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CURSOS INSTITUCIONALES DECFI EFECTIVIDAD GERENCIAL

NOMBRE DEL CURSO:
Efectividad Gerencial

OBJETIVO:
El paricipante al finalizar el curso, aplicara herramientas para el desarrolio de
habilidades Gerenciales dentro de una organizacion.

DURACION:
15 horas

TEMARIO:

1. Niveles organizacionales
1.1. Estratégico
1.2. Tactico
1.3. Operativo.
1.4. Papel de la Gerencia en la Organizacion.

2. Ejercicios de Comunicacién Gerencial
2.1. Desarrollo de Estrategias de Comunicacion formal.
2.2. Desarrollo de Estrategias de Comunicacion informai.
2.3. Andlisis de barreras de comunicacion y su mangjo.

3. Analisis y solucion de problemas.
3.1. Metodos para el analisis y recopilacion de datos
3.2. Practica del proceso de decision individual.
3.3. Practica del proceso de decisién grupal.

4. Liderazgo.
4.1. Escuelas de liderazgo.
4.2 Estlos de liderazgo.
4.3. Ejercicios de liderazgo.
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INTRODUCCION.

A lo largo de nuestra existencia hemos pertenecido a organizaciones, millones de
hombres y mujerés de todo el mundo pasan su existencia trabajandoc en distintas
organizaciones, enfrentando innumerables desafios al luchar por cumplir con sus tareas
diarias.

Tedas las crganizaciones tienen un programa o método para alcanzar sus metas,
para ello es de gran importancia y muy necesaric que en su programa se incluya !a
“administracién”, ya que ella, aporta los métodos conscientes y constantes a las
organizaciones.

La administracion es la principal actividad que marca una diferencia en el grado
que las organizaciones le sirven a las personas que afectan. El éxito que puede tener la
organizacion al alcanzar sus objefivos y también al satisfacer sus obligaciones sociales
depende, en gran medida, del desempefic gerencial de la organizacion.

Esta afirmacion de que la gerencia es responsable del éxito o no de una empresa
nos indica, por qué es necesaria la gerencia, sin embargo, no nos indica cuando ella es
requerida, y el requerimiento sucede siempre que haya un grupo de individuos con
objetivos determinados. Las personas que asumen el desempefnoc gerencial de una
organizacién se faman “gerentes”, y son los responsables de dirigir las actividades que
ayudan a las organizaciones para alcanzar sus metas.

La base fundamental de un buen gerente es la medida de la eficiencia y la eficacia
que éste tenga para lograr las metas de la organizacion. Es la capacidad que tiene de
reducir al minimo los recursos usados para alcanzar los objetivos de la organizacién
{hacer las cosas bien) y la capacidad para determinar los objetivos apropiados (hacer io
que se debe hacer).

Cabe decir, que ningun grado de eficiencia puede compensar la falta de eficacia,
de manera tal que, un gerente ineficaz no puede alcanzar las metas de la organizacién, la
eficacia es la clave del exito de las organizaciones. Pero el ser gerente no solo es dirigir
actividades, ser gerente también implica ser un buen lider, es saber el proceso de como
penetrar en esas actividades que realizan los miembros del grupo con el cual se trabaja.
El gerente para poder lograr sus objetivos debe saber como usar las diferentes formas del
poder para influir en la conducta de sus seguidores, en distintas formas, sin olvidar que es
o que se quiere lograr y hacia donde va.
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Tema . Niveles organizacionales

Toda organizacion estructurada cubre con funciones de decisién y operacién que
afectan diferentes momentos y niveles. Dependiendo del tamafic de la empresa estos
niveles pueden encontrarse en uno o mas gerentes, sin embargo, estas funciones se
deben cubrir sin importar el tamafo de la organizacion. Los niveles a los gue nos
referimos son los siguientes' Estratégico, Tactico y Operativo,

NIVEL . - N . __FUNCIONES .

Estratégico Planeacién, organizacién y control de
actividades a largo plazo. Sus decisiones
afectan el desarrollo de la organizacion en
el futuro, 5 afos por lo general.

Tactico Planeacion, organizacion y control de
aclividades al mediano plazo, sus
decisicnes afectan el desarrollo de Ila
organizacién en los meses siguientes,
entre 6y 12

Operativo Planeacidon, organizacian, ejecucion vy
control de las actividades diarias de la
organizacion Sus decisiones afectan el dia
con dia de la empresa.

Para cada uno de estos niveles, existen diferentes niveles gerenciales que cubren
estas funciones:

“*NIVEL = NIVEL GERENCIAL

Estratégico La Alta Gerencia

La alta gerencia esté compuesta por una cantidad de personas
comparativamente pequefia y es la responsable de administrar
toda la organizacion. Estas personas reciben el nombre de
ejecutivos. Establecen las politicas de las operaciones y
dirigen la interaccion de la organizacidn con su entorno.
Algunos cargos tipicos de la alta gerencia son "director general
ejecutivo”, “director® y ‘“subdirector”, ‘"presidente" 'y
"vicepresidente".

Tactico Gerentes Medios

El término gerencia media Incluya varios niveies de una
organizacitn Los gerentes de niveles medios dirigen las
actividades de gerentes de niveles mas bajos y, en ocasiones,
las de empleados de operaciones. La responsabilidad general
de la gerencia media es dirigir las actividades que sirven para
poner en practica las politicas de su organizacion y equilibrar
las demandas de sus gerentes y las capacidades de sus
patrones. Natalie Anderson es un gerente medio; algunos
gerentes dependen de elia, por ejemplo los editores- de
produccion, y a su vez, ella depende de Viadimir.
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- .. NIVEL . NIVEL GERENCIAL

Operativo Gerentes de Primera Linea

Las personas responsables del frabajo de las demas, que
ocupan el nivel mas bajo de una organizacion, se llaman
gerentes de primera linea o primer nivel. Los gerentes de
primera linea dirigen a empleados que no son gerentes; no
supervisan a otros gerentes. Algunos ejemplos de gerente de
primea linea serian el jefe o el supervisor de produccion de
una planta fabril, el supervisor técnico de un departamento de
investigacion y el supervisor de una oficina grande. Con
frecuencia, los gerentes de primera linea reciben el nombre de
"supervisores”. El director de una escuela también es un
gerente de primer nivel, al igual que un manager de un equipo
de béisbol de ligas mayores.

EL PAPEL DE LA GERENCIA EN LA ORGANIZACION.

Un Dia Tipico en la Vida Laboral de Natalie Anderson

Natalie Anderson es editora de adquisiciones de libros de texto, del campo de la
administracion, en Prentice Hall {PH}. PH es la editora de libros de texto mas grande del
mundo y es una division de la editorial Simon & Schuster, que a su vez es parte de
Viacom, iInc. Viacom es un conglomerado gue también es duefio de los estudios
Paramount, los Knicks de Nueva York, el Madison Square Garden, MTV, Nickelodeon y
Showtime.,

Una mafana tipica de viernes, Natalie llega a la oficina a las 8:30 am., mas o
menos. Enciende su contestadora automatica para escuchar los mensajes y encuentra
tres: uno, enviado a las 9:30 de la noche anterior, de un autor de la Costa Occidental que
estd preparando una guia de estudic para un texto nuevo de introduccion a la
administracion; otro de un editor de produccién de PH, y el tercero de un representante de .
ventas de Miam, pidiendo la fecha de publicacian de un libro de texto de admimistracion
ambiental que aparece en la lista del informe de existencias de su computadora portatil.

