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Recursos Humanos

En primer lugar quiero destacar algo obvio. Estoy frente a PERSONAS que
trabajan en una EMPRESA u ORGANIZACION. Esto tenemos que tomarlo desde
2 puntos de vista.

1.- Personas
Todas son unicas y por tanto diferentes. Esto significa que ante diversas

situaciones -debido a nuestra condicion humana- podemos tener puntos de vista
diferentes, y actuar de acuerdo a ello.

2.- Organizacion

Un sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o mas personas
en donde la cooperacion entre ellas es esencial para la existencia de la
organizacion.

Sélo existe ORGANIZACION cuando:

1.- Hay Personas Capaces de Comunicarse

2.- Estan Dispuestas a Contribuir con Accion
3.- Con Miras a Cumplir un Propdésito

Organizacion

/ Persona A \

Persona D Persona B

N e

Persona C
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Y es en este punto donde podemos empezar a hablar de lo que son las
RELACIONES HUMANAS.

Es un tema sumamente amplio, puesto que abarca todos los comportamientos de
un ser humano. ¢Por qué?, porque cada una de nuestras conductas afecta a la
persona que esté en contacto con nosotros, y al mismo tiempo, la conducta de esa
persona nos afectara a nosotros.




Expectativas de la Organizacion

[ERN

. PRODUCTIVIDAD. EFICACIA. EFICIENCIA

2. IDENTIFICACION DE SUS OBJETIVOS

3. USO RACIONAL DE RECURSOS

4. TOMA DE DECISIONES. ACERTADAS / INFORMADAS
5. CONSISTENCIA EN LA GESTION

6. ANTICIPACION Y RESOLUCION DE PROBLEMAS

7. CREATIVIDAD, INICIATIVA

8. LEALTAD, HONRADEZ, HONESTIDAD

9. FLEXIBILIDAD ANTE EL CAMBIO

Recursos Humanos
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Expectativas de las Personas

1. COMPENSACION Y BENEFICIOS

2. BUENAS CONDICIONES DE TRABAJO

3. TAREAS Y OBJETIVOS DEFINIDOS / ESTRUCTURADOS

4. DESARROLLO: PROFESIONAL, FUNCIONAL, REMUNERACIONAL
5. COMUNICACION: INFORMACION, RETROALIMENTACION

6. PARTICIPACION EN DECISIONES

7. BUENAS RELACIONES INTERPERSONALES

8. PROTECCION ANTE ARBITRARIEDADES

9. RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA ORGANIZACION
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Tipos

De Organizaciones

SEGUN EL GRADO DE ESTRUCTURACION :

FORMALES
INFORMALES

SEGUN EL GRADO DE COMPROMISO EMOCIONAL DE SUS MIEMBROS:

Formales :

PRIMARIAS
SECUNDARIAS

Estructura bien definida (autoridad, poder, subordinacién vy
responsabilidad).

Cargos claramente especificados para cada miembro

Jerarquia de objetivos

Estatuas, prestigio, remuneracion, graduacion; y otros aspectos son
bien ordenados y controlados

Son inflexibles

Participacion de sus miembros es consciente y dentro de un tiempo
especifico y generalmente abierto

Informales:

Débilmente organizada

Flexible

Mal definida y espontanea

La participacion de sus miembros puede ser inconsciente o
consciente

Dificil determinar el tiempo exacto en que una persona pasa a ser
miembro de la organizacion

La naturaleza exacta de las relaciones entre los miembros y los
objetivos de la organizacion es inespecificada.
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4 N

“ UNA ORGANIZACION FORMAL ES UN SISTEMA DE ACTIVIDADES
COORDINADAS DE UN GRUPO DE PERSONAS QUE TRABAJAN
COOPERATIVAMENTE EN DIRECCION A UN OBJETIVO COMUN SOBRE
AUTORIDAD YLIDERAZGQO”

Scott y Mitchell

N J

EN SUMA:

CUATRO ELEMENTOS DEFINEN UNA ORGANIZACION FORMAL:

- UN SISTEMA DE ACTIVIDADES COORDINADAS
- UN GRUPO DE PERSONAS

- COOPERACION EN CUANTO A OBJETIVOS

- AUTORIDAD Y LIDERAZGO
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Organizaciones primarias y secundarias

Organizaciones primarias:

- Buscan la participacion personal y emocional completa de sus miembros

- Se caracterizan por relaciones personales directas, cara a cara y
espontaneas

- Se basan en las expectativas mutuas

- Satisfacen fines en si mismas

Organizaciones secundarias

- Se caracterizan por relaciones intelectuales y tienden a volverse formales e
impersonales

- NO satisfacen fines en si mismos, pero poseen miembros a los cuales
ofrecen los medios para que ellos alcancen sus fines

- La participacién de los miembros es limitada

LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES DEBEN SER CONSIDERADOS
DENTRO DE TRES PERSPECTIVAS FUNDAMENTALES:

1. Alnivel ambiental

2. Alnivel organizacional

3. Alnivel individual

10
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El Enfoque Sistémico

" Se espesan las nubes, el cielo se oscurece, las hojas flamean, y sabemos que
llovera. También sabemos que después de la tormenta el agua de desagle caera
en los rios y lagunas a kilometros de distancia, y que el cielo estara despejado
para mafiana. Todos estos acontecimientos estan distanciados en el espacio y en
el tiempo, pero todos estan conectados dentro del mismo patrén. Cada cual influye
sobre el resto, y la influencia esta habitualmente oculta. S6lo se comprende el

sistema de la tormenta al contemplar el todo, NO cada elemento individual".?

Teoria de Sistema: Algunos Conceptos Fundamentales

La Teoria de Sistemas se preocupa fundamentalmente de las relaciones, de la
estructura y de la interdependencia del conjunto de objetos que encierra. El punto
esencial radica en el hecho que lo mejor para el todo, no es necesariamente lo
mejor para cada componente del sistema: el todo puede superar la suma de
las partes.

Considerando a la Organizacion como un Sistema, es decir, un complejo de
partes interrelacionadas e interdependientes, destacando la importancia del medio
del cual recibe insumos y al que entrega productos, el Analisis de Sistemas
permite reconocer que las partes de uno de éstos, sin una coordinacion efectiva,
no contribuye mejor al sistema mayor. En realidad, si los objetivos de los
subsistemas son sustancialmente distintos de los del sistema mas grande, puede
ocurrir la suboptimizacion, es decir, el subsistema trabaja hacia su objetivo pero
puede no contribuir en forma adecuada a los objetivos superiores.

Un Sistema es un todo organizado y complejo, un conjunto o combinacion de
objetos, o parte de ellos que forman un todo unitario y complejo.3

Operacionalmente, también podria ser definido como una coleccion de entidades u

objetos que reciben ciertas corrientes de entrada y se encuentran limitadas a
actuar en la forma predeterminada sobre entradas (roceso), para producir cierta
corriente de salida, con el objeto de maximizar alguna funcién de corriente de

entraday salida.”

% Extracto. Peter Senge; "La Quinta Disciplina.
i Johnson, Kast y Rosenwing: "Teoria, Integracién y Administracion de Sistemas™".
Richard Kreshner: "Managment: A Systems Analysis".

11
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los elementos necesarios para llevar a caboun

determinado procesa.

* sobre la mal se efectuari una operacidn.

* una corriente del medio que afecta las operaciones.

* una corviente relacionada con la composieidn v
reposicidn.

Corriente de
Eutrada

transformacion de la corriente de entada; el sisterna debe

FEEDEACE

Proceso

Corriente de
Salida

estar ordenado de modo que el proceso apropiado actie
sobre cada entrada, en el momento ademiado para alcanzar

la salida deseada.

resultado del proceso

En resumen un sistema es:

un conjunto de elementos
dindmicamente relacionados

para desarrollar una actividad

para alcanzar un objetivo

operando sobre datos/energia/materia

tomados del medio ambiente

en una referencia de tiempo dado
para proporcionar informacion/energia/materia.

Los Sistemas pueden ser clasificados en dos grupos: Sistemas Abiertos y

Sistemas Cerrados.

Sistemas Cerrados: Un sistema cerrado es el contenido en si mismo y aislado de
su medio ambiente. En un sentido estricto, los sistema cerrados solo existen en la
teoria, ya que todos los sistemas reales interactian con su medio ambiente. (es
por ello que la definicion general de sistema incluye la relacién con el medio

ambiente, suponiéndolo abierto).

Sistemas Abiertos: Aquél que tiene acciones e interacciones con el medio que lo
rodea. Influye y es influido por el medio ambiente mediante un proceso de
“influencia reciproca", el cual da como resultado un "equilibrio dinamico"

12
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La Organizacion como un Sistema Abierto (Katz y Kahn):

Caracteristicas:

Importacion - Transformacion - Exportacion de Energia: Ninguna estructura
social es autosuficiente.

Sistemas como ciclos de eventos: El funcionamiento de cualquier sistema
consiste en ciclos recurrentes de entrada, transformacion y salida.

Entropia Negativa: proceso reactivo de obtencién de reservas de energia
con el objeto de mantener vivo el sistema; de lo contrario, se llega a la
Entropia, que es el desorden y el caos que destruye el sistema.

Informacion como insumo, retroinformacion negativa y proceso de
codificacion: respectivamente, proporcionar sefiales, permitir al sistema

corregir sus desvios de la linea correcta, seleccion de entradas.

Estado firme y Homeostésis Dindmica: respectivamente, mantener el flujo
continuo de entrada y salida, y , aun cuando las condiciones externas
cambien dentro del sistema siempre se mantenga el equilibrio.

Diferenciacion: multiplicacion y elaboracion de funciones.

Equifinalidad: Distintos caminos y distintas condiciones, pero tal que
siempre se llegue al mismo estado final: estado estable.

Limites o fronteras: barreras entre sistema y ambiente, esfera de accion y
grado de apertura.

No hay que olvidar, que también la Organizacion es un Sistema Social, es decir,
agrupaciones humanas intencionalmente construidas y reconstruidas para el logro
de objetivos especificos mediante actividades caracterizadas por: la
complementariedad o dependencia entre ellas con respecto a algun resultado; el
ser repetidas; el tener una duracion relativa y limitada en el tiempo y en el espacio.

Como sistema social, y por ende abierto, y dadas principalmente las
caracteristicas de : comunicacion de retroalimentacion, entropia negativa y
homeostasis, constituye un sistema adaptativo, es decir, por poseer un equilibrio
cuya caracteristica central es la inestabilidad, implica que poseen mecanismos de
adaptacion. Légicamente, el grado de adaptabilidad puede variar: los sistemas
cuya adaptabilidad es pobre son facilmente eliminados (su equilibrio es perturbado
y destruido), pequefios cambios en la demanda a que se encuentran sujetos los
sistemas, lo llevan a funcionar mal. La capacidad de sobrevivencia y adaptacion

13
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en un medio que esta en cambio (entorno) y por lo tanto la de desarrollarse en
dicho medio, se denomina viabilidad.

Sin olvidar la esencia del enfoque sistémico, es decir, no existe cambio aislado, el
sistema también es un agente de cambio, es decir, el sistema tiene la capacidad
de producir cambios en el ambiente (y no so6lo cambiar desde un punto de
equilibrio a otro, tomando como agente de cambio solamente a las fuerzas del
medio), tal como las personas (individuo como microsistema: nivel de
comportamiento individual) en las organizaciones (organizacibn como sistema:
nivel de comportamiento organizacional) y éstas a nivel social (sociedad como
macrosistema).

La teoria anteriormente descrita no tiene sentido sino es comprendida su esencia:

Siempre estamos analizando los problemas mediante una division del mundo en
materias y areas de estudio definidas, con el fin de facilitar tareas complejas. La
consecuencia de esto: ya no vemos las consecuencias de nuestros propios actos,
es decir, perdemos nuestra sensacion intrinseca de conexion con una totalidad

mas vasta. °

El pensamiento sistémico, es denominado la Quinta Disciplina pues es la
disciplina que integra otras cuatro necesarias para innovar las organizaciones
inteligentes: el pensamiento sistémico requiere de las disciplinas de vision
compartida, modelos mentales, aprendizaje en equipo y el dominio personal para
realizar su potencial:

La construccion de una visibn compartida alienta un compromiso a largo
plazo.

Los modelos mentales (paradigmas) enfatizan la apertura necesaria para
desnudar las limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo.

El aprendizaje en equipo desarrolla las aptitudes de grupos de personas
para buscar una figura mas amplia que transcienda las perspectivas
individuales.

El dominio personal alienta la motivacion personal para aprender
continuamente cdmo nuestros actos afectan el mundo. Sin dominio de si
mismas las personas se afincan tanto en un marco mental reactivo
(alguien/algo estd creando mis problemas) que resultan profundamente
amenazadas por las perspectiva sistémica.

®La Quinta Disciplina; Peter Senge.

14
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Con lo anterior, en vez de considerarnos separados del mundo, nos consideramos
conectados con él: en vez de considerar que un factor externo causa nuestros
problemas, vemos que nuestros actos crean los problemas que experimentamos,
y al dejar una visidbn sustentada en que la realidad actual es un conjunto de
condiciones creadas por lo demas y que nos traiciona, se hace genuina la
creencia de que en el futuro podremos concretar nuestra vision.

Modelos De Sistemas Dinamicos

Punto de vista de

ADMINISTRAR
Interesados
Racursos y progranas

——
3 f

DIAGNOSTICAR ] :Deﬁuiiién del sistenna

L
F F 3 F

L J

fuavas %ﬂﬂ. del sistema

INSTRUMENTAR

APOY AR l ». .

Recursos p tecnologia

AN

Aplicamos técnicas de sistemas dinamicos para describir el comportamiento de
sistemas, el cual es relevante a lo largo del tiempo; las aplicaciones en las
organizaciones se extienden desde el manejo de inventarios y la operacion de las
empresas hasta modelos de simulacion del manejo municipal. Nuestro enfoque y

experiencia atiende a los aspectos cuantitativos del sistema y de modo muy
importante a los cualitativos.

15
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Enfoque Sistémico del Trabajo

El concepto central "Sistema" engloba la idea de un grupo de elementos
conectados entre si que forman un todo, que muestra propiedades que son
propiedades del todo y no sélo propiedades de sus componentes. Un sistema es
un todo que no puede ser dividido en partes independientes. De esto se derivan
dos de sus propiedades mas importantes:

1. Cada parte de un sistema tiene propiedades que se pierden cuando se
separan del sistema.

2. Cada sistema tiene algunas propiedades esenciales, que no tiene ninguna
de sus partes.

En el pensamiento sistémico se usa la sintesis, que significa poner juntas las
cosas. La sintesis y el analisis son procesos complementarios, que pueden
considerarse separadamente pero no separarse. En el enfoque sistémico existen
tres pasos:

1. Identificar un todo que contenga un sistema del cual el objeto que se va a
explicar es una parte.

2. Explicar la conducta o las propiedades del todo.

3. Explicar la conducta o las propiedades del objeto que va a ser explicado, en
término de sus funciones dentro del todo.

El Analisis permite mirar dentro de las cosas, mientras que por la sintesis se
contempla desde su exterior. Existe una complementariedad. El andlisis se aboca
sobre su estructura: revela como trabajan las cosas. La sintesis se concentra en la
funcion: revela porqué operan las cosas, como lo hacen. El analisis produce
conocimiento, mientras que la sintesis genera comprension. Con el primero
podemos describir, mientras que la segunda nos permite explicar.

El buen funcionamiento de un sistema depende méas de cémo interactian entre si
sus partes que de cédmo actla cada uno de ellas independientemente.

El pensamiento sistémico es la actitud del ser humano, que se basa en la
percepcion del mundo real en términos de totalidades para su analisis,
comprension y accionar, a diferencia del planteamiento del método cientifico, que
solo percibe partes de éste y de manera inconexa.

El pensamiento sistémico aparece formalmente unos 45 afios atras, a partir de los
cuestionamientos que desde el campo de la Biologia hizo Ludwing von Bertalanffy,
quien cuestiono la aplicacion del método cientifico en los problemas de la Biologia,
debido a que éste se basaba en una vision mecanicista y causal, que lo hacia
débil como esquema para la explicacion de los grandes problemas que se dan en
los sistemas vivos.

16
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Este cuestionamiento lo llevd a plantear un reformulamiento global en el
paradigma intelectual para entender mejor el mundo que nos rodea, surgiendo
formalmente el paradigma de sistemas.

El pensamiento sistémico es integrador, tanto en el andlisis de las situaciones
como en las conclusiones que nacen a partir de alli, proponiendo soluciones en las
cuales se tienen que considerar diversos elementos y relaciones que conforman la
estructura de lo que se define como "sistema", asi como también de todo aquello
gue conforma el entorno del sistema definido. La base filoséfica que sustenta esta
posicion es el Holismo (del griego holos = entero).

Bajo la perspectiva del enfoque de sistemas la realidad que concibe el observador
gue aplica esta disciplina se establece por una relaciéon muy estrecha entre él y el
objeto observado, de manera que su "realidad" es producto de un proceso de co-
construccion entre él y el objeto observado, en un espacio—tiempo determinados,
constituyéndose dicha realidad en algo que ya no es externo al observador y
comun para todos, como lo plantea el enfoque tradicional, sino que esa realidad se
convierte en algo personal y particular, distinguiéndose claramente entre el mundo
real y la realidad que cada observador concibe para si. Las filosofias que
enriquecen el pensamiento sistémico contemporaneo son la fenomenologia de
Husserl y la hermeneltica de Gadamer, que a su vez se nutre del existencialismo
de Heidegeer, del historicismo de Dilthey y de la misma fenomenologia de
Husserl.

La consecuencia de esta perspectiva sistémica, fenomenoldgica y hermenéutica
es que hace posible ver a la organizacion ya no como que tiene un fin
predeterminado (por alguien), como lo plantea el esquema tradicional, sino que
dicha organizacion puede tener diversos fines en funcién de la forma como los
involucrados en su destino la vean, surgiendo asi la variedad interpretativa. Estas
visiones estaran condicionadas por los intereses y valores que posean dichos
involucrados, existiendo solamente un interés comun centrado en la necesidad de
la supervivencia de la misma.

Asi, el Enfoque Sistémico contemporaneo aplicado al estudio de las
organizaciones plantea una vision inter, multi y transdisciplinaria que le ayudara a
analizar a su empresa de manera integral permitiéndole identificar y comprender
con mayor claridad y profundidad los problemas organizacionales, sus mudltiples
causas y consecuencias. Asimismo, viendo a la organizacion como un ente
integrado, conformada por partes que se interrelacionan entre si a través de una
estructura que se desenvuelve en un entorno determinado, se estara en capacidad
de poder detectar con la amplitud requerida tanto la problematica como los
procesos de cambio que, de manera integral, es decir a nivel humano, de recursos
y procesos, serian necesarios de implantar en la misma, para tener un crecimiento
y desarrollo sostenibles y en términos viables en el tiempo.

