar para' condicionar y
predisponer hacia un futuro acuerdo. Por lo tanto, es conveniente conocer el
significado de dicho lenguaje para actuar con conocimiento de causa en una

negociacion.

En este intento por lograr nuestro objetivo hay que cuidar tanto lo que decimos
como la correcta utilizacién de dicho lenguaje. Y esto, desde el inicio de la

negociacion hasta que se lliegue al acuerdo.
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Con la practica se averigua cada vez mas lo que la otra parte piensa a través de
dicho lenguaje, pero para empezar con solo saber un 15 o 20% mas ya es
suficiente. Es bueno observar los comportamientos que se comentan a

continuacion e ir detectandolos en las personas del entorno.

A los negociadores no solo se tes debe juzgar por lo que dicen, sino por como lo

dicen, su imagen (tipo de ropa y complementos )
y comportamientos (posturas, miradas, -
expresion facial...). Hay que tener en cuenta

que la mayoria del lenguaje no verbal se

comunica a través el lenguaje del cuerpo. Si

desarrollamos nuestra capacidad de observacion, concentrandonos en nuestro
interlocutor e interpretando correctamente dicho lenguaje, obtendremos una
informacion adicional muy valiosa para adaptarnos a la situacién segun nuestros

intereses.

A continuacion se recogen los comportamientos generales de un negociador en
dos situaciones tipicas: negociaciones competitivas y negociaciones colaborativas.
Estas reflexiones sirven para tenerlas en cuenta, sin embargoe no hay que clvidar
que todo buen negociador, si quiere fingir, lo hace tanto a través del lenguaje
verbal como el no verbal. Por otro lado, el lenguaje del cuerpo puede tener varios
significados e interpretarse de varias formas, por lo que en su interpretacion hay
gue tener en cuenta otros elementos (estado de animo, posibles circunstancias

personales de los interlocutores, etc.).
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El lenguaje corporal del negociador competitivo

En las negociaciones competitivas lo que se pretende es conseguir los objetivos

propios a la vez que la otra parte no consiga los suyos. Suelen ser negociaciones

duras que se basan en el regateo. En este tipo de negociaciones, si hay igualdad

de poder, hay un componente de intimidaciéon muy importante. Para ello los

negociadores generalmente se comportan de la siguiente manera

v

Comienzan con un leve o ningun apretén de manos, saludan con una
sonrisa irénica y, si dan la mano, lo hacen con la palma hacia abajo.
Cuando te dejan hablar rehuyen !a mirada, evitando el cruce directo
con los ojos para que no puedas condicionarles con tu forma de
expresarte.

Si son ellos los que tienen la palabra, entrelazan los dedos para
demostrar autoridad.

Cuando la ofra parte empieza a hablar y quieren demostrarnos que

no se nos estan escuchando, o si realmente es asi, miran hacia

abajo.
Justo antes de empezar a hablar se agarran la cabeza por detras,
demostrando su superioridad ante la otra parte.

Mientras permanecen sentados evitan que sus rodillas se dirijan

hacia la persona que esta
hablando.

Si en algun momento se sienten
INSeguros con sus decisiones se
suelen dar un leve tirdén del oido o
tocar el 16bulo.

Demuestran inseguridad en su

exposicion tocandose el cabelio.

Si los temas tratados en la negociacidn les parecen aburridos miran

hacia el suelo al mismo tiempo que descansan la cabeza sobre las
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dos manos. De vez en cuando cruzan las piernas y balancean
levemente uno de los pies.

Al hablar reposan la espalda sobre su respaldo y cruzan los brazos a
la altura del pecho para crear una barrera defensiva.

Si responde de forma breve, se levantan de la silla o se mueven
sobre ella, muestran indiferencia sobre el tema tratado.

Cuando ocultan algo y no son sinceros con io que dicen, se suelen
tapar la boca mientras hablan.

Si comentan algo poco creible intentando enganar a la otra parte,
parpadean, dejan de mirar a la cara y cambian la postura corporal
sobre la silla o cambian el peso del cuerpo de un pie a otro.

Si estan impacientes por algo o no les interesa el tema tratado,
suelen mirar el reloj.

Dan respuestas lacdnicas, acompanadas de un tono de voz sombrio,
apartando la vista con frecuencia y cerrando los pufos, significa
rechazo por lo propuesto.

Exponen sus argumentos manejando algo entre las manos, sintoma

de gue tienen ansiedad por cerrar el acuerdo.

El lenguaje corporal del negociador colaborativo

>

Y

En las negociaciones colaborativas lo que se pretende es satisfacer
las necesidades propias a la vez que la otra parte también lo
consiga. Son negociaciones sinceras que se basan en la solucion
conjunta de sus respectivas necesidades. Para ello normaimente se
empieza creando un clima de confianza.

Lo primero que hacen es dar un firme apretdn de manos.

Al presentarse y hablar, dirigen la mirada a los ojos.

Al entrar en la sala caminan erguidos para demostrar seguridad y

confianza en uno mismo.
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Tambien, para demostrar seguridad en si mismos se sientan
agarrandose levemente la cabeza por detras.

Si quieren demostrar que estan impacientes por comenzar la
negociacion se frotan levemente las manos o golpean ligeramente
los dedos.

Al inicio de la conversacion, si es la otra parte la que habla, inclinan
fa cabeza levemente hacia delante para mostrar interés en lo que ia

otra parte esta diciendo.

Al hablar acompafian su exposicion D o 3
gesticulando con las manos abiertas,

demostrando sinceridad y franqueza.

Cuando asienten con frecuencia mientras

la otra parte expone su argumentacion, le brillan los ojos, se inclinan
hacia delante y-cuando intervienen 1o hacen con una voz activa y
animada, es porque estan muy interesados en el tema.

A la hora de tomar decisiones se acarician la quijada, inclinando
levemente la cabeza hacia delante, exponiendo los posibles
acuerdos gesticulando, ensenando las palmas de las manos.

Si caminan por la sala, al pararse ponen las manos en las caderas,

significa predisposicién a llegar a un acuerdo.

Es conveniente que al mismo tiempo que un negociador se prepara todo lo
que va a decir, se prepare también el lenguaje corporal que va a utilizar en
cada momento. Todo ello detectando también el leguaje corporal de la otra

parte y obrando en consecuencia.

Ahora cabe preguntarse si,... ;jesto se puede aprender? Como todo
conocimiento y habilidad esta claro que si. Se aprende conociendo las
virtudes y posibles mejoras de cada negociador, utilizando herramientas
adecuadas para la correcta preparacion tanto del ienguaje verbal como del

no verbal y realizando grabaciones y juegos de simulacion que reflejen la
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realidad, para asi, preparar la futura negociacion correctamente y detectar
el lenguaje corporal de |a ofra parte segun sea su predisposicién a competir

o colaborar.
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INTRODUCCION

La evolucion del mundo, hace que resulte imprescindible orientar las empresas hacia
los procesos de trabajo en equipo con auto-gestion o auto-responsabilidad, donde las
iniciativas de los miembros del grupo son auto-responsabilidad, donde las iniciativas de

los miembros del grupo son relacidon costo-beneficio.

Por cual, no resulta extrafio que los requisitos para el empleo, actualmente mas

valorados por las organizaciones modernas y serias, sin importar su tamano, sean:

« Competencia
» Flexibilidad
« Capacidad de trabajo en equipo

« Potencial de crecimiento
Por supuesto, que a los requisitos mencionados hay que sumarles:

+ Autonomia.

» Postergar los juicios personales, en funcién del grupo de trabajo.

+ Capacidad para escuchar, muy especiailmente el conocimiento y las opiniones de
los demas.

« En el equipe no se compite, se comparte. El equipo compite con otros equipos,
fuera o dentro de la organizacion.

» Sociabilidad. Expresada como la capacidad de adaptarse muy bien al medio que

lo rodea.

Como se puede apreciar, el trabajo actual y el futuro, van mucho mas alla de las
competencias humanisticas, cientificas y técnicas con las cuales se han venido

aprendiendo artes, oficios y profesiones.

Nuestra experiencia como consultores, especialistas en "Sistemas de Gestién", nos ha

demostrado que las principales barreras para el éxito del trabajo "multidisciplinario” se



dan en los profesionales universitarios con mas de quince afnos de trayectoria
profesional. Para ellos, el trabajo en equipo puede llegar a ser mortificante. Haciendo la
salvedad, que la excepcion la constituyen los equipos cientificos. Por el contrario, los

jovenes profesionales, consideran al trabajo en equipo como auto-motivante.

Como es de dominio publico, la mayoria de los seres humanos son "resistentes” al
cambio, lo cual se suma a las barreras para el trabajo en equipo. En estos casos las

razones clasicas son:

+« Miedo a lo desconocido.
» Miedo a probar y que no funcione o salga mal. Este miedo no existe en la
comunidad cientifica donde el método prueba-error es de uso diario.

« Miedo a ser sancionado o despedido.

El trabajo en equipo es, esencialmente, compartir, como minimo, el objetivo. Como
ocurre en la inmensa mayoria de los casos en la vida de los seres humanos, la

naturaleza nos muestra ejemplos del camino correcto, y esta no es la excepcion.

Los gansos salvajes que estan en la Tierra hace varios miles de afios, nos dan un

ejemplo maravilloso de "Trabajo en Equipo”, cuando migran al final del otofio:
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

Reconocer las diferencias entre grupo y equipo, su liderazgo y su aplicacion en
la realidad de su trabajo.

Identificar las caracteristicas de los equipos de trabajo, diferenciaciéon e
integracion, la no diferenciacion y la no integracion de los equipos asi como sus
efectos en su equipo natural de trabajo.

Aprender el proceso de integracion de los equipos y estar en posibilidades de
aplicarlo en su realidad personal.

Aprender y aplicar las técnicas y caracteristicas de los equipos autodirigidos.

Asumir su rol en el empowerment.



COMPETITIVIDAD GERENCIAL EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS (PARTE I}

8.2 Trabajo en Equipo

“Nuestras igualdades nos unen
Nuestras diferencias nos hacen crecer”
Andénimo

a constitucion del equipo de trabajo es la actividad mas delicada con la que se

enfrenta un Director de Proyecto, y en la que mas debe demostrar sus

capacidades. El equipo es creado "ad hoc” para una operacion determinada, y
esta compuesto en su mayor parte por personas sobre las que no tiene poder
jerarquico, provenientes de diversos departamentos o especialidades, y que ha de
funcionar como un todo armodnico y ser capaz de conseguir los resultados esperados

que, por definicidn, son complejos, inusuales y arriesgados.

Los propios empleados destacados a un proyecto pueden resistirse en ocasiones por
miedo al cambio, por creer que en el proyecto van a tener que trabajar mas
intensamente o por la incertidumbre sobre cual sera su puesto al reincorporarse a la
unidad de origen. Ello exige un esfuerzo por parte de toda la organizacién, que requiere
una mentalidad abierta y dinamica para aceptar el sentido de movilidad transitoria que

caracteriza a los Proyectos.




8.2.1 ¢ Qué es un Grupo?

Un Grupo de Trabajo es un subsistema especializado dentro de una organizacion. Las
personas que lo componen lo disefian con un funcionamiento fijo para proyectar y
realizar el mismo tipo de tareas. Un comité del senado o una comisién del ayuntamiento
tambien lo son. El sentimiento de pertenencia al grupo es automatico y el alto o bajo

nivel de satisfaccion es lo comun.

El numero de componentes es entre 10 y 20, aunque su productividad esta limitada por
fa combinacién de interrelaciones posibles 0 socio gramas que estudiaron Moreno y

Dane.

Su estructura es un presidente o un director, que es el responsable y establece el
funcionamiento del grupo, no debe de tener una personalidad autoritaria, pues
provocaria deserciones entre iguales (en preparacién técnica), pero si actuar como
moderador si es necesario y le sigue un coordinador, que en ausencia del director le
sustituye y esta encargado de la recopilacion de informacién y hacerla llegar a los
integrantes o0 componentes del grupo, es un vicepresidente o un secretario técnico y el
resto de las personas (vocales o0 miembros) realizan las tareas segun su preparacién
personal y si es posible sus preferencias. Alguno de ellos o rotativamente debera hacer
las funciones de un secretario como convocar a las reuniones, etc. En terminologia
inglesa y con un concepto de célula: 'convenor' que convoca, 'facilitator' que facilita la
informacion, 'recorder' que toma notas y 'reporter' que las trasmite. No hay o no debe
haber en el grupo lideres informales, que quizas no sea necesario su carisma porque el
ente es técnico y no pretende ser de otro tipo. Si que son necesarias la propaganda y la
publicidad de sus trabajos en las comunidades politicas y cientifica. Si es posible debe

ser independiente de la alta direccién de la organizacidn y trabajar por' resultados.



Debe de haber un reglamento para establecer todo lo dicho anteriormente.
Normalmente las personas se renuevan en este tipo de grupos a los pocos afios, ya

sea por falta de interés o porque lo establece el reglamento.

Un ejemplo seria una institucidon sociopolitica que tiene un departamento de 'medio
ambiente humano' y este una comision de 'prospectiva’ que va a investigar: Calidad de
vida, Chicos y familia, Experiencias vitales y Necesidades basicas, pues bien, cada una
de estas cateqorias es un grupo de trabajo. Desarrollado el tema de grupos en "Red

social" y en el Web en texto traducido en el capitule séptimo.

8.2.2. ; Qué es un equipo?

Cuando nos referimos al personal, la aritmética no funciona de la manera convencional,
es decir, uno mas uno no necesariamente nos da como resultado la suma de dos
esfuerzos; por el contrario cuando la gente no tiene una razon comun para trabajar de

manera conjunta, mientras mas personas sumemos, mas complicaciones resultan.

Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones
modernas requiere talentos practicamente imposibles de

encontrar en un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, mas planas
y Con menos niveles jerarquicos, requieren una
interaccidn mayor entre las personas, que sélo puede

lograrse con una actitud cooperativa y no individualista.

La necesidad de trabajar en equipo llegd de la mano de

propuestas como calidad total, sistemas integrados de

gestion, reingenierias y procesos de cambio, el premio Nacional a la Calidad,
programas de integracion regional, y otras que requieren la participacion e interrelacion

de diversos sectores funcionales de las organizaciones.



Toda organizaciéon es fundamentalmente un equipo constituido por sus miembros.
Desde el nacimiento de ésta, el acuerdo basico que establecen sus integrantes es el de

trabajar en conjunto; o sea, el de formar un equipo de trabajo.

De aqui surgen dos conceptos importantes de aclarar: equipo de trabajo y trabajo en

equipo.

El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o autoasignadas, de acuerdo
con las habilidades y competencias especificas, para cumplir una determinada meta

bajo la conduccién de un coordinador.

El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y metodologias

que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas.

Caracteristicas del trabajo en equipo

Es una integracién armonica de funciones y actividades desarrolladas por diferentes

personas.

Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean compartidas por sus

miembros.
Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma coordinada.

Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un objetivo comuan.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se han
de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el desempefio

armonico de su labor.

Existen distintos aspectos necesarios para un adecuado trabajo en equipo, entre ellos

podemos mencionar:
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Liderazgo efectivo, es decir, contar con un proceso de creacidon de una vision del
futuro que tenga en cuenta los intereses de los integrantes de la organizacion,
desarrollando una estrategia racional para acercarse a dicha vision, consiguiendo el
apoyo de los centros fundamentales del poder para lograr lo anterior e incentivando a

las personas cuyos actos son esenciales para poner en practica la estrategia.

Promover canales de comunicacion, tanto formales como informales, eliminando al
mismo tiempo las barreras comunicacionales y fomentando ademas una adecuada

retroalimentacion.

Existencia de un ambiente de trabajo armonico, permitiendo y promoviendo la
participacidén de los integrantes de los equipos, donde se aproveche el desacuerdo para

buscar una mejora en el desempefio.

Para hacer referencia al trabajo en equipo, la especialista Susan Ledlow considera
necesario establecer previamente la diferencia entro grupo y equipo. Sehnala que un
grupo es "un conjunto de personas que se unen parque comparten algo en coman”, Lo
que comparten puede ser tan insignificante como el deseo de subir a un 6mnibus. En
cambio, sefiala Ledlow, un equipo es "un grupo de personas que comparten un nombre,

una misidn, una historia, un conjunto de metas u objetivos y de expectativas en comun”.

Factores que intervienen en el desempeno del equipo de trabajo
Grupales

A la hora de poner en practica propuestas de
aprendizaje colaborativo (el cual se desarrolla a partir
de propuestas de trabajo grupal) en la formacion de
equipos de trabajo; para que funcionen

eficientemente, se deben considerar las siguientes

cuestiones:
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Cohesion. Se refiere a la atraccion que ejerce la condicién de ser miembro de un
grupo. Los grupos tienen cohesién en la medida en que ser miembro de ellos sea
considerado algo positivo y los miembros se sienten atraidos por el grupo. En los
grupos que tienen asignada una tarea, el concepto se puede plantear desde dos

perspectivas: cohesion social y cohesion para la tarea.

La cohesion social se refiere a los lazos de atraccion interpersonal que ligan a los
miembros del grupo; en tanto que la cohesién para la tarea se relaciona con el modo en
que las aptitudes y habilidades del grupo se conjugan para permitir un desempefio

o6ptimo.

Existen actividades para la formacion de grupos con un componente de diversion o
juego que pueden ser de gran utilidad para promover la cohesion social. Algunos
ejemplos son: disefar un logotipo u otra clase de identificacion del equipo, compartir
informacion scbre sus primeros trabajos, o promover actividades que revelen las
caracteristicas en comun de los integrantes. Para desarrollar la cohesion para las
tareas, resulta util realizar actividades que permitan a los miembros del grupo evaluar

sus respectivas habilidades, fortalezas y debilidades.

Asignacion de roles y normas. Con el transcurso del tiempo, todos los grupos asignan
roles a sus integrantes y establecen normas
aunque esto no se discuta explicitamente. Las
normas son las reglas que gobiernan el

comportamiento de los miembros del grupo.

Atenerse a roles explicitamente definidos permite
al grupo realizar las tareas de modo eficiente.
Cuando se trabaja en el aula con grupos, en
muchas oportunidades los roles y las normas que
rigen su funcionamiento son impuestas por el
docente. Sin embargo, puede resultar positivo

realizar actividades en las cuales se discutan y

acuerden los roles y normas del grupo para
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garantizar su apropiacion por parte de los integrantes. En este sentido, muchos
docentes proponen a los grupos que elaboren sus propias reglas o establezcan un

"codigo de cooperacion”.

Respecto de los roles, algunos sugieren que los alumnos identifiquen cuales son los

roles necesarios para llevar adelante una tarea y se encarguen de distribuirlos entre los

miembros del equipo.

Comunicacion. Una buena comunicacién interpersonal es vital para el desarrollo de
cualquier tipo de tarea. Los grupos pueden tener estilos de funcionamiento que faciliten
0 que obstaculicen la comunicacion. Se pueden realizar actividades en donde se

analicen estos estilos. Algunos especialistas sugieren realizar ejercicios donde los

integrantes deban escuchar a los demas y dar y recibir informacion.

Definicion de objetivos. Es muy importante que los
integrantes del equipo tengan objetivos en comuin en
relacion con el trabajo del equipo y que cada uno

pueda explicitar claramente cuéles son sus objetivos

|
?

E:, Fo G | individuales. Para ello se sugiere asignar a los

[
:

grupos recién formados la tarea de definir su mision
y sus objetivos, teniendo en cuenta que los objetivos compartidos son una de las

propiedades definitorias del concepto "equipo”.

Interdependencia positiva. E| aprendizaje colaborativo se caracteriza por la
interdependencia positiva entre los integrantes de un equipo, quienes son responsables
tanto de su propio aprendizaje como del aprendizaje del equipo en general. Sus
miembros se necesitan unos a ofros y cada integrante aprende de los demas
companeros con los que interactia dia a dia. Para que los integrantes tomen
conciencia y experimenten lo que significa la interdependencia, algunos docentes
sugieren poner en practica un ejercicio denominado "Supervivencia en una isla" en el
que los compaieros de equipo deben imaginar cuales son los elementos que

necesitarian para sobrevivir en una isla desierta luego de un naufragio. Posteriormente,
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deben realizar el mismo analisis de modo grupal. En general, los rankings grupales

suelen ser mas precisos que la mayoria de los individuales.

Tener en cuenta estos elementos puede ser.de gran utilidad para pensar actividades
tendientes a promover un verdadero trabajo en equipo donde "el todo sea mucho mas

que la suma de las partes”.
Individuales

Todos los integrantes del equipo deben saber que son parte
de un grupo; por lo mismo, debe cumplir cada uno su rol sin

perder la nocion del equipo. Para ello, tienen que reunir las

siguientes caracteristicas:
1. Ser capaces de establecer relaciones satisfactorias con los integrantes del equipo.
2. Ser leales consigo mismo y con los demas.

3. Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.

4. Tener sentido de responsabilidad para cumplir con los objetivos.

5. Tener capacidad de autodeterminacion, optimismo, iniciativa y tenacidad.

6. Tener inquietud de perfeccionamiento, para la superacién.

Autoridad y liderazgo

Rol del lider - mentor en el trabajo en equipo

El lider es el que moldea o da forma a la estructura de cada grupo. Con su conduccién
el lider puede o no formar grupos de personas que funcionen como EQUIPO DE
TRABAJO.
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El lider basado en el lema DIVIDE Y REINARAS, gobierna con éxito el grupo de trabajo

pero no produce equipos, solo agrupa personas para realizar una tarea.

El buen lider con su accionar desarrolla equipos de trabajo, utilizando la mezcla
adecuada de lealtad, motivacion y confianza que todo ser humano necesita para creer y

emprender en pos de los objetivos grupales.

La diferencia entre un grupo de personas y un equipo de trabajo es la que determina la

eficiencia de una organizacion.

El sentimiento de pertenecer a un equipo de
trabajo perdura a través del tiempo, y aunque
uno haya dejado de pertenecer a ese equipo,

ese sentimiento de lealtad se mantiene.

- Si las reglas claras conservan la amistad,
entonces, en un grupo las reglas claras fomentan y mantienen la lealtad mutua entre el

lider y seguidores.

; Como liderar? ; Como conducir? ;Como dirigir? ;Como hacer una organizacion
é é é _ &

eficiente?

Ese es el desafio de los directivos. Con su emprendimiento motivan a sus seguidores,
con sus acciones determinan el accionar de los grupos, con su capacidad de hacer se

transforman en modelos directivos.

¢ Qué tipo de lider es el mejor? La respuesta es muy sencilla: "EL QUE LA GENTE
ELIJA".
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Patrones de conducta de los lideres de equipo

Un lider de equipos de frabajo debe ser una persona tranquila, sensata y que se

preocupe por su tarea. Su comportamiento debe responder a las siguientes pautas:
Iniciacion: el lider inicia, facilita o resiste nuevas ideas y practicas.

Calidad de asociado: el lider se mezcla con el grupo, interactia e intercambia

servicios personales con los miembros.

Representacion: el lider defiende al grupo contra el ataque, manifiesta los intereses

del grupo y actua en nombre de este.

Integracion: el lider subordina el comportamiento individual, estimula una atmésfera

agradable, reduce los conflictos y promueve al ajuste individual al grupo.

Organizacion: el lider estructura su propio frabajo, el de los otros miembros y las

relaciones entre ellos en realizacion de las tareas.

Dominio: el lider limita el comportamiento de los
miembros o del grupo en accién, toma decisiones y

expresa opiniones.

Comunicacion: el lider suministra y obtiene
informacion de los miembros, y muestra conocimientos

de cualquier materia relacionada con el grupo.

Reconocimiento: el lider expresa aprobaciéon o

desaprobacién de la conducta de los miembros del

grupo.

Produccién: el lider fija niveles de esfuerzo o cumplimiento y estimula a los miembros

en cuanto a su rendimiento.

16



El lider ideal tiene el apoyo de los miembros de su equipo en cada dimension de su

actividad.

Habilidades grupales basicas para la integracién de un equipo

Entregar toda la informacion para que el equipo funcione

Debe brindarse toda la informacién requerida, o indicar donde o con quién hablar para

obtenerla. La informacion debe ser siempre fidedigna y util.

Generar un clima de trabajo agradable
Incluye tanto aspectos fisicos como psicoldgicos.

En lo fisico es importante que el lugar en donde se funcione sea relativamente comodo,
sin interferencias, y que cuente con elementos para el trabajo. Como lo usual es que los
equipos se reunan para compartir los avances individuales, es importante que exista
una pizarra o una cartulina donde las personas puedan mostrar lo que han hecho y

estimular, de esa manera, la discusién grupal.

En lo psicologico, se deben emplear las habilidades de comunicacion interpersonal —es
decir, atencion, respeto y comprension del otro- asi como una buena planificacion de
reuniones. También es importante recompensar los avénces, tanto individuales como
grupales, expresando verbal y corporalmente la satisfaccién: "Ese es un buen trabajo”,

"estamos avanzando mas rapido de lo que suponia”.
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Definir claramente los tiempos para lograr la tarea

Aunque parezca algo obvio, es bueno recordar que una manera de darse cuenta de los
avances del equipo es mediante la clara definicion de plazos para cada tarea. Es
recomendable recordar a tiempo los dias de reunion y las fechas de término de los
plazos, asi como lograr que todos estén de acuerdo en los dias y horas de tales

reuniones.

¢ Que diferencia hay entre un grupo y un equipo?
Su grado de interaccion o interdependencia.
Interdependencia

Grado de interaccion entre los miembros del equipo significa que se necesitan unos a
otros para interrelacionarse

Grupo

Personas que se reunen para compartir algo en comun
Equipo

Conjunto de personas que se unen para compartir un nombre,
una historia, una mision, un conjunto de metas y expectativas

en comun.
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Cohesién grupal

Interaccion - Interdependencia -- Integracion
Mision
Integracion
La integracién es un proceso que implica un esfuerzo intencional y continuo de las
personas para establecer relaciones de trabajo adecuadas para la realizacion de una

tarea.

ETAPAS DE DESARROLLO DE UN EQUIPO DIFERENCIADO E INTEGRADO

ALTA
Hacen cosas distintas Hacen cosas distintas
y pero
requieren poca integracion para requieren alta integracion para
alcanzar el exito alcanzar el éxito
Hacen lo mismo Hacen lo mismo
Y pero
requieren poca integracion requieren alta integracion para
para alcanzar los resultados alcanzar los resultados
BAJA ALTA
INTEGRACION
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AREAS DE EFECTIVIDAD (RESULTADOS) DEL EQUIPO
Ejercicio vivencial:

Siga las instrucciones del instructor y tome notas:

Analisis del aprendizaje:
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8.2.3 Elementos del proceso socio-afectivo

Al mismo tiempo que se realiza una tarea, de acuerdo con un determinado procedimiento, se
producen intercambios entre las personas en el nivel de acciones y reacciones afectivas o
emocionales.

A esta dimension de la dinamica de un equipo se la denomina "proceso socioafectivo”.

El proceso se manifiesta en el nivel individual a través de actitudes y comportamientos que
pueden facilitar o dificultar la ejecucién de la tarea; por ejemplo, se observan fenédmenos de

aislamiento o identificacion, sentimientos de frustracion o realizacion, indiferencia o

motivacion.

En el nivel grupal |las relaciones socioafectivas
de los miembros de la entidad social, interactdan
en terminos de comunicaciéon o incomunicacioén,
competencia o colaboracion, dependencia o

interdependencia, entre otros.

Alguno de los elementos mas importantes que inciden en el proceso socicafectivo de los

grupos son los siguientes:

- La direccion y la profundidad de la comunicacién.

- El nivel de madurez del grupo, cualquiera que sea la madurez individual de sus miembros.
- El estilo del dirigente para conducir al grupo.

- Los supuestos sobre la condicién humana en relacién con el trabajo del grupo.

- Los modelos basicos de competencia y colaboracion entre las personas.

- Los patrones de motivacion de los individuos.

- El control de los conflictos interpersonales
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El proceso de desarrollo de los equipos de trabajo

Si se logra cumplir el desafio de motivar y comprometer a los miembros en la
organizacion, surge un nuevo desafio: que su ingreso a equipos de trabajo sea

acogedor y estimulante.

Buenas comunicaciones interpersonales

El papel de todo dirigente y de todo encargado de un
equipo es generar un clima en el cual la comunicacion
sea fluida, que se escuche a los otros y se manifiesten
los desacuerdos, que exista respeto entre Ilas

personas, que se dé un nivel minimo de real

comprensién por el otro y que haya algun grado de
afecto entre los integrantes.

Equipo concentrado en la tarea

Se deben generar las condiciones para que el equipo se concentre en la tarea y
aparezca la creatividad individual, y de todo el grupo, en funcion de lo programado.
Definir la organizacion del equipo

Deben delimitarse las funciones que cumplird cada persona, dar a conocer las normas
de funcionamiento, como va a ser la direccidon y quién la ejercera y establecer un
calendario de reuniones. Ademas, se deben respetar las funciones especificas de cada

uno de los miembros.

Establecer la situacion, tema o problema a trabajar

Es necesario establecer claramente la situacion, tema o problema en el cual se va a
trabajar; preparar un programa objetivo, con una clara y precisa definicién de objetivos y

con metas alcanzables,
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Interés por alcanzar el objetivo

Debe haber interés por alcanzar el objetivo comun y estar de acuerdo en éste,

considerando las motivaciones de cada miembro del grupo.

Crear un clima democratico

Es importante lograr un clima democratico propicio, en donde cada persona pueda
expresarse libremente sin ser juzgado por sus companeros, y donde cada idea pasa a

ser del grupo, por lo tanto el rechazar una idea no significa rechazar a la persona.

Ejercitar el consenso en la toma de decisiones

En la medida que se escuchan las opiniones de todos, se obtiene el maximo de
informacion antes de decidir, y los integrantes se convencen con argumentos mas que

con votaciones.

Disposicion a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas

El dltimo requisito que es importante lograr para un buen trabajo en equipo es el
desarrollo de la disposicion a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas.
Esto implica contar con tiempo necesario para que cada integrante pueda mostrar a los
otros lo gue sabe y esté dispuesto a entregar los conocimientos que posee para que los

demas tambien lo aprendan.
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Modelo de desarrollo de equipos
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Factores clave para construir equipos exitosos

Para avanzar mas rapidamente en las fases de desarrollo de los equipos, es necesario
tomar en cuenta los factores clave, estos factores estan intimamente relacionados con

lograr la efectividad del equipo y moverse con mayor rapidez de la etapa 1 ala 4.

Cada equipo puede tener diferente grado de dominio de los factores; conocerlos ayuda
enormemente al éxito del equipo, son clave para saber qué acciones tomar para
mejorar el desempefio del equipo.

Los factores clave son los siguientes:

Propésito

Ei proposito es la misién o razén de ser del equipo que permite ubicar metas a corto y
mediano plazo. Un claro propdsito que ubique en su contribucién a la mision general de
la organizacion.

Contar con un propdsito da:

e Direccién

e |dentidad
e Enfogue
Proceso

El proceso es la forma, accion o procedimientos u operacién que ayuda al equipo a
lograr las metas, a completar una tarea. Es la forma en que se identifican los

problemas, se desarrolian soluciones, se toman acuerdos.

Definir el proceso del grupo permite:
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e Lograr metas

e Tomar decisiones

e Planear y organizar el trabajo
 Resolver problemas

e Establecer normas fundamentales

Comunicacion

La comunicacion es algo mas que hablar en un equipo efectivo. Es el intercambio de
ideas y sentimientos en un clima de respeto y colaboracion. Se requiere una actitud

honesta y sincera con los demas.
Con ésta se puede lograr:

e Fomentar la cooperacion mutua
* Promover el mejoramiento continuo

¢ Prevenir y resolver conflictos

Participacion
Consiste en lograr la animacion de todos a colaborar en las actividades clave del
equipo.

La participacion permite que:

+ Se beneficien de las habilidades y talentos de todos los miembros
e Se valoren las diferencias individuales
* Se da aliento para que haya contribucion al logro de fas metas o a resolver los

problemas
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Compromiso

Lograr que los integrantes del equipo deseen dar un 100% de su esfuerzo para el logro
de los objetivos. Quien esta mas comprometido estad mayormente dispuesto a ayudar a
otros cuyo compromiso es menor. Lograr el compromiso no es cosa facil; sin embargo,
cuando se logra que las metas de cada miembro y las del equipo sean las mismas,

entonces el compromiso de cada persona se dara de forma natural.
Con el compromiso se da:

¢ La credibilidad en el equipo y las metas

e La generacion de un sentimiento de “propiedad” por parte del equipo de una
determinada situacion, solucion o sistema

« La contribucion de todos para consolidar el sentido de identidad que es la base para

lograr un equipo exitoso

Confianza

Confianza es tener el conocimiento cierto de que cada uno puede apoyarse en sus
companeros de equipo cuando sea necesario. Parte importante de la confianza radica
en creer que los miembros del equipo cumplirdn con sus promesas. La confianza se

construye sobre la base de los cinco factores anteriores.
Un alto nivel de confianza en un equipo permite:
¢ Que los integrantes asuman riesgos

o Ensayar y probar nuevas ideas

e Tomar y enfrentar mayores iniciativas
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MODULC VII. FORMACICN DE EQUIPOS AUTCDIRIGIDOS
4. EVALUACION DE LA SITUACION DEL EQUIPD

Evaluacion de la situacién del equipo

Ubica la situacién del grupo en estos momentos de acuerdo a fa escala de cada factor:

Propésito Proceso Comunicacion | Participacion | Compromiso | Confianza
Se tiene claro Se utilizan Se dauna Se utilizan de | Se cumplenlas| Se apoyan
(mision, vision, | procedimientos | comunicaciéon | forma efectiva | responsabilida | mutuamente

objetivos, precisos clara, honesta, | las habilidades | des de manera | siempre y hay
metas) abierta y capacidades completa y fe entre unos y
en equipo oportuna otros
No se tienen ni [ No se tienen | No hay buena | La contribucion | No se cumple No se da el
direccion ni procedimien- disposicion de los con las - apoyo ni la fe

metas claras tos para la integrantes es | responsabilida | entre unos y

comunicacion casi nula des aceptadas otros
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MoDULO V1. FORMACION DE EQUIPOS AUTODIRIGIDOS
4, EVALUACION DE LA SITUACION DEL EQUIPD

Seleccion del modelo propio de desarrollo
Negociacion y Compromisos

¢ Qué me facilita el trabajo contigo?

¢, Qué me lo dificulta?

¢ Qué te ofrezco?

¢ Qué te pido?
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Equipos Autodirigidos

Los equipos autodirigidos son aquellos a los cuales se les plantea una meta o problema

a resolver y ellos son auténomos en la forma de resolverlo, decidiendo cémo

enfrentaran el problema. En este sentido, el rol de los lideres estd mas asociado al

desarrollo de los participantes de los equipos, con el fin de que puedan solucionar los

problemas cada vez mas dificiles, mas que al control de las actividades particulares que

realizan.

Condiciones para su desarrollo

Encontramos dos condiciones necesarias para desarrollar equipos autodirigidos:

1.

Compromiso de los niveles superiores en el desarrollo de los equipos y de sus
integrantes. Al iniciar el trabajo con grupos autodirigidos, los participantes deberan
desarrollar nuevas capacidades, lo cual requiere que los directivos estéen dispuestos

a proporcionar los recursos y el "coaching” para que estas se desarrollen.

Confianza entre los integrantes de la organizacion, este es punto crucial, puesto que
en la fase inicial existira una mayor probabilidad de error en el trabajo de los grupos
autodirigidos, por lo cual los integrantes de éste deben tener claro que no colocaran
en riesgo su futuro dentro de la organizacion, por los posibles errores que puedan
cometer, como resultado de generar nuevas soluciones. Estos equipos pueden ser
tanto permanentes como temporales. Los grupos permanentes los podemos asociar
a trabajos de mantenimiento y mejora continua, mientras que los temporales estan
relacionados con proyectos de mejoras radicales. Si bien, para los dos tipos de
equipos es muy importante el sefialar claramente cual es la meta que deben cumplir,
en el caso de los equipos temporales, se debe senalar la duracion que tendra el
proyecto, disolviendolo después de dicho periodo; esto se debe a que, el no fijar una
meta de plazo, puede hacer que en el transcursc del tiempo, el trabajo pierda fuerza

y se estanqgue.
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Caracteristicas para su funcionamiento

Enseguida se mencionan las caracteristicas para que los equipos autodirigidos

funcionen en forma efectiva.

Metas claras. Si el equipo no comparte una meta clara que lograr; entonces perdera el
foco de accion. Ademas, si existen metas diferentes entre los integrantes del equipo, es
probable que existan fuertes tensiones dentro del grupo, impidiendo que se pueda

cumplir con la meta del equipo.

Las reglas del juego. Es importante saber qué se puede 0 no se puede hacer dentro
de las acciones que tomara el equipo y entre sus miembros; por ejemplo, una regla
puede ser la de no pedir ayuda para resolver un problema si no se ha hecho por lo
menos un intento de resolverlo. En las organizaciones con una fuerte cultura es muy
probable que no sea necesario especificar todas las reglas, puesto que éstas estan
arraigadas en la forma de ser de la organizacion; por otro lado, es muy posible que en
los primeros equipos autodirigidos, las reglas surjan a través del desarrollo del proyecto,
las cuales probablemente seran repetidas en los siguientes proyectos. No obstante, si
la organizacidn no tiene una cultura en la cual se pueda delegar la toma de decisiones,
entonces es probable que se deban especificar algunas reglas que dirijan al equipo en

dicha direccion.

Identificar los roles que cada uno desarrollara. Por lo general al hablar de roles
estamos pensando en un documento escrito, el cual sefala claramente lo que una
persona debe hacer, si este es el caso, entonces no estamos en presencia de equipos
autodirigidos, puesto que estamos diciendo lo que elios deben hacer antes de que el
equipo lo decida. Para nosotros, identificar los roles significa definir el espacio de
problemas de los cuales cada persona dentro del equipo se hara cargo, abriendo un

espacio para la creatividad.
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Etapas de desarrollo
Las etapas en el desarrollo de los equipos autodirigidos son:

Confusién, debido a lo nuevo de las actividades, nadie tiene muy claro qué es lo que
se deba hacer; esta es una etapa muy peligrosa, puesto que la supervision puede
tender a suprimir la autonomia con el fin de controlar la situacion. Es en estos

momentos donde se debe confiar en la gente y dar un gran enfasis al "coaching".

Surgimiento de lideres, debido a la confusion inicial, es muy probable que surjan
lideres dentro de los equipos, los cuales guiaran al equipo dentro de estas aguas

turbulentas.

Equipos compactos, al lograr resultados el equipo tendra mayor confianza en sus

capacidades, pudiendo ser dificil que entren nuevos componentes o practicas en este.
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8.3.4 Empowerment

Definicion

Empowerment quiere decir potenciacion o empoderamiento que es el hecho de delegar
poder y autoridad a los colaboradores y de conferirles el sentimiento de que son duenos
de su propio trabajo. En inglés "empowerment” y sus derivados se utilizan en diversas
acepciones y contextos, pero en espafnol la palabra se encuentra en pugna con una
serie de expresiones que se aproximan sin lograr la plenitud del sustantivo. Se
homologan "empowerment” con "potenciacion” y "to empower” con "potenciar”, mientras

que caen en desuso expresiones mas antiguas como "facultar” y "habilitar”.

Ofras traducciones relacionadas:

To empower: dar o conceder poder; facultar, habilitar, capacitar, autorizar, dar poder de,
potenciar, permitir, empoderar, otorgar el derecho (o la facultad) de, etc.; conferir
poderes; (en el sentido comercial o legal) apoderar, comisionar.

Empowerment: potenciacion, empoderamiento, apoderamiento.

Empowered: facultado, potenciado, fortalecido.

Powered: potenciado.

Empowerment es una herramienta de la calidad total que en los modelos de mejora
continua y reingenieria, asi como en las empresas ampliadas provee de elementos para

fortalecer los procesos gue llevan a las empresas a su desarrollo,

El empowerment se convierte en la herramienta estratégica que fortalece el que hacer
del liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo y que permite que la calidad total deje
de ser una filosofia motivacional, desde la perspectiva humana y se convierta en un

sistema radicalmente funcional.
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1. Premisas del empowerment

Estas premisas deben ser promovidas por la direccion, en cascada y en todos los

niveles, estas son:

-Responsabilidad por areas o rendimientos designados.

-Control sobre los recursos, sistemas, métodos, equipos.

-Control sobre las condiciones del trabajo.

-Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuar en nombre de la empresa.
-Nuevo esquema de evolucién por logros.

-Sintomas de las empresas tradicionales en las empresas tradicionales su puesto
pertenece a la compaiia.

-Solo se reciben érdenes.

-Su puesto no importa realmente.

-No siempre sabe si esta trabajando bien, generalmente los indicadores no son claros.
-Usted siempre tiene que quedarse callado.

-3u puesto es diferente a lo que usted es.