Mientras escucha los mensajes, Natalie conecta su computadora portatil a la
impresora y a la linea telefénica para imprimir los mensajes nueves del carree electrénico.
Tras colgar el teléfono, los lee. Hay cinco mensajes, cuatro de elios de representantes de
ventas que solicitan informacidon y uno de Joan Pankovsky, autora de un nuevo texto de
principios de administracién de PH, quien tiene gran preferencia por la electrénica.
Después de colocar los cuatro mensajes del personal de ventas en su charola de "sahda”,
para que su ayudante los conteste, Natalie coloca el mensaje de Joan sobre su escriforio,
donde se junta con otros mensajes y expedientes.

La cafeteria cierra a las 9:00 a.m., pero Natalie baja las escaieras antes, en busca
de una rosquilla y una taza de café. Cuando esta formada en la linea, aparece a su lado
Franco Limani, su gerente de mercadotecnia.

—Por cierto, Franco, scomo va el anuncio de Pankovsky? ;Esta terminado el
disefio? -
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—Bueno, ya estaba, pero tu jefe le eché el guante. Viadimir nos pidio que
incluyéramos mas paginas de muestra, pues el disefic del texto es magnifico. Sin
embargo, eso prolongara el tiempo de nuestro programa, y también aumentara los costos.

Entonces Natalie le pregunta cémo afectara esto el presupuesto para publicidad, y
¢l contesta que les sobre algo de dinero de otro libro, cuya publicacién se ha demorado.

Despues de detenerse en el vestibulo para charla un instante con el editor de
produccién de Pankovsky, quien estd supervisando la edicion de la copia y el proceso de
tipografia, Natalie regresa a su oficina. Diane Pefrossian, su ayudante editorial, 1a esta
esperando; .

—Si no te apuras, vas a llegar tarde a la cita que tiene con Glenn, a las 10:00 am.,
en el centro. Aqui estdn los expedienfes que necesitaras. Joan Pankovsky llamé hace
unos minutos y le dije que volverias por la tarde. Ademas, contesté por correo electronico
a los representantes de ventas que nos mandaron mensajes anoche.

—Gracias Diane, no sé que haria sin ti —Contesta Natalie agradecida, mientras se
pone el abrigo, guarda los expedientes en su portafolios, y le pide a Diane, al tiempo que
sale corriendo por la puerta. (por favor, llama al editor de produccién de Pankovsky y
convoca a una junta para programar el iibro el lunes por la tarde? Hablale a Lisa, Viadimir
y Franco para saber si pueden asistir. jAdiés!.

Son las 9:20 a.m., y su cita es las 10:00, en el centro. La estacién de radio que
transmite noticias, informa que el transito del puente esta atascado cinco millas, debido a
la volcadura de un tractotrailer, asi que opta por el tanel. Mientras va manejando, Natalie
va pensando en un aspecto del plan de los Principios de Administracion de Pankovsky.
Ella y la autora son de la clara opinién de que el paquete del libro debe incluir un
componente importante de multimedia. Pankovsky piensa que deberia ser un disco laser,
con un contenido del todo educativo. Gienn Burrston, el encargado de preparar los
muitimedias del proyecto, no estd de acuerdo; él propone un disco compacto, de
tecnologia avanzada y aspecto brillante, que sdlo contenga unos cuantos video-clips
educativos.

Al salir anoche del edificio, Natalie, buscando la forma de que estos dos tercos
profesionales liegaran a un compromiso, asi como para identificar el instrumento mas
eficaz para las promociones, se detuvo a charlar con Seth Speekes, del departamento de
Investigaciones de Mercado. Segin Seth, PH acaba de realizar una encuesta de
profesores de administracion la cual arrojé que 15 por ciento tiene acceso a reproductores
de disco laser y 10 por ciento tiene acceso a reproductores de CD conectados a
computadoras. No obstante, el porcentaje de profesores que piensa que tendra acceso a
reproductores de CD en los proximos dos afios es notablemente mayor gue el porcentaje
que espera tener reproductores laser. El voto de Seth es para el Disco Compacto.

Cuando Natalie entra corriendo al Hotel City, a las 10'15, Glenn la esta esperando
en el lobby. En una pequefa sala de conferencias pasan dos horas tomando café y
hablando del formato y el contenido del disco de multimedia. Glenn le muestra los graficos
de la apertura del disco, cuyo disefio le ha encargade a un artista grafico de
computadoras. Son maravillosos, jigualitos a MTV! Natalie acaricia la esperanza de que
Vladimir no se moleste cuando se entere io mucho que esta costando todo esto.

Natalie, sélo tarda 30 minutos en volver a la oficina Entra al edificio y se detiene
en la cafeteria para comer un poco de ensalada y tomar mas café.
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Gerencia

Henry, Sisk y Mario Sverdlik (1979) expresan que;

. El término (gerencia) es dificil de definir: significa cosas diferentes para
personas diferentes. Algunos lo identifican con funciones realizadas por
empresarios, gerenies o supervisores, otros lo refieren a un grupo particular de
personas. Para los trabajadores; gerencia es sindnimo del ejercicio de autoridad
sobre sus vidas de trabajo...

De alli que, en muchos casos la gerencia cumple diversas funciones porque |a
persona que desempena el rol de gerenciar tiene que desenvolverse como administrador,
supervisor, delegador, etc. De alli la dificultad de establecer una definiciéon concreta de
ese término.

Otra definicion de Gerencia; Aliende a la especializacién en las actividades de
planificacion, organizacién, liderazgo y control, identificando a un gerente
profesional sobre quien realiza lo anterior mediante |a utilizacion sistematica de
conocimientos clasificados, conceptos y principio, un vocabularioc comun y que
participa en normas, praclicas y éticas establecidas por un cuerpo reconocido.

EJERCICIO. Redacta tu propia definicidn de Gerencia.

Tipos de Gerencia

7
)

La Gerencia Patrimonial

Este tipo de gerencia es aguella que en la propiedad, los puestos principaies
de formulacién de principios de accién y una proporcién significativa de otros cargos
superiores de la jerarquia son retenidos por miembros de una familia extensa.

La Gerencia Politica _

La gerencia politica es menos comuin y al igual que la direccion patrimonial, sus
posibilidades de supervivencia son débiles en las sociedades modernas, ella existe
cuando la propiedad, en altos cargos decisivos y los puestos administrativos claves estan
asignados sobre la base de |a afiliacion y de las lealtades politicas.
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La Gerencia por Objetivos

La gerencia por objetivos se define como el punio final {0 meta} hacia el cual la
gerencia dirige sus esfuerzos. El establecimiento de un objetivo es en efecto, la
determinacién de un propésito, y cuando se aplica a una organizacion empresarial, se
convierte en el establecimiento de la razén de su existencia.

La fijacion de los objetivos, la utilizacién de éstos en el proceso gerencial y 1a
medicion de la ejecucidn, tanto individual como de la organizacién en su conjunto,
comparada con estos objetivos se conocen como gerencia por objetivos (GPO). La GPO
implica ademas que los objetives se fijan conjunta o participativamente por gerentes y
subordinados y que el desempefio de los subordinados se aprecia o mide en términos del
grado de cumplimiento o logro de tales objetivos.