17
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Modelo Conceptual Sistémico de Organizaciones Humanas

Morgan (1986) sefala que la vision de las organizaciones como totalidades
dindmicas es resultado de la influencia de la Teoria General de Sistemas (GST) y
de la Cibernética sobre el campo de los estudios organizacionales. Bajo esta
perspectiva, las organizaciones son capaces de detectar cambios en el entorno y
de desarrollar respuestas estratégicas apropiadas. Es asi como sobre la
organizacion actlan fuerzas externas e internas. Las fuerzas externas
corresponden a la influencia de su entorno dindmico. Las fuerzas internas son
acciones tendientes a sostener a la organizacién en el cumplimiento de sus
propositos bajo condiciones de cambio ambiental. El desarrollo del conflicto entre
estas fuerzas hace de la organizacion una totalidad dinAmica por naturaleza. En
otras palabras, el conflicto esencial de la organizacion se sucede entre su
naturaleza dinamica y aquello que debe permanecer: el cumplimiento de su
propaosito.

El concepto cibernético de retroalimentacion negativa nos permite entender la
manera en que la organizacion encara este conflicto. EI comportamiento dinamico
de la organizacion la conduce a través de diferentes estados que en muchos
casos no coinciden con el estado ideal asociado a su propdsito. La organizacion
debe ser capaz de recibir informacién acerca de su estado actual de manera que
pueda corregir, mediante acciones organizacionales, sus diferencias respecto del
estado ideal; o incluso, modificar la definicion de su mision y de su estado ideal. La
retroalimentacion negativa representa este proceso de flujo de informacion que
resuelve el conflicto entre lo dindmico y lo permanente en la organizacion.

La Dinamica de Sistemas involucrd los conceptos de totalidad dinamica y de
realimentacion negativa en un enfoque que entiende la organizacion como una red
compleja de relaciones causa-efecto. El valor del concepto de red o estructura
causal es que permite explicar el comportamiento dinAmico de la organizacion. La
estructura causal es una teoria que explica la dinAmica organizacional. Ademas, el
conocimiento de la estructura causal hace posible manipular elementos o
relaciones estratégicas para dirigir el comportamiento de la organizacion hacia su
estado ideal. Esta caracteristica contribuye claramente a los propdsitos de disefio
organizacional. La Dindmica de Sistemas propone adicionalmente para la
estructura causal una unidad bésica: el ciclo de retroalimentacion. Estos ciclos no
solamente ligan los elementos internos de la organizacion sino que la enlazan con
factores claves de su entorno.

Hasta este punto, el modelo conceptual ha tratado acerca de la naturaleza
dindmica de la organizacion. Ahora, para tratar la organizacion como una totalidad
compleja apelaremos al concepto de jerarquia de complejidad proveniente de la
GST. Un fendmeno puede ser entendido como constituido por un conjunto
ordenado de capas, una jerarquia, cada una de las cuales tiene diferente grado de
complejidad. Una capa es mas compleja que su adyacente inferior porque
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presenta ciertas propiedades, emergentes, que no pueden ser explicadas con
base enlos componentes de la capa inferior.

Estas propiedades sefialan un nuevo grado de orden, y por lo tanto de
complejidad, en la capa superior. No podemos referirnos a las capas de la
jerarquia de complejidad como "partes" que componen el sistema, por cuanto las
capas no se separan entre si, sino que constituyen una totalidad. En la capa
superior de la jerarquia estan presentes todas las capas inferiores mas las
propiedades emergentes del orden superior.

El concepto de jerarquia de complejidad aplicado al caso organizacional nos
compromete a considerar no solamente los aspectos materiales de la organizacion
sino, adicionalmente, los elementos humanos y sociales, con lo cual logramos una
interpretacion de la organizacion como una totalidad compleja. Existen diferentes
propuestas de jerarquias de complejidad para el estudio de organizaciones, como
la hecha por Beer (1959) dentro de la Cibernética Organizacional o la presentada
recientemente por Gouillart y Kelly (1995) en el campo de BPR. En esta
investigacién hemos propuesto una jerarquia que permite ubicar aportes de BPR,
especialmente su orientacidon a los procesos centrales de negocios 0 procesos de
valor agregado. La jerarquia que estamos evaluando contiene las siguientes capas
en orden de complejidad creciente: capa de entidades (personas, equipos,
recursos), capa de actividades (integra entidades en un propésito puntual), capa
de procesos centrales de negocios (integra actividades orientadas a la creacion de
productos de valor agregado), capa de modelos mentales (interpretaciones sobre
la realidad organizacional) y capa de fines (interpretaciones sobre cual debe ser la
realidad organizacional).

Sobre cada una de estas capas de complejidad podemos elaborar una estructura
causal correspondiente, de manera que la estructura causal de la organizacion se
encuentre ordenada por capas de complejidad. De esta manera, logramos en el
modelo conceptual de organizaciones una amalgama de su naturaleza compleja,
mediante la jerarquia, y su naturaleza dinamica, a través de la estructura causal.
Ademads, este modelo conceptual integra alrededor de la Dinamica de Sistemas
aportes de otras corrientes sistémicas y parcialmente de BPR, para el disefio de
organizaciones.

La Organizacion como Sistema

El enfoque clasico centraba b atencion de la organizacion en las areas, a través
de las funciones que determinan la dindmica organizacional en el logro efectivo de
los objetivos individuales y departamentales. La teoria administrativa recogia
inquietudes alrededor de los grados deseables de centralizacion vy
descentralizacion, al igual que frente a los procesos de comunicacion y flujos de
informacién Pero en la perspectiva moderna, la comunicacion tiene que ver con la
construccion de significados comunes tendientes a lograr la difusion y apropiacion
de los conocimientos y datos necesarios para ejecutar las acciones cotidianas, lo
cual posibilita el cumplimiento de las metas de la organizacion. La coordinacion
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estd relacionada con la conduccién de los procesos organizacionales; y esta
centrada en el estilo gerencial que oriente la interaccién entre los jefes-lideresy
los miembros de los grupos naturales y las areas.

Un analisis organizacional enfoca las relaciones entre los distintos elementos de
las organizaciones, los distintos propésitos de los individuos, las distintas
tecnologias que coexisten y los distintos roles y procesos. Para aproximarse a una
caracterizacion dinamica se pueden definir las organizaciones a partir de la
conceptualizacién de los siguientes elementos: identidad, autonomia y relaciones
dialdgicas.

Las organizaciones poseen una identidad invariante que les permite ser
distinguidas como singulares y diferentes de otras similares, esta se referencia en
la estructura, es decir en el conjunto de recursos, en las personas y sus relaciones
y en los procesos que se definen. Realidad que integra la accién a traveés de su
nucleo vital de conocimientos, el cual le permite superar las perturbaciones a las
gue se ve sometida.

La identidad esté integrada por :

1. Una identidad-esquema comun a todas las organizaciones similares;

2. Una identidad-construccion, producto social resultado de la historia acumulada
del quehacer diario. La identidad es percibida de manera distinta por los
miembros de la organizacibn (endoidentidad) y por los observadores
(exoidentidad).

Todas las organizaciones estan integradas directa o indirectamente a otras de
mayor jerarquia lo cual en alguna medida restringe los grados de libertad que
poseen para su operacion.

La Autonomia Organizacional es la capacidad que presentan estas formaciones
sociales de gobernarse, reorganizarse y sobrevivir en condiciones diferentes a las
de su origen. Con este atribulo se trata de caracterizar la variedad de mecanismos
internos que tiene la organizacion para transformar las perturbaciones extremas a
partir de sus procesos internos.

Las Relaciones Dialdgicas explican las configuraciones estructurales en términos
de coexistencias simultdneas de conceptos no complementarios tales como el
orden-desorden; eventos que ocurren para absorber las fluctuaciones y permitir el
funcionamiento, la autoorganizacion o capacidad de neutralizacion de los
estimulos internos o externos. La autoorganizacion se logra cuando se inicia la
nucleacion: es decir, cuando situaciones de desequilibrio se propagan en una
organizacion (cambio técnico, problemas laborales, represamiento de inventarios)
como resultado de los cambios no planeados.

Sin embargo, cualquier caracterizacion de las organizaciones debe reconocer el

paradigma de la complejidad el cual acepta la imposibilidad de simplificar o
esquematizar la globalidad de las formaciones sociales y las deficiencias
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explicativas de los enfoques reduccionistas; al igual que la coexistencia simultanea
de atributos complementarios, concurrentes y antagénicos. Después de los
masivos cambios presentados en las principales variables del entorno
(econdmicas, politicas, comerciales, tecnologicas, sociales, etc. ver anexo A), la
década del noventa es la época de la inestabilidad que es lo Unico predecible.
Esta situaciéon ha llevado a que las organizaciones tengan que desarrollar
enfoques de gestion integral y deban adoptar esquemas estructurales mas
flexibles que reconozcan "al conocimiento como el Factor Productivo de la época”,
tal y como lo afirman los analistas administrativos.
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RELACIONES HUMANAS EN LA
ORGANIZACION
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Factores sociales e individuales a tomar
en cuenta en el ambito de relaciones
humanas

La vida moderna, sobretodo en las grandes ciudades, se ha vuelto muy
artificial, apresurada, fria, agresiva y presionada por los frecuentes
amontonamientos, por las frustraciones de todo tipo y por el diluvio de
estimulos de las propagandas comerciales y politicas. Esto equivale a decir
que el hombre moderno es victima facil de la neurosis. Ahora bien, puede
suponerse gue las relaciones entre neuréticos son dificiles; y los son.

Los cambios tecnoldgicos y sociales recientes han roto los cauces
tradicionales por los que discurria la vida de nuestros abuelos. Ahora se
ven cuestionados los papeles: ¢Qué es ser una buena esposa? ¢Coémo se
definen las relaciones entre padres e hijos? ¢Hasta qué punto el duefio de
una empresa es libre de manejarla? ¢Cémo se han de comportar los
novios en su trato mutuo? Esta definicibn que desestructura y crea
inseguridad no facilita, por cierto, las relaciones.

Las organizaciones laborales son cada dia mas grandes, mas complejas,
mas automatizadas; crean relaciones distantes, impersonales, que
“codifican” a las personas.

Ahora, apenas en nuestro siglo XX, se ha iniciado la edad de la historia
verdaderamente universal; ya no viven los pueblos sus historias por
separado, sino que todos tenemos conciencia de la ilimitada interaccion a
nivel mundial: todos tenemos que ver con todos. Esta situacion, unidad al
“cosmopolitismo”, abre la gran alternativa: o nos acercamos al ideal de la
familia humana mundial, o nuestra misma posibilidad de actuar a escala
mundial se convertird en un poder destructivo que acabara con el género
humano. Un punto favorable es que las guerras se libran ya mas en los
parlamentos que en los campos de batalla; mas en el intercambio de
palabras que en el fragor de las armas mortiferas.

Finalmente y para terminar esta panoramica con una nota positiva, los
dltimos lustros han visto pulular experiencias, investigaciones y

publicaciones que han aportado grandes luces sobre la persona y
particularmente en el area de su desarrollo y sus relaciones. Alli estan estos

avances para que los aprovechemos. Seria necio y absurdo prescindir de
tan valiosas ayudas.
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Factores Individuales
(Percepcion Interpersonal)

Los procesos perceptivos que intervienen en el conocimiento de los objetos que
nos rodean, se hacen mas complejos frente al conocimiento de las otras personas
ya que -en este caso- no se trata de una situacion observador-observado sino de
una interaccién, es decir, un proceso dinAmico en donde se es tanto observador
como objeto observado. Las impresiones que se van formando en esta interaccion
dependen de mdltiples factores, los que al unirse y combinarse nos dan una vision
general de “cOmo es” la persona que esta ante nosotros.

Lo que “vemos”

Lo primero que percibimos en los demas son los rasgos fisicos y fisondmicos:
sexo, edad, constitucion fisica, estatura, color de piel y cabellos, etc. A esto se
suma su forma de vestir, el corte del cabello, si usa 0 no anteojos, etc. Si sélo
disponemos de esta informacién tenderemos a incluir a quien observamos en
categorias generales ya conocidas, por ejemplo todos tenemos una imagen o
estereotipo de como es la apariencia de un estudiante, una secretaria, un
profesor rural, etc. Estos estereotipos son Utiles porque nos brindan patrones
preestablecidos de como debemos interactuar frente a cada una de estas
personas, lo que aporta una gran economia perceptiva. Sin embargo, si
deseamos tener un conocimiento mas acabado de las personas, los estereotipos
se vuelven de poca utilidad o incluso distorsionan nuestra percepcion
interpersonal.

Lo que “sabemos”

Un segundo factor que interviene en la percepcion interpersonal es toda nuestra
historia de interacciones, la que comienza con nuestro nacimiento y quizas antes.
Al crecer vamos aprendiendo a relacionarnos con multiples tipos de personas.
Segun lo que nuestra cultura nos brinda, sabemos por ejemplo cémo luce un
profesor de colegio de Santiago y sabemos cémo interactuar con él, en cambio
ante un profesor de la India o la China lo mas probable es que nuestras
experiencias anteriores nos sean Utiles.
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En general podemos decir que en la percepcion interpersonal, tendemos a dar
mayor importancia a los elementos que nos son conocidos, que se acercan mas a
lo que nosotros mismos somos. Mientras mas elementos en comun tengamos de
ella, y mientras menos elementos tengamos en comun, la percepcién serd nas
estereotipada y rigida.

El contexto

Otro factor de gran importancia que influye en la percepcion interpersonal es el
contexto en que ésta se da. La situacion no brinda gran informacién que hace
coherente 0 no la percepcidbn que estamos teniendo del otro. Por ejemplo, un
hombre con pantalones cortos y descalzo nos resulta totalmente adecuado si
camina por la playa o esta tomando el sol junto a una piscina, pero si lo vemos
llegar con el mismo atuendo a una reunion de directorio de una importante
empresa nuestra impresion sera totalmente diferente.

La conducta

La percepcion interpersonal, como hemos visto, es un proceso dindmico que varia
continuamente segun la informacion de que dispongamos en cada momento, que
se ve influenciada por multiples factores y que finalmente repercute decisivamente
en la opinidn que tendremos del otro y en la conducta que asumamos frente a él.

\
- Como “vemos” al otro
- Experiencia personal
- Influencia cultural > Percepcion
- Contexto del encuadre Interpersonal
- Capacidad de elaborar
esta informacion, etc.

Conducta frente
a otro

~/

Todo el complejo proceso perceptivo se traduce en la conducta que mostramos
socialmente. Subyacente a toda conducta hay una actitud, es decir, tenemos

tantas actitudes como objetos (personas, ®sas, situaciones, etc.) hay en nuestro
campo perceptivo.
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Las actitudes son predisposiciones estables y organizadas que nos impulsan a
reaccionar de la misma manera frente a los estimulos. De esta manera la
conducta de las personas aparece generalmente estable y consistente, lo que nos
permite predecir ciertas reacciones ante determinados estimulos y también se
caracterizan de cierta manera las formas tipicas de responder a las personas
diciendo por ejemplo “Pamela es coqueta” o Francisco es timido”.

Estas caracterizaciones de las personas son mas 0 menos estables,
modificAndose -por supuesto- con el tiempo y las nuevas experiencias.

Si junto a las percepciones interpersonales consideramos la percepcion de objeto
gue las personas tienen en un contexto establecido como una organizacion
tendremos un primer acercamiento a lo que se conoce como clima
organizacional.
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Las Relaciones Primarias
y las Relaciones Secundarias

Con mucha frecuencia buscamos a una persona, no por ella misma, sino por el
servicio que nos presta.

Estas relaciones que son de funcién a funcion y de papel a papel, son
secundarias.

Ejemplos: las relaciones en términos exclusivos de taxista-pasajero, comprador-
vendedor, profesor-alumno, peluquero-cliente, policia-automovilista y juez-
acusado.

Las relaciones primarias, en cambio, son aquellas en las que se trata a la persona
por la persona misma y no por su funcibn o porque nos preste determinados
Servicios.

Un criterio practico para diferenciarlas es que las secundarias son substituibles y
las primarias no. Si invito a mi hermana y a su familia a que vengan a pasar
conmigo el fin de semana, y me dice,: “yo no podré ir, pero te enviaré algunos
vecinos en mi lugar”, mi reaccion sera de sorpresa y de disgusto.

Por fortuna, ambos tipos no son mutuamente exclusivos: una relacion que empezé
siendo secundaria, puede irse “tiiendo”, con el paso del tiempo, mas y mas de la
relacién primaria, sin dejar de ser también secundaria. Basta para comprender
esto, apelar a nuestra experiencia.
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RELACION PRIMARIA RELACION SECUNDARIA

En el primer momento solo relacion Un afio mas tarde coexisten la
secundaria relacion primariay secundaria
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Condicionantes de las
Relaciones Humanas

Las relaciones humanas no se realizan en abstracto, sino en circunstancias muy
concretas de raza, edad, sexo, jerarquia, ideologia, normas sociales, épocas
historicas, tradiciones culturales, situaciones ecoldgicas y expectativas personales.

Cada relacion humana es Unica. Mi relacion con la persona “X” en el lugar “Y” y en
el dia “Z” es irrepetible. Cada relaciéon humana podria repetir la célebre expresion
de Ortega y Gasset: “Y0 soy yo y mis circunstancias”.

Una misma broma en una comida campestre entre colegas, puede ser una

ocurrencia feliz, y en el despacho del director una detestable majaderia.
Todo en la comunicacion humana es situacional.
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COMUNICACION
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Comunicacion

La comunicacion constituye un fendmeno natural, cotidiano e inherente al se
humano. Debido a su profunda participaciéon en los diversos planos que componen
la vida en sociedad y su papel fundamental en las diferentes actividades humanas,
la comunicacién, o méas bien dicho, el estudio de la comunicaciébn humana, ha
tomado cada dia mayor auge y atencion.

Es asi como muchos de los problemas y conflictos a todo nivel (entre parejas,
padre-hijo, entre paises, etc.), son atribuidos y explicados por “problemas de
comunicacion”.

Creemos que una forma de disminuir estos conflictos, es intentando acercarnos un
poco MAs a su conocimiento y comprension.

1.- Caracteristicas de la comunicacion:

a) La Imposibilidad de no comunicar:

En la teoria de la comunicaciébn humana, se considera comunicacion cualquier
comportamiento, intencional o no. Una propiedad basica del comportamiento es
gue, no hay algo que sea lo contrario de comportamiento, no existe el no
comportamiento o por lo tanto, es imposible no comportarse. Asi, hablar o estar
callado, moverse o permanecer quieto, acudir 0 no a una cita, etc., todos
constituyen comportamientos. Se considera comportamiento, no soélo aquello
gque se hace, sino que incluye las verbalizaciones, posturas, gestos, etc., y en
ese sentido, no gesticular también es una forma de comportamiento.