-Tiene poco o ningun control sobre su trabajo

-Consecuencias negativas de los sintomas de las empresas tradicionales
-Trabajo repetitivo y sin importancia.

-Confusién en la gente.

-Falta de confianza.

-Falta de contribucion en las decisiones.

-No se sabe si se trabaja bien.

-Nadie sabe lo que esta sucediendo.

-Poco tiempo para resolver los problemas.

-Existencia de reglas y reglamentaciones engloban tez.

-Otros resuelven los problemas de uno.

-No se da crédito a la gente por sus ideas o esfuerzos.

-Falta de recursos, conocimientos, entrenamiento.

-Caracteristicas de las empresas que han experimentado el empowerment.
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-El puesto le pertenece a cada persona.

-La persona tiene la responsabilidad, no el jefe o el supervisor, u otro departamento.

-Los puestos generan valor, debido a la persona que esta en elios.

-La gente sabe donde esta parada en cada momento.

-La gente tiene el poder sobre la forma en que se hacen las cosas.

-El puesto es parte de o que la persona es.

-La persona tiene el control sobre su trabajo.

-Resultados positivos del empowerment en las personas su trabajo es significativo
ellos pueden desarrollar una diversidad de asignaciones.

- Su rendimiento puede medirse.

- Su trabajo significa un rete y no una carga.

-Tiene autoridad de actuar en nombre de la empresa.

-Participacion en la toma de decisiones.

-Se escucha lo que dice.

-Saben participar en equipo.

-Se reconocen sus contribuciones.

-Desarrollan sus conocimientos y habilidades.

-Tienen verdadero apoyo.

-, Como integrar a la gente hacia el empowerment?

-Existe una premisa que dice: " la gente hace lo que usted espera que hagan”. Lo cual

es una arma de dos filos. Si usted no espera nada de ellos, evidentemente, la gente no

hara nada. Pero si usted espera todo, entonces hara muchas cosas para que la gente
de los resultados esperados.
-Los tres elementos para integrar a la gente son: las relaciones. Las cuales deben ser

efectivas y solidas la disciplina. Debe existir un orden y se deben definir los roles.

- El compromisos. Congruente y decidido en todos los niveles, pero promovido por los

lideres y agentes de cambio.

-, Como crear una empresa con empowerment?

-Puestos ideados para que el empleado tenga sentido de posesién y de esponsabilidad.

-Los atributos que deben de tener son los siguientes:
- Responsabilidad y autoridad.

36



- Diversidad.

- Reto.

- Rendimiento significativo.

- Poder para la toma de decisiones.

- Cambios en las asignaciones de trabajo.

- Atencién a un proyecto hasta que se concluya.

-Ademas el puesto debe dejar determinar la responsabilidad que el trabajo implica.

-Deben existir indicadores que permitan saber si sé esta cumpliendo con lo que se
espera de la gente en cada puesto. Solo la posibilidad de auto elevarse permiie el
acceso a la mejora continua.

-Equipos de trabajo. Estos deben ser organizados y deben asignarseles sus
responsabilidades:

- Mejorar calidad.

- Auditoria de calidad.

- Seleccidn del lider.

- Rotacion de puestos.

- Organizacion interna.

- Planificacién.

Disefar un plan de capacitacion integral, ademas del entrenamiento en habilidades de
equipo, deben desarrollar habilidades tecnicas y de acuerdo a cada puesto de frabajo.
Entrenamiento en habilidades interpersonales para resolver problemas, que consisten
en:

- Controlar conflictos.

- Resolver problemas.

- Evaluar diferencias.

- Apoyar a sus companeros.

- Ayuda en toma de decisiones.

- Participar en reuniones.

- Comunicar ideas.
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- Organizarse.

La capacitacion no se refiere solamente a un "curso”, es algo mas. Un curso para
empezar esta bien, pero los lideres a todos los niveles tienen la responsabi!idad de dar
seguimiento a lo aprendido, de permitir que se aplique, y se desarrolle dia a dia a su
gente. Conforme la gente va desarrollando los valores intrinsecos del facultamiento,
mas entrenamiento va a necesitar.

-Desarrollar el iiderazgo.

- Mantenga e incremente la autoestima.
- Escuche y responda con empatia.

- Pida ayuda y aliente la participacion.

Implantacion.
- Desarrollar vision compartida y

promover valores claros y entendibles.

- Disenar adecuadamente puestos.
- Crear sistemas que apoyen.
- Establecer esquemas de comunicacion

adecuadas.

- Seleccion cuidadosa del personal.
- Dar entrenamiento.
"empowerment significa también delegar, sin perder el-control, pero control de la

situacion no de la gente."

2. Cambio y empowerment

La mayoria de la gente s6lo puede implantar unos cuantos cambios a la vez. Si se les
pide que cambien muchas cosas en una sola vez, entonces sufren el efecto conocido

como "paralisis por analisis". Dado que |la gente, para cambiar debe poseer el cambio.
-La gente tiene cuatro preocupaciones:

-La gente quiere mas informacion.
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-Se pregunta como el cambio los afectara personalmente.
-Se pregunta que necesitara para implantar el cambio.
-Se pregunta acerca del impacto o beneficios del cambio.

-;, Qué se requiere para lograr el cambio?

La alta direccion necesita hablar menos y escuchar mas, confiar y depender de otros,
en formas en que nunca lo habia hecho. Para lograrlo, se deben considerar los
siguientes tres factores:
- Decida io que quiere lograr.
- Descubra dentro de esa vision, o que sus clientes quieren y necesitan, escuchando
a los consumidores y aprendiendo de ellos.
- Entregue lo que prometa y un por ciento mas descubriendo nuevas formas de
exceder las expectativas del cliente.
- El saber algo y tener una actitud positiva hacia esa informacién es una cosa, pero él
aplicarla de manera permanente es otra cosa.
- No solamente estamos aprendiendo que Ia informacion no lo es todo, sino gue

tambien aprendemos que cuando se entrega, debe serlo a tiempo.

"El momento para aprender a trabajar en equipo es cuando hay una necesidad e
iniciativa para operar dentro de uno”

-Preocupaciones comunes los administradores en todos lados estan preocupados
acerca de como pueden ayudar a sus organizaciones a:

Estar orientadas al cliente. Los clientes son los que "escriben los cheques.”

ser efectivas en costos.los consumidores guieren calidad al menor costo.

Ser rapidos y flexibles. Los negocios que son rapidos en adaptarse tendran exito.
Mejorar continuamente. Si la empresa no mejora continuamente, esta muriendo.
"hoy el lider situacional ya no busca aplicar un estilo de liderazgo a una situacién
predeterminada, sino que facilita un desempeio en equipo, en el cual los empleados
son tratados como colegas, desarrollando e implantando los planes de accion en

conjunto” los lideres deben de estar constantemente moni toreando el medio ambiente
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para ver que factores pueden amenazar o estimular a su competitividad y responder a

esos factores.

Las fuerzas deben ser apoyadas y las debilidades mejoradas. El aprendizaje de por
vida es la clave para la sobre vivencia. Aquellos que ven en el cambio como una

oportunidad mas que como una amenaza, estan listos para aprender y lo gozaran.

La tecnologia del empowerment

¢ Cual es el papel de la tecnologia en el proceso de empowerment?

Si podemos hacer que la informacion se
localice en un lugar donde la gente
facilmente la pueda accesar, y si tienen las
habilidades cognoscitivas para utilizarla,
entonces ia gente tendra un apoyo muy

fuerte que le permitira ser creativo y

manejar su area de la manera que todos

esperan en un proceso de empowerment.

¢ Por qué se requiere una perspectiva de sistemas abiertos?

Un ambiente abierto, donde no solo se tiene una estacion de trabajo, sino ademas
capacidades cognoscitivas que van de la mano con el hardware y el software, le
permite a la gente viajar a lo largo y a lo ancho de las redes para conseguir lo que

necesite.

¢, Que pasos se deben dar para asegurara que los empleados puedan acceder la

informacién, de manera que sea Util para ellos?

Ademas de sus habilidades cognoscitivas, la gente necesita destreza, herramientas

poderosas y accesibilidad. También se debe dar la capacitacién adecuada.
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Si se observara toda la cadena de proveedores como una entidad interdependiente y
dinamica, sé esta intentado optimizaria, los resultados seran buenos para todos si se
disefia el camino correcto. Esto generara el beneficio de operar con los niveles

correctos de inventarios.

Esto nos permite ayudar a nuestros socios comerciales o afiliados a operar con el
inventario adecuado.

-Una manera comun de aplicar tecnologia de la informacion en las empresas es
descentralizando las funciones del area de sistemas.

-Beneficios de los equipos autodirigidos aumento de la satisfaccion.

-Mejor cambio de actitud de "tener que hacer” una cosa a "querer hacerla”.
-Mayor compromiso de los empleados. V

-Mejor comunicacion entre empleados y gerentes.

-Proceso mas eficiente de toma de decisiones.

-Calidad mejorada.

-Costos de operacion reducidos.

-Una organizacion mas rentable.

El facultamiento y la calidad comienzan con nuestra propia manera de pensar
"Si se desea emprender un proceso de calidad, facultando a la gente, es preciso
reconocer que antes se debe examinar la propia manera de pensar de los directivos y

de aquellos que quieren promover este esfuerzo. Ya que en tales modelos intelectuales

41



yacen, las oportunidades para mejorar, pero también, se encuentran los principales

inhibidores del cambio”.

4. Conocimiento, calidad y empowerment.

Edward Deming, relacionaba el conocimiento profundo con la calidad. Lograrla

dependia del uso que le dabamos a tal conocimiento, el cual se define como una

mezcla de cuatro factores principales:

- El entendimiento de la psicologia del ser humano.

- La manera en que la gente aprende.

- El sistema bajo el cual trabaja.

- £l sistema de medicion usado para identificar consistentemente la variabilidad en la
produccion o prestacion de servicios.

"No podemos resolver los problemas cotidianos si usamos el mismo pensamiento que
los producia en primera instancia”

"El cambio surge de la motivacion de la gente al hacer bien su trabajo, sin importar el

tipo de trabajo que se realice.

-El proceso, él dialoga y el apoyo de forma
estructurada permite que el cambio sea

general. La administracion es responsable de que
esto suceda”.
-Aplicaciones del autor "todo el mundo debe
trabajar en conjunto, para disefar el

proceso del cambio, desde la alta direccion hasta

los trabajadores de linea”.
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Los secretos de un empowerment exitoso: ¢ Para que, es necesario el empowerment?
-Es necesario par el éxito de los negocios. Este debe ser medido en términos de
satisfaccion al cliente, mejora de los resultados financieros y desarrollo de su gente.
-Las empresas deben revisar ia cultura existente € histérica asi como las estructuras; y
desarrollar acciones especificas para cambiar lo que sea inadecuado. "La gente en
todos los niveles de la organizacion no puede abrazar el empowerment de la noche a
la manana. Lograrlo, requiere tener objetivos consistentes, un enfoque adecuado,

entrenamiento, reconocimiento y retroalimentacion”.

¢ Por que fracasa el empowerment?
Aunque algunas companias buscan facultar a su personal a través del empowerment,

generalmente fracasan sin lograr los resultados deseados.

Esto se debe generaimente a que no se le pone la
atencion debida y porque no se muestra de manera
concreta, de tal manera que todos sepan, de que se
trata y cuales son los resultados que se esperan de él.
Si no se incorporan los factores fundamentales que
toca el empowerment (satisfaccion del cliente, mejorar
resultados financieros y retener y atraer a los
empleados adecuados), los gerentes obtendran

solamente resultados mediocres.

Mis opciones al delegar responsabiiidad:
encomendarie el trabajo a la persona adecuada:
-Delegar autoridad para llevar a cabo el trabajo y tomar decisiones.
-Delegar el trabajo sin dar autoridad para la toma de decisiones.
-Hacer uno mismo el trabajo.

Piramide del poder se basa en:

- Confianza

- Respeto
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- Permiso para fallar.

Con los siguientes puntos como su estructura:
-Definir responsabilidad.

-Delegar autoridad.

-Definir estandares de desempefio.
-Entrenamiento y desarrollo.

-Brindar informacion y conocimiento.

-Brindar retroalimentacion.

-Reconocimiento.
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LECTURAS

LECTURA 1. LA LECCION DE LOS GANSOS

Hecho No. 1. Cuando un ganso mueve sus alas, crea

ave solitaria.

Leccion. La gente que comparte una direccion comun y un sentido comunitario,
consigue llegar en forma mas facil y rapida a sus objetivos, porque se acompana con la

fuerza mutua.

Hecho No. 2. Cuando un ganso se separa de la formacion sufre inmediatamente la
consecuencia de volar solo, rapidamente se reintegra a la formacién para tener la

ventaja de la fuerza ascendente del ave que se encuentra delante de él.

Leccion. Si tuviéramos el sentido comun del ganso, mantendriamos la formaciéon con
aquellos que se dirigen al objetivo que queremos lograr, estariamos dispuestos a

aceptar una ayuda y entregar ayuda a otros.

Hecho No. 3. Cuando el ganso lider se cansa. Cede su puesto a otro ganso dentro del

vértice de la formacion.

Leccion. Es positivo alternar en tareas duras y compartir el liderazgo, al igual que los
gansos, la gente es interdependiente de sus capacidades y de sus recursos individuales

de destrezas y talentos.



Hecho No. 4. Los gansos que vuelan en formacion graznan para estimular a aquellos

que van en la punta para que mantengan la formacion.

Leccion. Debemos asegurar que nuestras voces o gritos sean alentadores. En los
equipos donde predomina el estimulo la produccién es mayor. Busquemos el poder del

estimulo por medio de la proclamacidn de nuestros valores fundamentales a los demas.

Hecho No. 5. Cuando un ganso enferma o ha sido herido por un cazador, dos gansos
salen de la formacién y lo siguen para ayudarlo y protegerlo. Lo acompafan hasta que

muera O se recupere, luego se unen a otra formacion y alcanzan a su primera bandada.
Leccion. Si tuviéramos tanto sentido comun como los gansos, respaldariamos a cada

uno de nuestros companeros durante tiempos dificiles al igual que cuando se

encuentren sanos.
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LECTURA 2. EL MANEJO DE LOS SENTIMIENTOS

Dr. John Wallen
(Dir. Of. Human Relations, Grups 59 Tektronix, Inc., Deaverton. Oregon)

[La mayor fuente aislada de dificultades en las relaciones interpersonales es el manejo
de nuestros propios sentimientos y de los ajenos. Con frecuencia encontramos

expresiones de este tipo:

Alguien empieza a hablar de como se siente y ustedes le dicen: "Animo, no te

desanimes", o "Por favor no llores”, o "No tienes porque sentirte asi”.

Si ustedes observan el modo como las personas se relacionan, encontraran que
empleamos una cantidad considerable de esfuerzos tratando de ignorar o negar
nuestros propios sentimientos, o tratando de hacer lo mismo con los demas: en realidad
ustedes saben tan bien como yo que todos tenemos sentimientos constantemente, pero
crec que la mayor parte de nosotros ve los sentimientos como influencia destructora. En
pocas palabras, la dificultad principal de ser persona es tener sentimientos. Puesto que
los sentimientos son tan dificiles de manejar, por lo menos asi parece y puesto que
continuamente nos urgimos un control emocional de ellos, pienso que es importante

hablar acerca del uso constructivo de los sentimientos.

Voy a hacer una afirmacion: pueden ustedes considerarla como un prejuicio mio, pero
esta es mi aportacion: No existe control de sentimientos por el simple hecho de
ignorarlos, no se pueden controlar los sentimientos negandolos. Cuando se intenta
negar e ignorar los sentimientos se pierde el control de ellos; son entonces los
sentimientos los que controlan, por ejemplo si me siento enojado y me convenzo a mi
mismo de que no siento enojo, esto es posible porque me he entrenado a no sentir ese
tipo de sentimientos, pero éstos permanecen y a pesar de todo seguiran su ruta normal

y afectaran mi conducta.
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Quiero subrayar que se controlan los sentimientos usandolos, no ignorandolos. Los
sentimientos son una fuente de informacion acerca de nuestra relacion con el mundo y
en la medida que somos conscientes de esta informaciéon, quedamos a merced de un
proceso que apenas conocemos. Es como dijera "los colores son tan molestos que
desde ahora no voy a ponerles atencion”. Si pudiera llegar a ver en blanco y negro,
podria morir en un accidente por apagarse la luz roja. Los colores proporcicnan
informacién importante acerca de lo que nos rodea. En forma semejante, los
sentimientos que se experimentan en nuestro interior son fuente informativa importante

acerca de lo que nos rodea.

Una persona tiene una intencion que es expresada por medic de la accién, y que
resulta en algun efecto. El efecto es un estado de sentimiento. Lo que quiere decir es
que el afecto esta directamente relacionado con las intenciones que se atribuyen a la

persona. Necesitamos desarrollar un punto de relacién con este esquema:

intencidn-accién-efecto

Por alguna razén parece que los humanos pretendemos igualar los extremos:
intenciones y efecto, como si se tratara de una ecuacion. Si una persona hace algo, yo
no sé cual es su intencién, porque es algo que le pertenece, algo privado. Pero si hace
una accion que me lastima y me siento humillado, entonces le atribuyo una intencién
negativa, puesto que el efecto que yo experimento es negativo. Es una forma
semejante, si el efecto que se produce en mi es positivo, me siento muy bien y
entonces supongo que eso es lo que esa persona queria que yo sintiera; por tanto

identifico el efecto en mi con sus intenciones.

Pienso que los sentimientos tienen la funcidn de un fusible en las relaciones
interpersonales: antes de que una relacion se rompa, alguien se enoja, antes de que se
pierda totalmente, alguien experimenta resentimiento; ;jqué son estos sentimientos?
Son sefales de que algo debe ser revisado si se quiere mantener y reforzar la relacion

que ya se tiene.
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Tenemos que considerar otra caracteristica de ellos; se puede centrar la atencion en los
sentimientos, o centrarla en otra parte. Esto es o0 que hacemos cuando ignoramos un
sentimiento; hemos aprendido maneras de centrar nuestra atencioén en algo distinto de
los sentimientos. En lugar de centrarda en el sentimiento la centramos en las
caracteristicas de algo o de alguien. Conservamos los sentimientos fuera del campo de
atencioén por medio del desarrollo de habitos de expresion que nos impiden hacernos
conscientes de ellos. Sin embargo ya sea que esten dentro o fuera de este campo de
todas maneras influenciaran nuestra conducta. Scolamente se pueden controlar los
sentimientos dejandolos en el campo de la atencion y utilizandolos como ayuda para

encontrar Qué es lo que esta mal en unarelacién, qué es lo que esta bien.

Los sentimientos pueden influir en la conducta de diferentes maneras. Un estado de
sentimientos puede dar lugar a una accion, si por ejemplo, me enojo con alguno de mis
hijos le pego, el sentimiento me llevd a la accion. También puedo acariciarlo

afectuosamente.

Otra forma como los sentimientos salen a la superficie es con signos psicosomaticos.
Muchos cambios fisiolégicos se derivan de los sentimientos que tiene una persona. ¢ No
es, por ejemplo, el sonrojarse algo maravilioso? ;Como es posible que la sangre

cambie el curso que lieva simplemente porgue se presenta un sentimiento?

Es mucho mayor la cantidad de sentimientos que podemos experimentar que los
términos adecuados para expresarios. Es imposible tener un numero asi de términos
para matizar la infinita variedad de sentimientos. Asi pues, la primera manera de hacer
un reporte de sentimientos es decir: "SIENTO", anadir un epiteto; la segunda es decir
"SIENTO" y afadir una metafora. El tercer es decir "SIENTO" y enseguida escribir las
acciones que pueden ser originadas por ese sentimiento: "Me siento como con ganas

de darle un abrazo". Esto es un reporte directo.
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LECTURA 3. CREANDO EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS
QUE MEJORAN LA CALIDAD, LA PRODUCTIVIDAD Y LA PARTICIPACION

El objetivo de esta nota es por un fado, presentar informacion relevante acerca de lo
que las organizaciones han hecho para implementar con éxito los equipos

autodirigidos. La nota esta basada en cuatro recursos generales de informacion:

» Un estudio nacional que abarco a mas de 500 organizaciones que actualmente usan

equipos autodirigidos.

o Entrevistas que se llevaron a cabo con 28 organizaciones que usaron equipos
autodirigidos. Se escogid una muestra representativa de companias basada en

tamano, localizacion y tipo de industria.
» Una revision de la literatura, que incluyd mas de 100 articulos y libros sobre el tema.

+ |.a experiencia de los autores, resultado de su trabajo de consultoria en numerosas
companias en el proceso de formacion de equipos de trabajo. Las areas de
experiencia incluyen: Cambio de cultura, disefio organizacional, seleccidén y
entrenamiento. Esta experiencia también incluye la formacién de equipos de trabajo

en su propia organizacion.