La Gerencia Participativa

La gerencia es un proceso que hace posible las metas empresariales y sociales de
una empresa. En este marco de ideas, la gerencia se entiende como un proceso
sistematico e intencional que procura unos objetivos racionalizando recursos técnicos,
humanos y financieros, por tanto, utiliza una estructura y el recurso humano como motor
de logros en la organizacion.

Al respecto Stewart (1992) define "Gerencia como el proceso de convenir y lograr
objetivos organizacionales, esconde tareas y funciones complejas que necesitan
realizarse para que eso suceda. Captar la esencia de la gerencia se refiere mas a hacer
posible que a controlar".

El objetivo de la gerencia se ornienta hacia el logro de los objetivos de la empresa,

_es el motor para dinamizar las acciones que se desarrollan en la organizacion. Esto puede

ser analizado fundamentandolo en los requerimientos democraticos, antes sefialados

donde la participacién, la solidaridad y el consenso son elementos de un mismo fin, que
apovyan los reguerimientos técnicos de productividad.

Selien {1992), seflala "La participacién de los grupos es la manera
de crear espiritu de colaboracién que repercuta en los logros
empresariales y en la satisfaccion personal”. La participacion es el
principio donde se soporta el consenso y el trabajo mancomunado. Es
decir, la participacion representa actualmente un principic donde se
sustenta la accién gerencial, esto le asigna pertinencia y vigencia a las
decisiones administrativas, en un marco de integracion y aprobacion.

La gerencia participativa implica algo mas que asignar tareas y se
nutre de la oportunidad de compartir responsabilidades, en la mejor
expresién del término, sin presiones e imposiciones que puedan limitar la
autonomia y toma de decisiones compartidas. El gerente participativo
distribuye cierto poder para recibir apoyo, esto genera acciones
sincronizadas y produce resultados productivos para la empresa. El poder
del gerente participativo es compartido y resulta mucho mas amplio por la
sinergia del trabajo en conjunto.

El comportamiento de los lideres empresariales requiere estimular
un cierto grado de expresién e intereses a través de canales de
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comunicacién formal, tales como la concentracion, reuniones de personal,
circulos de calidad y similares. Sin embargo, la persecucién de intereses
rara vez se limita a los canales de comunicacion oficiales. Helga (1992},

plantea cuando la gente tiene algdn

interés que perseguir usa cualquier

poder que pueda tener para alcanzar su objetivo.

EJERCICIO. Junto con tu equipo analiza las ventajas y desventajas de
cada uno de los tipos de gerencia existentes, al final concluye qué estilo

es el ideal para ustedes.

. I T SR A
T [ g el

. ‘GERENCIA -PATRIMONIAL - = . . = -

VENTAJAS

DESVENTAJAS

LT ' GERENCIA

POLITICA -~ &+ . o

VENTAJAS

DESVENTAJAS

GERENCIA POR OBJETIVOS

VENTAJAS

DESVENTAJAS

GERENCIA PARTICIPATIVA

VENTAJAS

DESVENTAJAS

CONCLUSIONES.
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¢ CUAL ES SU COEFICIENTE DE GERENCIA PARTICIPATIVA (CGP)?

Instrucciones: El propdsito de este ejercicio es determinar hasta qué grado practica usted la GP,
es decir, su CGP. Trace por faver un circulo alrededor del numero apropiado para cada frase
usando |a siguiente clave:

1 = nunca 3 = generalmente

2 =rara vez 4 = casi slempre

Para saber su calificacion vea el final del ejercicio.

1. Enrealidad valoro las sugerencias que recibo de mis subordinados. 1234

Procuro planear especificamente las ocasiones para involucrar a los subordinados en la

toma de decisiones. 1234
3 Mis subordinados generalmente son muy capaces y competentes en sus trabajos. 1234
4 Tengo suficiente tiempo en mi trabajo para practicar la GP 1234
5. Enla mayor parte de las decisiones que tengo que tomar considero el uso de la GP. 1234
6. Mis subordinados piensan que generalmente practico la GP. 1234
7. Mis superniores piensan que generalmente practico la GP. 1234
8. Mis companferos gerentes (los administradores de otras unidades con las que trato)

piensan que generalmente practico la GP 123
9 La GP funciona con la mayor parte de los empleados de nuestra empresa. 1234
10. La mayor parte de la gente goza de su frabajo y desea tener un sentide de

responsabilidad. 123
11 La mayor parte de los empleados se motivan con un sentide de logro y realizacion. 123
12 La mayor parte de los empleados preferirian tener trabajos mas Iinteresantes que un

pequefio aumento anual en un afo particular 1234
13. Cuando practico la GP la encuentro compensadora y safisfactoria. 123
14 En realidad creo que la GP da por resultade decisiones de mejor calidad que aquelias

que yo podria tomar si actuara solo. 1234
15 Algunos administradores utilizan la GP simplemente como una forma de manipular a los

empleados 1234
16. Me siento seguro de mi trabajo. 123
17 En realidad uso mi trabajo como gerente para ser un-lider de equipo en lugar de un

controlador. 1234
18 Trato de dar capacitacidn y apoyo a mis subordinados para que se involucren en el

proceso de participacion. 1234
19. Aprovecho las oportunidades de adiestramiento y de educacion para que me ayuden a

practcar mejor las técnicas participativas. 123
20. La mayoria de los administradores puede aprender la GP si estan dispuestos a hacerlo. | 12 3 4
21 El ser humano promedio prefiere que no se le dirija en sus tareas diarias. 12
22 Hasta el trabajador menos calificado busca un significado y una realizacion en el trabajo| 1 2 3 4
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diario,

23

La mayor parte de los empleados tiene un alto nivel de ambicion

24

Para la mayoria de las tareas, puedo confiar en que mis empleados ejercitaréan un
autocontrol

25

Mis empleados estan interesados y quieren conocer las metas de nuestra division y
nuestra organizacion

26.

La mayor parte de los empleados que conozco tiene la capacidad de ejercitar un grado
relativamente alto de imaginacién, ingenio y creatividad para resociver los problemas de
la erganizacion.

27.

Seria bueno para la organizacion dar mayor independencia a sus empleados.

28. Generalmente siento que los beneficios de la GP sobrepasan por mucho cualquier coste
o desventajas que se asocien con ella -

29. Mis empleados generaimente estan automotivados y autocontrolados

30. La mayor parte de los empleados que conozco tratan de hacer un buen trabajo

31. "Aprovecharse de la superioridad” para que las cosas se hagan, rara vez es
aconsejable.

32. En realidad me intereso en el desarrcllo y crecimiento de mis subordinados.

33. Realmente procuro mantener una comunicacion ablerta y franca con mis subordinados

34. Me parece gue con una capacitacién adecuada, cualquiera de mis subordinados podria
hacer un trabajo tan bueno como €l que yo hago en mi posicion.

35. Procuro interesarme tanto en mantener el animo y satisfaccion de mis empleados como
en hacer que nuestras tareas se cumplan.

36. La maycria de los empleados prefiere experimentar un sentido de realizacion en el
trabajo y no fuera de él )

37. La mayoria de los empleados serian més eficaces si se les dan amplios lineamientos de
politica en lugar de reglas especificas y regulaciones que seguir.