Es asi como, si se acepta que todo comportamiento es una situacién de
interaccion tiene un valor comunicativo, entonces no se puede dejar de
comunicar, aun cuando se intente.

b) La comunicacion opera en dos niveles: el de Contenido y el Relacional.

El nivel de contenido o referencial de una comunicacion, es el que denota el

contenido explicito del mensaje. En el siguiente mensaje, por ejemplo: “Las
galletas estdn en el armario”, el nivel de contenido alude a la ubicacion de

dichas galletas dentro de todas sus ubicaciones posibles.
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El nivel de relacion o metacomunicacion es aquél que incluye todo mensaje -
implicito o explicito- acerca de la relacion que se establece entre los
comunicantes al intercambiar el mensaje hablado. Por ejemplo: “El hecho de
decirle donde estan las galletas, fue amistoso”. La metacomunicacion o la
comunicacion acerca de la comunicacion, se refiere entonces, asi como debe
ser entendido el mensaje en términos de la relaciébn que impone entre los
comunicantes, es decir es en este nivel donde se define una relacion. La
metacomunicacién se expresa generalmente mediante los gestos, la voz, las
posturas, los movimientos y el contexto. Estos aspectos clasifican el mensaje
enviado y el contexto, a la vez que ofrecen una definicion de la relacién
(definicién que casi hunca es deliberada o plenamente consistente).

Lo importante es como es imposible no comunicar, tampoco es posible no
metacomunicar, puesto que la metacomunicaciébn constituye en si
comunicacion.

Una relaciéon perturbada se caracteriza por una constante lucha acerca de la

relacién y el aspecto que contiene pasa a segundo plano “no importa de que
estemos hablando, siempre estamos peleando”. De esta forma, toda
comunicacion posee un nivel de contenido relacional, tal es que el segundo

clasifica al primero y es, por lo tanto, una metacomunicacion.

c) Existen dos modos béasicos de comunicacién humana: verbal y no verbal

La comunicacion verbal es aquella que utiliza como mensaje ya sea gestos,
movimientos corporales, entonaciones o énfasis en las palabras.

La comunicacion verbal es aquella cuyo mensaje son palabras y lenguaje en
general.

El aspecto relativo al contenido de la comunicacion se transmite en forma

verbal, mientras que el aspecto relacional es de naturaleza predominantemente
no verbal.

d) Puntuacion de la secuencia de hechos:

Desde el punto de vista de un observador externo, la secuencia de mensajes
intercambiada entre dos comunicantes, puede ser considerada como una
secuencia no interrumpida en la que el comportamiento de cada uno de los
participantes es inducido e incluye, ala vez, el comportamiento de los demas.
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Desde el punto de vista de quienes participan en la interaccion, ésta
necesariamente es puntuada arbitrariamente. Asi la secuencia de
comportamientos 0 mensajes intercambiados son percibidos puntuando a uno
de los participantes como actor (o estimulo) y al otro como reactor (0
respuesta). Entonces, desde la perspectiva de uno de ellos, el otro es percibido
como quien tiene el predominio, etc., o, es la victima, el que responde, el
culpable, etc. Sin embargo, desde afuera, cada acto comunicativo de uno de
ellos puede ser considerado simultaneamente “un estimulo, una respuesta, y un
refuerzo”.

Resulta evidente que no existe una Unica manera de puntuar la secuencia de
interacciones, sino por el contrario, existen tantas formas de puntuar las
secuencias como personas estén comprometidas en la relacion. En una
relacién es frecuente que la falta de acuerdo con respecto a la manera de
puntuar la secuencia de hechos genere unaserie de conflictos.

Como ejemplo veamos el caso de un joven drogadicto y su padre ,que estan en
constante conflicto. El joven dird “yo me drogo por que tu me dejas solo y me
abandonas” y el padre dira “yo te dejo solo porque eres un drogadicto”. Como
vemos, es obvio que cada uno ha puntuado la secuencia de sucesos de un
modo particular. Sin embargo, si observamos desde una perspectiva mas
amplia que incluya a ambos participantes, nos daremos cuenta que se trata de
una secuencia de hechos entrelazados, en la cual no es posible sefialar un
comienzo O causa O una reaccion a eésta. Es una secuencia circular
arbitrariamente da origen a una serie de acusaciones y conflictos.

e) Interaccion simétricay complementaria:

Todo intercambio comunicativo observado erntre dos personas que puede dar
origen a dos grandes grupos de relacion: simétricas y complementarias.

Una relacion simétrica es aquella en que sus integrantes intercambian el
mismo tipo de comportamiento. Ambos pueden, indistintamente, tomar
decisiones, criticar y comentar la conducta del otro, dar consejos y proponer
alternativas, etc. En este tipo de relacion, sus miembros tienden a acentuar la
igualdad con respecto a derechos, obligaciones y responsabilidad.

Una relacibn complementaria es aquella que se establece cuando dos
personas intercambian diferentes tipos de comportamientos, de tal modo que la
conducta de uno completa la del otro.
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Por ejemplo, uno de ellos manda y el otro obedece, uno de ellos pide y el otro
otorga (por ejemplo relacion médico paciente, jefe subalterno, etc.), a diferencia
de las relaciones simétricas que se basan en igualdad minima o diferencia entre
los comportamientos de sus miembros.

Es importante sefialar, sin embargo, que las relaciones complementarias no
existe una posicion mejor 0 peor que otra, sino s6lo dos posiciones diferentes
en que se interrelaciona. EI comportamiento de uno favorece la conducta del
otro y viceversa, la existencia de uno presupone la existencia del otro y controla
a su vez, el rango de comportamiento del otro.

2. Barreras para una buena comunicacion:

Muchas son las cosas que limitan o impiden una buena comunicacion, a
continuacion examinaremos algunas de ellas:

- Un problema surge cuando el mensaje que recibe un individuo no tiene

relacion conlo que el otro quiera enviar. Es lo que cominmente conocemos
como un malentendido. Esto puede deberse a que el mensaje no fue claro
0 a que la persona que recibi6 el mensaje no lo recibié correctamente.

- Cuando hay un alto nivel de ruido en el ambiente, estos en ocasiones
distorsionan el mensaje transmitido lo que le impide que lleve en forma
clara al receptor. Ejemplos de ruidos son: la musica muy alta, las bocinas
de los automaviles, los gritos, etc.

- Otro problema son los prejuicios que puede tener el receptor en cuanto a lo

que esta transmitiendo el emisor 0 en cuanto a éste como persona. Por
ejemplo muchas veces creemos algo porque quien nos lo dice tiene “fama
de chismoso” o “poco serio” o porque “nos cae mal”’ o “es pesado”.

- La falta de atencién por parte del receptor. Este se puede encontrar

distraido, estar pensando en otra cosa y no recibir el mensaje en forma
correcta.

- Las emociones. El estado de animo de quien recibe el mensaje incide en la
interpretacion de éste. Por ejemplo si estamos tristes un chiste puede que
no nos haga ninguna gracia.

- El lenguaje. Las palabras significan diferentes cosas para las personas de
distintas edades, escolaridad, clase social, etc.
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. Como superar las barreras de la comunicacion

Usando retroinformacion, es decir, consultando si la otra persona entendi
bien, o pidiéndole que nos explique lo que le dijimos.

Simplificando nuestro lenguaje, intentando expresarnos en forma clara.
Escuchando con atencién a quien nos habla.

Intentando controlar nuestras emociones.

Intentando dejar a un lado nuestros prejuicios acerca de las personas.

Tratando de disminuir el ruido en el ambiente cuando nos sea posible.
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El Proceso de la Comunicacion

El sentido original de la palabra comunicacion, viene del verbo latino
“Communicare” que significa repartir, compartir, hacer participe de algo. Este

verbo deriva del adjetivo “Communis”, y éste a su vez de cum = con, en conjunto y
munus = don, regalo, trabajo, oficio, cargo.

Asipues, laidea basica de comunicar es compartir o tomar parte con.

Revisaremos brevemente algunas definiciones:

- “Es el mecanismo por medio del cual existen y se desarrollan las relaciones
humanas” (Cooley, 1910).

- “Situacion conductual en la cual una fuente transmite un mensaje a un receptor
con la intencion de afectar su conducta posterior” (Miller, G., 1966).

- "Es el proceso de transmitir expresiones significativas entre los hombres”
(Wright, 1960)

En forma mas concreta, la comunicacién es definida como transferencia de
significados entre personas y grupos.

Es necesario destacar que cuando hablamos de comunicacién, lo hacemos en un
sentido amplio, y nos referiremos a toda forma de expresion susceptibles de ser
codificada, transmitida y captada por el hombre, ya sea en forma visual,
auditiva, olfativa, etc.

Desde luego, no toda comunicacion es exclusivamente verbal; hay muchas
formas de comunicarnos, cuando tenemos algo que decir, como pueden serlo las

miradas, gestos y expresiones faciales, posicion corporal y movimiento de las
manos.
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Componentes de la Comunicacion:

a) Lafuente

Emisor o comunicador, es generalmente una persona que habla, escribe o
gesticula; también pueden serlo otros elementos como ser radio, T.V., cine o
periodicos.

b) El mensaje

Es cualquier sefal, cuyo significado puede ser interpretado: ondas sonoras, un
gesto de la mano, la tinta.

c) El receptor

Una persona que escucha, lee, el publico que ve la T.V., etc.

El mensaje puede ser enviado a través de diferentes canales: la voz, la radio, el
cine, el periédico, el cuerpo

El siguiente diagrama grafica el proceso de comunicacion simple.

FUENTE —— MENSAJE | — | RECEPTOR

Supongamos que tenemos una informacion que transmitir a otra persona, la
emitimos en palabras bien habladas, lo que constituye el mensaje; el receptor las
percibe (las interpreta), produciéndose asi la transmision de informacion.

Este proceso es susceptible de muchas fallas; la informacion de la fuente puede

no ser correcta o clara; el mensaje puede sufrir interferencias de otros mensajes,
llegando débil o distorsionado al receptor; el receptor puede interpretarlo segin
Sus prejuicios y no segun la intencion de la fuente, etc.
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Hay muchos elementos importantes que necesitan ser considerados; por ejemplo,
el campo de experiencia del emisor y el receptor; el receptor no podra comprender
el mensaje si no posee los conocimientos adecuados; un emisor tendra enorme
dificultad para comunicar algo a un receptor cuya cultura es totalmente diferente.

Para que exista comunicacion, el emisor debe conocer cual es el area de
experiencias comunes al campo de experiencias del receptor, antes de poder
emitir el mensaje.

A partir de lo sefalado, desarrollaremos en forma breve y esquemética el analisis
del proceso de comunicacion.

Los mensajes se componen de signos; el signo representa siempre algo en
nuestro campo de experiencia. La palabra “auto” es un signo que representa
nuestras experiencias en los automoviles. Si queremos expresar la idea de auto y

presentamos el auto directamente, la comunicacion sera mas objetiva y segura.
Sin embargo, es facil imaginar cuan complicada y poco factible es esta forma de

comunicar.

Por esto recurrimos a los signos: una fotografia, un dibujo minucioso, un retrato,
los cuales buscan y representan lo real. El signo es mas practico y factible, pero
sin duda empobrece la realidad.

La comunicacién es un proceso circular; cuando el receptor responde se
transforma en emisor, el cual funciona, ahora, como receptor. La figura representa
un sistema relativamente simple de comunicacion, muy elemental. A partir de este
modelo, afiadiremos otros aspectos, tratando de aproximarnos lo mas posible a un

sistema real.

Persona A Persona B
EMISOR [ MENSAJE | INTERPRETE
Receptor
Recibe «— Mensaje ] Emite
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Aun referida al campo de las ideas y de la informacidn, la comunicacion es
siempre calle de dos sentidos:

v

\ 4

<
<

La informacion La comunicacion

Cadificacion vy descodificacion.

El emisor envia un mensaje por un canal a un receptor. El emisor decide su
contenido, estructura y el canal que utilizara; dispone de los signos que le
permitirdn expresar sus ideas; para cada mensaje existe una forma eficiente de
expresion y comprension. Por lo tanto, el sistema que se escoja debe ser conocido
y utlizado por el receptor, ya que de lo contrario, éste no comprendera el
contenido ni el significado. Esto es lo que se conoce como codificacion. El

receptor, al recibir el mensaje codificado, lo reinterpretara comprendiendo asi la
estructura basica del mensaje. Este proceso se denomina descodificacion.

Para que el mensaje sea interpretado, debe existir compatibilidad con el sistema
de signos, pues de lo contrario, no habra comunicacién. Los sonidos de los
tambores de un grupo indigena, son incomprensibles para el extrafio, pues
desconocen lo que representan.

Exactamente lo mismo es valido para el lenguaje, puesto que las palabras pueden
tener significados diferentes, para personas que pertenecen a distintos grupos
sociales.

Por lo tanto debemos incluir, en el modelo inicial, otros dos elementos:

EMISOR 1| CODIFICACION | MENSAJE | DECODIFICACION > |RECEPTOR

— CANAL —T
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La comunicacion, puede resultar afectada por una serie de mensajes distintos a
aquellos que se han enviado, pueden aparecer errores, interferencias en los
procesos de codificacion y descodificacion o en el contexto en que se realiza la
comunicacion. Es lo que se denomina ruido. El ruido determina que el mensaje
recibido no sea igual al transmitido por el emisor, o que no llegue al receptor como
se habia previsto.

Caracteristicas de la comunicacion.

1.- Es inevitable:
Dado que la comunicacibn es comportamiento; y que es imposible no
comportarse, esto hara por analogia, imposible no comunicarse.

2.- Es un proceso circular que causa efectos:
La comunicacion iniciada por todo individuo necesariamente produce una
reaccion en otro u otros; y esta a su vez se convierte en comunicacion para el
individuo inicial, produciendo en él un efecto que lo hara comportarse de una
determinada manera que afectara a otro u otros y asi sucesivamente.

3.- Usa diferentes medios:
Palabras, escrituras, g estos.

4 .- Tiene dos niveles:
- Contenido
- Relacion

El Contenido es el mensaje en si mismo y la Relacién es lo que estéd implicito
en ese mensaje (gestos, tono de voz, postura corporal).

5.-Es ambigua:

Pues depende del punto de vista de cada uno de los comunicantes; por ello:
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6.- Asigha significados personales.

7 - Es influida por multiples variables:
- Personales
- Ambientales

La propia historia de cada sujeto es fundamental para determinar la forma en
gue se comunica.

Las circunstancias ambientales en que se desarrolla la comunicacién son muy
importantes en la determinacion de ésta.

Comunicacion y Relaciones Interpersonales.

Si uno hiciera a un grupo de personas la pregunta” ¢Como podria alguien mejorar
su capacidad de comunicacion?”, las respuestas probablemente serian “Hablando
con mas claridad, articulando con mas cuidado, pensando en lo que quiere decir,
no usando una jerga técnica’. No cabe duda de que todo eso servira para mejorar
la capacidad de comunicarse, pero la comunicacion recibe también la influencia de
factores interpersonales:

1.- La comunicacion es mucho mas que simples palabras que fluyen entre las
personas: toda conducta transmite algin mensaje. es una forma de
comunicacion; palabras asi como sentimientos, sugerencias verbales o no.

2.- Las personas gastan una buena cantidad de energia “manejando sus

comunicaciones”, es decir, no diciendo lo que sienten o0 quieren decir en
realidad.

3.- El escuchar es un proceso selectivo: es decir, oimos lo que queremos oir.

4.- La comunicacion (o la relacion interpersonal) no es un proceso estatico, sino
mas bien, dinamico.
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Tipos de Comunicacion

4 N

1. COMUNICACION VERBAL

Todo lo que se dice a través de la palabra hablada, es decir, la
expresion de contenidos.

. J

4 N

2. COMUNICACION NO VERBAL

Todo lo que se comunica mas alla del contenido de las palabras

. J
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Comunicacion Efectiva

Basicamente son dos los aspectos que hacen de una comunicacion un proceso
efectivo:

1.- Tanto la comunicacién verbal como la no verbal deben reflejar la intencion
del hablante.

2.- El mensaje debe ser efectivamente registrado y entendido por el interlocutor.

CUANDO EN UN MENSAJE EXISTE UN CONFLICTO ENTRE LAS
DIMENSIONES NO VERBAL Y VERBAL, LA PRIMERA TIENE

MAYOR IMPACTO QUE LA ULTIMA.
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Componentes de la Comunicacion No Verbal

4 N

* Tono de voz
* Contacto visual

* Fluidez del discurso

* Expresion facial

* Distancia interpersonal
* Expresion corporal

\_ J

“El lenguaje no verbal es el de mayor importancia. Esta comprobado que
alrededor del 80% del impacto de un mensaje, se debe a este tipo de
expresiones”.

Comunicacion No Verbal

Una de las formas méas importantes en la comunicacion interpersonal viene dada,
no por las expresiones verbales, sino por la denominada formas no verbales de
comunicacion. La comunicacion no verbal puede definirse como: acciones
distintas del habla, que incluyen las expresiones faciales, los gestos de
manos y brazos, las posturas y posiciones del cuerpo, asi como los diversos
movimientos de las piernas y los pies.

Argyle (1972), considera la comunicacion no verbal como algo muy util a los seres
humanos en tres sentidos: para manejar ciertas situaciones sociales inmediatas,
para servir de apoyo y/o para sustituir a la comunicacién verbal.
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Existen distintos tipos de comunicacién no verbal utilizados por los humanos:

Contacto corporal:

Puede adoptar la forma de empujones, golpes, caricias, etc. Esto
puede ser distinto para cada cultura; ciertas culturas no aprueban el
contacto corporal, mientras que en otra es muy frecuente.

Proximidad:

Se refiere a la cercania fisica en que se ubican las personas, por
ejemplo, cuando conversan la gente tiende a acerase mas a las

personas que les agradan.

Orientacion:

Se refiere al angulo que las personas mantienen, estando sentados o
de pie, con respecto a otra persona. Esto tiene connotaciones
distintas en relacion al sexo, edad o cultura, asi, se ha comprobado
gue las mujeres tienden a sentarse al lado de las personas que les
agradan, en cambio los hombres suelen hacerlo sentandose en
frente.

Apariencia:

Ciertos aspectos de la apariencia corporal pueden controlarse
voluntariamente, y otros solamente en parte; el vestido, el modo de
peinarse, dejarse barba, en los hombres; en las mujeres, el aspecto
fisico, la constitucion corporal, nos comunican algo acerca del
individuo. Es necesario conocer las costumbres sociales que tiene
una persona, para que esta clase de comunicacion sea claramente
percibida.

Posturay posicion:

Una postura de inclinacion hacia adelante, en lugar de permanecer
recostado, manifiesta una actitud positiva y de acercamiento.