Una revolucion en el lugar de trabajo:

El advenimiento de los equipos autodirigidos

¢ Que es un equipo de ftrabajo autodirigido? Es un grupo de empleados que son
responsables de todo un proceso de trabajo 0 un segmento del mismo, que entrega un
producto o un servicio a un cliente interno o externo. Los miembros de un equipo
trabajan juntos para mejorar sus operaciones, manejar los problemas cotidianos vy
planear y controlar su trabajo. Es decir, que son responsables y estan habilitados. En

este resumen se ha traducido el término “"empowering" como "habilitar" o
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"habilitamiento” (N. del E.) para administrar su trabajo y a ellos mismos. La diferencia
con otros grupos es que no se designan por un proyecto o tiempo determinado, como
por ejemplo un equipo integrado para lanzar al mercado un nuevo producto. Otra
diferencia es que el trabajo es usualmente designado para dar al equipo sentido de
propiedad de un producto o servicio. Las caracteristicas mas distintivas de los equipos

autodirigidos son las siguientes:

Estan habilitados para compartir diferentes funciones directivas y de liderazgo.
¢ Planean, controlan y mejoran sus procesos de trabajo.

o Establecen sus metas e inspeccionan su propio trabajo.

e Crean su agenda de trabajo y revisan su propio desempeno como equipo.

e Pueden preparar su propioc presupuesto y coordinar su trabajo con otros

departamentos.

e Es comun que pidan materiales, controlen el inventario y hagan tratos con los

proveedores.

o Frecuentemente son responsables de la adquisicién de cualquier entrenamiento que

pudieran necesitar.

* Pueden contratar a sus propios reemplazos y hacerse cargo de la disciplina de sus

miembros.

» Aceptan la responsabilidad por la calidad de sus productos y servicios.

Tendencia actual hacia los equipos de trabajo
Este cambio esta tomando lugar porque la mayoria de la gente ha tomado conciencia

de que los equipos proveen un camino viable para alcanzar las metas organizacionales

y para satisfacer las necesidades de nuestra cambiante fuerza de trabajo.
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De acuerdo a los resultados del estudio, las principales razones por las que los

directivos han sugerido el cambio a equipos autodirigidos son:

e Mejoramiento de la calidad, productividad y servicio. El sentido de propiedad del
trabajo resultante, el concepto de equipo, da mayor énfasis al continuo

mejoramiento.

« Mayor flexibilidad. Un equipo por su propia naturaleza ofrece la ventaja de adaptarse
mas rapidamente porque se pueden comunicar mejor, tiene mas oportunidades,

encuentra mejores soluciones e implementa acciones mas rapidamente.

¢ Reduccién en los costos de operacion. Los equipos proveen un vehiculo para que
los empleados tomen responsabilidades que tipicamente se encuentran reservadas

a los directivos y supervisores.

* Mas rapida respuesta al cambio tecnologico. Los equipos proveen de enlaces en la
comunicacién y de la responsabilidad necesaria para hacer funcionar la tecnologia

avanzada.

» Menos y mas simples clasificaciones del trabajo. Los empleados ahora desempeian
funciones variadas, seguido se rotan y cubren a otro en el trabajo. Los equipos estan

disefiados para facilitar, compartir el trabajo y el entrenamiento cruzado.

+» Mejor respuesta a los nuevos valores del empleado. Los empleados actualmente
estan mas satisfechos con factores como tareas mas complejas, participacion en la
toma de decisiones y aquel trabajo que da un sentido de realizacion, y los

consideran mas importantes que un alto sueldo.

¢ Habilidad para atraer y retener a la mejor gente.
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Como funciona el equipo:

Cosechando los beneficios de una mayor participacion del empleado

La mayoria de las organizaciones cree que es necesaria una dedicacion al
mejoramiento continuo por parte de sus miembros, si desean seguir siendo
competitivas. Por otro lado, dar poder a los empleados y la energia que proviene del
sentimiento de sentirse "propietario” del trabajo, son los prerrequisitos necesarios para

el mejoramiento continuo.

El habilitamiento es facilitado por una combinacion de factores que incluyen los valores
organizacionales, las acciones de liderazgo, disefo del trabajo, entrenamiento y
sistemas de compensaciones. Una organizacion habilita a su gente cuando faculta a
sus empleados para tomar mayor responsabilidad y poner en practica lo que saben y
pueden aprenderf Es asi que el grado de habilitamiento es directamente proporcional al

grado de responsabilidad.

¢ Como puede habilitar en su organizacién a los individuos que estan en puestos
operativos, de manufactura, de servicios o de produccién? Una forma seria dandoles
responsabilidad colectiva por algun resultado significativo. Asimismo, si al grupo se le
permite tomar decisiones propias sobre cédmo determinar las asignaciones de trabajo,

programar las vacaciones y mejorar la comunicacion.

El esquema de habilitamiento de equipc contiene dos factores: el grado de
responsabilidad-autoridad del equipo, que esta dividido en cuatro niveles de la escala.
Esta escala marca el porcentaje aproximado de responsabilidades que un equipo
acepta. El nivel uno representa el inicio del nuevo equipo. Aqui el equipo acepta muy
poca responsabilidad adicional. Los miembros del equipo trabajan juntos pero todavia
la mayaria de las responsabilidades recaen en sus supervisores. Por otro lado, en el
otro extremo de la escala en el nivel cuatro, esta un equipo autodirigido de trabajo que
ha aceptado el 80% de la responsabilidad total del trabajo, incluyendo una parte de

supervision. El otro factor a considerar en el continuo es el "grado de habilitamiento” en
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el que se enlistan una serie de responsabilidades (entrenamiento, mantenimiento y
reparacién del equipo, programacién de la produccion, responsabilidades de calidad,

etc.) y cémo secuencialmente pueden ir habilitando al grupo.

Reconsiderando las responsabilidades del liderazgo:

La transicion de responsabilidad del liderazgo

Ahora las responsabilidades del liderazgo se transfieren a los mismos miembros del
equipo. Es decir, que la responsabilidad se redistribuye. Estos cambios no ocurren de
la noche a la mafiana, sino que es todo un proceso que toma de dos a cinco anos para

el desarrollo de equipos habilitados.

De acuerdo a los datos de la investigacion, la distribucion de las responsabilidades del

liderazgo se presento asi:

La mayoria de tareas eran compartidas entre el equipo y los lideres de la linea. Esto lo
podriamos explicar porque la mayoria de las organizaciones en transicion a equipos de
trabajo habilitados, realmente cree en un modelo de liderazgo compartido. Una
segunda razon por el alto numero de tareas compartidas, es que la mayoria de los
equipos en el estudio, tenian menos de dos ahos de formacién y como mencionamos
anteriormente, la transferencia del liderazgo ocurre gradualmente, a medida que el
equipo va madurando. Un 68% de las organizaciones basadas en equipos en el
estudio, informaron que eventualmente ellos estaban capacitados para manejar sus

organizaciones con menos gente (directivos).

Confrontando las nuevas preguntas organizacionales:

Como funcionan los equipos en una organizacion redisenada
¢ Quée porcentaje de su fuerza de trabajo esta organizada en equipos de trabajo

autodirigidos? Los equipos son usados por un numero sustancial de organizaciones, un

26% de acuerdo al estudio. De las organizaciones que se analizaron en el estudio, la
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mayoria (82%) se observan en las operaciones existentes; el 18% comenzaron como
parte de una nueva operacion; cerca del 80% de todas las organizaciones involucradas
en el estudio provenian del sector de manufactura. Se ha visto un incremento en
aquellas organizaciones que han incorporado a su politica un alto involucramiento del
empleado. Estas usualmente utilizan mas titulos participativos, por ejemplo: "Miembro

de equipo”, "asociado” o "representante del equipo”.

¢ Cual es el tamano ideal de un equipo de trabajo? El estudio indica que el tamario
promedio de un equipo de trabajo fluctua entre seis y doce personas. El tamano es
determinado de acuerdo al proceso de trabajo, porque es mejor conservar a los

equipos dentro de un tamano pequefio.

¢,Cuando y que tan seguido deben reunirse los equipos? Los equipos deben mantener
reuniones para una continua comunicacion, sobre todo al comienzo de los cambios,
con reuniones de dos a tres horas, una o dos veces al mes, para discutir cuestiones de

trabajo de equipo como comunicacion, disciplina y calidad.

¢ Qué tan comun es la rotacion del puesto? En ambientes de equipo, ios miembros
aprenden cada puesto dentro del equipo y en algunos casos, aprenden los puestos de
otros equipos. Esto le da a la organizacibn mayor flexibilidad para manejar
requerimientos cambiantes y para cubrir ausencias de los miembros del equipo. Por
otro lado, la mayoria de los miembros del equipo ven ese cambio positivo, porque la

variedad provee mas desafios en el trabajo y una mejor comprensién del proceso total.

¢ Cémo organizar las actividades de apoyo, tales como mantenimiento? Algunas veces
una organizacion mantiene separados los departamentos de apoyo pero establecen
enlaces formales entre los equipos de trabajo y estos departamentos. En estos casos
los equipos nombran a un miembro del equipo "coordinador de mantenimiento”; a otro
"coordinador de seguridad"”, y a un tercero "coordinador de entrenamiento”. Cuando es
necesario, se reinen con los expertos funcionales y aprovechan sus conocimientos y

habilidades para fortalecer al equipo. Otra opcién es el integrar funciones de apoyo
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dentro del equipo de frabajo. Bajo esta circunstancia, los miembros del equipo
aprenden funciones de apoyo o un experto externo en la funcion se convierte en parte

del equipo.

¢, Como manejan los equipos la transferencia de responsabilidades? Simplemente a

través de comunicacion efectiva entre los cambios.

¢ Qué responsabilidades tienen los miembros del equipo fuera de €I? Lo mas comun es
que miembros de los equipos autodirigidos ayuden a la organizacion a decidir politicas

y procesos de la organizacion para areas especificas.

¢ Qué relacidn tienen los miembros del equipo con los clientes y proveedores? Las
organizaciones actualmente tienden a pensar en términos de clientes y proveedores
internos y externos. Este concepto enlaza todos los sistemas donde cada equipo
acepta productos o materias primas de otro equipo con altos estandares de calidad. El
estudio indicé que el 53% opinaba que el equipo tenia un papel determinante en el trato

con clientes internos y proveedores.

¢Cual es el papel de los equipos en la seleccion de nuevos miembros?
Frecuentemente, a uno o dos miembros representativos del equipo se les asigna la
funcién de trabajar directamente con el departamento de personal de la organizacion

en la revisidon de candidatos; aunque todo el equipo participa en la decision final.

¢ Cual es el papel del equipo en la evaluacion de sus miembros? El 46% de las
organizaciones analizadas en el estudio reportaron que los lideres fuera del equipo
eran los que se encargaban de las evaluaciones del desempeno; el 17% dijo que la
responsabilidad era compartida; y el 37% reportd que el equipo toma el liderazgo en la

evaluacion del desempeiio.

¢ Cual es el papel del equipo en el mejoramiento del desempefio y en la disciplina de

sus miembros? El 45% de las organizaciones en el estudio reportaron que sus equipos
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tienen un papel determinante en el manejo de problemas y en el desempefo de los

miembros del equipo.

¢ Tienen los miembros del equipo algun tipo especial de compensacién? Existen tres
formas principales de compensacion para los miembros del equipo: sueldo base,
sueldo basado en habilidades y un tipo de plan de bonos. El esquema de
compensacion que mas se usa es el del sueido con base en habilidades, por la
variedad de habilidades que tienen los miembros del equipo y se califica de acuerdo a
su profundidad: conocimiento acerca de un area especifica; amplitud, que se refiere a
la facultad para aprender todos los puestos en el equipo; y las habilidades verticales
que incluyen habilidades de liderazgo, entrenamiento, direccion de juntas de trabajo,
etc. Otro tipo de compensacion que es comun, es compartir beneficios entre los
miembros del equipo. Con esto los miembros del equipo reciben algun tipo de

compensacion por ganancias en el desempeno conjunto.

& Como maneja el equipo una transferencia de algun miembro a otro equipo? El equipo
es responsable de cubrir el puesto y manejar lo mejor posible todas las etapas del

proceso de reclutamiento y seleccién de personal.

¢ Cudles son las dimensiones basicas requeridas por los miembros del equipo? Los
resultados obtenidos con base en las dimensiones mas importantes del analisis de 100
puestos de miembros de equipos habilitados fueron los siguientes: Habilidad para
aplicar el aprendizaje, identificacion y andlisis de problemas, atencién a los detalles,

influencia, iniciativa, solucién de problemas, y planeacién y organizacion.
. Qué papel tiene el sindicato en los equipos? El 53% de las organizaciones

encuestadas en el estudio estaban representadas por sindicatos. Los sindicatos deben

y tienen en la actualidad un papel activo en la implementacion de equipos.
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Un dia en la vida de un equipo autodirigido: un caso de estudio

La planta Schreiber Foods R.G. Bush es una fabrica tradicional que produce queso de
gran calidad. Tiene maquinas que producen queso con alta eficiencia. La planta maneja
una produccion de mas de 1,000,000 de libras de queso a la semana. Una de las
caracteristicas distintivas de esta planta, han sido sus sistemas de control operativos
computarizados y que han utilizado equipos autodirigidos. Schreiber es por sus
dimensiones la segunda manufacturera productora de queso en los Estados Unidos. La
planta consta de cuatro equipos de produccion (verde, plata, rojo y azul), un equipo de
mantenimiento, un equipo de apoyo y un pequefio equipo administrativo. Los
empleados de la planta estan acostumbrados a hablar abiertamente. Ellos comunican
continuamente las expectativas de su trabajo. Asimismo tienen todas las oportunidades
de hacerlo en sus reuniones mensuales de equipo, donde se revisan cdmo estan y qué
esta pasando. De muchas maneras los equipos de R. G. Bush son representativos de
miles de equipos de trabajo autodirigidos. Los equipos tipifican el habilitamiento del
empleado: El equipo verde esta dedicado a la calidad y cada uno es un maestro en el
proceso entero de produccion. En gran parte, el rol de liderazgo es manejado por el

equipo.
Hay algunas consideraciones importantes para recordar de este caso de estudio:
¢ Schreiber fue un campo fértil para la puesta en marcha del proceso.

¢ La cultura progresista de Schreiber, que valora en alto grado el habilitamiento, facilito

el diseno de equipos de trabajo autodirigidos.

» El gerente de planta de Schreiber facilitaba el trabajo de equipo, él creia en el fuerte

involucramiento y en la creacién de una cultura de trabajo.

e Esta planta con 53 asociados es relativamente pequefa, lo cual facilitd el alto

involucramiento y la cultura de equipo.
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e [a cultura de equipo evoluciond con el tiempo, y es un factor que todavia sigue

dando fuerza a los equipos de trabajo.

Implantando una nueva vision: El rol de la alta direccién

Para el éxito en su implementacién, el concepto de equipo debe encajar en la cultura
organizacional y ser compatible con los objetivos y metas organizacionales. Las
decisiones estratégicas que tienen que ver con la formacion de los equipos
autodirigidos, son tomadas por tres grupos: La alta direccion, el comité directivo y el
equipo de disefo. El papel de los directivos es articular la visién para la organizacion,
decidir si la formacién de los equipos debiera ser materia de un estudio mas profundo,
y servir de guia al comité directivo y al equipo de disefio en la investigacion, creacion e

implementacion futura de los equipos.

Especificamente la alta direccion necesita cubrir tres requisitos:

» Evaluar las necesidades del negocio a largo plazo, definiendo ei rol y la importancia

de los equipos dentro del contexto del negocio;

s Determinar si los valores y la misién de la organizacion son suficientemente claros y

compatibles para capacitar a los equipos habilitados en la operacidn; y

¢ Definir ta membresia y responsabilidades del comité directivo, el cual tiene una

vision globalizadora y provee direccion a través del director general.

:Cuales son las necesidades de la organizacion en el largo plazo? Es importante
considerar el medio ambiente externo al que la organizacion se enfrentara en los
proximos cinco a 10 anos. La alta direccién tiene que examinar factores tales como
presiones de la competencia, demandas cambiantes del cliente, influencias regulatorias
y desarrollo potencial de nuevos productos. Estos factores condensan el concepto

llamado "analisis del medio ambiente”. Asimismo debe estar de acuerdo en los
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resultados y metas esperadas en las areas siguientes: razones claras y directas del
negocio para los equipos (calidad, reduccién de ciclos de tiempo, etc.); razones
indirectas (incremento en la moral de los empleados, rotacion, etc.); y la inversion

requerida para implementar y mantener a los equipos (¢ vale la pena la inversién?).

Para estimar el posible impacto de los equipos habilitados en las operaciones de una
organizacion, esta debe considerar su situacién actual. Esto incluye el grado de
habilitamiento sentido por los individuos y el nivel presente de productividad, calidad y
servicio al cliente. También deben ser considerados la historia de la organizacién en
cuanto a la aceptacion de cambios, la moral de quiénes se vayan a involucrar y el
impacto de otros eventos organizacionales, por ejemplo, ia creacion de nuevos

productos.

¢ Son claros y estan bien entendidos los valores? Uno de los grandes desafios con los
que se enfrentan los directivos de hoy, es el traducir su visién en términos de realidad y
persuadir a la gente de todos los niveles de la organizacion para que trabaje
conjuntamente para alcanzar metas comunes. Si la visidon y los valores de la
organizacion no estan apropiada y profundamente arraigados, es irrealista esperar que

los equipos operen a altos niveles de habilitamiento.

Es importante definir un postulado de la visidbn que se convierta en la fuerza motriz de
la organizacion, que apoye y facilite otros valores. Es asi que el definir la vision y
valores es el primer paso en la creacion de la cultura de habilitamiento. Seguidamente
la vision y los valores deben ser comunicados a través de la organizacion de una forma
que favorezca el compromiso. A la par, la organizacién debe considerar seriamente el

que sus sistemas y procesos reflejen y refuercen sus valores.
Sin embargo, no hay cambio sin resistencia. Los equipos representan un cambio en la

forma en que la organizacién produce sus productos y valora a su personal. A menudo,

el trabajo de manejar este cambio corre a cargo de la aita direccion.

60



Planeacion del éxito de equipos autodirigidos en la organizacién:

Los principios y el proceso de diseno

Los principios de disefio son los siguientes:

Especificaciones criticas minimas (lo mas simple posible).

e Variedad de tareas. Cada individuo que conforma el equipo de trabajo debera

entender y poder desempeniar todas las tareas dentro del equipo.

¢ Propiedad del trabajo. Dentro de lo posible, hay que darle a los equipos una parte
identificable del negocio, con completa responsabilidad en la produccién del

producto o servicio.

¢ Flujo de informacion (comunicacion abierta). Los sistemas de informacion deben ser

disefiados para proveer informacién directamente al punto de accion.

¢ Congruencia de apoyo. Todos los sistemas organizacionales deben apoyar la vision

y los valores, y reforzar todo el sistema.

« Evolucion. Planee el revaluar y ajustar su disefio constantemente.

El comité directivo esta formado por miembros de la direccion media y alta,
representantes que serviran a los equipos como lideres y asesores. Sus principales
funciones son: clarificar y comunicar la vision y valores de la organizacion, desarrollar
una carta constitutiva que estipule el proposito e importancia de los equipos, proveer un
enlace con las necesidades y politicas de la organizacién, proteger el proceso de
disefio de cualquier influencia disfuncional y proveer apoyo general en la

implementacion (incluyendo recursos).
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El equipo de disefo puede incluir miembros del comité, pero también supervisores,
miembros del sindicato, funcionarios del area de recursos humanos vy, si se requiere,
expertos funcionales de las areas de ingenieria y de sistemas de informacién

administrativa.

Para el proceso de disefio se lleva a cabo un analisis socio-técnico, el cual consiste en
una combinacién de variables sociales y técnicas. El objetivo es disefiar la organizacion
de una forma que optimice los sistemas social, técnico y administrativo para alcanzar
tos objetivos organizacionales. El proceso involucra cuatro etapas: analisis técnico,
analisis social, optimizacion conjunta y acuerdo en el proceso y en la medicion de los

resultados.

El analisis técnico inicia con un analisis general del medio ambiente. Despues el equipo
analiza el proceso y la tecnologia que va a ser usada. Como siguiente paso, el equipo

identifica varianzas clave que podrian afectar en forma critica los resultados deseados.

Un buen analisis social requiere determinar los roles y responsabilidades para crear

trabajos con contenido y significado.