38, Los administradores aumentan su autoridad cuando practican la GP

39. La mayor parte del trabajo que hacemos yo y mis empleados me permite practicar ta

GP
40,  Gozo practicando la GP y no me resulta incomoda.
SUME LAS COLUMNAS
Clave: 120-160 |Felicidades! Es usted un gerente participativo calificade (GPC).
80-119 Esta en camino, pero tiene mucho que aprender
40-79 Va per mal caming,
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LAS FUNCIONES DE LA GERENCIA

Cuando estudiamos la Gerencia como una disciplina academica, es necesaric
considerarla come un proceso. Cuando la gerencia es vista como un proceso, puede ser
analizada y descrita en términos de varias funciones fundamentales. Sin embargo, es
necesaria cierta precaucién Al discutir el proceso gerencial es conveniente, y aun
necesario, describir y estudiar cada funcion del proceso separadamente. Como resultado,
podria parecer que el proceso gerencial es una serie de funciones separadas, cada una
de ellas encajadas gjustadamente en un compartimiento aparte. Esto no es asi aunque el
proceso, para que pueda ser bien entendido, deberd ser subdividido y cada parte
componente discutida separadamente. En la practica, un gerente puede (y de hecho lo
hace con frecuencia) ejecutar simultaneamente, o al menos en forma continuada, todas o
algunas de las siguientes cuatro funciones: Planeacién, organizacion, direccion y control.

Planeacion: Una vez que los objetivos han sido determinados, los medios
necesarios para lograr estos objetivos son presentados como planes. Los planes de una
crganizacidén determinan su curso y proveen una base para estimar el grado de éxito
probable en el cumplimiento de sus objetivos. Los planes se preparan para actividades
que requieren poco tiempo, afos a veces, para completarse, asi como también son
necesarios para proyectos a corto plazo.

Organizacion: Para poder llevar a la practica y ejecutar los planes, una vez que
estos han sido preparados, es necesario crear una organizacion. Es funcién de la
gerencia determinar el tipo de organizacién regquerido para llevar adelante la realizacion
de los planes que se hayan elaborado. La clase de organizacion que se haya establecido,
determina, en buena medida, el que los planes sean apropiada e integraimente
apropiados.

Direccion: Esta tercera funcion gerencial envuelve los conceptos de maotivacion,
liderato, guia, estimulo, toma de decisiones y actuacion. A pesar de que cada uno de
estos términos tiene una connotacion diferente, todos ellos indican claramente que esta
funcién gerencial tiene que ver con los faciores humanos de una organizacién. Es como
resultado de los esfuerzos de cada miembro de una organizacion que ésta logra cumplir
sus propositos, de ahi gue dirigir la organizacion de manera que se alcance sus objetivos
en la forma mas optima posible, es una funcidn fundamental del proceso gerencial.

Control: La ultima fase del proceso gerencial es la funcion de control. Su
propésito, inmediato es medir, cualitativamente y cuantitativamente, la ejecuciéon en
relacidon con los patrones de actuacion y, como resultado de esta comparacion, determinar
si es necesario tomar accion correctiva o remediar que encauce la ejecucion en linea con
tas normas establecidas. La funcién de control es ejercida continuamente, y aunque
relacionada con las funciones de organizacion y direccidén, estd mas intimamente
asociada con la funcién de planeamiento.
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TEMA Il. EJERCICIOS DE COMUNICACION GERENCIAL.

Por "comunicacion gerencial”, en términos muy amplios, se entendera el estudio
de los procesos comunicacionales que tienen lugar dentro de los grupos sociales en torno
a objetivos comunes, es decir, organizaciones.

Con respecto a los canales o medios utilizados para informar, debe sefalarse la
existencia de una gama extensa. Pueden ser un medio directo, cuando se produce el
contacto interpersonal. Sin embargo, aun dentro de este contexto puede sefialarse
variantes como el teléfono, intercomunicadores, monitores, television, internet, y otros
adelantos tecnologicos. Los documentos escritos son, naturalmente, importantes en este
proceso.

En general:

1. Mantenga el personal informado: —Digale tanto le sea posible, si puede
digale por que

2. Dé las instrucciones claramente: —Permitales suficiente tiempo para reciciar
las instrucciones, preparelos para que hagan preguntas, ayudelos a hacer el
trabajo.

3. Corregir el personal: —En este aspecto se le ayuda a mejorar su rendimiento,
antes de corregirlo consiga todos los datos, todos los hechos, trate de
averiguar que fue lo que anduvo mal y no quién fue, trate de hablar claro y
conciso; pero no humilie a quien lo escucha.

Especificamente.

1. Decida cual es el propédsito: -—Decida cual es el propésito antes de
comunicarlo, entre mas certeza hay en el objetivo, mayor es el alcance del
éxito.

2. Decida cual es la mejor forma de comunicacién: —Debe ser la
comunicacién verbal o escrita; si es verbal debe estar respaldada por una
comunicacion escrita, debe hacerse en publico o en privado, cual es el mejor
momento para comunicarlo (evite las horas de descanso).

3. Prepara la forma y estilo de acercamiento de acuerdo con las
necesidades del empleado: —Algunas personas son mas lentas que otras en
comprender un punto, muestre por sus reacciones y acciones que usted
comprendi¢ el punto de vista de la persona que le escucha (sobre todo sea
usted mismo un buen escuchadar).

4, Elabore un ambiente receptivo para las comunicaciones: —Las personas
asimilan la informacion rapidamente si estan interesadas. Usted puede
aumentar el interés de la siguiente forma. Motivando la participacion de las
personas que escuchan y esto se puede hacer por medic de preguntas,
haciendo que le escuche y participe con su opinion.

5. Continuacion de la comunicacion: —Haciendo preguntas, trate de descubrir
como fue recibido el mensaje. Esta retroalimentacién ayuda a las
comunicaciones posteriores.
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Factores que Afectan la Comunicacién Organizacional

El Gerente eficaz debe conocer la existencia de ciertas caracteristicas de las
organizaciones, cuya comprension le hara mas eficaz en su tarea. Ademas de estudiar la
estructura formal de la organizacion, debe conocer también ia estructura informal y las
relaciones que ambas tienen en el proceso de comunicacion relacionado con el informe a
preparar. Por otra parte, ha de estar consciente de algunas dificultades, mas ¢ menos
tipicas, que suelen presentarse para la comunicacidn. Por ello conviene analizar
brevemente los factores que la dificultan mas frecuentemente; es decir, las barreras a la
comunicacion.

Sin pretender ser exhaustivo, las barreras mas comunes, o tipicas, pueden
agruparse en tres categorias: las organizacionales, las sociales, las psicologicas y las del
lenguaje.

Barreras Organizacionales

) Se entendera por tales, aquellas imputables a defectos o imperfecciones en Ia
estructura organizacional. Por ello, a medida que crece la organizacion, es menester una
cuidadosa rewvision del disefio de su estruciura para evitar, entre ofras cosas,
imperfecciones que se constiluyan en barreras comunicacionales. Entre ellas se
distinguen varios tipos, los cuales se presentan a continuacion:

1. La distancia: Ademas del efecto negativo ejercido por la distancia fisica sobre
las comunicaciones, debe mencionarse un concepto similar la "distancia
organizacional". Esta distancia es la separacioén formal existente entre distintos
puntos de una estructura. Naturaimente, al aumentar esta distancia, las
comunicaciones entre dos de los elementos de esa estructura se dificultan por
la presencia de niveles interpuestos.