Movimiento de la cabeza:

La inclinacién de la cabeza es uno de los signos no verbales mas
sencillos y frecuentes; puede parecer poco importante, pero juega un
papel muy significativo con respecto a la palabra. Una de sus
funciones mas frecuentes es de la de reforzador. Si una persona
esta hablando, y alguien mueve la cabeza de arriba hacia abajo con
cierta rapidez, esto es percibido como una aprobacion, y la persona
tiende a dirigirse concretamente hacia esa persona mientras continda
hablando.
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La mirada:

Generalmente, cuando las personas conversan, se miran unas a
otras. El acto de mirar a quien habla, indica interés por lo que la otra
persona esta diciendo; como sucede con la expresion facial, la
mirada puede indicar interés o desinterés especifico. Las personas
tienden a mirar a los otros, si estos les agradan. Es curioso constatar
gue, para muchas personas la mirada fija, es tomada como una
amenaza 0 como una impertinencia.

Los gestos:
Constituyen el lenguaje natural del cuerpo: son el Unico lenguaje del
bebé en sus primeros meses de vida; las alteraciones de los
musculos faciales, el llanto, la risa, las posturas, los movimientos de
brazos y piernas, el tono de la voz y la mirada, pueden ser
sumamente expresivos.

Mimica:
Es un lenguaje convencional del cuerpo: alzar la mano para pedir la
palabra, saludar con un ademan, aproximar los dedos indices y
pulgar de la derecha para indicar una cantidad pequefia, o arquearlos
para indicar dinero.

Uso del espacio:
El que un antiguo amigo me reciba en su oficina quedandose detras
de su escritorio, 0 bien, haciéndome sentar a su lado, son mensajes
de distancia y frialdad (el primero) o de camaraderia y cordialidad (el
segundo).

Simbologias:
A través delas insignias y uniformes los militares, eclesiasticos y
funcionarios civiles proclaman su rango y poder. El tamafio y la
calidad del mobiliario de una oficina, pregonan la importancia (real o
pretendida) del jefe; el tipo de automdvil habla del éxito y la categoria
de un hombre de negocios.

Acciones y omisiones:
Enviar un ramo de flores a un colega que fue promovido, asistir -0 no
asistir- al velorio de un pariente de segundo grado, invitar a comer a
un vecino, salir al encuentro de un visitante para saludarlo junto a su
coche, etc., todos estos actos dicen por si mismos mas que muchas
palabras.
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Artes plasticas:

Musica:

Silencio:

La pintura, escultura y arquitectura tienen su propio lenguaje.

Es uno de los lenguajes mas finos y privilegiados para la
comunicacién emocional a todos los niveles: un himno comunista
dice energia y voluntad de conquista; una a “go-go” dice
autoafirmacion, protesta y rebeldia: un vals dice serenidad y armonia.

Es polivalente. Segun el contexto adquiere muy diversos significados;
a saber: el silencio del interlocutor que escucha con interés y
sintonia, quien escucha con interés y desacuerdo, quien soporta una
platica con indiferencia; el silencio de la esposa enojada y
despechada.

La comunicacién verbal y la no verbal no son alternativas; de ordinario se
empalman, al mismo tiempo hablamos con la boca y con el resto de nuestro
cuerpo (voz, mirada, posturas, etc.). Asi surge la tarea de poner atencion, no solo
a las dos series de mensajes, sino también a la mutua sintonia o disonancia entre

ambas.
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"

KMENSAJ ES CLAROS:

Para definir el contenido del mensaje, formulese las siguientes preguntas:

¢Qué quiero decir?

¢Qué quiero que la otra persona escuche?

¢Cual es el modo mas claro de decirlo?

¢Cbémo puedo asegurarme que mi mensaje sea entendido?

E I I R

~

@(PECTATIVAS CLARAS:

o

Para asegurarse de que sus expectativas son claras y
realizables, hagase las siguientes preguntas:

¢Qué espero que haga la otra persona a partir de lo que dije?
¢Qué espera de mi la otra persona?

¢Cémo puedo asegurarme que hay una comprension

comun de la expectativa?

QAAS CLAROS:

Para asegurarse de tocar a fondo temas y/o problemas dificiles,
hagase las siguientes preguntas:

¢Cudles son los verdaderos temas comprometidos? Pdngase en

el lugar de la otra persona.

¢Cbémo pueden describirse otras preocupaciones?

¢Son compartidos estos temas o sélo pertenecen a uno de nosotros?
¢Qué pensamientos y sentimientos personales pueden afectar

\ una habilidad para comprender los temas?

48




Coémo Comunicarse Escuchando

Recursos Humanos

@RAFRASEAR

El parafraseo es un proceso que consiste en repetir o explicar al que
habla su interpretacion de lo que se ha dicho. Usted puede comenzar
su afirmacion con las siguientes frases:

- “Si entiendo bien, lo que esta diciendo es...”

- “¢Quieres decir que...?”

- “Te escuché decir un par de cosas...”

- “De modo que un ejemplo de eso podria ser...”

N

~

/

fREFLEJAR

En el reflejar usted va mucho mas alla de lo que se ha dicho para

“Apuesto a que fue confuso...”
“Si eso sucede nuevamente, podria producir...”
K - “Parece que hiciste todo lo que podias...”

demostrar que empatiza con la persona. Usted podria decir algo como:

~

)

-

PREGUNTAR

Si no esta totalmente seguro de lo que le dicen, pidale al que
habla una mayor claridad, por ejemplo:

- “No estoy seguro de entender...”
“ Puedes darme un ejemplo...”

“Como te sentiste cuando paso...”

-

~
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MOTIVACION
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Motivacion al Trabajo

La motivacion es un fenédmeno humano de gran trascendencia para los individuos
y la sociedad. Involucra todos los ambitos de la existencia. Los seres humanos
actuamos siguiendo determinados moviles y buscando determinados fines.

El estudio de la motivacion es uno de los mas valiosos instrumentos para
comprender la naturaleza humana y las fuerzas motrices de la conducta, y para
predecir y orientar la propia y ajena.

DEFINICION DE MOTIVACION

MOTIVACION

!

“MOTIVO”

!

“movere”

|

MOVIL, MOTOR, E-MOCION, TERRE-MOTO
La palabra designa una fuerza motriz; psicolégica en este caso. Ha sido definida
como : “El conjunto de razones que explican los actos de un individuo”.

Su campo lo forman los sistemas de impulsos, necesidades, intereses,
pensamientos, propdésitos, inquietudes, aspiraciones y deseos que mueven a
las personas a actuar en determinadas formas.
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Algunos Conceptos Afines a Motivacion

INCENTIVO:
Es un estimulo que desde fuera mueve o excita al individuo a desear o
hacer determinada cosa.

INTERESES:
Es la inclinacion del individuo hacia determinados valores y/u objetivos.

Tipos de Motivacion:

PRIMARIAS Y SECUNDARIAS:

Las primarias responden a los impulsos biolégicos: el hambre, la sed , la
respiracion, la miccion, el descanso, el apetito sexual, etc.

Las secundarias son adquiridas de experiencias, son fruto de la historia individual
y del aprendizaje. Por ejemplo la motivacion de jugar tenis, a comer carne, etc.

INTRINCECAS Y EXTRINSECAS
Segun que motive directamente la cosa que se va a hacer, o algo relacionado con

ella. Por ejemplo, estoy motivado a hacer determinado trabajo porque me gusta, o
bien porque, aunque no me guste, me pagaran una buena suma por él.

DE CONTENIDO Y DE CONTEXTO:
Lo que me motiva es la cosa misma, 0 bien la situaciobn o marco o escenario en

gue sucede. Por ejemplo, ir a visitar a mis tios que no me caen muy bien pero
viven en un precioso campo con vista al lago.
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INMEDIATAS Y A LARGO PLAZO:

Segun que los satisfactores los obtenga yo al mismo tiempo de realizar la
actividad o en una época posterior. Ejemplo de la segunda es estudiar mi carrera
de abogado para ser mas tarde un jurista prestigioso y acaudalado.

POSITIVAS Y NEGATIVAS:

Puedo motivarme a buscar algo o a evitar algo. Ejemplos: pedir en un restaurante

camarones a la plancha, que me gustan mucho (positiva); hacer todo lo posible
por no toparme con Juan Pérez que me cae muy mal (negativa)

DE DEFICIENCIA Y DE CRECIMIENTO:

Segun que se busque llenar una carencia, o lograr un desarrollo y un progreso.
Ejemplos: por un lado, el hambre que motiva a comer, un dolor de muelas que me
lleva al dentista. Por el otro, tomar un curso intensivo de francés para que mi
compadre, el Presidente de la Republica me nhombre Embajador de Francia.

MATERIALES Y ESPIRITUALES:

Son las motivaciones a realizar o adquirir bienes sensibles, o bien a realizar
valores trascendentales. Ejemplos de lo primero, adquirir un vehiculo cémodo y
seguro; de lo segundo, servir al projimo desinteresadamente en las urgencias de
un temblor.

CONSCIENTES E INCONSCIENTES:

Segun que el individuo se de cuenta o no de ellas. Hay todo una casuistica. Por
ejemplo si quiero vengarme de una persona que me ofendid, y lo sé perfectamente
y lo admito, la motivaciones consciente. Pero si creo que debo castigar a Juan
para corregirlo, y en realidad por dentro me impulsa la venganza, entonces es
inconsciente.
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MOTIVACIONES BASICAS DE LA PERSONALIDAD Y MOTIVACIONES DE
DETERMINADOS ACTOS DE LAS PERSONAS:

Ejemplo del primero lo tenemos en la persona materializada, ambiciosa, que ve en
todo lo que hace el signo de pesos. Ejemplo del segundo, es la motivacion a
ponerse un sweater cuando hace frio.

INDIVIDUALES Y COLECTIVAS:

Segun que se ubique en una persona fisica 0 en un grupo o equipo. Ejemplo si
quiero viajar a Egipto para enterarme de la religiosidad de ese pueblo, es
motivacion individual. Por el contrario, la motivacion de un equipo deportivo para
sacar la medalla de oro en un campeonato, es ejemplo de motivacion colectiva.
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Escala de las Necesidades de Maslow

AUTORREALIZACION

ESTIMA

AMOR

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

NECESIDADES FISIOLOGICAS:
COMER, DORMIR, SEXO, VIVIENDA

NECESIDADES DE SEGURIDAD:
SEGURIDAD Y PROTECCION CONTRA EL DANO FISICO Y
EMOCIONAL.

NECESIDADES DE AMOR:
ABARCA AFECTO, PERTENENCIA, ACEPTACION Y AMISTAD.

NECESIDADES DE ESTIMA: )
INCLUYE FACTORES INTERNOS DE ESTIMACION, RESPETO A

Si MISMO, AUTONOMIA, LOGRO, ESTATUS, RECONOCIMIENTO
Y ATENCION.

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION:
LLEGAR A SER LO MAS QUE SE PUEDE SER. CRECIMIENTO,
AUTORREALIZACION.
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Definicion de Liderazgo y Sus
Implicaciones

DEFINICION

Dentro de la linea etimoldgica de “guiar”, se propone esta definicién; liderazgo es:
cualquier intento expresado de influenciar e impactar la conducta de otras

personas.
IMPLICACIONES

Motivacion, control, autoridad y poder.

El liderazgo es una accién sobre personas, no sobre maquinas o aparatos. Indica
rejuegos de sentimientos, intereses, aspiraciones, valores, actitudes, y todo tipo de
reacciones humanas.

Un estudio serio del liderazgo exige tener en cuenta estos componentes de la
relacion. Aqui nos limitamos a los mas obvios.

El lider hace que los otros hagan. Entonces, debe tener la capacidad de
entender por qué la gente actia y saber manejar con destreza estos
“resortes”, es decir, las motivaciones.

Todo lider es un motivador.

También ha de tener la capacidad de predecir en alguna forma las
reacciones de la gente.
Toda conducta de liderazgo, por definicion, mira al futuro, porque lo que el
lider pretende que se haga, alin no esta hecho. Y nadie predice conductas
si no conoce a la gente.

Asi mismo, se involucra la capacidad de controlar las actividades hacia los
objetivos propuestos: lider no es so6lo quien inicia el movimiento, sino quien
lo dirige vy, si es el caso, lo detiene. No nos imaginamos a un director de
escuela que el primer da de clases diga: “En este momento ya todo esta
organizado y cada quien tiene asignadas sus tareas y los recursos
pertinentes. Me voy de vacaciones y en 10 meses, al terminar los cursos,
vendré de nuevo”.

Por ultimo, lider requiere autoridad y poder, al menos aparente.
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El poder es la base del impacto e influencia del lider sobre el seguidor. Para
un liderazgo efectivo el punto clave estd en que el seguidor perciba en
quien intenta dirigirlo o influenciarlo en algun sentido, un poder.

Si a un ciudadano comun, alguien lo confunde con el gobernador del estado, esta
percepcion errada serd suficiente para que se disponga a actuar como a qué le
indica. Claro esta, tiene que percibir dos cosas; primero, que Tipos de poder tiene

el poder, y segundo, que esta dispuesto a usarlo.

Desde el punto de vista de su origen, hay que distinguir dos tipos fundamentales
de poder: el de posicion y el personal.

* El poder de posicion: El lider ha llegado desde arriba; alguien que tiene un
poder social superior le ha conferido cierto cargo con cierto poder.

* El poder personal: La persona ha llegado a lider desde abajo, es decir, de los
seguidores; su poder es fruto de un reconocimiento que determinadas personas
y / 0 grupos manifiestan con respecto a sus cualidades y objefvos valiosos de
promocién social.

¢Qué relaciones hay entre el poder personal y el de posicién? ¢O son
independientes?

En general, se observa en ellos un mutuo refuerzo: el poder personal con facilidad
lleva a que el sujeto se le asigne posicion, confiriéndole cargos directivos, y el de
posicion ayuda al beneficiario a desarrollar cualidades humanas que le
aumentaran el poder personal, como la seguridad, amplitud de perspectiva,
riqueza de informacion, y capacidad e negociacion, creandose un “circulo virtuoso”
de creciente retroalimentacion entre una y otra forma de poder.

Se ofrecen otras clasificaciones del poder: el econdmico, politico, sagrado, bélico,
etc. También cabe distinguir el poder de un individuo, el poder de un grupo y el

poder de toda una institucion.

Pero a nosotros en este curso nos interesa el manejo del poder en el liderazgo.
Parece ser particularmente (til la clasificacion que aqui se propone. Cataloga ocho
tipos en una escala desde el poder mas superficial con respecto a la persona
hasta el mas interno y personal. Diriase que va desde lo méas burdo y material a lo
mas fino y espiritual.

1. Coercidn: Es la capacidad de obligar por la fuerza fisica a otra persona a
gue haga lo que manda. Por ejemplo, dos asaltantes a medianoche exigen a
un sujeto que les dé su cartera; se resiste, pero ellos lo sujetan y lo obligan a
entregarla.
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. Conexion: Cuando el que ordena se apoya en algo que estd unido o
conectado con una fuente de poder. Por ejemplo, a una personase le
presiona a que venda su casa; no accede, entonces le dicen que el
solicitante comprador es cufiado del presidente de la republica. Otro ejemplo
es la madre que advierte al hijo discolo y rebelde: “se lo diré a tu papa ahora
gue regrese del trabajo”.

. Recompensa: Una persona realiza por la retribucién algo que no haria por
una simple peticion. Por ejemplo, una persona quiere que le arreglen su
coche alas dos de la mafana y ofrece, $100.000.- adicionales a lo que
cuesta el arreglo.

. Legitimidad (legal): A una persona se le motiva a actuar, 0 no en
determinada forma porgue reconoce en alguien la fuerza de la ley, adn
prescindiendo de aspectos coercitivos.

. Informacidén: Una persona dirige la conducta de otro por la informacion que
posee y dela cual el segundo depende.

También podriamos explicar este poder como la capacidad de aportar
razones que recomienden o impongan tal o cual conducta.

. Negociaciéon: Resulta de un conjunto de cualidades que hacen a una
persona ganarse la voluntad de los demas para que cooperen al logro de sus
propésitos.

. Experto: Es la capacidad de hacer que otro cumpla lo que se le indica
porgue reconoce una competencia.

. Afecto: Una persona sigue los requerimientos de otra porque se siente unido
aella.

59




Recursos Humanos

COSTOS DE LAS DISTINTAS ESTRATEGIAS DE PODER E
INFLUENCIA

El agente debe examinar los costos de los tipos de influencia, puesto que pueden
ser efectivos, pero quiza a costos desproporcionados. Por ejemplo, la coercién
implica los costos de mantener vigilancia y tal vez soportar el descontento y la
hostilidad del subordinado; a veces también la violacion del propio sistema
normativo. La legitimidad puede llevar a la pérdida del respeto de los demas, y tal
vez puede implicar la obligacion de devolver el favor. Como cuando se dice: “tengo
derecho a pedirte esto; tu hiciste algo g u eme causé problemas y es justo que
hagas tal cosa por complacerme”. El poder de informacion a menudo toma mucho
tiempo y esfuerzo. El poder de referencia que enfatiza la similitud, puede debilitar
la legitimidad o la capacidad para usar el poder experto. En consecuencia, las
ventajas de una forma de influencia deben ser contrapesadas en sus costos.

Ademés hay indicios de que los detentadores del poder, ya sea por sus

personalidades, experiencias y valores, o por la fuerza del habito, tienden a
preferir algunas formas de poder sobre otras.

RELACION ENTRE AUTORIDAD Y PODER

¢Significan lo mismo autoridad y poder?

Son, al parecer, dos conceptos tan afines que pueden tomarse como SinGnimos,
pero no lo son.

Autoridad (en latin auctdritas) viene del verbo augere, auctum, que significa
acrecentar, aumentar (por eso se dice auge, y auction en inglés es la subasta).

La autoridad se concebia como la funcion social de hacer crecer a la comunidad y
a sus miembros. Se indica directamente el servicio.

Otra la linea de pensamiento sigue la palabra poder (del latin posee: ser capaz,
ser fuerte). El uso actual ha hecho que la palabra autoridad signifique poder
legitimado. Se hace patente la tendencia a poner lo secundario por encima de lo
principal y resaltar el poder y dominio antes que el servicio social que es su razon
de ser.
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Concepto de Liderazgo y Direccion

REGERE, RECTUM TO LEAD
| v
DIRIGERE, DIRECTUM LEADER
DIRIGIR - GUIAR GUIAR-DIRIGIR
\ /
LIDERAR

Cualquier Intento Expresado de Influenciar e Impactar la
Conducta de Otras Personas
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Componentes del Liderazgo

Base del Impacto e Influencia del Lider Sobre el Servidor

Tipos de Poder

Poder de Posicion

(FORMAL) El lider ha llegado desde arriba; alguien que tiene poder
social superior le ha conferido cierto cargo con cierto
poder.