El equipo debe optimizar los sistemas social y técnico para crear una estructura
organizacional mas efectiva. Los resultados deseados son que los equipos identifiquen
y controlen las varianzas, coordinen el trabajo y obtengan apoyo de los sistemas de la

organizacion.

Antes de la implementacion el equipo debera ponerse de acuerdo en el criterio que
usara para evaluar la efectividad del disefio. El progreso del equipo debe ser
monitoreado desde el inicio (satisfaccion del cliente, productividad, clima laboral,

etcétera).

En la fase de implementacién son necesarias algunas consideraciones: ;Qué sistemas

deben ser modificados para apoyar a los equipos?, ;qué obstaculos podrian inhibir el
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cambio?, ;qué podemos hacer acerca de estos obstaculos?, ;como mediremos

nuestro progreso?
Algunos sistemas que se deben examinar al llevar a cabo el plan son: practicas de
calidad, contacto con el cliente, seleccidon y promocion, entrenamiento y desarrollo,

compensacion, comunicacion, presupuestos, etcetera.

Algunas recomendaciones para implementar equipos en su organizacién, son las

siguientes:;

¢ No usar el enfoque de recetario de cocina. La implementacién de equipos varia de
organizacion a organizacion, los equipos también varian en términos de tamano,
grado de responsabilidad, etcétera.

» No renunciar a la responsabilidad.

¢ Aceptar ayuda.

¢ Sicomienza, termine.

o Proveer limites necesarios para el disefio.

El nuevo liderazgo: ; qué se le deja al lider?

Todas las organizaciones que implementan equipos habilitados se enfrentan al desafio

de cambiar los roles del liderazgo. Se han desarrollado una serie de modelos que

esquematizan los diferentes roles. Lo mas comun es el cambio del rol tradicional del

supervisor al rol de facilitador y asesor.
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La posicion del lider del equipo es precisamente dentro del equipo y la responsabilidad
puede rotarse entre los miembros del equipo por tiempos determinados. Las

dimensiones mas importantes del lider del grupo son:

+ Habilidad para aplicar el aprendizaje.

¢ Analisis e identificacién de problemas.

e Planeacion.

e Colaboracién.

e Comunicacion oral y escrita.

» Delegacidn de autoridad y responsabilidad.
¢ Desarrollo de talento organizacional.

e Seguimiento.

e Iniciativa.

o Motivacion para habilitar a otros.

Ademas, se tienen los siguientes asuntos especiales sobre el liderazgo, que deben

tomarse en cuenta al considerar el papel de los lideres de los grupos:

* Reemplazo de los lideres del equipo.

« Fuentes de candidatos para los puestos de lideres de equipo.
o Reemplazo de lideres de grupo.

¢ Evaluaciones de desempefio de los lideres.

+» Compensaciones de los lideres de equipo.
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Escogiendo a los miembros del equipo: seleccion de la gente adecuada para el

equipo de trabajo

El primer paso en el proceso de seleccion es definir cuidadosamente el criterio para el
éxito en el trabajo, usando alguna forma de analisis de trabajo. Un analisis del trabajo
genera una lista de comportamientos, conocimientos técnicos, habilidades y areas
motivacionales que diferencian a los que no tienen éxito de los que si lo tienen. Un

buen analisis define claramente los requerimientos y las dimensiones del trabajo.

En la evaluaciéon de los miembros del equipo, la técnica mas comun es la entrevista
dirigida, complementada con la metodologia de los "centros de evaluacién”, que se
refiere a que los candidatos son expuestos a una serie de simulaciones relacionadas
con actividades del trabajo que sirven de espejo, mientras la gente que es entrenada
esta en observacion y se evallia su desempefo. Existen otro tipo de simulaciones
sobre ejercicios de solucidon de problemas, de ejercicios de produccion y de discusiones
de grupo. Otro tipo de evaluacidn se refiere a una prueba de habilidad cognoscitiva, la
cual provee indicadores acerca de si los candidatos tienen la habilidad de aprender

aspectos técnicos cambiantes del trabajo.

Los miembros del equipo estan casi siempre involucrados en el proceso de seleccion.
Algunos lineamientos para una seleccion efectiva del equipo son: Que el analisis del
trabajo sea preciso, eficiente, que este documentado y evaluado, y que se entrene a los

representantes de la organizacion.
Entrenamiento al nuevo equipo

El entrenamiento para los equipos puede estar organizado dentro de tres categorias:
habilidades de trabajo (abarcan todo el conocimiento técnico y las habilidades que los
miembros del equipo necesitan para tener éxito en el trabajo), habilidades para
interactuar en equipo (incluye todas las habilidades interpersonales y de comunicacion

que los miembros necesitan para ser efectivos en sus roles; por ejemplo, escuchar,
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retroalimentacion, manejo de conflictos, etc.) y habilidades para llevar a cabo acciones
de mejoramiento de la calidad (tiene que ver con la identificacion de problemas y con

hacer mejoras continuas).

Se espera de los lideres que ayuden al equipo a administrar su desempefio. Entonces
necesitaran habilidades en areas tales como evaluacion del desempeno,
retroalimentacion, disciplina, compromiso para alcanzar objetivos, etc. Otras
habilidades como delegacion situacional y control situacional son también importantes

para los lideres.

lLos miembros de apoyo al equipo también deben completar un plan de entrenamiento
simitar al de los lideres y al de los otros miembros del equipo. Deben practicar las

habilidades de ofrecer ayuda sin tomar directamente la responsabilidad de la accion.

Se agregan también como recomendaciones generales: apoyar y reforzar el
entrenamiento, no permitir que los sistemas organizacionales obstaculicen el
entrenamiento, estar consciente del stress provocado por el aprendizaje continuo,

utilizar el entrenamiento espaciado y evaluar la efectividad del entrenamiento.

Creacion de equipos sélidos

Las organizaciones que empiezan a crear equipos habilitados, pueden perder de vista
gue los equipos son tanto entidades de negocios como grupos sociales. Como las
familias, los equipos consisten de miembros que viven juntos cinco dias a la semana,
ocho horas al dia. A diferencia de las familias, sin embargo, los equipos estan
compuestos de miembros con valores, contextos sociales y actitudes diversas. Debido
a esta diversidad, aprender a trabajar juntos requiere tiempo, paciencia y esfuerzo.

Para madurar, los equipos deben pasar por cuatro fases de desarrollo.
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Fase Uno: Inicio

Uno de los primeros pasos en la construccién de equipos es el ayudar a los miembros
del equipo a que se vean a si mismos como independientes e interdependientes. Asi el

disefiar un proceso total de trabajo para el equipo, es el primer pasc para unificar al

grupo.
Factores clave en el desarrollo de equipos, son:

« Compromiso: Los miembros del equipo tienen sentido de pertenencia al mismo.
¢ Confianza: Tienen fe en cada miembro del equipo.

e Proposito: El equipo comprende los objetivos y como se relacionan con el objetivo

organizacional.
e Comunicacion: Se refiere al estilo y alcance de las interacciones entre los miembros.

e Involucramiento: Todos tienen un rol en el equipo. Todos tienen un sentido de

companerismo.

o QOrientacidon al proceso. Una vez que el equipo tiene un propdsito claro, debe tener
un proceso o medio para alcanzarlo. El proceso debe incluir herramientas para la
solucién de problemas, técnicas de planeacion, juntas regulares, agendas y minutas

de las reuniones, y una forma aceptada de tratar con los problemas.

El apoyo a los equipos en la fase uno, tiene como principio primordial ayudar a los
equipos a desarrollar un sentido de "fraternidad” y una de las actividades de apoyo es
preguntar a cada equipo que escriba su propio contrato o misién. Esta actividad
clarifica el propdsito real del equipo, y permite a los miembros conocerse unos a otros

mientras trabajan en una meta comun. En esta parte también se clarifican definiciones
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y expectativas de trabajo, y se definen los limites de autoridad y responsabilidad. Hay
ciertas habilidades interpersonales que nos ayudan a la unién del grupo: comunicacion
directa, manejo de conflictos interpersonales, participacion en la solucién de problemas

de grupo, escuchar y proveer retroalimentacion.

Fase Dos: Funcionamiento en Circulos

Los indicadores de esta fase son:

Compromiso: Tienden a formarse subgrupos.

e Confianza: Es dirigida.

o Propédsito: El equipo esta desarrollando un gran sentido de propésito pero necesita

guia.

o Comunicacion: Debe de ser directa y agresiva.

¢ Involucramiento: Algunos miembros todavia dominan al grupo.

El facilitador del equipo debe revisar la agenda y mantener la atencién en los siguientes

puntos:

1) revisar la planta y la mision de equipo,

2) discutir el desempefio del equipo comparado con los objetivos,
3) discutir qué tiene que aprenderse,

4) decidir qué acciones deben ser tomadas,

5) planear cdmo operar mas efectivamente como un equipo.

Esta fase es quiza fa mas critica en el proceso de desarrollo del equipo, por el conflicto

y la insatisfaccion que se genera. Por lo tanto, mientras mayor informacion reciba la
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gente acerca de lo que espera, mejor preparada estara para el cambio. Es muy
importante enfocarse al proceso de equipo para construir relaciones y confianza en el

proceso.
Fase Tres: Puesta en Marcha del Proceso

Conforme el equipo se va ajustando y sus miembros se sienten mas comodos entre si,
cada quién comienza a concentrarse mas en su trabajo. En esta etapa los miembros
del equipo aceptan la diversidad, el estilo personal y la necesidad de diferentes

habilidades y talentos para llevar a cabo todo el trabajo.
Los indicadores de esta fase son:

« Compromiso: Los miembros del equipo estan comprometidos para realizar el trabajo
y ver que se haga.
¢ Confianza: Los miembros del equipo estan desarrollando confianza basada en la

experiencia de trabajar juntos.
o Propésito: El punto focal esta en el desempefio y en alcanzar las metas de equipo.
¢ Comunicacion: Es basica la comunicacion orientada a la tarea.

¢ Involucramiento: La mayoria de los miembros se sienten cémodos con sus roles

dentro del equipo.

o Orientacion al proceso: Los procesos de equipo se vuelven mas fluidos y naturales.
En esta fase es de suma ayuda que con entrenamiento se formen equipos

interdisciplinarios. La caracteristica predominante del equipo en esta etapa es su fuerte

cohesién y su orientacion interna.
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Fase Cuatro: Avanzar a Toda Velocidad

En esta etapa el equipo se presenta constantemente proactivo, anticipando demandas,
identificando necesidades de entrenamiento, mejorando sus indicadores criticos vy
dirigiendose a nuevas areas de responsabilidad. Los equipos empiezan a desarrollar

expectativas acerca de sus derechos.
Los indicadores de esta fase son:

¢ Compromiso: El equipo estd comprometido con |a organizacién y consigo mismo.
¢ Confianza: Se muestra abiertamente.

¢ Propésito: Una clara visién y un sentido de mision.

» Comunicacion: Es compleja.

« Involucramiento: Es constante dentro del equipo.

+ Orientacidn al proceso: Los procesos son una parte regular del trabajo.

En esta etapa, l0s equipos se involucran en organizar el plan de mejora de calidad total
de la planta con la introduccién de nuevas tecnologias, relaciones con los clientes,

cambio en las especificaciones de los productos, etcétera.
Epilogo: ; cudl es el futuro de los equipos autodirigidos?

El cambio hacia equipos

Alvin Toffler en su libro "Powershift” expone que estan teniendo lugar en la actualidad
cambios radicales en el ambito del trabajo. En un reportaje titulado America’s Choice;
High Skills or Low Wages preparado por el Centro Nacional de Educacion y
Economia (1990), se estimé que no mas del 5% de las compafnias de Estados Unidos
han experimentado un alto involucramiento en los cambios; un 2% de la fuerza de
trabajo de los Estados Unidos esta organizada en equipos. El estudio de este libro

apoyo estas expectativas. La gran mayoria de ejecutivos que respondié al estudio,
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indicé que no menos del 10% de sus areas de trabajo estan organizadas en equipos.
Los mismos ejecutivos anticiparon que sobre el 50% de su fuerza de trabajo estara
organizada en equipos en los proximos cinco afos. Similarmente, 83% de los
miembros de los equipos de trabajo, lideres y profesionales que respondieron al
estudio esperan ver |la expansion rapida de equipos autodirigidos en los proximos tres

anos.
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INTRODUCCION

En las empresas de hoy, los ejecutivos deben tomar decisiones cotidianamente
Toda vez que su gestidn, se basa en la toma de decisiones, y la calidad de esas
decisiones, es uno de los elementos constitutivos mas importantes del liderazgo

que logren, tanto en magnitud como en su calidad.

La implementacion de la estrategia competitiva, requiere de un proceso de toma de
decisiones respecto de las iniciativas a ejecutar para el logro de los objetivos

estrategicos.

En este moédulo, podréd conocer los procesos, herramientas y competencias
requeridas para la gestion de Iniciativas en relacidon con las necesidades de la

estrategia para analizar y tomar decisiones asertivas.



Competitividad
Gerencial en las
Empresas
Constructora

(Parte 1)

Analisis de
Problemas y Toma
de Decisiones

MODULQO
VI

OBJETIVO
GENERAL
Identificar y utilizar las
herramientas que le
permitan desarroliar
habilidades de
direccién, para el
mejoramiento en su
desempefio en la
organizacion en la

cual se desenvuelve.




OBJETIVOS ESPECIFICOS

identificar las diferencias entre el proceso individual y el proceso grupal en el
analisis de problemas.

Reconocer los pasos a seguir en la toma de decisiones grupales.
Experimentar el proceso de decision en grupo

Aplicar el modelo para resolver problemas



COMPETITIVIDAD GERENCIAL EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS
(PARTE II)

8.3 Analisis De Problemas Y Toma De Decisiones

n todos los aspectos de la vida nos tenemos que enfrentar todos los dias a
una toma de decisiones ya sean grandes o pequefios problemas que
tengamos que solucionar. La toma de decisiones se da muy significativo
dentro de la vida empresarial y por este factor se distinguen a las personas

sobresalientes de las que no o son tanto.

La toma de decisiones se define como la seleccidén de un curso de acciones entre

afternativas, es decir que existe un plan un compromiso de recursos de direccion o

reputacion.

En ocasiones los ingenieros consideran la toma
de decisiones como su trabajo principal ya que
tienen que seleccionar constantemente que se
hace, quien lo hace y cuando, dénde ¢ incluso
como se hara Sin embargo la toma de decisiones
es solo un paso de la planeacion ya que forma la
parte esencial de los procesos que se siguen para
elaboraciébn de los objetivos o metas trazadas a
seguir. Rara vez se puede juzgar solo un curso de

accion, porque practicamente cada decision tiene

que estar engranada con otros planes.



El proceso que conduce a la toma de decision:

—_

Elaboracion de premisas
ldentificacion de alternativas

Evaluacion de las alternativas, en términos de metas que se desea alcanzar

= N

Seleccion de una alternativa, es decir tomar una decisidn

8.3.1 el problema como una oportunidad de mejora

La identificacion, analisis y solucidon de oportunidades de mejoramiento, la cual es
un proceso de aprendizaje en si; [as organizaciones que implementan ésta

metodologia pueden llamarse organizaciones que aprenden.

El proceso de mejoramiento continuo debe estar respaldado como minimo por siete
actividades basicas de mejoramiento, fas cuales son importantes para garantizar el
éxito de este. Estas actividades se pueden definir de la siguiente formar

1. Establecer un consejo directivo de mejoramiento

2. Conformar grupos que incluyan a los miembros del sistema para los Circulos
de Calidad

3. Desarrollar actividades con |a participacién de los clientes

4. Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores

5. Desarrollar planes de mejoramiento a corto plazo

6. Desarrollar una estrategia de mejoramiento a targo plazo

7. Establecer un sistema de reconocimientos

El proceso de mejoramiento es Lln medio eficaz para desarrollar cambios positivos
que van a permitir ahorrar dinero a la empresa, obtener la fidelidad de los clientes y
penetrar nuevos mercados con mayores estandares de calidad. Un buen proceso de
identificacién, analisis y solucién de oportunidades de mejora puede constar de siete

pasos.



Paso 1. Seleccion de los Problemas u Oportunidades de Mejora: El objetivo de
este primer paso es la identificacion y seleccién de los problemas de calidad y
productividad del sistema aprendiente bajo analisis.

Las actividades de este primer paso consisten en:

1. Definir los conceptos de calidad y
productividad en el grupo.

2. Elaborar el diagrama de caracterizacion
del sistema aprendiente, en terminos

generales: clientes, productos y servicios,

atributos de los mismos, principales
procesos e insumos utilizados.
3. Establecer en que consiste un problema

de calidad y productividad como
desviacién de una norma deber ser, estado deseado, requerido o exigido.

4. Enumerar en el grupo los problemas de calidad y productividad en la unidad
de andalisis

5 Preseleccionar las oportunidades de mejora, aplicando fa técnica de grupo
nominal o multivotacion.

6. Seleccionar de |a lista anterior las oportunidades de mejora a abordar a
fravés de la aplicacidn de una matriz de criterios multiples, de acuerdo con la

opinién del grupo © su superior,
Las tres primeras actividades (1, 2 y 3), permiten io siguiente:

» Concentrar la atencién del grupo en problemas de calidad y productividad.

+ Obtener mayor coherencia del grupo al momento de la lluvia de ideas para
listar los problemas.

» Evitar incluir en la definicidn de los problemas su solucion, disfrazando la
misma con frases como: falta de..., carencia de..., insuficiencia, etc. o cual

tiende a ser usual en los grupos poco experimentados.



Las técnicas que se utilizan en este paso son:

« Diagrama de caracterizacion del sistema
+ Lluvia de ideas
+ Técnicas de grupo nominal

+ Matriz de seleccién de problemas,

Paso 2. Cuantificacion y Subdivision de! Problema u Oportunidad de Mejora
Seleccionada: El objetivo de este segundo paso es precisar mejor la definicion del
problema, su cuantificacién y la posible subdivision en subproblemas o causas

sintomas.
Las actividades de este segunde paso consisten en:

1. Establecer el o ios tipos de indicadores que daran cuenta o reflejen el
problema y, a través de ellos, verificar si la definicién del problema guarda o
no coherencia con Ios mismos, en caso de no ser asi debe redefinirse el
problema o los indicadores.

2. Estratificar y/o subdividir el problema en sus causas-sintomas.

3. Cuantificar el impacto de cada subdivisién y darle prioridad utilizando la
matriz de seleccion de causas y el grafico de Pareto, para seleccionar el (los)

estrato(s) o subproblema(s) a analizar.

Las técnicas que se utilizan en este paso son:

09:30 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00 16:00
+ |Indicadores

« Muestreo

« Hoja de recoleccion de datos

+ (Graficas de cornda

+« Grafico de Paretto

« Matriz de seleccion de causas

» Histogramas de frecuencia

» Diagrama de procesos



Paso 3. Analisis de Causas, Raices Especificas:

El objetivo de este tercer paso es identificar y verificar las causas raices especificas

del problema en cuestion, para eliminarlas y garantizar qgue no se repitan

Las actividades de este tercer paso consisten en;

1.

Para cada subdivision del problema seleccionado, listar las causas que lo
propician, por medio de la lluvia de ideas.

Agrupar las causas listadas segun su afinidad (dibujar diagrama de causa
efecto). Si el problema ha sido suficientemente subdividido puede utilizarse la
subagrupacién en base de las 4M o 6M (_material, machine, man, method,
moral, management_), ya que estas Ultimas seran io suficientemente
especificas. En caso contrario se pueden subagrupar segun las etapas u
operaciones del proceso al cual se refieren (en tal caso conviene construir el
diagrama de proceso), definiéndose de esta manera una nueva subdivision
del subproblema bajo analisis.

Cuantificar las causas (0 nueva subdivisidn) para verificar su impacto y
relacion con el problema y jerarquizar y seleccionar las causas raices mas
relevantes. En esta actividad pueden ser utilizados los diagramas de

dispersidn, graficos de Pareto, matriz de seleccion de causas.

4. Repetir 2 y 3 hasta que se considere suficientemente analizado el problema.
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Las técnicas que se utilizan en éste paso son:

« Lluvia de ideas

+ Diagrama causa-efecto
+ Diagrama de dispersion
+ Diagrama de Pareto

+» Matriz de seleccién de causas

BhEINL

BaAtha

SOLAMHE
YeRTEERSL

Pasco 4. Establecimiento del Nivel de Desempeno Exigido: El objetivo de este
cuarto paso es establecer el nivel de desempenfo exigido al sistema o unidad y las

metas a alcanzar sucesivamente.
Las actividades de este cuarto paso consisten en:

1. Establecer los niveles de desempefio exigidos al sistema a partir de, segun el

caso, las expectativas del cliente, los requerimientos de orden superior
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(valores, politicas, objetivos de la empresa) fijados por los lideres del sistema
y la situacion de los competidores.