S1 en una empresa, dos empleados, por la naturaleza de sus funciones
deben estar en frecuente contacto, pero para ello deben comunicarse por
medio de una intrincada marana organizativa, sus mensajes estaran expuestos
a retraso, interrupcion o distorsion. Ello evidenciara graves defectos del disefio
organizacional, al colocar muy "distantes” a dos cargos que requieren de una
frecuente comunicacion.

2. La abstraccion: Entendiendo este término como el conocimiento de una cosa
con prescindencia de sus detalles, se infiere su relacion con el grado de
generalidad con la cual deba transmitirse un mensaje. A medida que se
asciende en los niveles de una organizacion, 10s mensajes a intercambiar con
ese nivel tienen un mayor grado de abstraccién o de generaiidad.
Contrariamente, cuando se desciende, se encuentra un mayor grado de
concrecion en los mensajes.

El uso del adecuado nivel de abstraccion es imprescindible para las
comunicaciones entre distintos niveles. Ello es mas notorio cuando los
mensajes se originan en un nive! superior dirigido a uno inferior, no siendo tan
inconveniente el caso inverso, cuando la informacion fluye "hacia arriba". Esto
por cuantc parece mas facil a los niveles superiores generalizar una
informacién concreta, que a los inferiores concretar una informacién de alto
grado de abstraccion.
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3. El “cortocircuito™: Por analogia con un circuito eléctrico, se dice de la
existencia de un "cortocircuito" comunicacional cuando en el proceso de
comunicacion se prescinde de un eslabon formal de la cadena de mando. Este
tipo de situacidn es muy frecuente en las organizaciones, y llega a constituir
crisis cuando no estan bien definidos y clarificados los cargos, las lineas de
comunicacién y otros atributos de una estructura organizacional.

4. La cantidad de informacidn: Dosificar justamente a las necesidades del
receptor la cantidad de informacién transferida, constituye una caracteristica
tipica de un buen comunicador. Tanto el exceso como el defecto de
informacién en una circunstancia determinada, configuran una dificultad a la
comunicacién. El exceso dificulta la comprensiéon del mensaje y disipa la

- atencion. El defecto no permite percibir los elementos relevantes del mensaje.
Este. asunto puede enfocarse, también, desde el angulo del nimero o cantidad
de mensajes transmitidos Su exceso agobia al receptor y su defecto le impide
el conocimiento cabal del asunto.

Barreras Sociales y Psicoldgicas

Si las barreras organizacionales tienen su origen en las imperfecciones de las
organizaciones, las sociales y psicolégicas se derivan de la naturaleza humana de los
elementos que la conforman.

Este aspecto, por si mismo, constituye materia de estudio de varias disciplinas
académicas; sin embargo, sélo se pretende presentar las situaciones mas frecuentes, las
cuales pueden agruparse en estas categorias, mediante los siguientes gjemplos.

1. Vaioracion de la fuente: El proceso de "valorar la fuente" se refiere a las
actividades mentales o practicas gque se desarrollan, con el propdsito de
relacionar la calidad del mensaje recibido con su emisor. En otras palabras, se
trata de averiguar "quien" dfjo tal cosa, para, una vez conocido el emisor, hacer
inferencias sobre la fidelidad de la informacién. Aunque, indudablemente, esto
pudiera ser una practica recomendable, en muchas circunstancias su uso
inadecuado e indiscriminado podria llevar a extremos inconvenientes. Asi, no
puede generalizarse, de manera absacluta, que una fuente valorada siempre
como fidedigna, en todas las ocasiones genere informacion fidedigna. Por el
contrario, no siempre las fuentes desvalorizada generan todo el tiempo
informacién no creible. Esto se constituye como una dficultad a la
comunicacion desde dos angulos: uno, cuando no se tiene ninguna precaucion
en "valorar la fuente". Otro caso, el extremo opueste, cuando se toma la
informacion considerando unicamente el valor de la fuente, con independencia
de la calidad intrinseca del mensaje.

2. Deformacion: En este caso se relaciona con la deformacion intencional de la
informacién, con el propésito de eliminarle sus partes desagradables o
inconvenientes. Comunmente se denomina a este proceso "dorar la pildora”, o
“quitar hierro",

La ocurrencia de estas situaciones suelen asociarse, con cierta frecuencia,
a los casos donde se transmite un mensaje a un nivel jerarquico superior.
Ademas, parece que su frecuencia tiene relacion directa con el estilo de
supervision o gerencia prevaleciente en una organizacion. Asi, sera mas
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frecuente donde predomina la gerencia autocrdtica, e infrecuente donde
- prevalezca la gerencia democratica.

3. Ambigiiedad: La ambigiledad, entendida como la posibilidad de-interpretar un
mensaje en mas de una manera, es otro caso de barreras a la comunicacion.
La ambigliedad de un mensaje puede provenir de dos origenes. Uno, cuando
se hace intencionalmente ambigua una informacion, para no comprometer al
emisor. Este caso seria asimilable al de "dorar |a pildora®. El otro, se presenta
cuando el comunicante tiene limitaciones para transmitir la informacién de
manera inequivoca; lo cual, a su vez, puede derivarse del desconocimiento de
la situacion, de limitaciones en el analisis del problema, de falta de
entrenamiento metodoldgico, o de caracteristicas individuales muy peculiares.

Barreras del Lenguaje

El ienguaje es un sistema constituide por un conjunto de simbolos con
determinados significados y sonidos asociades, y una serie de reglas para su utilizacién y
manejo Este sistema permite a los miembros de un grupo social comunicarse entre si.
Consigutentemente, el lenguaje es, por excelencia, €l gran instrumento de Ila
comunicacién.

Existen diversos conjuntos de simbolos con sus propias reglas de uso; ellos
constituyen las distintas lenguas o idiomas propios de regiones o paises. Un fanto distinto
de lengua es el concepto de habla. El habla es la parte de la lengua que cada uno de los
habitantes, o miembros del grupo, usa; es decir, es la practica de la lengua. Naturalmente,
unos habran adquirido un mayor dominto que ofros, y su habla sera mas rica o superior.

Hechas las anteriores precisiones, toca analizar cémo el lenguaje —por excelencia
el gran instrumento de la comunicacion—, puede constituirse en barrera para las
comunicaciones.

En primer lugar, el diferente grado del dominio del lenguaje entre un par de
personas que ftratan de comunicarse, constituye una evidente dificultad para ese
propoésiio. S se quiere realmente establecer la comunicacién, muy posiblemente el de
mejor habla tratara de presentar el mensaje en términos que su interlocutor pueda
entender. Lo contrario, rara vez sera posible.

En segundo lugar, deben considerarse las diferentes connotacicnes con las cuales
las personas perciben las mismas palabras. Términos tales como: politica, organizacién,
utilidades, eficiencia, son percibidos de diferente manera por un gerente y por un obrerc
de una misma empresa.