Poder Personal

(INFORMAL) La persona ha llegado a lider desde abajo, es decir de
los seguidores, su poder es fruto de un reconocimiento
gue determinadas personas y/o grupos manifiestos con
respecto a sus cualidades y objetivos valiosos de
promocion social.
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Formas de Ejercer el Poder

1. Coercion:
através de la fuerza fisica

2. Conexion:
a través de un contacto con una fuente de poder. Ej. Te voy a
acusar con tu padre.

3. Recompensa:
a través de la retribucion. Ej. El dinero

4. Legitimidad:
através de la ley.

5. Informacion.

6. Negociacion.

7. Experto:
a través de la experiencia (psic6logo)

8. Afecto.
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Autoridad

AUGERE, AUCTUM

AUCTORITAS

HACER CRECER A LACOMUNIDAD Y A SUS
MIEMBROS

PODER LEGITIMADO
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Tipos de Liderazgo

Cuadricula (Grid) Gerencial

Blake y Mouton

inventaron una representacion grafica de la concepcion

bidimensional del estilo de liderazgo. Propusieron una cuadricula gerencial basada
en los estilos de “interés por la gente” e “interés por la produccion”.

La cuadricula tiene nueve posiciones posibles a lo largo de cada eje, creando
ochenta y un posiciones diferentes en las cuales puede caer el estilo del lider. La
cuadricula no contiene los resultados conseguidos sino los factores dominantes en
un pensamiento del lider en relacion con la obtencién de resultados.

9
Grande Gerencla del Country Club Gerencia del Equipo
Se presta mucha atencion a las Los logros del trabajo se obtienen de
necesidades de las personas de personas comprometidas; la
8 satisfacer las relaciones; ello interdependencia a través de una
crea una atmdsfera agradable y participacion comudn en los objetivos
7 | amistosa en la organizacion y un buen de la organizaciéon da origen a
@ ritmo de trabajo. relaciones de confianza y respeto.
c
o
n — R I
< 6
2 | | |
()} Gerencla orientada a la Organizacion
< y al individuo
5 5 El desempefio adecuado de Ila
o organizacion se logra equilibrando la
) necesidad de cumplir con el trabajo y la
‘0 de mantener en un nivel el espiritu de
ot 4 equipo de los empleados.
=
3 Gerencla empobrecida Autoridad-obediencia
— La realizacion del minimo esfuerzo La eficiencia en las operaciones se debe al —
para hacer el trabajo basta para hecho de organizar las condiciones de trabajo de
2 sostener a la organizacion. modo que los elementos humanos tengan un
grado minimo de intervencion. ]
Poco 1

1 2 3
Poco

4

Interés por la produccién
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Modelo del Continuo Autocratico-Democratico

Si el comportamiento autocratico y democratico fuera visto s6lo como dos posturas
extremas, este modelo podria denominarse acertadamente una teoria conductual.
Pero no son mas que dos de las muchas posturas posibles a lo largo del continuo.
En u extremo el lider toma las decisiones, ordena a sus subordinados el poder de
tomar decisiones, permitiendo a cada miembro del grupo una participacion igual:
una persona, un voto. Entre ambos extremos caen varios estilos del liderazgo: el
estilo escogido depende de las fuerzas que actiuan sobre el lider, el grupo
operacional y la situacion.

Liderazgo Liderazgo
Centrado en el b Centrado en los
jefe > subordinados

»

Uso de la autoridad
por el gerente

Areas de libertad
de los subordinados

r 1 T

El gerente El gerente
El gerente H gerente :
El gerente plantea un A permite a los
Bl gerente El gerente  presenta presenta una problema, qef‘me. los subordina dos
toma la « n ! decisién : limites: pide
decision y la vende’la ideasy tentativa obtiene al grupo actuar dentro
daa conocer decision  desea susceptible  SU9STENCIAS Y yoiaryng € 10S limites
preguntas  ge cambip ~ toma. decisién definidos por el
decisiones superior

Se han realizado investigaciones que encontraron que el liderazgo participativo
ejerce efectos positivos sobre la productividad.
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Hamner y Organ concluyeron:

“En general, observamos que el liderazgo participativo se acomparfa de mayor
satisfaccion por parte de los subordinados que el liderazgo no participativo; o que,
por lo menos, la participacibn no merma la satisfaccion. Menos facil resulta
sintetizar los resultados referentes a la productividad”.

El Modelo de Fiedler

Fred Fiedler formuld el primer modelo general del liderazgo a partir de la
contingencia. Su modelo propone que un buen desempefio del grupo depende de
la concordancia entre estilo de interaccién del lider con sus subordinados y el
grado en que la situacion le confiere control e influencia.

Fiedler supone que un factor central en el éxito del liderazgo es el estilo
fundamental de liderazgo del sujeto. Para ello ided un cuestionario que evallda el
estilo de liderazgo, proporcionandonos dos tipos de orientacion:

a) Orientado a las relaciones interpersonales
b) Orientado a la productividad

Una vez evaluado el estilo basico del liderazgo mediante el cuestionario, es
preciso adecuar al lider con la situacion. Fiedler ha aislado tres dimensiones de
contingencia que, a su juicio, definen los principales factores de la situacion de los
cuales depende la eficacia del lider, a saber: relaciones entre lider y miembro,
estructura de la tarea y poder de posicion. Se definen en los siguientes términos:

1. Relaciones entre lider y miembros.
Este factor indica el grado de confianza, seguridad y respeto
gue tienen los subordinados con el lider.

2. Estructura de la tarea.
Es el grado en que estan sistematizadas (es decir,
estructuradas o no estructuradas) las asignaciones de trabajo.

3. Poder de posicion.
Es el grado de influencia que un lider tiene sobre las variables
del poder como contratar, despedir, imponer sanciones,
promover y aumentar el sueldo.
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........................................ Orientado a la productividad
Desempefio Orientado alas relaciones

Bueno

Deficiente
Favorable Moderado Desfavorable
Categorl’a | Il Il IV V VI VII Wil
E?La:ﬁfrr:)es lider Buenas | Buenas | Buenas | Buenas | Deficientes | Deficientes | Deficientes | Deficientes
Estruct. de la Alta Alta Baja Baja Alta Alta Baja Baja
tarea
Posic. de poder Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil

Teoria Situacional de Hersey-Blanchard

El liderazgo situacional es una teoria de la contingencia que se centra en los
seguidores. Un buen liderazgo se logra escogiendo el estilo apropiado, que para
Hersey y Blanchard depende de la madurez de los seguidores. ¢Por qué centrarse
en los seguidores y qué se entiende por el término madurez?

La importancia concedida a los seguidores refleja el hecho de que son ellos
guienes aceptan o rechazan al lider. Sin importar lo que él haga, la eficiencia se
basa en las acciones de sus seguidores. Se trata de una dimensiéon fundamental
gue ha sido omitida o que no ha recibido la importancia que merece en la mayor
parte de las teorias sobre el liderazgo.

La madurez consta de dos componentes: madurez para el trabajo y madurez
psicologica. La primera comprende los conocimientos y destrezas. Los que la

poseen tienen el conocimiento, capacidad y experiencia para realizar su trabajo
sin la direccibn de otros. La madurez psicolégica denota la disposicion o

motivacién para hacer algo. Quienes la poseen en alto grado no necesitan un
fuerte aliento externo; ya estan motivados intrinsecamente.
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El liderazgo situacional se vale de las dos dimensiones que sefialo Fiedler:
comportamiento centrado en la tarea (productividad) y en las relaciones
interpersonales.

Estilo del lider
(alto)
Alta relacion y Alta tarea y
baja tarea alta relacion
Comportamientos
orientado a las
relaciones
Baja relacion y Alta tarea y
baja tarea baja relacion
(bajo) < >
Comportamiento orientado a la produccion
_Alta Moderada Baja
Maduro )
Inmaduro

Madurez de los seguidores
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Supuestos de la Teoria X (Tradicionales)

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Las personas son naturalmente haraganas,
prefieren no hacer nada.

Las personas trabajan en general por
recompensas econdmicas y por razén de su
status.

La fuerza principal que mantiene a las
personas productivas en sus tareas es el
temor de que las despidan o bajen de
categoria.

Las personas, aunque maduras, dependen,
naturalmente, de los lideres.

Las personas esperan ser dirigidas desde
arriba y no quieren pensar por su cuenta.

Las personas necesitan que les digan las
cosas, que se las demuestren, y que se las

adiestre en los métodos apropiados para el
trabajo.

Las personas necesitan supervisores que las
vigilen estrechamente y puedan asi alabar el
trabajo bien hecho y reconvenir por los
errores.

Las personas se preocupan poco por lo que
no se refiera a sus intereses materiales
inmediatos.

Las personas necesitan instrucciones
especificas acerca de lo que hacer y como
han de hacerlo; las cuestiones de politica mas

general no son cosa suya.

Las personas aprecian que las traten con
cortesia.

Las personas estan naturalmente separadas
en categorias; las exigencias del trabajo son
muy diferentes de sus actividades en
momentos libres.

Las personas se resisten naturalmente al
cambio; prefieren seguir por el camino trillado.

Los trabajos son fundamentales y hay que
hacerlos; las personas se eligen, se adiestran
y adaptan a trabajos predeterminados.

Las personas estan formadas por la herencia,

la nifiez y la juventud; cuando adultas,
permanecen estaticas;loro viejo no aprende a
hablar.

Las personas necesitan que las “inspiren” (las
arenguen), las empujen o las arresten.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Supuestos de la Teoria Y (Que

aparecen)

Las personas son naturalmente activas, fijan
metas y disfrutan en sus empefios.

Las personas huscan muchas satisfacciones
en el trabajo: orgullo en el desempefio, goce
en el proceso, sensacion de contribuir, placer
en la asociacion, estimulos de retos nuevos,
etc.

La fuerza principal que mantiene a las
personas productivas en sus tareas es el
deseo de alcanzar sus metas personales y
sociales.

Las personas maduran, aspiran a la
independencia, la autorrealizacion, la
responsabilidad.

Las personas proximas a la situacion ven y
sienten lo que es necesario, y son capaces de
auto dirigirse.

Las personas que comprenden, y se interesan
por su trabajo, pueden idear y mejorar sus
propios métodos para hacerlo mejor.

Las personas necesitan de la sensacion de
que se las respeta por capaces de asumir
responsabilidad y de corregirse a si mismas.

Las personas procuran dar sentido a su vida
identificandose con paises, comunidades,
iglesias, sindicatos, compafiias, causas

Las personas necesitan comprension
creciente; necesitan captar el significado de
las actividades a las que se dedican, y tienen
una apetencia de ®nocimientos tan vasta
como el universo

Las personas ansian un verdadero respeto por
parte de sus congéneres

Las personas estan naturalmente integradas;
cuando el trabajo y la diversion estan
netamente separados, ambos se deterioran;
“La Unica raz6én que pueda dar la persona
sensata para preferir el ocio al trabajo es la
mejor calidad del que puede hacer durante el
tiempo libre”.

Las personas se cansan naturalmente de lo
rutinario, prefieren disfrutar de otras
experiencias nuevas; todo el mundo es
creativo en cierta medida.

Las personas son fundamentales y buscan
trabajos de autorrealizacion; los trabajos
tienen que ser proyectados, modificados y
adaptados a las personas.

Las personas crecen constantemente; nunca
es demasiado tarde para aprender; disfrutan
aprendiendo y aumentando su comprension y
capacidad.

Las personas necesitan que las dejen en

libertad, las estimulen y les ayuden.




Recursos Humanos

La Efectividad del Liderazgo Dependera de:

a) La capacidad del lider de analizar y diagnosticar la situacion en la
organizacion

b) Descubrir el estilo de liderazgo mas apropiado, de acuerdo a lo
percibido en el diagndstico

c) La madurez del grupo a liderar

Recomendaciones Para Liderar Grupos

1. Generar un “clima organizacional” que favorezca las buenas relaciones
interpersonales, las comunicaciones organizacionales y la claridad en la
estructura de la empresa

2. Capacitar en el area técnica y personal al personal de la organizacion

3. Mantener retroalimentado a cada integrante de la empresa respecto de
como se desempefia en su trabajo, indicando:
a) Qué se espera de él
b) Cémo puede mejorar

4. Reconocer el mérito a quien lo tenga. Por ejemplo:
a) Felicitandolo inmediatamente
b) Agradeciéndole su colaboraciobn por rendimientos o trabajos
especiales

5. Avise con anticipacion a su personal los cambios que puedan afectarlos
(alteracion de los horarios de colacion, alteracion de los horarios de salida o
entrada), para ello se recomienda:

a) Explicarles los motivos, si es posible
b) Convenciéndolo para que acepte los cambios

6. Conozca las capacidades de su personal yobtenga el mayor provecho de
las actitudes y habilidades de cada quien

7. El lider ylo jefe TIENE LA OBLIGACION de conocer las caracteristicas de

personalidad de cada uno de sus subordinados. Esto ayudard a un mejor
entendimiento.
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¢ Como Conocer a su Personal?

. Anime a cada persona a hablar algo que para ella sea importante

. No INTERRUMPA ni sea usted quien dirija la conversacion, APRENDA A
ESCUCHAR

. No se precipite a sacar conclusiones

. Escuche con interés y evite discutir

RECUERDE.
NO EXISTE “EL MEJOR” ESTILO DE LIDERAZGO,
TODO DEPENDE DE LAS CIRCUNSTANCIAS

Y DE LAS CARACTERISTICAS DEL GRUPO.
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Definicion de Grupo y Equipo

Grupo:

Grupo viene de la palabra gruppo, que a su vez viene del antiguo kropf,
cuyo significado es de bulto, buche.

Lo que podriamos entender por grupo es:

La Coexistencia de X Numeros de Personas, que comparten un objetivo comun y
gue se caracterizan por una débil cohesion.

Equipo:
Viene del antiguo germanico skipian, que significa navegar.

Esta terminologia llevaria en forma implicita de tripulacion, es decir, un
grupo laboral, funcional y bien organizado.

De acuerdo a esto, lo que podriamos entender por equipo es:

La Coexistencia de X Numero de Personas, que comparten un objetivo comuin, en

donde cada miembro aporta sus conocimientos, habilidades, actitudes vy
motivaciones, en un ambiente de apoyo y cohesion, cuya interaccion potencia las
habilidades y el resultado global del grupo.
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Causas en la Formacion de los Grupos

Las razones mas frecuentes de la afiliacion a un grupo son la necesidad de
seguridad, Status, interaccion, poder y obtencion de metas.

Seguridad

“En el grupo esta la fuerza”. Al unirnos a un grupo, reducimos la inseguridad
de “estar solos” nos sentimos mas fuertes, dudamos menos de nosotros
mismos y resistimos mejor las amenazas. Los nuevos empleados son
particularmente vulnerables al sentido del aislamiento y acuden al grupo en
busca de orientacion y apoyo. Sin embargo, sin importar si hablamos de
nuevos empleados o de los que llevan afios en la compafia, podemos
afirmar que a muy pocos les gusta estar solos. La interaccion con otros y el
hecho de formar parte de un grupo nos tranquiliza. Ello explica a menudo el
atractivo de los sindicatos: si la gerencia crea un ambiente donde los
empleados se sienten inseguros, lo mas probable es que recurran a la
sindicalizacion para atenuar esos efectos.

Status vy autoestima

Pertenecer a un grupo significa “yo soy alguien” por ejemplo, soy de la
Chile, soy del Colo, de tal manera de satisfacer necesidades de sentirme
ganador, elevando mi autoestima, y al mismo tiempo, proporcionandome
Status.

En las empresas muchos empleados para satisfacer estas necesidades
tratan de afiliarse a grupos formales o nformales que satisfagan estas

demandas.

El asociarnos a un grupo de alto prestigio nos mejora la autoestima. El

hecho de ser asignado a un grupo de trabajo cuya finalidad sea analizar y
hacer recomendaciones para la ubicacion de nuevas personas en la

empresa, satisface las necesidades intrinsecas de competencia y
crecimiento, asi como las extrinsecas de Status e influencia.
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Interaccion vy afiliacion

La gente disfruta la interaccion que se da en un grupo. Para muchos estas
interacciones, en el trabajo por ejemplo, constituyen su fuente principal para
satisfacer sus necesidades de afiliacion.

Los grupos ayudan a ampliar la percepcion del mundo y a enriquecerla.

Desahogo emotivo

Esta caracteristica se observa claramente en la barra oficial de algun club
deportivo (La garra blanca, los de abajo). Cada uno puede expresar su
agresividad, el grupo le da el espacio para no reprimirla.

En este sentido el grupo establece su propio orden social.
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Variables que afectan el Comportamiento del Grupo

1. Caracteristicas de personalidad.

Los atributos que suelen tener una connotacion positiva en nuestra cultura
tienden a favorecer la productividad del grupo, el espiritu de equipo, la
cohesion. Entre ellos figuran rasgos como la sociabilidad, la seguridad en si
mismo y la independencia. En cambio, caracteristicas negativas como el
autoritarismo (dependiendo de la madurez del grupo), el dominio y la
informalidad suelen guardar una relacion negativa con los resultados.

2. Tamafo del grupo.

Cuanto mas pequefios sean los grupos mas rapido terminan las tareas de
mayor amplitud. Sin embargo, cuando el grupo se da la tarea de resolver un
problema, los grupos numerosos logran mejores resultados que los
reducidos. Es arriesgado traducir esos en numeros especificos, pero
podemos indicar algunos pardmetros. LOS @rupos numerosos, con una
docena de miembros o mas grandes, logran obtener informacion. Por tanto,
si la meta del grupo es encontrar hechos, los grupos numerosos seran mas
eficaces. En cambio, los grupos mas pequefios saben aprovechar mejor
estos elementos. Los grupos de siete miembros aproximadamente tienden,
pues, a ser mejores en cuanto a emprender acciones.

La investigacion sobre el tamafio del grupo conduce a dos conclusiones:

a) Los grupos con un numero impar de miembros tienden a ser
preferidos a los que tienen un nimero par.

b) Los grupos constituidos por 5 o 7 miembros combinan muy bien los
mejores elementos de los grupos reducidos y numerosos. La
preferencia por un numero impar de miembros elimina la posibilidad
de empates. Los grupos formados por 5 o 7 miembros son lo
bastante grandes para formar una mayoria y permitir aportaciones
diversas.

3. Heterogeneidad de los miembros.
La mayor parte de las actividades de los grupos exigen diversas destrezas y
conocimientos. Ante tal exigencia es legitimo concluir que los grupos

heterogéneos, tienen mayores probabilidades de reunir mas informacion y
han de ser mas eficientes.
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Cuando un grupo es heterogéneo en cuanto a personalidad, habilidades,
opiniones, aumentan &as probabilidades de que posean las caracteristicas
indispensables para llevar a cabo sus tareas en forma satisfactoria. El grupo
puede perder eficiencia y estar mas expuestos al conflicto a medida que se
crean y se asimilan puestos, pero la evidencia corrobora la conclusion que
los grupos heterogéneos logran mejores resultados que los homogéneos.

Dinamica Interna del Grupo
1. Atmosfera.

Es la disposicion de animo, o el sentimiento que esté difundido en el grupo.