2. Evaiuar el iogro del nivel de desempefio exigido bajo el supuesto de eliminar
las causas raices identificadas, esta actividad tendra mayor precision en la
medida que los dos pasos anteriores hayan tenido mayor rigurosidad en el

analisis.

Paso 5. Disefio y Programacion de Soluciones: El objetivo de este quinto paso
es identificar y programar las soluciones que afectaran significativamente en la
eliminacion de las causas raices. En una organizacion donde no ha habtdo un
proceso de mejoramiento sistematico y donde las acciones de mantenimiento y
control dejan mucho que desear, las soluciones tienden a ser cbvias y a referirse al
desarrollo de acciones de este tipo, sin embargo, en procesos mas avanzados las
soluciones no son tan obvias y requieren, dependiendo del nivel de complejidad, un
enfoque creativo en su disefio Finalmente, cuando la identificacidon de causas ha
sido bien desarroliada, las soluciones hasta para los problemas inicialmente

complejos aparecen como obvias.
Las actividades de este quinto paso consisten en:

1. Para cada causa raiz seleccionada deben listarse |as posibles soluciones
excluyentes (Lluvia de ideas) En caso de surgir muchas alternativas
excluyentes antes de realizar comparaciones mas rigurosas sobre la base de
factibilidad, impacto, costo, etfc., lo cual implica cierto nivel de estudio y
disefio basico, la lista puede ser jerarquizada (para descartar algunas
alternativas) a través de una técnica de consenso y votacién como las
Técnicas de grupo nominal TGN).

2. Analizar, comparar y seleccionar las soluciones alternativas resultantes de la
TGN, para ello conviene utilizar muitiples criterios como los sefialados arriba;

factibilidad, costo, impacto, responsabilidad, facilidad, etc.
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3. Programar la implantacion de la sofucion definiendo con detalle las 5VW-H del
plan, es decir, el qué, por qué, cuando, dénde, quién y cdmo, eiaborando el

cronograma respectivo.
Paso 6. Implantacion de Soluciones:

Los objetivos de éste sexto paso son probar la
efectividad de la(s) solucidn(es) y hacer los ajustes
necesarios para llegar a una definitiva y asegurarse
que las soluciones sean asimiladas e

implementadas adecuadamente por fa organizacion

en el frabajo diario.
Las actividades de este sexto paso consisten en:

1. Las actividades a realizar en esta etapa estaran determinadas por el
programa de acciones, sin embargo, ademas de la implementacién en si
misma, es clave durante este paso el seguimiento, por parte del equipo, de la
ejecucion y de los reajustes que se vaya determinando necesarios sobre a

marcha.
2. Verificar los valores que alcanzan los indicadores de desempeiio

seleccionados para evaluar el impacto, utilizando graficas de corrida,

histogramas y graficas de Pareto.

Paso 7. Establecimiento de Acciones de Garantia: El objetivo de este séptimo
paso es asegurar el mantenimiento del nuevo nivel de desempefio alcanzado. Es
este un paso fundamental al cual pocas veces se le presta la debida atencidén. De
este paso dependera la estabilidad en los resultados y la acumulacion de

aprendizaje para profundizar el proceso.
Las actividades de este séptimo paso consisten en:

1. Normalizacion de procedimientos, métodos o practicas operativas.



2. Entrenamiento y desarrollo de los miembros del sistema en las normas y
practicas implantadas.

3. Incorporacion de los nuevos niveles de desempefio, al procesc de control de
gestion de la unidad.

4. Documentacion y difusién de la historia del proceso de mejoramiento.

En el proceso de Investigacion Analisis y Solucién de las Oportunidades de Mejora,
es fundamental el compromiso de la alta direccién asi como el de todos los
integrantes de la organizacion, para que este proceso llegue a ser parte de la

Cultura Corporativa de fa empresa .

8.3.2. Técnicas efectivas para la toma de decisiones

Para que se de una toma de decisiones es necesario tener unos objetivos como

son

Tomar decisiones acertadas y basarse en |la
objetividad de los datos mas que en los deseos y
esperanzas para darles una interpretacion
adecuada. El sistema de gestion de calidad mejora
la informaciéon que se obtiene y mejora los origines

para su obtencidnh, se pueden hacer estudios vy

analisis de futuro, mejorando |a informacion a corto

plazo.

Uno de los problemas que se presentan en la toma de una decisidn es por parte de
los analistas de los sistemas ya que los resultados deben ser en hechos reales. Los
analistas deberan intentar mejorar ‘los resultados para conseguir las metas y los
objetivos marcados en el plan de la organizacién, todo se da con el intercambio de

informacion ya sea negativa o positivamente debe fluir por la organizacidén
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Los analistas son los encargados de sefialar los defectos y proponer una pronta

solucion sin perjudicar la organizacion.

La informacion es ta materia prima y fundamental en la toma de decisiones de los

analistas en una organizacién ya que a mayor calidad de informacion, mejor es la

calidad en la toma de decisiones

Se pueden seguir criterios analiticos
exactos y si tiene una informacion
perfecta ya que la informacién, vale
tanto como el beneficio, 0 ausencia
de pérdidas que se obtengan en

base a esa informacién.

Todas las decisiones que se tomen tienen unos beneficios claves primordiales

mediante los hechos.

El analista debe tener conocimiento de la organizacion y sobre todo tener clave la
opinién del consumidor, estableciendo comunicacidén para que la informacion pueda

ser recogida, analizada, resumida y estructurada.

Aumentar la habilidad para demostrar la efeclividad de decisiones tomados en los
antecedentes de los registros basados en los hechos, para tomar decisiones

acertadas basandose en el analisis.
Los analistas de los sistemas deberan aumentar la calidad de las decisiones, para

que puedan identificar a tiempo las desviaciones en los objetivos a los cuales se

quiere llegar.
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La toma de decisiones mediante los hechos nos conducen a aplicar el principio de
aproximacion que se basa en los datos e informacién asegurandc de que estos
sean precisos y confiables, ya que con unos datos precisos, es posible aplicar unos

metodos de evaluacion adecuados para tomar decisiones adecuadas.

Todo esto hace que los datos sean accesible para cualquiera que los necesite,
ahorrandose asi tiempo en resolver los problemas y ahonda en el conocimiento de
las necesidades de los procesos de la organizacion, permitiendo lograr mas

facilmente los objetivos de la organizacion.

El analisis de los datos y Ja informacion utilizande métodos validos
Ha de emplearse una buena metodologia y procedimiento para analizar la

informacién, y toma de decisiones.

Tomar decisiones y realizar acciones basadas en el andlisis de los hechos,
equilibradas con la experiencia y la intuicion. Es primordial a la hora de tomar
decisiones analizar los hechos friamente, apoydndose en experiencias pasadas
para realizar predicciones y tomar las decisiones mas acertadas. Las decisiones,
han de ser tomadas de modo que los datos y experiencias pasadas, no han de

entrar en contradiccidon con fas futuras decisiones.

La toma de decisiones estratégicas se presenta a nivel corporativo, a nivel de
unidad de negocio y a nivel funciocnal. Al termino de esta regresion se encuentran
los planes operativos para poner en practicas la estrategia. Esto hace que Ia

administracion estratégica sea mas especializada.

La buena toma de decisiones permite vivir mejor. Nos otorga algo de control sobre
nuestras vidas. De hecho, muchas de las frustraciones que sufrimos con nosotros
mismos se deben a no poder usar la propia mente para entender el problema de

decision, y el coraje para actuar en consecuencia. Una mala decisidon puede
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obligarnos a tomar otra mala decisién, como dijo Harry Truman: "Toda mala

decision que tomo va seguida de otra mala decision™.

Un buen analista de sistemas debe tomar muchas decisiones todos los dias.
Algunas de ellas son decisiones de rutina o intrascendentes mientras que otras
tienen una repercusion drastica en las operaciones de |la organizacién a {a cual
Investigan o trabajan. Algunas de estas decisiones podrian involucrar la ganancia o
perdida de los objetivos cumplimiento o incumplimiento de la misidén y las metas de

la organizacion.

Un modelo de decisiones mas simple que tiene solo dos alternativas se denomina
Maniqueismo, adaptado por Zaratustra y luego adoptado por otras religiones
organizadas. El Maniqueismo es el concepto de dualidad que divide todo lo que
forma parte del universo en dos alternativas distintas o dos polos opuestos, como
por ejemplo el bien y el mal, blanco y negro, dia y noche, mente (o aima) y cuerpo,
etc. Este concepto de dualidad fue un modelo suficiente de la realidad para aquella
egpoca para que el mundo fuera manejable y calculable. Sin embargo, hoy en dia
sabemos con certeza que todos los sistemas cambian y todos tiene un amplio

espectro continuo. No existen los opuestos en la naturaleza

Debemos ver el mundo a través de los ojos de nuestra mente vivida; de lo contrario,

no comprendemos bien las ideas complejas.

La toma de decisiones y la experiencia es un elemento clave puesto que las
decisiones deben tomarse sobre una realidad altamente compleja debido al enorme

numero de variables que entran en juego.

La acumulacidn de experiencia es larga y costosa. Si consideramos que cuando
mas se aprende es como consecuencia de |los propios errores, el alcanzar un

elevado nivel de experiencia en el mundo empresarial puede llegar a tener un costo
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terriblemente alto. La consecuencia inmediata es que toda la experiencia gue pueda
ganarse sin los efectos que pudieran derivarse de una decisién errénea o,
simplemente de una decision no optima, sera bien recibida y mas econémica, sea

cual sea su costo.

Las cinco caracteristicas mas importantes en la toma de decisiones son

1. Efectos futuros:

»

Tiene que ver con la medida en que los compromisos refacionados con {a decision
afectara el futuro. Una decision que tiene una influencia a largo plazo, puede ser
considerada una decision de alto nivel, mientras que una decisidon con efectos a

corto plazo puede sertomada a un nivel muy inferior.
2. Reversibilidad:

Se refiere a la velocidad con que una decision puede revertirse y la dificuitad que
implica hacer este cambio. Si revertir es dificil, se recomienda tomar la decision a un

nivel alto; pero si revertir es facil, se requiere tomar la decision a un nivel bajo.

3 Impacto:

Esta caracteristica se refiere a la medida en que otras areas o actividades se ven
afectadas. Si el impacto es extensivo, es indicado tomar la decision a un nivel alto;

un impacto tnico se asocia con una decisién tomada a un nivel bajo
4. Calidad:

Este factor se refiere a las relaciones laborales, valores éticos, consideraciones
legales, principios basicos de conducta, imagen de la compafia, etc. Si muchos de

estos factores estan involucrados, se requiere tomar la decisidn a un nivel alto; si
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solo algunos factores son relevantes, se recomienda tomar la decisién a un nivel

bajo.
5. Periodicidad:

Este elemento responde a la pregunta de si una decisién se toma frecuente o
excepcionalmente. Una decision excepcional es una decision de aito nivel, mientras

gue una decision que se toma frecuentemente es una decisién de nivel bajo. '

Pasos en el proceso de la toma de decisiones
1. Determinar la necesidad de una decisién:

El proceso de toma de decisiones comienza con el reconocimiento de la necesidad
de tomar una decisién, el mismo lo genera un problema o una disparidad entre

cterto estado deseado y la condicion real del momento.
2. |dentificar los criterios de decisidn:

Una vez determinada la necesidad de tomar una decision, se deben identificar los

criterios que sean importantes para la misma. Vamos a considerar un ejemplo.
3. Asignar peso a los criterios:

Los criterios enumerados en el paso previo no tienen mayor importancia. Es

necesario ponderar cada uno de ellos y priorizar su importancia en fa decision.
4. Desarrollar todas las alternativas:

Es la base de la toma de decisiones y no es mas que
desplegar las alternativas. El tomador de la decisién
tiene que confeccionar una lista de todas las
alternativas posibles y que podrian utilizarse para

resolver el problema.
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5. Evaluar las alternativas:

Una vez identificadas las alternativas, el analista de las decisiones tiene que evaluar
de manera critica cada una de ellas. Las ventajas y desventajas de cada alternativa

resultan evidentes cuando son comparadas.
6. Seleccionar la mejor alternativa ( Toma de decisiones)

Una vez sefeccionada la mejor alternativa se llega al final del proceso de fa toma de
decisiones, en el proceso racional. Esta seleccion es bastante simple. El tomador de
decisiones tiene que escoger la alternativa que tuvo la calificacién mas aita en el
paso numero cinco. La toma de decisiones debe ser totalmente objetiva y l6gica a la
hora de tomarlas, tiene que tener una meta clara y todas las acciones en el proceso
de toma de decisiones llevan de manera consistente a la seleccidn de aquellas

alternativas que maximizaran la meta.

Una vez encontrada la alternativa a apropiada, el siguiente paso es evaluary

seleccionar aquellas que contribuiran mejor al logro de la meta.

Factores cuantitativos

Son factores que se pueden medir en términos humericos, como es el tiempo, o los

-

diversos costos fijos o de operacién.
Factores cualitativos

Son dificiles de medir numéricamente. Como la calidad de las relaciocnes de trabajo,

el riesgo del cambio tecnolégico ¢ el clima politico internacional.
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Para evaluar y comparar los factores se debe reconocer el problema y luego
analizar que factor se le aplica ya se cuantitativo o cualitativo o ambes, clasificar los
términos de importancia, comparar su probable influencia sobre el resultado y tomar

una decision.

Tipos de Decisiones

1. Decision Programada:

Son programadas en la medida que son repetitivas y rutinarias, asi mismo en la
medida que se ha desarrollado un método definitivo para poder manejarias. Al estar
el problema bien estructurado, el mando no tiene necesidad de pasar por el trabajo

y gasto de realizar un proceso completo de decision.

Estas decisiones programadas cuentan con unas guias ¢ procedimientos ( pasos
secuenciales para resolver un problema) , unas reglas que garanticen consistencias
en las disciplinas y con un alto nivel de justicia , aparte de una politica, que son las
directrices para canalizar el pensamiento del mando en una direccion concreta.

2. Decisibén no Programada:

"La reestructuracién de una organizacién" o “"cerrar una divisién no rentable”, son
ejemplos de decisiones no programadas, También “la creacion de una estrategia de

mercado para un nuevo producto”.

Las decisiones nacen cuando el ser humano tiene la oportunidad de decidir y de
cuestionarse ante lo que debe hacer en cada momento de su vida y este proceso de
toma de decisiones es muy importante en la juventud ya que es la época en la que
se inician muchos de los proyectos que afectaran el futuro.

Es necesario considerar que un error en la toma de decisiones es la confusion que

existe entre necesidad y deseo, dos elementos con los gue los analistas se
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enfrentan diariamente y deben aprender a distinguir, para muchas de las decisiones
que se toman se dedica poco tiempo olvidando aspectos como la planeacion y el
proceso, al tomar una decision se tiene en cuenta sclamente lo que se siente en ese
momento y se pasan po'r alto aspectos qde de ser analizados llevaran la decisién a

un resultado positivo.

El Proceso Administrativo en la Toma de Decisiones en la organizacién.

La toma de decisiones en uha organizacion, invade cuatro funciones
administrativas, que son: Planeacion, Qrganizacién, Direccion y Control.

Planeacion
¢ Cuales son los objetivos de la organizacion a largo plazo.?
¢, Qué estrategias son mejores para lograr este objetivo.?

¢, Cuales deben ser los objetivos a corto ptazo.?

22



¢, Como de altas deben ser las metas individuales.?

Organizacién

¢, Cuanta centralizacién debe existir en la organizacion.?

¢, Como deben disefiarse los puestos.?

¢ Quien esta mejor calificado para ocupar un puesto vacante.?

¢ Cuando debe una organizacion instrumentar una estructura diferente.?

Direccion

¢ Gomo manejo a un grupo de trabajadores que parecen teneruna motivacion baja.?
¢, Cual es el estilo de liderazgo mas eficaz para unasituacién dada.?

¢, Gomo afectara un cambio especifico a la productividad del trabajador.?

¢, Cuando es adecuado estimular el conflicto.?

Control

¢, Qué actividades en la organizacidn necesitan ser controladas.?
¢, Cémo deben controlarse estas actividades.?

¢, Cuando es significativa una desviacion en el desempefio.?

¢, Cuando esta la organizacién desempefiandose de manera efectiva.?
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Un modelo para resolver problemas en nueve pasos

Como individuos, nos vemos confrontados por problemas, algunos serios, otros no
tanto, y la mayoria de ellos son resueltos de alguna manera. Sin embargo, cuando
varios individuos forman un grupo y surge algun problema grave que deba ser
resuelto por este grupo, individuos que son capaces y funcionales en otras
circunstancias, pueden quedar inmovilizados. Frecuentemente se presenta un
sentimiento de incapacidad; y la preocupaciéon mas inmediata de ios miembros del
grupo y los lideres, probablemente sea superar el sentimiento de impotencia.
Algunos sugerian una digresién a otros asuntos (lo que es en reatidad un metodo
para evadir el problema): "Sé que esto es importante, pero puede esperar hasta que
tratemos con...” Otros buscaran situar la causa del problema, preferiblemente en
algo externo al grupo: “el verdadero problema es la inflacion, la cual hace que
nuestro dinero vaiga menos.” Y otros se retiraran del grupo por un tiempo, si no

fisica, al menos emocionalmente.

Si, de hecho, los individuos resuelven problemas de grupo que surgen en sus
propias vidas, ¢ por qué no pueden estos mismos individuos resolver problemas en
grupo? Parece que hay tres razones basicas por las cuales la habilidad natural de

los individuos para resolver problemas no puede ser facilmente transferida a trabajar

en un grupo

Debido a que hay varios involucrados, los individuos frecuentemente asumen que el

problema es mayor que su habilidad

Muchos individuos estan poco conscientes de su capacidad para resolver

problemas porque nunca han pensado en ella en esos términos.



Los grupos tienden a rechazar las soluciones tentativas antes de escucharlas
cuidadosamente, reduciendo, por consecuencia, el deseo de los Individuos a

conftribuir con mas soluciones.

El modelo para resolver problemas en hueve pasos esta disefiado para individuos y
grupos pequefios y puede ser aplicado a cualquier problema, sin importar el tamano
o la intensidad de este. En problemas mas complejos, el modelo puede ser usado
en rondas sucesivas sobre diferentes aspectos del problema a través del paso 5;
entonces las diferentes opciones pueden ser integradas en un plan de accion

individual o coordinado.

El modelo para resolver problemas esta diseflado para usarse siguiendo los pasos o
flechas como se indica. En varios puntos es necesario hacer elecciones; esfas
elecciones tendran efectos significativos sobre el esfuerzo de la solucién del

problema.



Pasos contraproducentes: - Negar el problema
- lIgnorar el problema
- Culparse uno mismo del problema

Pasos previos: Reconocer que hay un problema

<

Decidir intentar una solucion

El Modelo para Resolver Proplemas en Nueve Pasos

I. Definir el problema

CONFLICTO & ]

Si el problema es un conflicto, haga estas preguntas para el diagnéstico:

¢De quién es el problema?, ;Quién le esta haciendo qué a quién?

¢Cuales son las distorsiones de la percepcion?

¢Cuales son las distorsiones de ta comunicacion?

¢Qué esta en juego? ;Cuales son las posibilidades para tomar decisiones?

Después de que el conflicto ha sido diagnosticado.... ‘/

defina el probletna
NO CONFLICTO
Sino h@ conflicto

Defina el prablema

. Decida un métaodo de ataque para el problema

- Formmar un comité - Formar un grupo ad hoc
- Llamar a un consultor - Resolverlo sin ayuda extema
- Convocar a una conferencia - Delegarlo a otra persona o grupo

con las personas clave

Si un grupo va a participar en la solucion del problema, el
prablema debe ser redefinido en colaboracion con el grupo.

. Generar opciones
IV. Probar las altemativas para la realidad
V. Seleccionar una alternativa.
Vl. Planear la opcidon
Vii. Implementar el plan
VIil. Evaluar

Evaluar el plan basandose en las Evaluar la efectividad del plan para
metas del plan; si ef plan no resolver el problema.
alcanza las metas

IX. Pasos siguientes
Si el problema audn existe, o si han surgido nuevos problemas...
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Pasos contraproducentes

Estos pasos son innecesarios, aunque con frecuencia nos engafian dentro de un
falso sentido de seguridad acerca del problema. No hacen nada por resolverlos y en
muchos casos logran que la situacién empeore. Negar o ignorar el problema (una
forma de retirada) frecuentemente resta una gran cantidad de energia a actividades
mas productivas, y aunque la causa pueda ser adjudicada ¢ la culpa personal esté

justificada, estos planteamientos no hacen nada por remediar la situacion.