Hay frases, comunes de escuchar, que representan muy bien las barreras del
lengugje. Por ejemplo, cuando se dice "el gerente habla un idioma distinto”, o "Pedro
y yo hablamos idiomas diferentes", se esta expresando muy claramente |a existencia
de barreras del lenguaje, de alll la importancia de la comunicacion efectiva

Importancia de la Comunicacion Efectiva

En las anteriores secciones se ha destacado la importancia de la comunicacién
para el funcionamiento de una organizacion y para el desarrollo de unc de sus procesos
fundamentales: |la toma de decisiones. En esta seccion se hard mencién a la importancia
que tiene para un profesional, ejecutivo o gerente, la comprension y el adecuado manejo
de los fundamentos de la comunicacién.

Aun cuando en las universidades venezolanas, y latinoamericanas en
general, se estudia la comunicacidn en varias carreras, tal estudio ha estado

UNAM INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO 16



CURSOS INSTITUCIONALES DECFI EFECTIVIDAD GERENCIAL

dirigido, principalmente, hacia el analisis de los proceses comunicacionales mas
que hacia el adiestramiento en el uso de los instrumentos de la comunicacién. Esta
practica ha originado que muchos profesionales y ejecutivos se encuentren con
algunas limitaciones en el ejercicio de sus actividades, derivadas de un inadecuado
manejo de los instrumentos comunicacionales. En algunas ocasiones, la situacién
es de tal severidad que se consfituye en impedimento para su desarrolio
profesional y, consecuentemente, para su progreso individual dentro de una
organizacién.

Hoy en dia se reconoce como una de las habilidades mas necesarias para el
gjercicio de funcicnes gerenciales, en su mas amplio sentido, a la destreza
comunicacional. Esta destreza no es necesariamente una capacidad innata, sino una
habilidad que puede aprenderse y, por ende, ensefarse. La destreza comunicacional
exigida por las funciones gerenciales es dobie, en cuanto implica tanto comunicaciones
reales como escritas.

La Comunicacion

George Bernard Shaw dijo una vez, "El problema con la comunicacién es la
ilusién de que es completa”. Los problemas de comunicacién son el obstaculo mas
comun en la mayoria de los grupos, familias, companias o amistades. A pesar de
las buenas intenciones, la gente encuentra obstaculos para comunicarse con otros
eficazmente. Entre el emisor y el receptor algo se pierde en el camino. Los
eslabones débiles de la comunicacién pueden ser debidos a un propédsito poco
claro, mensajes truncados, barreras, (tales como una agenda escondida,
diferencias culturales, lenguaje, etc.) y poca ¢ nula retroalimentacion. El diagrama
de la siguiente pagina le muestra cémo funciona la comunicacién con calidad.

El propodsito de la comunicacion es lograr un entendimiento mutuo El
significade de comunicacién viene de la palabra communis gque significa "comun”,
el comun del entendimiento. Un entendimiento comun y un acuerdo mutuo no
puede tener lugar con mensajes en un solo sentido. A menudo enviamos un
mensaje y damos por hecho que se recibié y comprendid, de acuerdo con nuestra
intencién.

Un turista estadounidense que no hablaba espafiol queria ordenar carne asada
con champifiones en un restaurante madrilefio. Como el mesero no sabia una palabra de
inglés, €l turista hizo un dibujo de un hongo y una vaca. El mesero se algjo y volvié pocos
minutos después con un paraguas y un boleto para los toros.
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CICLO INFINITO DE COMUNICACION CON CALIDAD

Retroatimentacion
ldcas

e Sugcrencias

e Problemas

¢ Relos
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u il)li € & Estralcgia e Inlerprelacion
4 & Dircccién ¢ Implecmentacién
» Mctas ® Parucipacion

Mensaje
Estindares
Requisitos
Expectativas
Adicstramicnto

En el diagrama anterior, usted puede apreciar que ambas partes son responsables
del éxito. Para una comunicacion efectiva, el proceso debe continuar hasta que se
alcance el entendimentc mutuo en el tema a discusion.

Puede mejorar enormemente la comunicacion en su trabajo y en su casa si usted y las
ofras personas clave recuerdan estos pasos:

Determinar el propdsito real de su mensaje.

Considerar la percepcion de su audiencia.

Utilizar el canal apropiado para expresarse.

Obtener retroalimentacion para cerciorarse de un mutuo entendimiento.
Ejercitar continuamente sus habilidades comunicativas.

Aprovechar oportunidades de practicar.

Reforzar y recompensar la buena comprension.

Noeok W=

Todos los grupos han establecido sistemas de comunicacién, tanto formales como
informales Para que un programa de calidad funcione eficazmente, una organizacion
debe tener un canal especifico de comunicacion que emita y reciba informacion acerca
del proceso de la calidad.

ta comunicacién entre los humanos es muy compleja, pues es mas que hacer
simples comentarios y escucharlos. Hay por lo menos seis mensajes diferentes cuando
nos comunicamos: lo gque usted entiende, lo gue usted esta realmente diciendo, o que
oye la ofra persona, lo que la otra perscna piensa que oye, lo que la otra persona dice, lo
que usted piensa que la otra persona dice.
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En este sentido, cabe preguntarse ¢Por qué la gente no escucha? ;Por qué a
menudo malinterpretan los mensajes que a nuestro juicio estan perfectamente claros?
¢, Como puedo evitar ¢ reducir la incomprension en mi esfera de influencia? ¢ Cémo puedo
saber lo que la gente piensa de mi y de mis ideas? ;Qué causa que la comunicacion se
interrumpa en una organizacion?. Finalmente ; Qué hacer?.

Analice sus Destrezas en Comunicacion

Complete cada una de tas frases siguientes encerrando en un circulo la seleccién
mas apropiada.
1. Los mensajes se entienden mejor si:
(a) emplea un lenguaje elegante y erudito.
(b) lo envia en términos que el destinatario comprende.
2. Lainformacién compleja se hace mas facil si se:
(a) mejora la claridad con gjemplos y analogias especificos.
(b) le dice a quien escucha que preste atencion.
3. Los conceptos clave se recuerdan mejor cuando usted:
(a) los repite para reforzarlos.
(b) se expresa claramente.
4. Sise organiza un mensaje antes de transmitirio:
(a) con frecuencia la demora no vale la pena
(b) hace que sea mas facil entenderlo.
5 Quien habla puede determinar la comprensidén de quien recibe el
mensaje;
(a) cuando le pregunta si entiende lo que quiere decir.
{b) pidiendo al receptor que repita 1o que escuchd.
6. Escuchar es mas efective si usted:
{a) se concentra en quien habta y en 1o que dice.
(b} se anticipa a lo que va a decir el que habla.
7. La comprensién es mas facit si usted:
{(a) no juzga hasta que la otra persona termina de hablar.
(b} supone la posicidén de quien habla y juzga de acuerdo con ello.
8. Puede mejorar la comprensidn quien escucha si:
(a) periédicamente parafrasea el mensaje a quien lo da.
(b} interrumpe para expresar sus sentimientos y emociones.
9. Quienes saben escuchar:
(a) tienen listas sus respuestas cuando quien habla termina de dar su mensaje:
(b} hacen preguntas cuando no entienden algo.
10. Tanto la transmisién como la recepcién se mejoran cuando:
{a) ambas partes manitenen un buen contacto visual.
(b) las partes estan a la defensiva y se retan entre si.

Respuestas. 1(b): 2{a);3(a),4(b)5({b);6(a);7(a);8(a);9(b);10(a)
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TEMA Iil. ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS.