Hay que cerciorarse de que cada miembro del grupo no solo conoce a cada

uno de los integrantes sino que también ha tenido la oportunidad de saber
algo respecto de ellos.

La motivacion de los individuos se ve influida positivamente por una
atmoésfera democratica donde hay una activa participacion tanto de los

conductores como de los integrantes del grupo.

La atmosfera puede ser de temor o de sospecha; temor de ser puesto en
ridiculo y sospecha en el sentido que la gente desconfie entre si de sus
motivos, o de su buena voluntad para decir o que piensa.

La atmdsfera puede ser agresiva, apatica todos esperan que otros hagan o
digan algo.

La responsabilidad del conductor, y de otros integrantes del grupo es la de
crear las condiciones en que los miembros del grupo puedan trabajar juntos
mejor para lograr los objetivos elegidos .

Una etapa inicial de la creacion de una atmosfera es la iniciacién de la
reunion. La manera que el conductor se presenta a si mismo y al tema, el
tiempo que habla, etc.

Dentro de un grupo debe haber creencia en el valor individual, el respeto

por el otro y sus puntos de vista, ademés los miembros del grupo deberan
desarrollar una sensibilidad social hacia el grupo y sus integrantes.
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2. Esquema de comunicacion.
El lenguaje constituye la forma principal de interaccion entre el ser humano.

Muchos problemas del grupo resultan por la incapacidad de los conductores
o los integrantes del grupo para comunicarse con los otros miembros del
grupo, queremos decir algo pero decimos otra cosa.

Los grupos de trabajo son mas productivos cuando establecen una red de
comunicaciones adecuadas.

Los gerentes a menudo logran resultados exitosos prestando atencion no
sOlo a los miembros como individuo, sino también a las relaciones,
interacciones y las formas de comunicarse establecidas por el grupo.

3. Participacion.

La productividad del grupo estd relacionada con las oportunidades
proporcionadas por la participacion de los integrantes, éstas pueden incluir
el establecimiento de objetivos, las estrategias para alcanzarlo y la toma de

decisiones. Aun cuando las ideas de un individuo no concuerdan con la
decision final del grupo, esta mucho mas contento cuando ha tenido una

oportunidad de participar y de expresarse en el proceso de tomar
decisiones.

4. Normas del grupo.
Estas pueden ser implicitas o manifiestas.
Las normas deben ser realistas, deben permanecer dentro del nivel de
posibilidades del grupo. Deben ser comprendidas por todos los integrantes
del equipo.

5. Control social.
Son los medios por los cuales el equipo de trabajo se asegura la
conformidad con el comportamiento de sus integrantes, es denominado
control social. Este puede asumir la forma de recompensas a los miembros

del equipo, a través del reconocimiento.

El control también puede tomar la forma de sanciones. La censura, el
ridiculo, el rechazo, la privacién del Status.
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Etapas en la Formacion del Grupo

Pueden distinguirse fases o etapas en el proceso de los grupos. Las mas comunes
suelen ser:

Fase individualista:
Cuando se inicia el grupo es normal que cada quien viva la
preocupacion de cual sera su propia ubicacion dentro de él: ¢seré
aceptado?, ¢me involucraré mucho o poco?, ¢obtendré més de lo
gue estoy dispuesto a dar?, ¢me afirmaré?, ¢conquistaré status e
influencia?

Fase de identificacion
Con el paso de los dias se logra una mutua aceptacion de los
miembros, por lo general empezando en subgrupos y pequefios
bloques.

Fase de integracion:
Cuando se ha alcanzado buen grado de cohesion, con los miembros
polarizados hacia los objetivos comunes. La base de la cohesion es
la experiencia de que en el grupo se halla, o se puede hallar, la
satisfaccion de determinadas necesidades. Las fronteras del grupo
guedan permeables: la unidad interna no pide las actitudes de la
mafia.

Fase de alojamiento:
Es también normal que con el correr del tiempo se venga a caer en la
rutina, apatia, desinterés por la interaccién, cansancio y retiro de
algunos miembros. Son fendbmenos de la vejez del grupo; tal vez
acabaran llevandolo a la disolucion. Asi ha sucedido una y mil veces.
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Etapas en el Desarrollo de los Equipos
de Trabajo

Etapa de dependencia

La primera etapa a emprender por los miembros de un grupo que han decidido
transformarse en equipo,, es la aceptacion de su vivencia de ser dependientes de
la autoridad formal, como lo manifiesta la denominacion “dependencia jerarquica”,
utilizada tradicionalmente en las organizaciones.

El estado de dependencia se caracteriza por la incertidumbre y la ansiedad de las
personas ante el desconocimiento de los objetivos y expectativas del lider formal,
guien asume, por su investidura de poder, la organizacion y la direccion dela vida
del grupo.

En esta etapa el comportamiento del grupo se orienta a demandar instrucciones
precisas de qué hacer, como realizarlo y con qué instrumentos, sin considerar el
para qué. Trabajar sin un sentido claro genera gran porcentaje de actividades
desorientadas y de interrogantes no manifiestas sobre qué es lo que se espera de
cada uno.

Las consecuencias de una situacion como la descrita no se hacen esperar, a
saber: la falta de colaboracion y la insatisfaccion, que inciden sobre la
productividad. Si el lider formal tiene la sensibilidad necesaria para identificar los
efectos negativos que producira este estado de cosas en los resultados de la
institucion, b uscara un cambio.

La experiencia indica que la transformacion interna debe producirse por la
intervencion externa que apoye y regule con objetividad los esfuerzos del grupo.
En esta instancia los participantes buscan la plenitud consoladora de una reunion
de informacion, mediante u aprendizaje de una serie de recetas técnicas.

Etapa de contra dependencia

Esta es la etapa del proceso de maduracibn que mas apertura y
disponibilidad requiere por parte de dirigentes y supervisores, puesto que los
miembros del grupo empezaran a manifestar no solo sus opiniones con respecto
al trabajo, sino que expresaran sus estados de animo cada vez con mas
naturalidad y plantearan sus necesidades o inconformidades con menos temor.
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En esta etapa, el lider debera utilizar su habilidad para escuchar los puntos de
vista de los demas, dialogar con ellos a fin de clarificar las divergencias posibles y
negociar los términos de un compromiso mayor, a partir de la distincion que existe
entre necesidades y deseos, tanto de la institucién como de los individuos.

Algunos directivos manifiestan temor a enfrentar esta etapa porque no tienen idea
clara de su importancia y perciben las demandas que implica un hecho de tal
naturaleza.

Por lo anterior, conviene destacar que la etapa de cntra dependencia representa
para los grupos lo que la adolescencia para el individuo en su proceso de
maduracion. Un nifio no llega a ser adulto si no vive su adolescencia. En la misma
forma, un grupo no llega a constituirse jamas en equipo si no pasa por la contra
dependencia. Adelson y Gallatin concluyen, en apoyo a las investigaciones hechas
por Jean Piaget que “s6lo en la mitad de la adolescencia los jovenes adquieren la
capacidad intelectual suficiente para entender los fundamentos de contrato social”.

Esta esta caracterizada por contradicciones a través de las cuales el grupo busca

su identidad y las raices de su compromiso con la institucion. Asi se favorece la
gestacion del sentido de responsabilidad social.

Si se sostiene un esfuerzo de comprension y definicibn en esta etapa, los
miembros impulsaran al grupo a la etapa de independencia, paso inmediatamente

anterior a su integracion formal como equipo de trabajo.

Etapa de independencia

Durante esta etapa, el grupo se siente y aparentemente cohesionado. Es sintoma
de esta distension una busqueda tipica de unanimidad o del consenso en la toma
de decisiones, como si la expresién de un desacuerdo pudiese nuevamente en
tela de juicio el pacto basico de independencia.

La aparente cohesion se evidencia en una sensacion gozosa de pertinencia al
grupo, en un acuerdo tacito de olvidar o negar los conflictos aun no resueltos.

Los miembros se consideran un buen grupo que funciona adecuadamente. Sin
embargo, a medida que pasa el tiempo las alusiones hostiles se hacen cada vez
mas frecuentes. Poco a poco os participantes se enfrentan al dilema de
salvaguardar su propio personalidad o de sacrificarla para asegurar a cualquier
precio la cohesion del grupo y el buen entendimiento que tanto ha costado
adquirir. Determinados miembros proponen entonces no llevar mas lejos el
compromiso personal; otros, por el contrario, piden ir mas lejos en la exploraciéon
interpersonal.
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En esta etapa del proceso de maduracion los miembros del grupo se interrogan
sobre las implicaciones de su integracion.

Una vez mas el grupo busca, cual es el nivel de participacion auténtica que
permita a la vez cooperar y no perder la individualidad. Cuando esto se hace
posible, el grupo ha logrado una comunicacibn mas completa. En esta etapa
podriamos llegar a decir que se encuentra en la etapa de adulto joven.

Etapa de interdependencia

Poco a poco se siente la necesidad de realizar determinada evaluacién de los
roles desempefiados por los distintos participantes en funcion de la tarea. Algunos
miembros continuaran oponiéndose a ello porque lo consideran como una invasion
a su vida privada o porque una evaluacion implica una diferencia entre los
miembros. Este conflicto se soluciona cuando todos aceptan exponer en publico
su propia apreciacion y comprension de la conducta humana.

Asi los participantes de un equipo de trabajo descubren la respuesta a sus
inquietudes: La verdadera union no funde, personaliza.

El enfrentamiento con la realidad y la confrontacion exige un esfuerzo de los
participantes, pero paulatinamente el miedo a la evaluacion desaparece para dar
paso a una verdadera toma de conciencia: cada miembro comprende mejor la
forma de pensar, sentir y reaccionar de los demas y puede analizar los juicios
emitidos.

En esta etapa el grupo se convierte en equipo cuando tiene clara conciencia de la
capacidad de cada uno de sus miembros y de las habilidades que disponen, asi
como la aceptacién de si mismo y de los deméas con todas sus posibilidades y
limitaciones.

Dada su interdependencia el equipo es capaz de hacerse cargo de si mismo y
expresar de este modo su autonomia. Sabe expresar su propio progreso, controlar
su funcionamiento, regular las tensiones que surgen e intervenir activamente para
modificar la situacion cuando ésta no es satisfactoria o productiva.
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Enemigos y Facilitadores del Trabajo en Equipo

Enemigos:

De parte del emisor

- Inhibiciones

- Tabues

- Miedos

- Maéscarasy fachadas
- Agendas ocultas

- Dogmatismo

De parte del receptor

- Prejuicios

- Actitud evaluativa y no propiamente

- Percepcibn selectiva y subjetiva

- Sordera a los mensajes no verbales
- Mal conocimiento del lenguaje verbal
- Miedo al cambio

De parte de ambos
- Olvidar las diferencias culturales que crean distancias psicoldgicas excesivas
- Ingenuidad y simplismo respecto a los procesos de la comunicacion humana

- Pretension de que los demas reaccionen como uno, no permitiendo a cada
quién a ser el mismo.

Los Facilitadores

1. La participacién de todos en el manejo de los temas y problemas, tal
conducta disminuye el miedo a lo desconocido.

2. Ser autocritico.

3. Fomentar el conocimiento y el trato directo entre miembros de grupos
diversos de la misma institucion.
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Cultivar la empatia.

Los facilitadores mas preciosos, mas que las técnicas son las actitudes
positivas.

Potenciar el didlogo.
Confianza y respeto en uno y en el grupo.

Potenciar una convivencia célida.
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SELECCION DE PERSONAL
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Etapas en el Proceso de Seleccion

Etapa |
Reclutamiento de Personal
Varios Promocion Interna Instituciones Universitarias
Recepcion de Curricula
Etapa Il Seleccion de Curricula
Etapa I11 Preparacion de Entrevista
Etapa 1V Celebracion de la Entrevista
Seleccién de postulantes
para evaluacion psicoldgica
Etapa Vv Evaluacién Psicoldgica
Etapa VI Envio de Informe y Decision
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Seleccion de Curriculo

Definicion:

Material que describe la historia laboral y educacional de los postulantes a algin
cargo, y cuyo objetivo central es “IMPRESIONAR”.

¢Por qué la revisiéon de un curriculum?

a) Asi se logra una familiarizacion con los antecedentes del postulante y sus
condiciones para desempefar los deberes y asumir las responsabilidades del
puesto.

b) Excelente fuente generadora de dudas y preguntas a realizar en la entrevista.

c) El manejar cierta informacion del postulante, disminuye los niveles de estrés
para éste.

d) Una buena eleccién de un curriculum ahorra tiempo y dinero en todo el proceso
de seleccion.

Areas Claves para poner atencion en la seleccion de un curriculum:

a) Revisar aspecto general del curriculum (Orden, limpieza, redaccion, lenguaje.
Debe tener apariencia profesional)

b) Verificar que no se haya excluido informacién fundamental (historia laboral y
educacional). Si ello sucede se debera determinar la importancia de la

informacién que falta.

c¢) Poner atencion a las “lagunas” de tiempo que existan entre empleos. Ejemplos:
- Electronica avanzada 1980 - 1984

- Software de vuelo nocturno 1984 a la fecha

d) Poner atencion a los traslapos del tiempo. Ejemplo:
- Las fechas pueden indicar que el candidato trabajaba en dos
lugares geograficamente distantes.
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e) Anotar incongruencias: esto es la falta de concordancia entre la informacion
académica del postulante y la actividad laboral que ha desarrollado.

f) Observar la frecuencia de cambio de ocupaciones.

g) Es importante, en muchas oportunidades, no descalificar curriculum por
pretensiones de sueldo, sean estos bajos o altos.

h) Observar que los titulos de los cargos desempefiados por el postulante, sean
EXPLICADOS.

Muchas de las veces el titulo del cargo es solo redundancia.

ES DE DIFICULTA LA
CARACTER  COMPRENSION DADO LO ANTERIOR EL
GRAVE DEL CURRICULUM ES:

CURRICULUM

NO Sl NO Sl ACEPTADO | RECHAZADO | PENDIENTE

1) Aspectos Generales
(desorden, lenguaje,
redaccion deficiente)

2) Requisitos Basicos
del Cargo

3) Falta Informacion

4) Lagunas de tiempo
entre empleos
sucesivos

5) Traslapos de
tiempo entre trabajos

6) Incongruencias
entre formacion
académica y empleos
ejercidos

7) Existen
permanentes cambios
desempleo

CONCLUSION
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Preparacion de Entrevista

El entrevistador debera preguntar respecto de los siguientes aspectos:
1. ¢ESTOY COMPLETAMENTE FAMILIARIZADO CON LAS TAREAS,
DEBERES Y RESPONSABILIDADES DEL CARGO?

2. ¢(ESTOY PREPARADO PARA DAR INFORMACION ADICIONAL
RELATIVA AL CARGO Y DE LA EMPRESA, A LOS POSTULANTES?

3. ¢TENGO MUY CLARO CUALES SON LAS CUALIDADES QUE SE
BUSCAN EN EL POSTULANTE?

4. ¢ TENGO MUY CLARO CUALES SON LAS EXPECTATIVAS DEL
POSTULANTE RESPECTO DEL TRABAJO Y DE LA ORGANIZACION?

Una vez que ha existido una buena preparacion se procede a la Ejecucién de la
Entrevista.
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Ejecucion de la Entrevista

_ 1. Presentacion del entrevistador
1) Establecer unarelacion adecuada Explicacién del puesto
Pautamiento de las entrevista

2. Potenciar el Rapport

~  ¢Puede hacerlo?
¢Qué habilidades tiene para el cargo?
¢Qué beneficios puede trae a la empresa?
2) Recabar Informacion
del postulante
¢Quiere hacerlo?
¢Est& motivado para el cargo?

~ a.-Deberes y Responsabilidades
b.-Educacioén y experiencia previa

3) Describir con precision c.-Requisitos intangibles
el puesto de trabajoy la d.-Relacion de dependencia y toma de decisiones
organizacion e.-Ambiente de trabajo

f.-Remuneracién
g.-Desarrollo de carrera

4) Entregar informacién y responder dudas o preguntas del postulante.
Cierre de la entrevista.
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Aspectos a Considerar en la
una Descripcion de Cargo

a) Deberesy responsabilidades de un cargo

b) Educaciony experiencia

c) Requisitos intangibles

d) Relacion de dependencia y toma de decisiones
e) Ambiente de trabajo

f) Remuneraciones

g) Desarrollo de carreras
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Preparacion Para la Entrevista

Aspectos a Considerar en la Lectura de la Descripciéon de un Cargo

A) Deberes y Responsabilidades:

Esto apunta a la obligacién que tiene el entrevistador de interiorizarse de los
pormenores (deberes y responsabilidades) que amerita el cargo.

Formas de interiorizarse de los deberes y responsabilidades:

- Una buena forma de interiorizarse es a través de un contacto directo con
el cargo, asi podra observar y conversar con aquella persona, que esta
desempefiandolo.

- Otra forma es tener la descripcion de cada una de las tareas que debera
desempeiiar diariamente.

B) Educaciéon v Experiencia Previa:

Para este punto debemos responder a tres preguntas:

1. ¢Qué tipo de experiencia previa y de educacién se necesitan para
desempefiar con éxito las funciones esenciales del cargo?

2. ¢Podria desempefiar este cargo una persona que no tuviera tal
experiencia o educacion?

3. Si la respuesta a esta segunda pregunta es negativa, preguntese, ¢qué

contiene este cargo que exija determinado nivel de educacién, o
determinado numero de afios de experiencia?

C) Requisitos Intangibles:

Son todas aquellas caracteristicas psicoldgicas que debe o deberia cumplir
el postulante dado las caracteristicas del perfil de cargo al que postula.

Ejemplo: Capacidad de decision, liderazgo, etc.

Todos estos aspectos (psicologicos) seran evaluados por profesionales
Psicologos, que estén participando en el proceso de seleccion.
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D) Relaciones de Dependenciay Toma de Decisiones:
Para aclarar este aspecto ha de responderse las siguientes preguntas:
1. ¢Cual es el Jefe directo o indirecto de este cargo?
2. ¢Quién desemperfie el cargo tendrd que supervisar a otras personas,

directa o indirectamente? ¢A quiénes? ¢En qué momentos?
3. Elpresente cargo ¢Donde se ubica en el organigrama?

E) Ambiente de Trabajo :

Debera conocer cudles son las caracteristicas fisicas, de infraestructura en
gue se desempefara su cargo

Ejemplo:

- ¢Tendra que trabajar de pie, sentado?

- ¢Trabajard con materiales toxicos?

- ¢Existe un trabajo adecuado de trabajo?

Es importante mantener muy en claro cuales seran las condiciones fisicas
reales del trabajo, y darlas a conocer a los candidatos.

F) Remuneraciones:

La informacién de las remuneraciones que se ofrecen para el cargo, pueden
ser aclarados al postulante en la primera entrevista o en las entrevistas

posteriores. Esto dependera del cargo al que se postula, y/o de las politicas
de la empresa.