Pasos previos

Antes de que pueda emprenderse cualquier accién para resolver un problema,
debemos reconocer que éste existe. Pero reconocer el problema no es suficiente;
decidir hacer algo al respecto es también esencial. Muchos de nosotros conocemos
gente que admite que fumar es malo para su salud, pero contindan fumando con

regularidad; lo que hace falta es|la decisién de hacer algo respecto al probiema.

Reconocer que hay un problema no requiere de tener un claro entendimiento de
todo el problema o de sus posibles efectos; decidir intentar una solucién no implica
que debe haber una idea-clara de |o que la solucién puede ser o incluso de cémo

enfocarse mejor a encontrar una solucion.

La solucién de problemas y toma de decisiones comienza reconociendo que hay
una situacion que requiere solucionarse. Muchas veces un problema crece sin ser
notado hasta que nos sorprende. Aun cuando el problema sea obvio, es una buena

idea comenzar desde el Paso |.
Lo mismo pasa con los problemas. No importa qué tan serio 0 angustiante pueda

parecer el primer encuentro con un problema, es solamente un sintoma del conflicto

subyacente o problema real.

27



Los sintomas pueden ser triviales (como un defecto minimo) o asuntos importantes
que deben encararse rapidamente (como la disminucidén de los niveles de
produccion). En cualquier caso son simplemente efectos colaterales del problema

verdadero bajo la superficie.

Durante las platicas de apertura sus impresiones del problema pueden cambiar. Lo
que puede parecer un problema técnico (como no ser capaz de encontrar la falla de
un programa de computacion) puede convertirse en un conflicto de personalidades,
entre ellos la informécic’m Estudiar los factores humanos involucrados (sintomas
abstractos) es muy importante para entender realmente el problema. Estos factores
incluyen: sentimientos, opiniones divergentes, frustraciones, reacciones personales
y rumores. Ninguno de estos es un dato cientifico concreto (sintomas concretos); sin
embargo, todos son valiosos. Durante las platicas de apertura usted debe descubrir
cada uno de los efectos y consecuencias del problema, tanto los sintomas

abstractos como los concretos, y ventilar todos los puntos de vista acerca de la

situacién.

DATOS CONCRETOS DATOS ABSTRACTOS
Hechos, resultados, eventos, historia | Sentimientos, opiniones, factores
estadistica, fuerzas, objetivos, humanos, actitudes, niveles de
procedimientos, fendmenos fisicos, satisfaccién, tensiones, frustraciones,
desviaciones visibles, factores de conflictos de personalidad,
tiempo, tendencias, productividad, comportamientos, rumores, intuicion,
niveles de calidad y de desempefo reacciones instintivas, bloqueos

mentaies.

Caracteristicas de los problemas

La siguiente lista resume las caracteristicas de los problemas. Al parecer, los puntos
en ella siempre forman parte de uh problema. Se podria decir que si estos puntos

existen, su situacion se califica como un verdadero problema.
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LISTA DE CARACTERISTICAS DE UN PROBLEMA

Caracteristicas

Comunicacion deficiente: la conversacion se frustra o
ni siquiera puede comenzar por |0 que no hay completo
entendimiento

Incognitas: falta de informacién.

Informacion incorrecta: parte de la informacién
conocida esta equivocada.

Confusion: ta gente implicada se siente desorientada,
tensa o abrumada por los estimulos y las opciones.

Emociones ocuitas: sentimientos que surgen conforme
se analiza la situacion.

Puntos de vista diferentes: usted y otros tienen ideas
contradictorias.

Impresiones variables: conforme usted investiga la
situacion las ideas, las emociones y las explicaciones
cambian, a veces de manera radical

Dilema equilibrado: una lucha caracteristica existe
donde no hay una persona o una idea capaces de ganar

Persistencia: la situacién no desaparece.

Estas se aplican a
mis situaciones

[

OO 0O 00 O 0O O

Anatomia de los problemas

Un problema es, basicamente, un dilema aparentemente sin salida, una situacién

indeseable sin solucidén, o una pregunta que usted no puede responder

normalmente. No es solamente que las cosas son distintas de lo que a usted le

parecia i1deal que fueran; es que usted no puede “arreglarias” sin importar lo que

haga No es simplemente una pregunta que usted aun no ha contestado, es una
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' pregunta que usted no puede contestar, no importa lo gue haga. Es un conflicto, o

crisis, que se repite continuamente sin que usted pueda evitarlo.

La anatomia de un problema se reduce a esta sencilla ilustracién:

OPOSICION EQUILIBRADA
(Conflicto)

> <

Dicho en palabras, un problema es una...

Idea ——— opuesta por una *—— idea contraria

0 una
Emm— -~ i
Fuerza opuesta por una fuerza contraria

0 una
Meta — opuesta por una <+— meta contraria

Esta tabla podria continuar, pero seguramente usted ya pescé la idea. Por ejemplo:

quiere ir de compras peroc  también quiere ahorrar,

tiene que trabajarcon J.R pero  no lo soporta,

su departamento piensa que todo pero  suinspector de calidad quiere
funciona a la perfeccion algunos cambios.

Una posicion equilibrada de la situacion es lo que provoca angustia y confusién. El
equilibrio hace que el problema persista. Si una de las partes adquiere fuerza y
gana la lucha, el problema desaparece. Por ejemplo, el jefe aparece en escena,
decide coOmo manejar las cosas y todo mundo esta de acuerdo con su decision.
iVayal, no mas indecision (Por supuesto, si las fuerzas subyacentes no se resuelven con esta

eleccidn arbitrana, el problema reaparece).

Técnicas de reconocimiento de problemas
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1. Identificar los sintomas

La lista de sintomas es una forma sencilla utilizada para tabuiar las manifestaciones
visibles, las consecuencias'y los efectos. Se complica discutiendo y escuchando los
datos iniciales, asi como las percepciones de todos Ios involucrados.A continuacion
se presenta un ejemplo de una lista de sintomas que se llené con algunos hechos

del estudio de caso de Anuncios Exitosos.

Sintoma Concreto Abstracto

El producto actual se vende bien.

Nuevo producto increiblemente mejorado.

thgenieria quiere cambiar de inmediato

Produccion tiene problemas con componentes.

Pruebas muestran poca calidad

Gerente de mercadotecnia listo para enunciar
nuevo producto.

Gerente de finanzas preocupado por gran
inventario.

Reuniones no llevan a ningun lado.

Argumentos aclaratorios.
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LISTA DE SINTOMAS

Sintoma

Concreto

"Abstracto
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2. Métodos de investigacion

El proceso de recoleccion de datos /o ayudara a estudiar sistematicamente los
antecedentes y efectos del problema. Este método de diez pasos lo guiara a través
del disefio y la conduccion de uha investigacion del problema. La Hoja de
recoleccion de dafos que se muestra mas adelante incluye una serie de métodos

que usted puede elegir para su estudio.

PROCESO DE RECOLECCION DE DATOS

7. ldentifique el tipo de informacion necesario para definir el problema (Utilice la
hoja de recoleccion de datos).

2. Seleccione los métodos de recoleccién de datos que mejor se ajusten a dicha
informacion.

3. Defina los datos meta especificos que desee enconfrar con cada técnica
apropiada.

4. Recolecte los datos requeridos
5. Analice los datos para encontrar un patrén.

6. Establezca un meétodo para conformar el analisis, tal como un experimento o un
proceso de recoleccién de datos mas especializado.

7. Recolecte los datos para confirmar el patron.
8. Documente los datos y el andlisis de manera comprensible
2 Disponga su analisis en una forma presentable por si otros necesitan verlo

10. Presente sus datos y su analisis.

Para obtener éxito, primero identifique los datos que estd buscando y después

disefie su investigacién enfocando esta direccion.




HOJA DE RECOLECCION DE DATOS

INFORMACION GENERAL NECESARIA PARA DEFINIR EL PROBLEMA

METODO DE RECOLECCION DE DATOS

DATOS OBJETIVOS META

Cuestionarios de inspeccion.
Entrevistas individuales.
Estadisticas de produccion.
Estadisticas de calidad.
Estadisticas financieras.

Muestra de trabajo.

Experimentos técnicos.

Estudios de tiempo o movimiento.
Hojas de control.

Grupos de enfoque.

Otros. .
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Ejemplo de datos:

RESULTADOS

Niveles de produccion

Niveles de calidad.

Niveles de error y repeticion.
Satisfaccion del cliente.
Desempefio contra objetivos.
Gastos contra presupuestos.
Margen de utilidades.

Redito de inversiones.

RECURSOS

Personal y adiestramiento.

Tiempo.

Capital.

Capacidad de produccion.
Espacio fisico.

Equipo.

Inventarios.

ORGANIZACION

| Estructura y funcionamigento.

Cargos y responsabilidades.

Politicas y procedimientos con el personal.
Desempefio de la gerencia.

Sistema de planteamiento estratégico

Sistema de comunicacidén dentro de la
organizacién.

Sistema para reportar informacion a fa
gerencia.

Estilo de la gerencia y cultura de la
corporacion.

Moral del cuerpo administrativo.

CONDICIONES
EXTERNAS

Oftros deparfamentos.
Vendedores.

Mano de obra.
Economia/Industria.
Nueva tecnologia.
Lugar del mercado.
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Mercado de trabajo.
o § tnstitucio hes Educativas.
Politicas.
Competencia.

Credito publico.

OBLIGACIONES  |Accionistas.
Acuerdos contractuales.
Restricciones laborales.
Leyes y contratos laborales.
Regulaciones gubernamentales.
Consideraciones ambientales.
Responsabilidad social.
Compromisos financieros.
Salud y bienestar de los trabajadores

3. Entrevistas de recoleccion de datos

~

Es tipico que el grupo o individuo que inicie e/ Esquema SPITD sobre la marcha, no
cuente con todos |os datos relacionados con el problema. Muchas personas a las
que les toca resolver o fomar decisiones utilizan entrevistas individuales o reuniones

de grupo como herramientas iniciales de recolecciéon de datos.

Las entrevistas de recoleccién de datos deben orientarse hacia un resultado; _deben
llevarse a cabo platicas disefiadas especificamente para entender los puntos de
vista individuales acerca del problema. El entrevistador plantea preguntas, escucha
y toma notas, pero no habla mucho. Es elemental saber con anterioridad lo que se

necesita preguntar.

La lista preguntas para descubrir problemas que a continuacion se presenta, sugiere
algunas interrogantes apropiadas. Puede usarse como un programa de ayuda para
recolectar datos. Marque aquellas preguntas que usted cree que le proporcionaran

la informacidén que necesita cuando esté tratando de descubrir un problema (del cual
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alguien todavia no se ha percatado) o cuando trate con un grupo gue no entiende

bien la situacion.

Cuidado: las entrevistas pueden ser ineficaces e improductivas, a menos que se
estructuren con cuidado y con anticipacién. Las reuniones individuales toman
tiempo y las otras voluminosas requieren horas para ser analizadas. No obstante,
las reuniones cara a cara generan la informacién mas confiable, por lo que es

necesario que se consideren seriamente.

PREGUNTAS PARA DESCUBRIR PROBLEMAS

Instrucciones: Marque aquellas que planee utilizar durante su estudio de caso:

¢, Cémo van las cosas?

¢ Qué problemas han tenido Ultimamente?

Lo noto {preocupado/inquieto/molesto) dltimamente. ; Qué pasa?

¢ Que cree que ha cambiado?

¢ Como va su trabajo?

¢(En qué necesita ayuda?

£ Con qué se siente satisfecho o insatisfecho?

:Qué encuentra confuso?

¢, Cual es su posicién en este asunto?

¢, Qué tiene en mente?

Ultimamente he notado muestras de (retardos/trabajo mas
lento/menor calidad). ; Usted qué piensa?

Lo noto cambiado estos dias, ;qué sucede?

¢ Qué siente acerca de este (conflicto/situacion)?

¢ Qué opiniones tiene acerca de este problema?

¢ De queé (tensiones/problemas/desacuerdos/malentendidos/
conflictos) se ha enterado ultimamente?

¢, Cual es su evaluacion de esta situacién?

¢ Que tanto piensa que hemos estado de acuerdo ultimamente?

¢ En qué cree que difieren nuestros puntos de vista?

¢ Qué.ha hecho gue usted (objete/no esté de acuerdo/desapruebe/no
entienda/se confunda)?

¢ Piensa que he ignorado algun (punto de vista/actitud) suya”

¢ Qué probabilidades de éxito cree usted que tenemos en este



programa?

¢ Qué ideas y sugerencias tiene relacionadas con este proyecto?

¢En qué areas se siente (con confianzaffaltc de confianza)?

¢ Qué lo fastidia?

¢ Qué esta mal?

¢ Quién estad implicado y como?

¢ Coémo ve lo que esta pasando?

{En qué le afecta el problema?

Técnicas de ayuda para definir un problema

1. Analisis de datos

La forma mas sencilla de encontrar una descripcion factible es examinar los
sintomas a fin de encontrar algo en comun. La hofa de andfisis de datos le ayudara

a hacerlo. Esta es la manera de usarse:

Llene con los sintomas clave la columna izquierda. Busque patrones. Examine los
sintomas para encontrar factores recurrentes. Divida los sintomas en distintos
grupos para identificar e! género del problema dado. Ejemplos de género son:
tecnicos, de habitos de trabajo, interpersonales, organizacionales, personales, de la
magquinaria, politicos, del calendario, financieros, de servicio, de eficiencia, de
comunicacion, etc. Busque denominaciones comunes hasta que el punto central

esté claro.

HOJA DE DATOS

SINTOMA GENERO DENOMINACIONES

Comunes denominadores/Patronales
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2. Intercambio de ideas

Utilice la hosa de descripcion para hacer una lista de las posibles afirmaciones que
describan ai problema. Una pregunta comun utilizada en el intercambio de ideas es:
";En qué differen las cosas de como nos gustaria que fueran?" Otras posibles

preguntas clave son:

¢, Cual es el problema?

¢ Cual es el asunto central?

¢ En qué difiere la situacién existente de la ideal?

¢ Qué quisiera usted remediar o eliminar?

¢En qué género de problema esta usted involucrado?

¢ En qué ideas o intenciones conflictivas esta usted involucrado?

Asegurese de definir ambas partes del conflicto. Una manera de lograr esto es
definir qué situaciones especificas le gustaria cambiar y qué obstaculiza dichos
cambios. "Ef nuevo récord de temperaturas en agosto” Si la segunda parte del
problema fuera: "esta matando a ancianos que no pueden adquirir un sistema de
afre acondicionado” es claro como la descripcidon cambiara por completo.

3. Analisis del campo de fuerzas
Utilizar un cuadro de Analisis del campo de fuerzas de dos columnas lo ayudara a
encontrar la descripcion de un problema. En las formas A contra B y Obstaculos se

sugieren dos aplicaciones.

La forma A contra B da lugar a una descripcion que define dos fuerzas en conflicto

Por ejemplo:
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‘“Debemos lanzar la nueva presentacion del producto de inmediato
contra debemos proceder con cuidado hasta que solucionemos fas

inquietudes con respecto a la manufactura y los inventarios.”

La forma Obstaculos le permite hacer una lista de lo que usted desea 0 necesita, y

de lo que le iImpide lograrlo. Por ejemplo:

"Queremos introducir fa nueva presentacion del producto de
inmediato pero los problemas de calidad impiden gue esto sea una
buena idea.”

ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZAS: A contra B

; QUE QUIERE? ¢ QUE NO QUIERE?

40



ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZAS: obstaculos

¢(COMO LE GUSTARIA QUE FUERAN ¢ QUE OBSTACULOS LE IMPIDEN
LAS COSAS? ; QUE NECESITA? LOGRARLO?
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4. Analisis de la palabra clave

Este es un método para definir palabras o conceptos centrales o en disputa. La
comunicacion es fundamental para la solucién de problemas y la toma de
decisiones. A veces la semantica se convierte en una barrera, los problemas
semanticos tienen lugar cuando cada persona da un sighificado diferente a la misma
palabra clave. El uso de la hofa de andlisis de Ja palabra clave, aclarara las palabras
y los términos en disputa, lo cual lo ayudara a formular descripciones mas claras y

aceptables.
Para conducir un analisis de la palabra clave:

1. Seleccione la palabraftérmino que parezca ser el obstaculo.

2. Escribala en la parte superior de su hoja de trabajo.

3. Haga que el grupo defina especificamente esta palabra en tantas formas como
le sea posible.

4. Seleccione un significado en el que todos estén de acuerdo e incluya dicha
definiciéon en su descripcidon, o bien reemplace ia palabra ofensiva de su

descripcion original con una mas aceptable.

En el caso de Anuncios Exitosos, calidad es una palabra interesante para buscar su
definicion. Estas son algunas de las propuestas de los miembros de dicha

compafia:

EJEMPLO DE UNA HOJA DE ANALISIS DE LA PALABRA CLAVE

Palabra clave Calidad

Definicion

Gerente de Ingenieria Numero aceptable de devoluciones.
(usualmente 5% o menos).

Gerente de calidad Cero defectos.

Gerente de mercadotecnia "Lo mejor" del mercado.

Gerente de finanzas Producir con el mas alto margen de ganancias

Presidente Producto que hace que se eleve el precio de las
existencias.
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El analisis de la palabra clave es s6lo una técnica de apoyo que sirve para eliminar
la posibilidad de cometer errores a quien va a resoiver un problema o tomar una

decision.

HOJA DE ANALISIS DE LA PALABRA CLAVE

Palabra clave

Defina la palabra clave de la manera mas especifica y en tantas formas como le
sea posible;

43



El Analisis de la causa del probiema lleva a una definicién verdadera dei mismo.
Usted se preguntara por qué hemos gastado tanto tiempo valioso en los Pasos 1y
2. Larazén es que resulta muy dificil navegar a través de los factores mentales y
emocionales que dan lugar a un problema. Los pasos anteriores ayudaran a crear
una conciencia general de lo que es el problema y de lo que no es. Gracias a ellos,
se logré ordenar las causas, las fuerzas contribuyentes y los estimulos que dieron
lugar al problema en un lugar prioritario con respecto a los efecfos, los sintomas y
los derivados de |las causas.

El Paso 3 busca la causa originaf del problema. Esta es una fuerza que se puede
controlar y solucionar. Chester Barnard, uno de los primeros autores que estudiaron
el proceso de direccién, llamo a esto "el factor limitante". Como jefe ejecutivo de una
importante compafia telefénica regional, hace varias décadas, Barnard encontrd
gue los unicos probiemas que llegaban hasta su escritorio eran aquellos donde
habia un eslabdn perdido. Cuando él podia por fin descubririo, el problema podia

resolverse de una vez por todas.

Retirar la clave

La causa original explica por qué un problema persiste, reaparece y repetidamente

provoca en la gente tensién, frustracién y confusion. £s como la clave de un arco, la

piedra central gue lo sostiene.

Encuentre la clave, retirela con una buena solucion y el problema se desplomara
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Lectura. Solucion de problemas: el proceso basico

No importa qué tan cuidadosamente planifique usted su trabajo, siempre puede
esperar que surjan problemas. La solucion de problémas es una fase normal de la
reatizacion de las cosas. Y solo por esa razdn, su respuesta a los problemas con
frecuencia determina el valor de su contribucion como lider de primera finea. En
estos dias, muchos de nosotros nos podemos identificar con un dilema como el

siguiente:

Carlos: "Los disefiadores de productc pasan demasiado tiempo al teléfono
respondiendo a preguntas de los clientes. Como resuftado, nos estamos atrasando
en nuestro programa y eso crea problemas en la linea. Pero, ;qué podemos
hacer? Somos los tinicos capaces de responder a /a mayoria de esas preguntas
técnicas. Hemos tratado de dar soluciones temporales (sin tener éxitos, y como

siempre, es un problema que tenia que resolverse para ayer. "

En el trabajo, mucha gente actia rapidamente para resolver un problema. Evaluan
ta situacion, revisan algunas cuantas soluciones, y eligen una que funcioné en
algun caso similar. Otras personas proceden con extrema precaucién; sin importar
o que esté en riesgo. Antes de realizar cualquier accion, definen el problema,

vuelven a definirlo y recopilan una pequefa montafia de datos.

Entre estos extremos se encuentra el proceso basico de solucién de problemas

que usted aprendera en esta unidad: un enfoque flexible y gradual que:

e |e ayuda a determinar las causas ofiginales de un problema
e estimula las ideas creativas para los problemas realmente dificiles
s |0 pone al resguardo de las trampas comunes

e permite tener una reaccion vaiiente anfe una situacion confusa.