Entre las diversas formas como puede definirse un gerente, se acepta el criterio

planteado por muchos autores al sefialar que, basica y primordialmente, es un individuo
que toma decisiones.

En cualquier tipoc de organizacion, los gerentes (o cualguiera otra denominacion

equivalente) son centros de decision: ellos reciben informacion por distintos canales y
producen "resultados" en forma de decisiones.

Piensa en la decision como si fuera un reto y una oportunidad y no como un

problema. Asi tendra la oportunidad de medir las alternativas, con mayor objetividad y
escoger la mejor via de accion. Este criterio basico es fundamental para organizar un
enfoque en la toma de decisiones.

Por lo general, se pierde mucho tiempo buscando una respuesta ante de identificar

"el problema" Esto induce a encontrar la respuesta correcta a una pregunta equivocada.
El criterio mas importante para la toma de decisiones es definir el problema y recalcar a
punta de lapiz sus factores criticos.

Enseie a los Empleados Téchnicas para Solucionar Problemas

En todos los niveles de la organizacidon debe ensefarse a solucionar los

problemas, debiendo ser un proceso lo mas sencilio posible para conseir su propésite.

. - L - v
Mas adelante delineamos un enfogue basico para ello. Marque con una

los pasos que

serian utiles en sus labores.

Il

[]

]

Paso 1 - Establezca cual parece ser el problema

Quiza el verdadero problema no salga a fa superficie hasta haberse reunido y analizado
todos sus datos; por lo tanto, comignce con una suposicién que mas tarde pueda
confirmarse o corregirse.

Paso 2 - Reuna los hechos, sentimientos y opiniones.

£ Queé sucedid? ; Dénde, cuando y cémo sucedio? ; Cuales son sus dimensiones? ¢ Cual
es su alcance y gravedad? ;A quién o a qué afecta? ; Es posible que vuelva a suceder?

¢ Es necesario corregirlo? El tiempo y el costo pueden hacer que quienes deben solucionar
el problema piensen bien io que necesitan y asignen prioridades a los elementos mas
vitales.

Paso 3 - Vuelva a definir el problema.
Los hechos contribuyen a hacerlo posible, y proporcionan datos de respaldo. Quiz4 el
problema verdadero es, o no es, el mismo que en el Paso 1.

Paso 4 - ldentifique las soluciones alternas.
Genere ideas. No elimine ninguna solucion posible hasta haber discutido varias
posibilidades.

Paso 5 - Evalue las alternativas. ;Cual ofrecera la solucién 6ptima? ;Cuales son los
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riesgos? ; Esta el costo de acuerdo con las ventajas? ;s La sclucion creara nuevos
problemas”?.

D Paso 6 - Ponga en practica su decision.
¢ Quiénes deben estar involucrados? ; Hasta qué punto? ; Como, cuando y dénde? ;A
quién afectara la decision? ; Qué podria suceder en contra? ; Como se informaran y
verificaran los resultados?.

[ ] Paso 7 - Evalie los resultados.
Compruebe la solucion con los resultados deseados. Modifique |a solucion si se necesitan
mejores resultados.

Técnicas para Resolver Problemas

Muchos trabajadores calificados rechazan las oportunidades para llegar
a ser gerentes porque no quieren enfrentar las respensabilidades de resolver
los problemas que ocasiona el puesto. Algunas de estas personas no son
conscientes de que existen técnicas demostradas que las ayudan a tomar
buenas decisiones.

Por ejemplo, es util dividir los problemas en cuatro clasificaciones:

1. Problemas pequefios con la gente. Pequefias peticiones que un
Gerente puede manejar con rapidez de acuerdo con las practicas
aceptables. A veces, hasta hacer una excepcidén a la regla.

2. Problemas importantes con la gente. Un empleado es hostil, se
niega a formar parte del eguipo y es una influencia negativa en la
productividad de los demas Entra en juego la asesoria y el
entrenamiento. Puede llevarse bastante tiempo.

3. Pequednos problemas con el trabajo. Pequefios ajustes que es
necesario realizar en equipo, distribucion o procesos. Se requiere
un minimo de tiempo y esfuerzo. '

4. Problemas importantes con el trabajo. La solucidén para estos
problemas requiere tiempo y un procedimiento. (1) Reconocer el
problema. (2) Reunir informacion. (3) Analizar. {4) Hablarlo con
otras personas. (5) Hacer una lista de las opciones. (6) Tomar una
decisién. (7) Ejercer un control / evaluacién.

Cuando un gerente conserva la calma, se da tiempo para medir y
clasificar el problema y después tomar una decision basandose en el impacto
que ésta tendra en la productividad, por lo que desarrcliara un buen historial
de decisiones.
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Examen de Solucién de Problemas

A continuacién presentamos un examen que lo ayudara a descubrir actitudes
personales y situaciones que le pueden crear problemas si no se encaran con una actitud
positiva. Indique aquellas actitudes que reconozca en usted y vea después su calificacion
al pie de la pagina.

Sl

NO

[]

Trabajo activamente para apoyar las decisiones de la direccion relacionadas
con la calidad en nuestra organizacion.

Mantengo mi ego guardado y trabajo como miembro de un equipo para alcanzar
los objetivos de calidad.

Estoy satisfecho con la calidad tal y como esta y me preguntd qué es toda esa
alharaca sobre ella.

Me baso en mi propia experiencia, y rara vez solicito la opinion de otros para
llegar a los objetivos de calidad.

Tengo muy presente no caer en una visién restringida por lo que siempre trato
de ver lo bueno de la organizacion como un todo, al trabajar por mis objetivos
de calidad.

Trabajo con entusiasmo hacia mis objetivos de calidad a fin de mantener alta la
moral en mi departamento B

Me abstengo de vivir en el pasado cuando las cosas eran mas sencillas y
encaro con realismo la complejidad del lugar de trabajo actual.

1 OO0 OO0 do
1 0 OOQ

Rara vez saco provecho del adiestramiento profesional que ofrece mi
organizacion en el desempefio de la calidad y la solucién de problemas.

Respuestas: Si: 1,2,5,6,7. No: 3.4,8. Si sus respuestas coinciden con éstas usted esta sobre la
pista de |a calidad y es parte de la solucidn mas que parte del problema. Si sus respuestas son
distintas, revise su actitud con respecto a la calidad y vuelva a hacer el examen de acuerdo con

ello.
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Ejercicio de Solucion de Problemas

1. Escoja un producto o servicio de su departamento que tenga un problema recurrente y
expongalo {los problemas desvian de los estandares).

2 Escriba los efectos o las consecuencias de dicho problema (todos los problemas se
descubren a si mismos por sus efectos).

3. Escriba las causas que lo onginan. Sea objetivo: echarle la culpa a una persona, crea

una pantalla de humo gue no e permite encontrar la causa real

Consulte a sus companeros si esta equivocado con respecto a las causas.

Determine que accion previsora puede usted realizar.

Continde hasta el fin para verificar sus resultados.

ook
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DE CARA A LOS HECHOS

Usted puede resumir el ejercicic anterior de solucién de problemas
memorizando la siguiente base mnemotecnica. Esto ie ayudara a dar la
CARA a los hechos y pertenecer a la clase de los que solucionan

problemas.