Es necesario manejar claramente los niveles de sueldo y cuales son sus
perspectivas de aumento.

G) Desarrollo de Carrera:

Esto incluye las posibilidades de ascensos aclarando cual es el tope y las
oportunidades de capacitacion con las que cuenta la empresa.

Para el primer caso el entrevistador deberia conocer:
1. Politicas relativas a ascensos

2. Politicas de promocion interna
3. Probabilidades de ascenso
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Fundamentos Tedricos de la Entrevista

Definicion:

Una entrevista, es un intercambio de informacién SIGNIFICATIVA, que parte de
un objetivo previamente definido y con la finalidad de tomar acciones o decisiones
futuras en base a la informacion obtenida, pudiendo ser estas decisiones de
variados tipos, por ejemplo:

a) Despedir a un trabajador

b) Ascensos

c) Solucién de conflictos

d) SELECCION DE PERSONAL

Por esta razdn, la entrevista puede considerarse como una herramienta o
instrumento necesario e indispensable para cualquier jefe o gerente de personal.
Elementos de una Entrevista:
Los elementos que conforman una entrevista son esencialmente tres:
1. Elentrevistador:
Cuya mision es obtener del postulante todos los elementos de

informacion relevante para tomar la decision de contratarlo o no.

2. Elentrevistado:
Es quien aporta los elementos claves de esta informacion.

3. Contenido:

Es la materia en particular a tratar: caracteristicas del cargo,
motivaciones personales, habilidades para desempefiar el cargo, etc.
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Tipos de Entrevista:

Dentro de los tipos podemos encontrar entrevista de:

- Reconocimiento o felicitacion

- Amonestacion

- Resolucion de problemas

- Evaluacion de eficiencia del personal
- Despidos

- Seleccién de Personal

Todas responden a los mismos patrones de conduccién por parte del
entrevistador, todas tienen en comun los mismos principios fundamentales , por lo
gue es posible establecer pautas generales que permitan maximizar la eficiencia
del entrevistador.

Cualidades del Entrevistador Eficaz

1. Aceptacion:
Este término significa que aceptamos a la otra persona con sus
caracteristicas personales y forma de ser sin censurar 0 enjuiciar su
conducta o rasgos personales.

2. Capacidad empaética:
Este término hace referencia a la capacidad de ponerse en el lugar del
otro, para asi tener una comprensién cabal de sus circunstancias.
Implica sumergirse en las experiencias de la otra persona sintiéndolas y
entendiéndolas.

3. Autenticidad:
Este término se relaciona con la actitud para responder en forma
asertiva y genuina al otro en funcion del propio marco de valores y
criterios personales que todos tenemos. Responder de esta manera no
significa enjuiciar o criticar sino informar el grado de acuerdo o
desacuerdo que experimentamos con la conducta o informacion de la
otra parte.
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4. No emitir Juicios de Valor:
Cuando el entrevistador emite calificativos, sean positivos 0 negativos,
acerca de la conducta del entrevistado o de los hechos o situaciones
gue este relata, se levantan barreras en el proceso de comunicacion que
interfieren en la obtencién de la informacion relevante y dificultan, sino
impiden, lograr el objetivo previamente pautado.

5. Saber escuchar:

Esto significa prestar atencion tanto fisica como psicologica al
entrevistador de manera que este sienta que el tiempo que con él se

comparte es realmente suyo. Igualmente significa dejar hablar al
entrevistado guiando e interrumpiendo sélo cuando la informacion se

aleja del objetivo pautado.

6. Mensajes Yo:
Mediante el proceso de interaccién que se establece en una entrevista,
cada una de las partes espera de la otra una actitud de compromiso ante

la situacion. Esta actitud se logra en buena medida expresandose el
entrevistador en primera persona, es decir, utilizando mensajes Yo.
Ejemplo “yo deseo que”, “yo pretendo que”.... etc.

Establecer una Relacion Adecuada:

En este punto tocamos dos aspectos centrales. ElI primero de ellos es la
presentacion, y aclarar la estructura de la entrevista.

Objetivo:
1 - El ambiente se hace méas agradable y acogedor
2 .- Se disminuye el nerviosismo del entrevistado
3.- La situacién de entrevista se transforma en una relacion mas horizontal,
lo que no implica que el control de esta lo pierda el entrevistador.

El segundo es “romper el hielo”, lo que técnicamente recibe el nombre de
RAPPORT.

El propdsito de esta etapa es hacer que el entrevistado se sienta tranquilo antes
de comenzar la entrevista a fondo.
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Los comentarios que se realicen deben ser neutrales, ya que no conviene discutir
algun tema controvertible (futbol, politica, noticias).

Ejemplo: ¢Le costo trabajo llegar hasta aqui?
Esta etapa es muy rapida, recuerde que es solo para lograr un ambiente para la

entrevista.

Recabar informacion del postulante

Este subdivide en dos areas que pretenden responder a la siguiente pregunta:
¢Puede hacerlo?
Se evaluara habilidades, aptitudes del postulante y los probables
beneficios que la empresa podria obtener con su contratacion.
¢Quiere hacerlo?
Se pretende detectar las motivaciones y expectativas del postulante
al cargo.
Dentro de la primera pregunta (¢Puede hacerlo?) evaluaremos tres areas:
a) RESPONSABILIDADES BASICAS
b) COMUNICACIONES Y RELACIONES INTERPERSONALES
c) ESTABILIDAD LABORAL
El objetivo del primer punto (Responsabilidades Bésicas) es la deteccion de
cualidades, virtudes y defectos, relativos al cargo, que el postulante pueda tener.
A continuacioén se entregara una serie de preguntas que abordan este punto.

Todas las preguntas estaran en relacion al curriculum, previamente estudiado, por
el evaluador.
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A) Preguntas Area Responsabilidades Basicas

1.

¢En qué fecha se incorporo a la Empresa?
¢Cual era su titulo cuando se uni6 a la Empresa?
¢Cuél fue el sueldo inicial y el final?

Objetivos:

Dar a conocer al candidato que la entrevista sera exhaustiva
Respecto del sueldo, nos podra revelar el tipo de aumento que podria
satisfacer a esa persona.

¢Cudles han sido sus tres responsabilidades mas importantes en este
cargo?

¢Cudales son las cualidades especiales o el conocimiento particular que
usted necesitaba para cumplir estas obligaciones?

¢Por cuanto tiempo asumié estas responsabilidades?

¢Qué aprendio de los cargos que ha desempefiado hasta ahora?

Objetivos:
Recoger antecedentes funcionales
Captar el grado de comprension gue el candidato posee de sus habilidades
para el cargo.

¢Qué decisiones se le han exigido en estas areas?
¢Como adoptaba esas decisiones?
¢Qué clase de decisiones son mas dificiles para usted?

Objetivos:

Detectar el nivel de responsabilidad individual

Observar el grado de independencia y ver si coincide con el perfil del cargo
Aclarar su método en la toma de decisiones

Detectar aquellas situaciones que le son conflictivas para la toma de una

buena decision.

¢Cudles son los logros que mas le enorgullecen en este sector especifico?
Hableme de un problema que usted enfrentd en esta area, y que le resulté
dificil.

Hableme de usted de alguna ocasién en que no haya quedado satisfecho
de su desempefio.
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Objetivos:

- Detectar si los logros beneficiaron a la empresa y/o al departamento.

- Balancear los aspectos positivos y negativos en pos de obtener una
imagen real del postulante.

- Conocer el manejo del entrevistado en situaciones dificiles.

- Ver los grados de autoexigencia

5. ¢Cudl ha sido el proyecto mas importante, en qué usted ha trabajado
mientras estuvo en ese cargo?
¢Queé cantidad de trabajo tenia en la empresa en que trabajaba?
¢Como dividia el tiempo entre las principales areas de responsabilidad?
¢Qué clase de tarea es la que mas le gusta?

Objetivos:
- Conocer la manera en que el candidato define lo importante.
- Conocer sus preferencias respecto de areas de su trabajo.

B) Comunicaciones y Relaciones Interpersonales

El objetivo de este punto es observar las cualidades de comunicacion y su
capacidad para convivir con el grupo.

1. ¢Cuan importante ha sido la comunicacion e interaccion con otros en este
cargo?
¢Con qué otros cargos y departamentos ha debido usted trabajar?
¢Cdomo recoge la informacioén y datos de otros, para ejecutar alguna tarea?
¢Con que tipo de gente se lleva mejor?
¢Cuéles le provocan problemas?
¢Como resuelve las discrepancias con otros?
¢Ha debido modificar alguna vez su comportamiento para trabajar bien con
otros?, ¢en qué situacion?
¢Frente a la desinformacion qué hace?

Objetivos:

- Evaluar de qué modo el postulante evalia la importancia de la
comunicacion.

- Observar el modus operandi en la recoleccion de informacién. ¢Utiliza
canales informales? (Pasillos).

- Detectar preferencias personales en sus relaciones con los otros.

- Aclarar como enfrenta la ambigiiedad en la informacién ¢rumor?.

- Observar grados de flexibilidad en su interaccion.

- Aclarar manejo de conflicto que tiene el postulante.
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2. ¢Con cudles areas de la empresa ha debido interactuar ademas de la
suya?
¢Queé tipo de supervision ha tenido?
¢Ha tenido gente a su cargo? ¢Como ha sido el trato?

Objetivos:

- Observar el grado de disposicion del postulante en relacionarse con los
otros departamentos de la empresa.

- Detectar relacién consus superiores y/o subordinados.

C) Estabilidad Laboral

Con este punto se pretende detectar la posibilidad de que el postulante, una vez
contratado, deserte del cargo.

1. ¢Cuéando usted pide un aumento de sueldo a su jefe?
¢Por qué se retird usted de la empresa? (En el caso de que se haya
retirado)
¢De qué modo el jefe influy6 en su deseo de abandonar la empresa?
¢Por qué cambio usted de trabajo con tanta frecuencia? (En el caso que
haya sucedido)
“Alguna gente cree que estar mucho tiempo en un mismo cargo significa
estancarse, y no desarrollarse profesionalmente” ;Qué opina usted de eso?
¢Por qué lo despidieron?

Objetivos:
- Pedir aumento de sueldo puede significar disconformidad en el cargo,
producto tal vez de falta de reconocimiento.
Observar el grado de disciplina y madurez emocional.
Encontrar buenos y convincentes motivos para cambiar de trabajo (“ojo con
los motivos personales”)
Detectar el grado de veracidad que existe en el reporte respecto de su
estabilidad laboral.

La segunda Area de este punto “Recabar Informaciéon del Postulante” pretende
responder a las siguiente pregunta:

¢Quiere hacerlo?

1. ¢Por qué presento el curriculum aqui?
¢Qué sabe de nuestra empresa?
¢EN qué otras empresas esta postulando actualmente?

Objetivos:
- Conocer la imagen que maneja de la empresa
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- Detectar qué tan real es esta imagen
- Aclarar la motivacion que existe por trabajar en esta empresa y no en otra

2. ¢Cudles son las cualidades personales que usted cree que requiere este
cargo para desempefarse adecuadamente?
¢Cuantas cualidades usted posee?
¢cCuantas de ellas debe desarrollar?
Hableme de algun proyecto que le haya interesado realmente ¢Cudles
fueron los resultados?
¢Ha hecho algun curso de capacitacion por su cuenta?
¢Cuanto tiempo le tomara realizar alguna contribucion a la empresa?
¢Esta dispuesto a trabajar en las condiciones que le ofrece la empresa?
(Turnos, traslados, etc.)
Convénzame para que Yo lo contrate

Objetivos:
- Conocer el grado de interiorizaciéon con el cargo anterior

- Conocer el nivel de autoconocimiento en relacion al cargo al que postula
- Observar el grado de efectividad en la canalizacién de sus motivaciones
- Evaluar iniciativa de perfeccionamiento y desarrollo personal

- Observar en la accion su potencial motivacional

Aspectos a Considerar en una Devolucion

1. EL EVALUADOR DEBE DAR A CONOCER LAS CARACTERISTICAS

POSITIVAS OBSERVADAS EN EL POSTULANTE QUE MOTIVARON A
LA EMPRESA A CONSIDERARLO EN EL PROCESO.

2. LAS CARACTERISTICAS QUE JUGARON EN CONTRA, DEBEN SER
EXPLICITADAS COMO DISFUNCIONALES PARA EL CARGO.

3. EN EL CASO QUE SEA REAL, SE DEBE INDICAR LA POSIBILIDAD DE
CONSIDERARLO PARA OTRO CARGO QUE GUARDE RELACION CON
SU EXPERIENCIA.

4. EL EVALUADOR DEBE AGRADACER AL POSTULANTE SU
POSTULACION
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Desarrollo Organizacional

- EVALUACION DEL DESEMPENO
- CLIMA ORGANIZACIONAL

- NEGOCIACION COLECTIVA
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Desarrollo Organizacional

En todo sistema organizacional resulta indispensable, para su propia subsistencia,
la generaciéon de espacios de autorreflexion que permitan redireccionar, en el caso
gue sea necesario, los esfuerzos individuales y colectivos hacia el logro de la
mision que como entidad social, laboral y productiva se ha propuesto.

Estos espacios de autorreflexion pueden ser llevados a la practica a través de
diversos procedimientos formales. Entre ellos se pueden destacar; el Diagndstico
Organizacional, Estudio de Clima Organizacional, Estudio de la Cultura,
Evaluacion de Desempefio, entre otros.

Evaluacion del Desempefio

Definicion:

Proceso a través del cual se entrega retroalimentacion al trabajador respecto del
nivel de efectividad y eficiencia con que realiza su trabajo, con el fin de mejorar su
rendimiento, detectar necesidades de capacitacibn y/o aumentar sus
remuneraciones.

¢, Qué condiciones resultan indispensables para que este proceso se lleve a
cabo?

a) QUE SEA UN PROCESO:
La estructura que adopte debe ir, necesariamente, modificandose

de acuerdo a los nuevos sistemas de administracion que se
implementen.(ej: desde una evaluacion individual a una en

equipo)

b) QUE SEA VALIDO:
Que evalle aquello que pretende medir

c) QUE SEA CONFIABLE:
Que la subjetividad de las percepciones se vea direccionada.
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d) QUE SEA ACEPTADO:
Que sea creible. No se impone un sistema, sino que a través de
la observacion se realiza, en conjunto, un sistema adecuado a las
caracteristicas culturales del grupo (nivel sociocultural, niveles
motivacionales, expectativas) y la organizacion.

Etapas del proyecto

SOCIALIZACION
Objetivos:

Dar a conocer a través de charlas cudles son los motivos de nuestra presencia y
los objetivos para los cuales se implementa la evaluacion del desempefio.

Resulta indispensable esta etapa para disminuir la ansiedad y el consecuente
rumor que indudablemente se generara una vez comenzada la intervencion.

ETAPA DIAGNOSTICA

Objetivos:

Conocer en profundidad el o los sistemas de evaluacion o retroalimentacion que
actualmente posee la empresa, intentando no irrumpir ni imponer sino transformar
y adecuar.

Esta etapa se llevara a cabo en todos los departamentos de la empresa.
RECOPILACION DE INFORMACION

Objetivos:

A través de entrevistas con los integrantes de los departamentos, recopilar la
informacion necesaria, para que en la evaluacion prevalezcan aquellas conductas

indispensables para una realizacion efectiva y eficiente de sus labores.

Se realizaran entrevistas semiestructuradas con los supervisores, jefes de
departamento, gerentes y trabajadores.

105




Recursos Humanos

PRESENTACION PRE-PROYECTOS
Objetivos:

Con la informacion antes recabada se pretende generar una estructura del
sistema de evaluacion que se adecue a las necesidades y expectativas de cada
uno de los departamentos. Este se presentard& a cada uno de estos
(departamentos) y se estudiaran los cambios y modificaciones necesarias.

PRESENTACION PROYECTOS
Objetivos:

Una vez realizada la evaluacibn de los pre-proyectos y aceptadas las
modificaciones respectivas, se llevara a cabo la estructura “final” que adopte la
evaluacion para cada uno de los departamentos.

IMPLEMENTACION
Objetivos:

Se acompafiara a la organizacion en la aplicacion del sistema, hasta que éste
entregue los resultados esperados. Esto también implica la generacion de

modificaciones conducentes hacia la evaluacion en equipo que, en conjunto con la
capacitacion, pretenden sintonizar los cambios conductuales y los cambios
estructurales propuestos por la reingenieria.

En esta etapa se incluye un curso de evaluacion del desempefio para los
trabajadores.
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Definicion de Algunas de las Variables Posibles a Evaluar

Puntualidad.

Se refiere al cumplimiento de los horarios establecidos por la empresa, tanto para
la hora de llegada como para la reincorporacion después de los horarios de
colacion.

Asistencia.
Se refiere a la presencia diaria del operario en su lugar de trabajo.

Seguridad.

Se refiere a la utilizacion de los implementos de seguridad provistos por la
empresa, y la ejecucion de las normas de seguridad basicas exigidas para el
trabajo en cada una de las maquinas y para el desempefio dentro de la planta.

Flexibilidad y buena disposicion

Se refiere a la disposicion a realizar otras actividades, ademas de su propio
trabajo, en la empresa. Presto a cooperar con los requerimientos de la empresa
especialmente en cuanto a horarios extraordinarios.

Conocimiento de su trabajo.

Se refiere a los conocimientos, habilidades, exactitud y rapidez que posee el
operario para desempefar las tareas y cumplr con los compromisos
encomendados.

Comportamiento y relaciones interpersonales.
Se refiere a un conjunto de conductas que son necesarias para una adecuada
interaccion e integracién con el grupo de trabajo.
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Iniciativay superacion.

Se refiere al grupo de conductas orientadas a proponer ideas nuevas y valiosas
para el mejor desempefio de alguna funciébn y aquellas que denoten
explicitamente un interés permanente por aprender mas respecto de su trabajo y
aprovechamiento de la capacitacion tanto técnica como de desarrollo personal.

Principales Errores gue se Cometen en_ la_Calificacion _del
Personal.

a) Efecto de Halo.

Que a partir de un hecho, situacion o conducta se valoren todas las demas
conductas o caracteristicas del evaluado ( la Ultima vez se equivoc6 en un
resultado, por tanto no confio en é€l).

b) Latendencia al uso de Valores Centrales.
Como una forma de evadir la responsabilidad y no comprometerse se usan

alternativas medias de calificacion, o sea juicios como: " mas o menos", " ni fu ni

fa".

c) Los Estereotipos.

Evaluar a un trabajador no por sus caracteristicas personales, sino por las
caracteristicas del grupo al cual pertenece, vale decir, no siempre el resultado final
de un trabajo, es producto del aporte compartido de cada uno de ellos.

( El personal de la seccion prensa es excelente, entonces son todos excelentes).

d) El error producto de la memoria.