Las Acciones Clave para solucionar los problemas le pueden ayudar a enfocar
cualquier problema en forma consistente y sistematica, sea que esté trabajando
por su cuenta o como parte de un equipo. Le pueden ayudar a hacer una
diferenciacién entre un sintoma y una causa subyacente, asi como entre una
causa y una solucion. Las Acciones Clave son breves y faciles de recordar, pero,
como las habilidades mencionadas en una descripcidén de cuatro frases sobre
cémo escalar un risco muy escarpado, éstas se dominan sélo a través de la

practica.

Estas acciones pueden solucionar todos sus problemas en una tarde. Pueden
ayudarle a aislar las fases manejables de las situaciones complejas. Pueden
detectar los peligros que con frecuencia sabotean nuestros mejores esfuerzos.
También pueden promover el pensamiento creativo sobre las oportunidades

excitantes que se le presenten.
Accion Clave 1. Describa el probiema.

2. Betermine la causa o causas.

3. Elija una solucién.

4. Planifique los pasos a tomar y el seguimiento.
Funciones de liderazgo

Las Acciones Clave estan disefiadas para hacerlo mas efectivo cuando usted
e Deba tomar una decisién de gran importancia.
» Desee mejorar la calidad de su producto o servicio.

e Solucione un problema por si solo.

e Se comunique con los miembros del equipo en un esfuerzo para soiucionar un

problema.
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o Detecte las fallas en los procedimientos para hacerios mas eficientes.
Sefales que detectar

Use las Acciones Clave de esta unidad cuando usted detecte sefales, tales como:
e Un producto o servicio no satisface los requerimientos del cliente. |

s Usted debe resolver un problema rapido y permanentemente,

s Usted desea ayudar a un compafiero en un problema dificil.

e Alguien le pida su consejo para tomar una decision dificil.

e Usted le esta dando vueltas y vueftas a un asunto complicado.

e Un p.roblema gue usted creia resuelto vuelve a surgir.

e Usted esta dirigiendo una sesién de solucidon de problemas o participando en

ellas.

El Proceso Basico
Al seguir las Acciones Clave para la solucion de problemas, usted esta aplicando

un proceso basico gue en forma alterna amplia sus actividades, para solucionar

dichos problemas como se ilustra en este diagrama:

SINTOMAS

DESCRIPCION CAUSAS SOLUCION  RECURSOS

* En la Accién Clave 1, usted inicia su reflexion para repasar todos los sinfomas
del problema. Posteriormente concentra su pensamiento en una descripcion

breve del problema.
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e Enla Accion Clave 2, usted vuelve a iniciar explorando un namero de posibles
causas del problema. Después se concentra en /fa (o fas) causa(s) mas

probables.

e En la Accion Clave 3, usted inicia generando una larga lista de soluciones

postbles. Después se concentrara en la mefor solucion.

e Finalmente, en Ja Accién clave 4, usted inicia considerando los diversos
recursos gue usted tiene disponibles. Después se concentra en el resumen de
los detalles de la implementacién con un pfan de accion conciso. En este

momento, usted esta listo para llevar a cabo su solucién.

Cada accion ciave sigue el mismo patréon mental, Primero piensa usted en todas
las diferentes posibilidades: sintomas, causas, soluciones 0 recursos.

Posteriormente, reduce esas posibilidades hasta liegar a la mejor eleccion.

8.3.3. Impacto de las decisiones

En los enfoques modernos en fa toma de decisiones bajo condiciones de

incertidumbre se realiza:

Andlisis De Riesgo practicamente cada decision se basa en al interaccién de
variables importantes, muchas de las cuales tienen un elemento de inceridumbre
pero quizas un grado bastante alto de probabilidad. por lo tanto, la sensatez de
fanzar un nuevo producto podria desprender de varias variables criticas: el costo
de producto, la inversién del capital, el precio que se puede fijar, el tamafio del

mercado potencial y la participacién del mercado total.
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Arboles de Decisién presentan los puntos de decision, los acontecimientos
fortuitos y las probabilidades existentes en los diversos cursos que se podrian

seguir,

El enfoque del arbol de decisién hace posible observar, al menos las principales
alternativas y el hecho de que las decisiones posteriormente dependan de

acontecimientos en el futuro.

Ej.. los gerentes también pueden comprender fa verdadera probabilidad de una

decision que conduzca a los resultados deseados.

Una cosa es cierta los arboles de decision y técnicas similares de decision
reubican criterios amplios con un centro de atencion sobre los elementos
importantes de una decision, hacen resaltar premisas que con frecuencia estan
escondidas y muestran el proceso de razonamiento mediante el cual se toman las

decisiones bajo incertidumbre.

1. Teorias de la referencia se basa en las ideas de que las actitudes de las
personas hacia el riesgo variaran.

2. La probabilidad puramente estadistica, como se aplican a la toma de
decisiones, descansan sobre la suposicion de que los encargados de tomar
las decisiones las seguiran. Podria parecer razonable que si existiera una
posibilidad del 60% de que la decisién sea cierta, una persona la tomaria.
Sin embargo esto no es necesariamente cierto, pues el riesgo de estar

equivocados es del 40%, quizas la persona no desee correr este riesgo.
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Creatividad e Inhovacion

La creatividad suele entenderse |la capacidad de desarrollar nuevas ideas. Por el
contrario e innovacion significa el uso de esas ideas. Por supuesto que las
organizaciones no solo generan nuevas ideas, sino que ademas las convierte en

aplicaciones practicas.

El Proceso creative

Esta compuesta por 5 fases interactuantes entre si:

e interes
e Preparacion

e |ncubacidén e lluminacion

+ Verificacidn

e Explotacién

En sintesis y en apego a la visién roméntica de la creatividad se puede afirmar que
es un proceso mediante el cual se integran los conocimientos generales, tas
experiencias practicas, los datos aislados, la informacion sobre algun problema,
fas "corazonadas" e inclusive las percepciones extrasensoriales orientadas a la

generacion de ideas y a la toma de decisiones.
El proceso creativo en administracién

En este aparato se revisan algunos modelos propuestos por autores que han
aportado en forma indirecta -su formacién profesional es distinta a 1a de los
administradores- elementos administrativos orientados al desarrollo de la

capacidad creadora.
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Pero antes de abordar el proceso creativo es necesario apuntar algunas

cuestiones con respecto a su génesis dentro del cuerpo humano. el cerebro.

El proceso creativo tiene su origen en el cerebro; érgano fundamentat del ser
humano y es quizas el menos comprendido por los estudiosos del tema, dado su

alto nivel de complejidad y lo dificil que es accesar a él en forma directa.

El cerebro humano pesa alrededor de 1300 o 2200 gramos, esta dividido en dos
hemisferios uno derecho y otro izquierdo, unidos por el cuerpo calloso cuya

funcion es la de enlazar los dos hemisferios a través de impuisos nerviosos.

Segun algunos estudios recientes (Springer y Deutsch, 1985; Witeslon, 1991) se
ha comprobado que cada hemisferio cerebral es responsable de ciertas
habilidades y capacidades especificas, aunque la distribucién de éstas no es
tajante, ni perfecta. A continuacion se listan algunas actividades desarrolladas por

los hemisferios cerebrales.

Hemisferio izquierdo. el habla, {a escritura, razonamiento 16gico, matematico y

analitico, analisis secuencial de hechos, conciencia del tiempo, entre otras

Hemisferio derecho: aprecia la belleza, es no verbal, tiene una vision integradora,
es motivo, base de la creatividad y la intuicién, opera a través de imagenes,

integra la personalidad del individuo, no es consciente del tiempo, entre otras.

En la parte interna del cerebro existe una profunda cavidad en la que se albergan
las paries del cerebro correspondientes a los estudios de reptil y mamifero
primitivo (SAGAN, 1989). Gran parte la cavidad esta ocupada por el talamo {dos

masas gemelas de materia gris semejanties a dos huevos de petirrojo).




El talamo recibe los mensajes provenientes de todos los sentidos a excepcion del
olfato. Los mensajes de la nariz pasan directamente a la corteza cerebral, en una
disposicién que proviene directamente de los origenes de los mamiferos.

Debajo del talamo se encuentra el hipotdlamo, una parte del viejo cerebro debido
a que estimula el cuerpo y lo prepara para las accicnes apropiadas a un
determinado estado emocional. En momentos de gran esfuerzo, es el hipotalamo
el que envia mensajes al corazén para que acelere el pulso y el estdmago para
gue suspenda el proceso digestivo y deje libre la sangre para que acuda a [0S

musculos (Jastrow, 1981).

Una vez hecho este preambulo, a continuacién se enuncian en forma sintética

algunas propuestas taxonomicas para el proceso creativo.
Graham Wallas: preparacién, incubacién, iluminacién y verificacion.

Elliot R. Danzing: deteccion, motivacién, definicidn, preparacion, escudriio mental,

frustracidn, compenetracion, verificacion y modificacion.
John E. Arnold: Pregunte, observe, asocie, y prediga.

Alex F. Osborn: Descubrimiento de hechos, definicién del problema, preparacion,
descubrimiento de ideas, produccion de ideas, desarrollo de ideas, descubrimiento
de ideas, produccién de ideas, desarrollo de ideas, descubrimiento de soluciones,

evaluacion y adopcidn.

Carl E. Gregory: Decision sobre el problema, analisis del problema, recoleccion de
datos, organizacién de datos, induccién, planeacién, verificacion previa, activacion

de planes y evaluacion.

Los elementos comunes que permean a todos los modelos son: 1) la definicidn del
problema a través de una serie de preguntas, 2) un momento de observacion y
reflexidn, 3) un proceso generador de ideas, 4) un momento de accidny 5) una

forma de evaluacidén-control,
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Como se puede observar la generacion de ideas creativas es el resultado de un
proceso de maduracion gue culmina con la idea genial, sino con su evaluacion y

comprobacion factica.
La gerencia creativa

Algunos autores norteamericanos en su busqueda empirica de los determinantes
que definen el proceso de toma de decisiones han encontrado que el ejecutivo, el
gerente o el director en sus actividades diarias no realiza en estricty sensu todas
las etapas del proceso administrativo. También demostraron que el sustento de

sus alternativas de solucion a un problema estratégico no siguen el sendero de la

racionalidad y la calculabilidad, sino de la heuristica, la intuicion y la creatividad.

En este sentido, se tiene la investigacion efectuada por Henry Mintzberg, donde él
encuentra que el proceso administrativo “en el mejor de los casos indica ciertos

objetivos vagos que tienen los gerentes cuando trabajan”.

De este estudio es pertinente rescatar aigunas ideas basicas que contravienen fa

postura de los administrativistas clasicos.

1) El gerente o ejecutive pasa la mayor parte del tiempo conversando o en
proceso de negociacion, ya sea por teléfono o vis-a-vis. Mediante esta actividad el
gerente obtiene una serie de datos e informacidn sobre su contexto intra-

organizacional- su departamento u oficina.

Los canales informales establecidos entre sus empleados o los correspondientes a

otra area organizacional le permiten reducir la incertidumbre en la toma de

decisiones generando acciones exitosas.

2) El ejecutivo dedica poco tiempo a la revision de su correspondencia, tan solo
planea algunas de sus actividades, generalmente actua por intuicion, confiando en

SU experiencia y en sus conocimientos socbre el mercado.
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3) Los gerentes concentran su tiempo y su energia, valoran el sentido de la

oportunidad, disfrutan el arte de la imprecision y aprovechan el cambio.

Como se puede ver estas caracteristicas perfilan un estilo flexible en la toma de

decisiones y un distanciamiento con el proceso administrativo.

La filosofia adaptativa propuesta por la gerencia creativa busca romper los marcos
rigidos sugeridos por algunas modas administrativas como las grandes kstings de/f
marketing o las recetas de lo que un administrador deberia hacer para ser exitosd;
las formulas de la planeacidn estratégica y de ta administracion estratégica, que si
bien tuvieron algunos éxitos, ellos se debieron a la instrumentacion y a las

cualidades de los gerentes que las aplicaron y no al método en si mismo.

En suma, tal parece que ante el contexto de la modernidad de los administradores
se transforman en agentes de cambio, pero sustentados en una vision ilogica de
las cosas, donde la creatividad es su principal elemento de fuerza. Y la

desesperacién sistematica es su herramienta para administrar el tiempo.

El método de los seis sombreros para pensar

A confinuacion se revisaran las propuestas de algunos @ @

autores relativamente recientes en tomo a la gerencia creativa.

El primer autor bajo estudio es Edward de Bono (médico vy
psicélogo educado en Oxford) quien ha acufiado el término

pensamiento lateral para sintetizar el noeud central de la gerencia creativa.

Se deriva del pensamiento lateral que se define como Ia solucidn de problemas
mediante métodos heterodoxos e ildgicos. Y su proposito es fa generacion de
ideas nuevas y el abandono de las ideas viejas (De Bono, 1971). Para el
pensamiento lateral, la creatividad sera uno de los elementos fundamentales, gue
lleva implicito el rompimiento de los patrones establecidos, y el pensar y observar

los problemas de manera distinta. Por ejemplo, en el libro Six Thinking Hats, de

54



Bono propone un sistema de analisis que busca salir del argumento tradicional y la

confrontacidn de ideas como medio para explorar un determinado problema.

En este sistema se asocian los colores de {os sombreros con funciones mentales

especificas:

e Elblanco para la informacién

e Elrojo para los sentimientos y la intuicion

e [l negro para la prevencidn o lo negativo la critica

e Elamarillo para los beneficios ¢ lo positivo del problema
e [l verde para el pensamiento creativo y

e Elazul para ia organizacién del pensamiento (De Bono, 1985).
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SOMBRERC

I Cuando nos

ponemas estos
sombreros
gueremos
transmitir un
tipo de
pensamiento
diferente

Caracteristicas

| Matices

BLANCO
Hechos puros,

Numeros e
informacion

Neutral y
objetivo.

| No hace

interpretaciones
ni da opiniones

Funciona a dos
niveles que
permiten
distinguir ente
hechos
verificados y
probados y
hechos que se

creen verdaderos .

pero que todavia
ne han sido
verificados

SOMBREROS

Emociones
Sentimientos
Presentimientos
Intuicion
Sensaciones
Preferencias

Un modo
conveniente
para entrar y
salir del modo
emocional vy de
explorar los
sentimientos de
los demas.

Nunca se debe
intentar
justificar los
sentimientos o
basarlos en la
logica

Enjuiciamientos
negativos.
Senala lo que
esta mal y los
motivos por lo
que algo no
puede funcicnar

intento objetivo
de poner en el
mapa los

!l elementos

negativos.

/| Confreonta una

ideacon la
experiencia
pasada y
también la
proyecta en el
futuro.

Puede hacer
preguntas
negativas

|51 de alguna
‘| manera indicas

que te has
puesto el

"sombrero negro”

indicas que eres
capaz de
ponerte el
amarillo también

't fundada.

No se occupa

|5 AMARIELOE §

§
i| Positivo

Constructivo
Sentido de la
oportunidad

Intento
objetivo de
poner en el
mapa los
elementos
positivos de
una idea de
forma

Va desde el
aspecto lagico
practico hasta
ios suenos,
visiones y
esperanzas

Es
constructivo y
generativo y
se ocupa de
hacer que las
COsas ocurran

de la euforia
positiva
{(sombrero i
rojo) ni .
tampoco
directamente
de la creacion
de ideas
nuevas
(sombrero
verde)

Creativo
Movimiento

Provocacion

La basqueda
de alternativas

il @s un aspecto
1 fundamental;

hace falta ir
mas alla de lo

tconocido, la
qobvioy lo
.|satisfactorio

El lenguaje del
movimiento
reemplaza al
juicio: Se
procura
avanzar desde
una idea para
alcanzar a base :
de explorar
nuevas

4

alternativas en .

{las que la
| provocacion es
‘|lo que importa.

Idealmente

tanto el

pensador como ¢

el oyente
deberian usar
sombreros
verdes

: .
A 0rganiza el
pensamiento
i mismo.

it Propone o
Jllama al uso a

los otros

¢{ sombreros

Define los
temas a los

| gue debe
|| dirigirse el

pensamiento y
determina las
tareas de

|| pensamiento
lque se van a
.| desarrollar

Es responsable
de la sintesis,
la vision
global y las
conclusiones.

Aun cuando se
asigne a una
persona el rol

|| de sombrero
: azul, este esta

abierto a
cualquier
persona que
desee
ponérselo
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De Bono en una de sus obras mas recientes Six Action Shoes, emplea
nuevamente la analogia de los colores pero ahora orientado el contenide hacia las
acciones. Asi, el propone los zapatos azul marino para el manejo de cuestiones
rutinarias, los "tenis" de color gris para obtener informacién, los zapatos de color
marrén para el emplec del pragmatismo, la simplicidad y la efectividad, ias botas
naranjas para el peligro, las emergencias y las crisis, las pantunflas rosas para las
acciones relacionadas con la atencién humana y la compasion, y ias botas color
purpura para la autoridad o el desempefio de un papel oficial. Y por ultimo
concluye con una propuesta consistente en la combinacién de los diversos
zapatos y sus colores para enfocar las acciones en forma combinada (De Bono,
1991).

Dentro de esta corriente de pensadores creativos se encuentra la socidloga
norteamericana Rosabeth Moss Kanter (editora de la revista: Harvard Business

Review).

Ella define a la corporacién actual estadounidense como "post-empresarial" y
considera que el potencial creativo del ser humano es la fuerza del cambio y la
descentralizacion en la toma de decisiones su materializacidn organizacional

(empowerment).

La obra donde concreta esta forma de pensamiento se denomina "When Giants
Learn to Dance" -Cuando los gigantes aprenden a bailar-, en ella analiza un
amplio rango de empresas, grandes y pequefias. Como consultora observa que
diferentes organizaciones convergen en las estrategias empleadas para poder
competir a nivel global (proceso que ella denomina: La ofimpiadas competiiivas)
(Kanter, 1889).

Otro autor que se puede encuadrar como impulsor de |a creatividad organizacional

es el britanico Reg Revans quien desde los 70 acufid el termino "aprendiendo de
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la accion". Este autor busca el desarrollo de gerentes efectivos a traveés de tres
sistemas: Alfa, Beta y Gama (Revans, 1979).

El sistema alfa se concentra en el uso de la informacién gerencial y el disefic de
estrategias a través de la negociacion. Por Uitimo el sistema gama trata de adaptar

la curva de aprendizaje a fa experiencia y el cambio gerencial y organizacional.

Por ultimo dentro de este apartado es necesaric mencionar a dos grandes autores
de la administracion actual, Tom Peters y Robert H. Waterman autores del famoso
libro /n search of Exceflence -En busca de la Excelencia-, en donde ellos
recuperan la creatividad como una practica que servira como herramienta para

enfrentar el Caos que caracteriza a los negocios actuales.

la idea en torno a la creatividad posteriormente seria recuperada y ubicada como
elemento fundamental -en conjuncién con algunos otros, 24 en total -por Tom

Peters en su libro Thriving on Chaos-Prosperando en ef Caos

Sistemas de apoyo a las decisiones

Los sistemas de apoyoc a las decisiones
(SAD) usan computadoras para el facilitar
el proceso de toma de decisiones de tareas

semiestructuradas.

Estos sistemas estan diseflados no para
reemplazar el criterio administrativo, sino

para apoyarlo y hacer mas efectivo el

proceso de toma de decisiones. Los sistemas de respaldo a las decusmnes ayudan
también a los gerentes a reaccionar rapidamente a los cambios de necesidades.
Por lo tanto, queda claro que el disefio de un sistema efective requiere de un

conocimiento profundo de como los gerentes toman las decisiones.
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Enfoque de sistemas a‘latoma de decisiones

'

' "Por Io general no 'se puede tomar decss;80nes en un amblente de 3|stema cerrado

Ademas cada departamento 0 secc10n de una empresa Ios gerentes de estas

~-un|dades orgamzamonales tlene que ser senS|bies a Ias polltlcas y programas de ‘

otras unldades orgamzamonaies Y. de toda la empresa Mas aun ias personas, -

"dentro de Ia empresa son parte del S|stema soual y sus pensamlentos y actltudes'-

se. t|enen que tomar.eh cuenta’cada vez que un gerente toma una dec13|on

Los gerentes para solucionar sus problemas toman en cuenta los diversos
elementos del ambiente del sistema no significan que renuncien a su papel como
tomadores de decisiones. Alguien tiene que-seleccionar un curso de accion entre
diversas alternativas, tomando en cuenta los acontecimientos vy fuerzas en el

ambiente-de una decision.
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