Conozca los hechos
Analice las alternativas
Resuelva e implemente
Aprecie los resultados

Cémo Delegar: Qué Pasos Dar

El Gerente que aprende a delegar en forma efecliva logra dos objetivos al mismo
tiempo. Primerc, cuenta con mas tiempo para planear, organizar y mantener las
relaciones con sus empleados y compafieros de trabajo. Segundo, los empleados se
vuelven mas versatiles y valiosos, ya que aprenden tareas nuevas. ’

A continuacion, hay diez pasos tipicos del proceso de delegar. A medida que vaya
recorriendo la lista, suponga que ha estado trabajando horas extra y necesita delegar
algunas de las tareas pendientes.

|:| Paso 1

Analice sus tareas e identifica alguna que considere que le dara libertad
adicional, ademas de beneficiar al empleado a quien le encargue esa
responsabilidad.

Paso 2

Seleccione a la persona mas adecuada para esa tarea y deléguela. Tenga
cuidado de no cargar a un solo empleade con demasiado trabajo.

Paso 3

Enséfieie a la persona seleccionada come lievar a cabo esa tarea. Hagalo en
forma detallada explicando y ejemplificando. Explique cual es la importancia
de esta labor para toda |la empresa.

Paso 4

Ptda un feedback para asegurarse de que el empleado estd preparado para
asumir la nueva responsabilidad. Dele al empleado oportunidades para hacer
preguntas.

Paso 5§

Permita que el empleado seleccionado tenga libertad para practicar esa nueva
tarea durante unos cuantos dias. La supervisién exagerada puede aniquilar la
accion.

Paso 6

Ejerza un control en forma positiva. Cuando lo merezca, halague al empleado.
Si es necesario que mejore, vuelva a repasar el proceso de ensefianza

Paso 7

Considere la rotacion de tareas. Si se hace en forma adecuada, los empleados
aprenden mas y es menos probable que se aburran. Asimismo, se puede
establecer una comparacion objetiva de la productividad entre los empleados.

Paso 8

Delegue las tareas que preparan a los empleados para asumir el mando en
ausencia de otros, incluyéndolo a usted mismo.

Paso 9

Dele a todos la oportunidad de contribuir. Solicite ideas de los empleados
Utilice su talento y aptitudes especiales.

Paso 10

OO0 Oo o o o0

Hable de las nuevas labores y planes de rotacion con todo el grupo para
obtener feedback y generar entusiasmo.
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TIPOS DE LIDERAZGO
Ejercicio. Siguiendo las instrucciones del facilitador, forma un equipo que estara
destinado a producir triangulos, al final del ejercicio ancta aqui tus conclusiones:

Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes respecio a como cumplen
con sus responsabilidades en relacion con sus seguidores. El enfoque mas coman para
analizar el comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de liderazgo existentes.
Los estiios varian segun los deberes que el lider debe desempefar solo, las
responsabilidades que desee que sus superiores acepten y su compromiso filoséfico
hacia la realizacion y cumplimiento de las expectativas de sus subalternos. Se han usado
muchos términos para definir los estilos de liderazgo, pero tal vez el mas importante ha
sido fa descripcion de los tres estilos basicos. el lider autocrata, el lider participativo y el
lider paternalista.

- EL LIDER AUTOCRATA: Un lider autdcrata asume toda la responsabilidad de la toma
de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La decisién y la
gula se centralizan en el lider. Puede considerar que solamente él es competente y capaz
de tomar decisiones importantes, puede sentir que sus subalternos son incapaces de
guiarse a si mismos o puede tener ofras razones para asumir una sélida posicion de
fuerza y control. La respuesta pedida a los subalternos es La obediencia y adhesién a sus
decisiones. El autécrata observa ios niveles de desempeno de sus subaltenos con la
esperanza de evitar desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus directrices.

-EL LIDER PARTICIPATIVO: Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza la
consulta, para practicar el iderazge. No delega su derecho a tomar decisiones finales y
sefala directrices especificas a sus subalternos pero consulta sus ideas y opiniones sobre
muchas decisiones que les incumben Si desea ser un lider participativo eficaz, escucha y
analiza seriamente las ideas de sus subalternos y acepta sus contribuciones siempre que
sea posible y practico. El lider participativo cultiva la toma de decisicnes de sus
subalternos para que sus ideas sean cada vez mas Utiles y maduras. impulsa también a
sus subalternos a incrementar su capacidad de auto control y los insta a asumir mas
responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un lider que apoya a sus
subalternos y no asume una postura de dictador. Sin embargo, la autondad final en
asuntos de importancia sigue en sus manocs.
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-EL LiDER PATERNALISTA O LIDER LIBERAL: Mediante este estilo de liderazgo, el
lider delega en sus subalternos la autoridad para tomar decisiones Puede decir a sus
seguidores “aqui hay un trabajo que hacer. No me importa como lo hagan con tal de que
se haga bien". Este lider espera que los suballerncs asuman la responsabilidad per su
propia motivacion, guia y control. Excepto por la estipulacién de un numero minimo de
reglas, este estilo de liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los
seguidores. Evidentemente, el subalterno tiene gue ser altamente calificado y capaz para
que este enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

Desde luego, existen diversos grados de liderazgo entre estos estilos; sdlo se analizaron
tres de las posiciones mas definidas.

En una época, algunos autores y administradores separaban uno de estos estilos
de liderazgo y lo promovian como la panacea para todas las necesidades de supervision.
La mayoria dio énfasis a la administracidon participativa, aunque el estilc autécrata tuvo
varios defensores gue lo promovian como la Gnica técnica eficaz. Ocasionalmente existen
promotores del estilo de rienda suelta que afirmman que es un estilo singularmente
provechoso. Las tendencias mas recientes enfatizan la necesidad de adaptacion y
flexibilidad en el uso de tos estilos de liderazgo, como oposicion al perfeccionamiento de
uno solo de dichos estilos.” Se cree que en la sociedad dinamica actual son raros los
administradores cuyos pensamientos y preferencias sean completamente iguales y ios
trabajadores que tengan idénticas capacidades y necesidades. Y casi nunca hay dos
organizaciones que tengan metas y objetivos idénticos. Debido a esto, por lo general se
recomienda que el administrador tome en cuenta una serie de factores para determinar
qué estilo de liderazgo es apropiado para cada situacién. En pocas palabras, un estilo de
liderazgo sera mas eficaz si prevalecen determinados factores situacionales, en tanto que
otro estilo puede ser mas util silos factores cambian.

Ejercicio. Define junto con tu equipo acerca del estilo de liderazgo mas apropiado en tu
organizacion y bajo qué circunstancias.
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FLUJO DE INFLUENCIA EN TRES ESTILOS DE LIDERAZGO.
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www.mipagina.cantv.net/gerencia_un_camino/gerente del_2000.htm El gerente del 2000
www.mipagina.cantv.net/gerencia un camino/Cuanto %20sabes.htm ;Cuanto sabes;
cuanto ganas?

www karpov.ole.com/personalfjc.maestro. En busca de tu estrella polar, el camino hacia el
liderazgo.

www cehlider.org Centro Humano de Liderazgo.

www conorg.com/pa/liderazgo htm Liderazgo.

www members.tripod.es /cesjaimes Liderazgo.

www.ctu.es/users/fetetoledofrespons-2.htm Responsabilidad.
www.elmundo.es/1998/11/21/opnion/21N0019.html

www.mit.edy

www.analitica.com
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