Calificar a un trabajador segun un recuerdo, circunstancia o idea que tenemos de
ellos, mas que por su conducta presente.

( Parece que hace como dos meses.......... )
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Estudio de Clima Organizacional
Definicion:

Percepcion que tiene un grupo humano respecto del funcionamiento del sistema
laboral al que pertenece, que repercute en sus conductas.

Procedimiento:
1.- Determinar Muestra a utilizar.

2.- Determinar Prueba a utilizar para la medicion.

Se recomienda un test de respuesta cerrada tipo Lickert con 4 posibilidades
de respuestas:

A - Totalmente de Acuerdo

B - Relativamente de Acuerdo

C - Relativamente en desacuerdo

D .- Totalmente en desacuerdo

La prueba evalla 12 Dimensiones: Estilo de Supervision, Oportunidades de
Desarrollo, Motivacion por el Trabajo, Equipo y Distribucion de personas,
Reconocimiento, Estructura, Estabilidad Laboral, Espacio de Trabajo,
Relaciones Humanas, Comunicacion, Claridad Organizacional,
Compensacion.

Las categoria utilizadas para clasificar las dimensiones son:

Categorias Nivel Porcentaje
Muy Favorable Superior- Medio- Inferior | 75.1% - 100%
Favorable Superior- Medio- Inferior | 50.1% - 75%
Desfavorable Superior- Medio- Inferior | 25.1% - 50%
Muy Desfavorable Superior- Medio- Inferior | 0% - 25%

3.- Se realizan los siguientes analisis estadisticos para cada una de las
dimensiones :

- Promedio

- Desviacién Estandar

- Célculo de Confiabilidad

- Porcentaje de Desarrollo
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4 - Andlisis CUALITATIVO de los resultados.

5.- Sugerencias y Recomendaciones.

Definiciones de las variables a estudiar:

Supervision:
La percepcion que existe respecto del acercamiento y el grado de
preocupacion de la direccion con respecto a su personal.

Oportunidad de Desarrollo:
La percepcién que existe respecto de la posibilidad que entrega la empresa
de desarrollar las aptitudes y habilidades de los integrantes de la empresa.
El grado en que el trabajo es desafiante

Motivacion:
La Percepcion que existe respecto de la identificacion con el trabajo
realizado y el interés que los integrantes encuentran al desarrollarlo.

Equipo y Distribucio n de Personas:

La Percepcion que existe respecto de la cantidad adecuada, tanto de
equipos de trabajo como de personas, que permita realizar de buena
manera el trabajo.

Reconocimiento:

La Percepcion que existe respecto del énfasis que se da a la recompensay
felicitacion por sobre el castigo por el trabajo mal realizado.

Estructura.
La Percepcion que existe respecto de la claridad de los cargos,las
responsabilidades, las reglas y procedimientos que existe.

Estabilidad laboral:

La Percepcion que existe respecto de la seguridad que le brinda la empresa
en relacion al trabajo que realiza.

Espacio de Trabajo:
La Percepcion que existe respecto de la infraestructura existente en la
empresa.
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Relaciones Humanas:

La Percepcidn que existe respecto de una buena camaraderia entre los
compairieros de trabajo.

Comunicacion:

La Percepcion que existe respecto de la efectividad y eficiencia de las
comunicaciones organizacionales.

Claridad Organizacional:
La Percepcion que existe respecto que las metas y los phnes de la

empresa a corto y mediano plazo, sean conocidos y compartidos por los
integrantes de la empresa.

Compensacion:

La Percepcion que existe respecto de la adecuacion entre el salario recibido
y el trabajo realizado.

111




Recursos Humanos

Negociacion Colectiva

La Negociacion en Equipo

1-LAS VENTAJAS DE NEGOCIAR EN EQUIPO:

Méas informacién y mas ideas.
Un equipo tiene mas informacion y mas idea que una sola persona.
Analisis superior.

Por lo general los equipos analizan las situaciones mejor que los individuos. Tienen
procesos analiticos superiores. El andlisis de un equipo es méas explicito y mas objetivo.
Las personas tienen que explicar sus posiciones, justificar sus supuestos y tener en cuenta
las perspectivas de los demas.

Papeles especializados.

Si las personas desempefian papeles especializados, se pueden reducir algunos conflictos.
Una persona mas dura puede sumir una posicion dura en ciertos asuntos, y una mas
amistosa trabajar en los problemas comunes, etc.

Alivio de las tensiones intraorganizacionales.

Préacticamente todas las organizaciones tienen tensiones internas. la inclusién de personas
de varias unidades puede aliviar estas tensiones. Ellas sienten que pueden proteger sus
intereses y cerciorarse

De que los negociadores no tomen decisiones irreales.

Mayor confianza.

Hay una ventaja psicolégica natural en ser parte de un equipo, especialmente en uno que
es méas grande, de rango superior , 0 de mayor talento que el equipo de la contraparte.
Esta ventaja es mas notable en las negociaciones dos a uno. La persona que trabaja sola
se siente en desventaja psicoldgica.
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2-LAS DESVENTAJAS DE NEGOCIAR EN EQUIPO

-Infidencias

Cuando mas grande sea el equipo, tanto mayor sera el peligro de que se
filtre alguna informacion.

- Estrategia fragmentada

Si un equipo incluye personas con diferentes intereses y percepciones, sus
estrategias de negociacioén pueden no adaptarse la una a la otra.

- Concesiones no autorizadas

Si no se controla rigidamente el equipo, existe el peligro real de que uno de
sus miembros haga una concesién no autorizada e indeseada.

-Respuesta mas lenta

Cuando méas numeroso sea el equipo, tanto mas lenta serd la respuesta.
Un grupo necesita mas tiempo para analizar la propuesta de la contraparte

y para decidir la respuesta.

- Mas estancamientos

Es mucho menos probable lograr un acuerdo por medio de un equipo que
por medio de individuos. Puede tardar demasiado en llegar a un acuerdo, o
bien es posible que no logren un acuerdo entre ellos mismos.

-

¢ HAY QUE NEGOCIAR COMO INDIVIDUO O COMO EQUIPO?

Eso depende de la situacién y con frecuencia, es imposible saberlo con
seguridad. Por lo tanto, tome distancia, analice los costos y los beneficios
de cada enfoque, y luego tome una decision.

Esta decision puede parecer irrevocable, pero habitualmente puede

cambiarse.

N

/
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Los Estilos

Estilo Dominante

de Negociacion

|. Caracteristicas Generales:

1. Son competitivos
2. Tienden a ser ambiciosos
3.  Soninflexibles
4. Tienden a ser agresivos
5. Tienden a ser manipuladores
6. Son mas bien impacientes
7. Estan poco atentos a detalles
8. Independientes
9. Individualistas
Il. Temores

Temen perder, ser débiles y depender de otros

lll. Pregunta Oculta

¢Es usted suficientemente habil como para trabajar
conmigo?

IV. Actitud hacia la Negociacion

Les gusta negociar. Ven la negociacion como una
oportunidad mas para competir y ganar

V. Aspectos positivos para la negociacion

Se distinguen en las negociaciones antagonicas Yy
competitivas, tales como el regateo entre la empresa y el
sindicato, negociaciones sobre precios, etc.

Tienen ventajas en cualquier situacion en que el poder es
el factor decisivo; captan el punto débil de su contraparte y
el punto hasta donde pueden presionar.

Utilizan las exigencias extremas, la agresion y la ira, como
técnicas para presionar a su contraparte.

Son muy buenos en el momento final de la negociacion, ya
gue las exigencias de este momento se adaptan a sus
puntos fuertes
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VI. Aspectos Negativos para la negociacion

No son buenos para trabajar conjuntamente en la solucion
de problemas

No saben satisfacer las necesidades de los demas ni
construir relaciones de confianza y cooperacion a largo
plazo.

Inhiben la comunicacién abierta necesaria para solucionar
problemas.

Su extrema competitividad con frecuencia crea una
terquedad innecesaria y destructiva.

VIl. La mejor manera de acercarse a ellos.

El enfoque mas eficaz para acercarse a ellos es el dominio
estable. Usted debe dar la impresion de que es duro y
competente sin dar la impresion de retarlos.

No permita que lo presionen, Usted es un ganador que
merece el respeto de ellos, pero muestre que los respeta a
ellos.

No se incline, no ruegue, emplee palabras y gestos fuertes
y firmes, no sonria demasiado. Vaya directo al grano.
Hable rapidamente, en frases breves, evite detalles.
Resérvese un espacio amplio de regateo y de
intercambios haciendo una primera oferta no generosa.
Luego muévase de su posicion inicial haciendo pequefas
concesiones. No se mueva demasiado rapido ni con
demasiada facilidad porque ellos querran obligarlo a hacer
concesiones.

VIII. Si usted es extremadamente dominante

Suavicese. No presione tanto. Concéntrese en
comprender a su contraparte.

Fortalezca sus ventajas naturales, pero adaptese a los
efectos negativos de su estilo personal. Permita que de
vez en cuando los demas ganen.

Esfuércese por escuchar mejor. Recuerde que averiguar la
posicion de su contraparte es la habilidad mas importante
para las negociaciones.

Sea mas flexible. Haga ofertas un poco mas razonables.
Busque oportunidades para solucionar problemas y para
hacer intercambios.
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Estilo Dependiente

Caracteristicas Generales:

Desean el amor, la aceptacion, la comprension y la
aprobacion de los demas.

Dependen de los sentimientos de los demés hacia ellos.
Son calidos, amistosos yestan sinceramente interesados
en los demas.

Son amables, hospitalarios, y tienen una habilidad
natural para hacer que todos se sientan bienvenidos y
comodos.

Saben escuchar, son genuinamente sensibles a las
necesidades y sentimientos de los demas.

Se comunican abierta y honestamente, y esperan lo
mismo de los demas.

Son cooperadores, flexibles y adaptables.

Tienden a dar. Quieren ayudar a los otros, especialmente
a quienes los recompensan con gratitud y afecto.

Temores

Temen estar solos, el rechazo, y todas las formas de
conflicto.
También les atemoriza la hostilidad, especialmente la propia.

lll. Pregunta Oculta

V.

¢Usted realmente me aprecia?

Actitud hacia la Negociacion

NO les gusta las negociaciones, especialmente sus elementos
competitivos.

Tienden a evitarlas, a hacerlas apresuradamente, o a hacer
concesiones innecesarias solo para escapar de la tension
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VI.

VII.

VIII.

Aspectos positivos para la negociacion

Son solucionadores de problemas. Convierten las malas
relaciones en buenas y son capaces de establecer una
base para la cooperacion futura.

Son excelentes en la solucién conjunta de problemas.

Saben suavizar las tensiones, reunir a las personas que
no quieren cooperar, deshacer estamentos y seguir
trabajando.

Su natural flexibilidad puede dar lugar a exploraciones
creativas y a la solucion de problemas.

Logran relaciones sélidas y de confianza a largo plazo.

Aspectos Negativos parala negociacion

Temen tanto al conflicto que podrian tratar de minimizarlo.
Por su ingenuidad pueden compartir abiertamente la
informacion, esperando que la otra parte haga lo mismo.

En muchas situaciones que requieren regateo conceden
demasiado, permitiendo que los otros ganen ampliamente,
en lugar de luchar por su parte.

Cuando sienten que no les dan algo en reciprocidad
pueden volverse extremadamente inflexibles.

La mejor manera de acercarse a ellos.

Concéntrese en las relaciones. Establezca buenas
relaciones y construya un clima de confianza y cerciérese
de que Usted merece esa confianza.

Ponga énfasis en la justicia durante la negociacion, y
hagalo sinceramente. Asuma una posicion razonable, pero
ambiciosa, y muestre por qué es justa.

Si usted es extremadamente dependiente

Sea maés duro. Confie menos y sea menos generoso.
Acepte el hecho de que durante las negociaciones, los

conflictos son inevitables y que la mayoria de los
conflictos no implican rechazo personal u hostilidad.

Sea un poco mas esceptico.
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Estilo Distante

V.

Caracteristicas Generales:

Se sienten mas a gusto con las cosas, las ideas o las
cifras que con las personas. No entienden las emociones y
tratan de evitarlas. La gente los considera frios e
indiferentes.

Les gustan el orden y la predecibilidad. Con frecuencia
tienen rutinas y horarios rigurosamente controlados.

Son independiente. Necesitan poco de la gente y no le
gusta hacer alarde de autoridad. Aceptan facilmente la
autoridad impersonal de las reglas, pero evitan a las
personas que tratan de controlarlos directamente.

Tienden a ser callados y muchos de ellos reaccionan
poco. No hablan mucho.

Les gustan los datos, la I6gica y valoran la objetividad.

Les gusta trabajar solos y tienden hacia areas que
requieren un analisis mas objetivo e impersonal.

Temores

Temen la intimidad, la dependencia y la incertidumbre. No
toleran el desorden.

Pregunta Oculta

¢Es Usted una persona légica, un solucionador
racional de problemas?

Actitud hacia la Negociacién

NO les gusta negociar. Les desagrada practicamente todo
acerca de las negociaciones: los rituales, las posturas ilégicas,
los factores emocionales, etc. Desprecian pedir mucho mas de
lo que esperan obtener.
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V.

VI.

VII.

Aspectos positivos para la negociacion

Pasan por alto aspectos irracionales de las negociaciones.
Se preparan a conciencia.

Ademas de estudiar las propuestas de la contraparte,
pueden investigar ampliamente acerca de otras
alternativas.

Casi nunca actuan impulsivamente.

No revelan informacion valiosa.

Prefieren retirarse antes que aceptar un mal acuerdo.

Son indiferentes cundo la contraparte asume una postura
irracional.

Aspectos Negativos paralanegociacion

Su mayor debilidad es su disgusto ante las negociaciones.
Podrian evitar algunas de las sesiones de negociacion, o
pasar por alto la necesidad de crear un ambiente apropiado
o tratar de convertir las sesiones de regateo en sesiones
de solucion analitica de problemas.

Se preparan tan minuciosamente que se vuelven
inflexibles y de mente cerrada. Ni siquiera consideran
alternativas que no hayan estudiado provocando Ila
irritacion de su contraparte.

Su minuciosidad puede afectar directamente la dinamica
de la negociacion. El proceso puede empantanarse en los
detalles.

La mejor manera de acercarse a ellos.

Practicamente la Unica manera de acercarse a ellos es con
datos, cifras y logica. Mantenga la personalidad y las
emociones por fuera de la discusion.

Asegurese que usted tiene todos los datos que necesita
para sustentar su posicion. Puede persuadirlo por el ahorro
en los costos y por las economias, pero solamente si estan
sustentados en pruebas convincentes.

Mientras negocia, asegurese de dejar tiempo para negociar
lentamente y con cuidado.

Adaptese al hecho de que para ellos las negociaciones no
son juego.
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VIII. Si usted es extremadamente distante

Acepte el hecho de que con frecuencia las negociaciones
son ilégicas, que existen factores de azar, que las
emociones y otros factores irracionales con frecuencia e
inevitablemente afectan a muchas negociaciones.

Acepte el hecho de que a la mayoria de la gente le gustan
los rituales, de manera que cumplalos.

Si es probable que la otra parte regatee, suprima su
tendencia natural a hacer ofertas razonables.

Trate de llegar a acuerdos que satisfagan a ambas partes.
Siga preparandose minuciosamente para tratar de incluir
la flexibilidad en sus planes.

Considere una variedad de soluciones aceptables, y evite
la tendencia a mantener solo la mejor solucion.
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Equipo Negociador

K { Analista del Comportamiento ﬁ

Responsabilidades
Analizar las acciones del otro equipo.
Informar de sus andlisis al jefe.

Caracteristicas personales
Sensibilidad
Estar a gusto con el papel de observador
Habilidad para influir en el jefe y en el equipo

/

Analista de Informacion

S

Responsabilidades

Registrar y analizar todas las cifras y el resto de la
informacion.
Trabajar con el analista de Informacion de la contraparte.

Caracteristicas personales
Habilidad para analizar cifras y otra clase de informacién.
Estar a gusto con el papel de observador.
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.

/ L Especialista N\

Responsabilidades
Aportar su pericia especializada.

Caracteristicas personales

Verdadera pericia.

Credibilidad con ambos equipos
Estar a gusto con el papel de especialista.
K L La Persona Dura
Responsabilidades

Amenazar a la contraparte.
Dar respuesta a otras personas duras.

.

J

Caracteristicas personales
Una imagen verdaderamente dura.
Autocontrol.

o | J
( istosa
/ L a Persona Am ﬁ

Responsabilidades

Mantener el contacto si las negociaciones fracasan.

Aliviar las tensiones.

Proporcionar una manera de llegar a un compromiso sir
perder imagen.

Caracteristicas personales
Una imagen amistosa genuina.
Sensibilidad y tacto.
Autocontrol
Tolerancia ante las presiones de su propio equipo.

N /
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CAPACITACION Y DESARROLLO DE
PERSONAL

/
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Capacitacion y Desarrollo de Personal

Considerando la Capacitacion como una accion de Desarrollo del Recurso
Humano que se inserta en un marco de politicas, Objetivos y Metas
Organizacionales, es que resulta fundamental que ésta responda ademas de las
necesidades reales de capacitacion, a la Vision de la empresa, Pasos
Estratégicos y Acciones que ésta ha definido como eje central de su desarrollo

Procedimiento:

Etapas a seguir

1. Deteccién de Necesidades de Capacitacion (D.N.C.)

1.a.-Se utilizan Entrevistas Semiestructuradas que se aplican
a una muestra representativa de la empresa, con el objetivo de
conocer su apreciacion respecto de las falencias y
potencialidades que posee el grupo humano que dirige tanto en
el aspecto Técnico (Por Ej. Manejo de P.C.)) como de
Desarrollo Personal (Trabajo en Equipo, Liderazgo, entre otras).

1.b- Se aplica un cuestionario a una muestra representativa, en
donde se consulta acerca de las Necesidades de Capacitacion
para si mismos, para sus compafieros y sus jefaturas.

En éste se incluira ambos aspectos de la Capacitacion
anteriormente sefialados, el aspecto Técnico y el de Desarrollo
Personal.

1.c.-Se analizan los resultados de la Evaluacion de
Desempefio realizada anteriormente, el plan de Desarrollo de
Carrera, Estudios de Clima, etc, a fin de complementar los
datos obtenidos en los dos puntos anteriores.

. Realizacién de la Red de Cursos a Efectuar

Esta red debera estar orientada a objetivos comunes vy
previamente establecidos. Los cursos deberan adecuarse al
presupuesto de capacitacion.
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3. Evaluacion de la Capacitacion.

Cada curso realizado en forma interna o externa sera evaluado
por los asistentes con relacion a los siguientes aspectos:

Contingencia del taller.
Adecuacion del lenguaje y técnica.
Claridad de la exposicion.
Cumplimiento de los objetivos.

Se evaluaran otros aspectos dependiendo ello, de la naturaleza
del taller.
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